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Introduccion

Il concepto de liderazgo admite variadas definiciones. Por ejemplo, po-
tlemos decir que el liderazgo es un aprendizaje continuo sobre como diri-
pir y desarrollar personas, grupos u organizaciones. También podriamos
alirmar que es un arte cuya practica se rige por unas pocas reglas fijas, pe-
1o (ue requiere de mucha inspiracién, voluntad y pasién del dirigente. Sin
embargo, cuando hablamos de liderazgo ético es imprescindible resaltar
(e dicho liderazgo responde, sobre todo, a un compromiso moral, cons-
ctentemente sostenido, con uno mismo y con los demis,

kste libro trata solamente algunos aspectos del liderazgo y es una sintesis
dle Tas observaciones y experiencias que he realizado a lo largo de anos de
trabajo, primero como simple empleado en varias empresas y en diversos pai-
ses, lnego como docente universitario, director de empresa y asesor especia-
lizado, pero, sobre todo, como ser humano atento y sensible ante la vida.

Su objetivo principal es compartir con el lector algunas ideas, conside-
raciones y conclusiones para motivarlo a realizar una reflexion desprejui-
vinda y honesta, que le permita reafirmar o modificar sus criterios persona-
les con relacion a esta actividad. Al respecto, soy consciente de que dicha
reflexion dependerd en gran medida de la honestidad que cada uno tenga
consigomismo —cn cl sentido de no autoenganarse—y también depende-
riv del grado de apertura mental a otros enfoques, diferentes de los que uno
Inancja,

Todos sabemos que no hay un vinculo causal directo entre lo que se
aprende y lo que se pone en practica. Por lo tanto, la disposicion de aplicar
en laovida agquellas conclusiones que surjan de la lectura de este libro, de-
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penderd por un lado, del interés que tenga cada lector en su propio desa-
rrollo como ser humano y como profesional, y por otro lado, dcl grado de
compromiso que sienta con el desarrollo de la organizacion que esté diri-
giendo. Dicho en otras palabras, los cambios necesarios en la vida de cada
uno de nosotros sélo ocurriran si realmente lo deseamos, y realizamos un
esfuerzo consciente, sostenido y bien orientado para que ello ocurra. De lo
contrario, no habra milagros.

Todo individuo que lleva a cabo la tarea de dirigir una agrupacién hu-
mana, es un dirigente. Sin embargo, no todo dirigente es un lider. Se pue-
de ser un jefe, ocupar formalmente un cargo o una posicién jerarquica y,
en funcién de ello, decidir y actuar sobre otras personas. Pero ser lider va
mas alla de lo meramente formal. Ser lider es disponer de un poder que
nos otorgan los demas en senal de reconocimiento a nuestra autoridad mo-
ral. Autoridad que surge de la credibilidad que merecemos y de la confian-
za que inspiramos a quienes nos rodean.

Este libro estd pensado para aquellos hombres y mujeres que, desempe-
nando una tarea dirigente en cualquier nivel de una organizacién o tenien-
do como perspectiva el desempenarla, quieren ademds convertirse en au-
ténticos lideres y se esfuerzan para conseguirlo.

PREMISAS BASICAS DE ESTE LIBRO

1. El dirigente es, ante todo, un ser humano y como tal no puede disociar
sus sentimientos, modo de pensar y actitudes en la vida privada, de su
quehacer social. Dicho de otra manera, el dirigente refleja en su activi-
dad social lo que €l es como individuo. Esa es la razén por la cual impor-
ta mucho su personalidad.

En definitiva, aunque no seamos conscientes de ello o nos resistamos a
admitirlo, la calidad del liderazgo estd estrechamente vinculada con las
caracteristicas individuales y el modo de relacionarse con los demis, de
cada uno de nosotros.

2. Para que un proceso de cambios en la organizacién sea verdadero debe
comenzar por quienes la encabezan. Si se quiere cambiar y mejorar la
actuacion colectiva, es imprescindible que cada integrante cambie y me-
jore su actuacién personal, comenzando por los individuos que tienen
el poder de disenar, decidir y ejecutar las politicas organizacionales.

Inbhrodyccon I3

3. Ll divigente, st es que realmente desea convertirse en un lider capaz de
impulsary divigie los cambios que la organizacion necesita, tiene que ser
consciente de los cambios que primero debe operar en su propia perso-
nalidad. Y no se trata de adoptar poscs prelabricadas y ensayadas, o dis-
cursos electistas con ¢l fin de generar una determinada imagen ante los
demiis, sino de auténticos cambios en el pensamiento, en los sentimien-
tos, ¢n los valores, en las actitudes y en el modo de comunicarse con los
demas. I dirigente tiene que dar el ejemplo con su forma de pensar, su
cliscurso y su conducta.

I'l hecho de que un individuo tenga integridad moral, buenos senti-
micntos y actitudes positivas no supone necesariamente que pueda condu-
tir gente. Pero si quiere dirigir personal y lograr que éste se entusiasme y
A comprometa con los objetivos generales de la organizacién, debera te-
ner necesariamente integridad moral, buenos sentimientos, valores enal-
lecedores y actitudes positivas.

I's muy comin que cuando hay que designar a alguien para ocupar un
tirgo directivo, se tenga en cuenta inicamente su capacitacion técnico-pro-
lesional y se considere que eso ya es suficiente para realizar la tarea.

Con Irecuencia se comete el error de subestimar o soslayar los aspectos
subjetivos (la personalidad) del individuo, y es asi como se designan diri-
pentes a personas muy preparadas en economia, leyes, técnicas administra-
livias o ingenicrias diversas, pero que no son capaces de relacionarse y co-
municarse en forma constructiva, de ganarse la confianza y el apoyo de sus
sibalternos, y menos atin de motivarlos.

Lo realidad muestra que el hecho de poseer conocimientos especializa-
tlos ¢n una u otra disciplina no es una garantia de aptitud para dirigir un
£([uipo, una scccion o un departamento. Este error suele producir resulta-
tlos desastrosos, con un alto costo en dinero y sufrimientos.

[Tay quicnes suponen que el éxito en la funcién directiva estriba en co-
nocery aplicar mecanicamente algunas recetas —unas bien fundamenta-
dan, otras, simplemente de moda— de las teorias administrativas y de di-
reccion, Fsta suposicion parte de la premisa errénea de considerar que
tnto los individuos como las organizaciones se comportan con la légica
de v PCYy que basta con apretar las teclas correctas para que todo fun-
vione de acuerdo con fo previsto o programado.

FRe udlizai el tédrmino PC para relerivivse al ordenador o la computadora.
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Nada mas Icjos de la verdad cuando se habla de colectivos humanos: si-
mese a dos personas animosas y trabajadoras otras tres personas negativas
e irresponsables y lo mds seguro es que el resultado prdctico de dicha adi-
cion no sea cinco, sino cero.

4. Las organizaciones son, ante todo, grupos mds o menos numerosos de
individuos, cada uno de los cuales tiene su personalidad y su vision par-
ticular del mundo. Estos hombres y mujeres que piensan, sienten y tie-
nen necesidades y aspiraciones tan legitimas como su condicién huma-
na, son el componente determinante de la organizacion. Y no hay
estructura, normativa ni recursos materiales o financieros que puedan
suplir lo que la gente no estd dispuesta a dar.

Las empresas, los partidos politicos, los sindicatos, las congregaciones re-
ligiosas, las asociaciones deportivas, culturales y otras, son organizaciones
humanas. Y muchos de quienes detentan algiin grado de poder o autoridad
formal en esas organizaciones, suelen considerarlas como entidades abstrac-
tas, impersonales y manipulables a voluntad, cuyos integrantes pueden ser
reducidos a la categoria de cifras, estadisticas o indicadores cuantitativos.
Pensar de esta manera es otro grave error que se comete con demasiada fre-
cuencia.

En definitiva, quienes piensan de este modo menosprecian o subestiman
a sus semejantes y no se dan cuenta de que los nimeros son la expresién
cuantitativa del trabajo de la gente y que la calidad del producto final, sea
cual fuere éste, es el resultado de la calidad del trabajo, que a su vez, es el
reflejo de la calidad profesional y humana de quienes lo realizan.

ACLARACIONES FINALES

Estimado lector, usted verd que a lo largo del trabajo hay algunas ideas
que aparecen en forma reiterada. No se trata de un descuido, sino del de-
seo expreso de destacar su importancia.

En las cuestiones del desarrollo personal y del liderazgo no hay nad. li-
neal ni aislado. Por el contrario, todos los elementos estan tan estrecna-
mente vinculados y en permanente interaccién, que cada uno de ellos sue-
le ser causa y consecuencia de los otros e inclusive alguno de ellos puede
aparecer en diferentes planos, por ejemplo: El compromiso es un senti-
miento, pero también es un valor ético y una actitud ante la vida. Sélo por

Titvodccon

e razon de mdétodo se pueden analizar y exponcer separadamente estos

clementos.

Por esa razon, cuando sc aborda un concepto determinado, necesaria-
mente debe hacerse referencia a otros conceptos que tal vez ya hayan sido
wratados con anterioridad: ¢Cémo hablar de los cambios en las organizacio-
nes sin referirse primero a los cambios de pensamiento y de actitud indivi-
duales? ;Como hablar de conductas individuales o colectivas sin mencionar
los m-nli]nicntos, las creencias y los valores?

Fsta obra estd dividida en tres partes, la primera de las cuales es una des-
¢ripeion de hechos, circunstancias y situaciones que la sociedad y cada uno
de nosotros ha vivido o visto a mayor o menor distancia, y con mayores o
menores consecuencias. Hechos y circunstancias que identificamos como
I eausa principal del sentimiento de frustracién, broncay escepticismo de
muchisimas personas. Hechos y circunstancias que, al igual que un “boo-
merang”, se han vuelto en contra de quienes con su poder los desencade-
niron, y ahora son la causa de su propio descrédito como dirigentes.

|4 segunda parte se centra en lo primordial del dirigente que pretende
convertirse en un lider ético, es decir, en su ineludible condicién humanay
e todos aquellos componentes de su personalidad que tienen mayor pro-
yeccion sobre su actividad social. Hablamos aqui del desarrollo personal co-
o sinonimo de formacién integral del individuo, pero poniendo el acen-
1 en los aspectos emocionales.

It tereera y dltima parte trata algunas cuestiones y requisitos especificos
ol liderazgo, vistos desde la éptica del desarrollo personal. Es sabido que
finy muchas maneras de dirigir organizaciones y existen diferentes estilos
tle conducir personal, pero los colectivos que se consolidan y actian en for-
ik cohesionada para alcanzar sus propésitos, cultivan cuidadosamente las

telnciones humanas saludables, la comunicacién constructiva y la confian-
#it teciproca entre la dircccién superior, los mandos medios y la base. Pre-
ClEanente, para que las relaciones humanas, la comunicacién y la confian-
i, nean pgeneradoras del éxito, deben fundamentarse en el desarrollo

Pt sanal de todos y cada uno de los integrantes de las organizaciones.

15l hombre y la mujer tienen que conducirse a si mismos en laviday, even-
Wlmente, conducir a otros. Ls posible que csos otros scan sus propios hi-
Jik, (piizas un grupo de estudio o de trabajo o tal vez toda una sociedac}. .Co—
HiG fuiera que fuere, esa funcion conductora debe basarse en principios,
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valores y actitudes que fortalezcan y estimulen al individuo y contribuyan a
dignificar su naturaleza humana y su quehacer social.

Este libro esta escrito, en su mayor parte, en primera persona del plural.
Como autor, deseo incluirme en la fila de los lectores a la hora de compar-
tir experiencias, certezas, inquietudes, reflexiones y dudas. De ello se dedu-
ce que el tratamiento de los diversos temas no parte de verdades reveladas
o indiscutibles. En realidad, no hay férmulas exactas ni recetas infalibles
que puedan ser aplicadas mecdnicamente para mejorar la vida personal o
el desempeno social de cada uno de nosotros.

Por lo tanto, cada lector podrd comparar criticamente el contenido de
los temas con los conocimientos y experiencias que ya posee y en funcién
de ello, podra estar de acuerdo o no con lo que aqui se dice. Eso no es de-
terminante. Lo que realmente importa es que cada cual capte la esencia de
los planteos, seleccione y reelabore las ideas que considere mads ttiles, ex-
traiga las conclusiones mas adecuadas y ponga en practica aquello que le
sirva para mejorar su vida.

Parte 1

Los malos tiempos
y otras reflexiones



0O5S MALOS TIEMPOS

Vivimos ticmpos dificiles, nadie lo duda. Los paises de nuestra regién
hin pasado por circunstancias que dafiaron severamente su economia y su-
Mleron en la pobreza y la desesperanza a amplios sectores de la poblacién.
Numerosos informes de organismos y empresas especializadas en el anali-
Ma ccondémico, muestran y confirman lo que el ciudadano comin ya supo-
il w partir de la observaciéon atenta de la realidad: estos danos que afectan
ik toda Ta sociedad, no son el fruto del azar ni se originan Gnicamente
on el quehacer maléfico de los agentes econémicos externos a la region.
l.on malos ticmpos y las circunstancias dificiles también son resultado de la
Imoralidad que ha impregnado el ejercicio del poder en la esfera del Es-
liilo, en la empresa privada y en muchas organizaciones sociales de nues-
PO Prnises.,

Cual modernas plagas de Egipto, el abuso, la soberbia y la impunidad, ali-
mentadas y legitimadas por una ideologia tecnocrdtica, calculadora y utilita-
1, puesta al servicio de la ganancia sin limites, han intoxicado la sociedad
¥ puesto en jaque muchos valores humanos que sustentaban la convivencia
tlocorosa de los individuos. La ética ha sido desplazada por el pragmatismo
e los nimeros.

Al mismo tiempo, la ambicién desmedida y el afdn de lucro personal de
Wios cintos individuos que han detentado el poder, ha permitido que la
torinpeion se hiciese duena de Ja cancha ¢ impusiera sus reglas por do-
(il nepotismo, tilico de influencias, malversacion de fondos publicos,
sl oy, extorsiones, evasion liscal, quichras fraudulentas, cete., mientras

19
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una arrogante impunidad amparaba toda esta podredumbre y fomentaba
consentimientos y silencios complices.

Tan fuerte ha sido el impacto de la corrupcién sobre las economias nacio-
nales y el sistema financiero internacional que hasta las escuelas creadoras
de teorfa econémica ahora descubren sus carencias en la formacion ética.!

Con demasiada frecuencia se mintié descaradamente y se prometieron
cosas que jamds fueron cumplidas. Es asombroso el cinismo con que algu-
nos traicionaron los valores que ellos mismos predicaban.

La irresponsable frivolidad con que se manipulé y enturbié el futuro de
las sociedades, mientras se hacia una soez ostentacion de poder y riqueza,
constituye, cuanto menos, una muestra de insensibilidad y un atropello a la
dignidad e inteligencia de las personas.

Estos malos tiempos fomentaron el culto a la ganancia rapida, aun des-
truyendo las propias bases que generaban la riqueza del sistema econémi-
co. Mucha gente cay6 deslumbrada ante los encantos de la fortuna fécil, ob-
tenida mediante la especulacién, el fraude o el robo.

Los medios de comunicacién montaron un verdadero espectaculo de va-
riedades en torno de la vida y obra de los individuos que accedian al “éxi-
to” sin cuestionarse los medios para alcanzarlo. La fama, la admiracion y el
aplauso se convirtieron en patrimonio exclusivo de quienes pisoteaban las
normas éticas en nombre del pragmatismo monetario.

Hoy, ante los ojos de la poblacién, los politicos encabezan la lista de los
responsables por ese trdgico panorama. Eso se traduce en una creciente de-
cepcién con respecto a numerosos dirigentesy a la actividad politica, lo cual
implica un riesgo para la propia democracia porque las fuerzas mas regre-
sivas de nuestras sociedades siempre han justificado su accionar antidemo-
cratico, con la excusa de combatir la politiquerfa estéril sustentada por los
politicos incompetentes y corruptos.

Los empresarios no escapan a esta vision general de la poblacion y tam-
bién ellos son responsables por una buena parte del resentimiento acumu-
lado contra los grupos dirigentes. En definitiva, para la gente comun, bue-
na parte del empresariado es responsable por los productos y servicios de
dudosa calidad, por el dafio inferido al medio ambiente, por los balances
cngaiosos, la evasion de impuestos, las quiebras fraudulentas y ¢l desem-
pleo a gran escala,
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| Durante anos se han esgrimido en el medio empresarial consignas al-
tisonantes acerca de la excelencia, las relaciones laborales respetuosas, los
circulos de calidad, la capacitacién continua, etc., etc., mientras se recu-
ia a la baja de la calidad y de los salarios para mantener el margen de
panancia, al autoritarismo como método de direccién y al despido masi-
vo cuando la mala gestién amenazaba con disminuir la rentabilidad de las
cnpresas.

Dc esta “mala onda” no se sustrajeron los mandos medios de las organi-
ziciones, ya que innumerables directores, jefes sectoriales, gerentes, encar-
gados o supervisores, se dejaron envolver por esa dinamica general y adop-
tiron cl verticalismo como forma de relacionamiento y la prescindencia
burocritica frente a los asuntos de publico interés.

l.a obsecuencia ante la jerarquia y el simular compromiso con su fun-
€ion para salvar las apariencias y conservar los salarios de privilegio, se han
¢rigicdlo en norma para el quehacer cotidiano de muchos mandos medios
tle la esfera publica y privada.

Lo que se llevaron y lo que nos dejaron los malos tiempos

l‘,.| realidad de las instituciones publicas, las empresas privadas y las or-
punizaciones en general, muestra que los malos tiempos se llevaron la con-
llanza que la gente deberia tener en aquellos que desempenan funciones
(llrectivas. Cada vez son menos los ciudadanos que creen sin reticencias en
iguien que represente al poder instituido.

lodo esto ha gravitado negativamente sobre el funcionamiento de las or-

pinizaciones, las relaciones familiares y el estado animico de los individuos
l]_l‘l(-n‘(n . . — . - . . Lrd . . )

| |x||>?u), Lnicxpl.otacu')n despiadada y la emigracién masiva; la prescin-
tleniia social, el individualismo exacerbado, la frustracién y el miedo; la mi-
M L delincuencia, la drogadiccion y la depresion psiquica como fenéme-

o endemico, son diversas expresiones y consecuencias del dano causado al
£1e1 po social por la irresponsabilidad y la deshonestidad de quienes han abu-
mtlo del poder desde sus cargos jerarquicos.

'ero no todo es desolacion. Las circunstancias descritas también han ge-
netado una conciencia colectiva sumamente critica con respecto al pasaclo
pecicnite y un sentimiento de revueltacante las nelastas consecuencias que
it cones han en el presente.
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El cambio del estado actual de cosas es una tarea vital e imposterga-
ble que requiere aunar muchos esfuerzos y voluntades. Por suerte, nues-
tras sociedades tienen enormes reservas morales y abundan los individuos
integros, capaces de impulsar y encabezar las transformaciones necesa-
rias en todos los sectores y niveles de la actividad politica, econémica y
social.

Los cambios que nuestras sociedades y sus organizaciones necesitan so-
lo podran materializarse mediante un amplio movimiento ético encabeza-
do por lideres éticos. Lideres cuyo accionar se fundamente en los conoci-
mientos especializados y en la capacidad profesional, pero sobre todo en
una visiéon que defienda y fomente los principios y valores mas caros al ser
humano: la honradez, la solidaridad, la justicia social, la defensa de la vida
y el respeto a la dignidad de los individuos.

¢Qué hacer y como hacerlo?

Esta pregunta lleva implicita una gran diversidad de respuestas, todas
ellas complejas, porque obligan a asomarse al vasto espacio social y mirar
en forma critica pero constructiva, cada una de las actividades que se desa-
rrollan en su interior sin soslayar ningun sector o nivel de su estructura.

No obstante, en aras de lograr un tratamiento ordenado y sencillo del
tema, nos remitiremos principalmente a las organizaciones de caracter em-
presarial y a las instituciones del Estado porque los problemas de relaciona-
miento que se generan dentro de ellas, asi como muchas de sus soluciones,
pueden darnos una idea de lo que sucede y de lo que se puede hacer en
otros sectores e inclusive a nive] de toda la sociedad.

Con respecto a la respuesta que exige la pregunta ;qué hacer?, el autor
espanol Bernabé Tierno plantea en un libro suyo:

Alguien puede argiiir que no estd en nosotros, simples ciudadanos de a pie, la po-
sibilidad de redactar normas, tomar las medidas que acaben con la situacion pii-
blica que nos ahoga; no esld en nosotros poner fin a la falla de honradez que de-
mueslran algunos personajes... ; Quiere decir eslo que no podemos hacer nada?
Claro que podemos hacer, y mucho. Tenemos que empezar a lransformarnos noso-
lros mismos, a lrabajar en pro de nuestra mejora personal; si hacemos esto se ird
cambiando la sociedad, porque nosotros somos la sociedad. . 2

L.os malos tiempos y otras reflexiones 23

Podemos trasladar el planteo de este autor al plano de los dirigentes. En
este caso debemos reconocer, en primer lugar, que quienes incursionamos
¢n cstos temas y leemos estos libros, no somos simples ciudadanos de a pie.
lin general hemos sido, somos o queremos ser dirigentes. En segundo lu-
gar, también debemos admitir que todos sabemos cudntas cosas se puede
hacer dentro de las organizaciones cuando ocupamos cargos de direccién.

Por lo tanto, no cabe aqui la respuesta ficil y genérica de un “no se pue-
tle hacer nada”, salvo que queramos reconocer honestamente nuestra irres-
ponsabilidad o nuestra incompetencia.

De lo expresado anteriormente se deduce que tal vez la tarea mas apre-
Mmiante sea recuperar la credibilidad del dirigente ante los ojos de la socie-
(lad, ya que sin esa credibilidad personal, los dirigentes serdn incapaces de
hacer que otros se unan y se jueguen por el objetivo comin de reparar el
thiio inferido y reconstruir las relaciones humanas sobre la base de la ética
y ¢l respeto a la dignidad de las personas,

P'evo... ¢cdmo hacerlo? ¢cémo lograr que los dirigentes de las organiza-

flones recuperen autoridad moral y credibilidad? La tarea no se presenta
liicil. I's bastante trabajoso levantar una imagen creible o confiable después
tle tantos enganosy desenganos sufridos. Sin embargo, jes posible! y, sobre

todo, pvale la pena!

Sabemos que para introducir cambios positivos en las organizaciones y

0 [ socicdad, se precisan dirigentes decididos a promover y encabezar di-
thos cambios. Pero para que esos dirigentes puedan actuar como verdade-
f0n lideres, capaces de movilizar a otros tras la bandera de los cambios, pri-

ero cllos deben ganar credibilidad personal y despertar la confianza de la
prnte,

] Wi LTS o . ( : .
I"ues bien, si queremos transformar la sociedad y para ello es necesario

{iin Iy conlianza de la gente, tenemos que empezar por transformarnos
nonotros mismos. Tenemos que revisar en profundidad y modificar positi-
Villente nuestro pensamiento, nuestro discurso y nuestro accionar.

Al respecio, y en total concordancia con el planteo de Bernabé Tierno,
Vi timbicn creo que si hacemos esto, comenzaremos a cambiar las organi-
fcionesy Lsocicdad en su conjunto, porque como dirigentes, somos par-

i ile L organizaciones, y como ciudadanos, influimos en la sociedad.
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LAS OTRAS REFLEXIONES

1. Es comun afirmar que el poder corrompe. Yo creo que no es correcto
establecer una vinculacién necesaria entre el podery el abuso de éste o
la corrupcién, como si dicho vinculo fuese un axioma matematico. Hay
quienes hacen esta aseveracién con muy mala fe, para justificar su even-
tual conducta en el supuesto de que puedan llegar al poder.

Muchos de los que acusan y condenan a otros por determinados vicios
inherentes al poder, escudados tras rétulos filoséficos, politicos o ideo-
16gicos, lo hacen simplemente porque ellos no estan en el poder. Pero
en la primera oportunidad que se les presenta incurren en los mismos
vicios que antes condenaban.

Y a la inversa, también hay individuos que envidian, admiran e imitan
a quienes lograron poder, fama o riqueza con métodos deshonestos por-
que ven en tales “triunfadores” un espejo donde se refleja su propia for
ma de ser y sus propias ambiciones, aunque atin no hayan podido mate-
rializarlas.

No creo que de ello se deba inferir que el poder corrompe, sino que el
corrupto en potencia, cuando accede al poder, se ampara en la relativa im-
punidad que el poder le brinda y revela a plenitud su naturaleza perversa.

En otras palabras, el poder corrompe a quienes ya tienen la predisposi-
cién a ser corruptos porque su formacién moral deja mucho que desear o
estd fundamentada en valores y principios renidos con la ética. Cuando el
individuo esta imbuido de principios tales como la honradez, la responsa-
bilidad y el respeto a la dignidad de los demas, dificilmente cae en actitu-
des corruptas por mas que el entorno las favorezca o las consienta.

2. :Es posible acabar con la corrupcién o hay que resignarse a convivir con
ella como un mal inevitable de nuestra sociedad? Yo creo que la corrup-
cién debe ser enfrentada, con una voluntad politica muy firme al res-
pecto, mediante la ubicacién de individuos probadamente integros en
puestos clave, mediante la elaboracién de reglas que garanticen la trans-
parencia de los procedimientos, y mediante el establecimiento de con-
troles rigurosos y de severas sanciones para quienes incurran en actos de
corrupcion.

Con esas medidas se enfrenta a la corrupcién pero cso no significa que
s¢ acabe con ella.
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n realidad, se puede establecer controles y multiplicarlos hasta el infi-
nito, inclusive hasta controlar a quienes controlan a los controladores. Pe-
ro ¢so no es suficiente, o mds bien no es eficaz. Si no existe una conciencia
¢tica fuertemente arraigada en la sociedad, siempre se encuentran mane-
ras de burlar cualquier control.

Creo que el combate a la corrupcién, mds alld de las medidas que pue-
dan adoptarse en lo inmediato, pasa por la creacién de esa conciencia éti-
€4, tarca ésta de largo aliento que debe comenzar con la formacién del in-
tlividuo desde temprana edad, tanto en el seno familiar como en el sistema
educativo.

In ese sentido, nadie es ajeno a tal responsabilidad: padres y familiares
ielultos, docentes e instituciones de educacién de todos los niveles, medios
masivos de difusién, organizaciones sociales, etcétera.

La otra forma de crear esta conciencia es mediante el ejemplo que ema-
i de quienes dirigen la sociedad y las organizaciones. De ahfi se deriva la
¢norme importancia del liderazgo ético y la necesidad de recuperar la cre-
dlibilidad de los dirigentes.

3. ¢l'n rcalidad es tan importante la credibilidad? Esta pregunta la formu-
lan Jim Kouzes y Barry Posner, dos eminentes investigadores norteame-
vicanos, autores de sendos libros sobre el tema. Al respecto, ellos opinan
lo siguiente:

Iiscuchamos a menudo que hay lideres politicos, religiosos, empresariales, elc., que
han alcanzado el éxito aunque carecen de credibilidad. Por consiguiente, si hay
frersonas que careciendo de credibilidad obtienen buenos resultados, §qué 1mpor-
lenicia tiene ésta de todos modos?.. .3

Ni se le da importancia a la lealtad y el compromiso de los seguidores o empleados,
ey evidente que si. Pero si los jefes se conforman con pagarles mds dinero para incre-
mentar la productividad, vigilarlos y saber qué es lo que ellos hablan a sus espal-
ias o cambiarlos con [frecuencia, entonces la credibilidad no importa un comino.

Li diferencia es un incremento de la disposicion del personal para esforzarse mds
i favor de los valores y objetivos comunes. La credibilidad del liderazgo es lo que
determina si las personas estardn dispuestas a dar un poco mds de su tiempo, la-
lento, energia, experiencia, inleligencia, creatividad y apoyo.“

4. Mi trabajo como docente y consultor con miles de personas me ha per-
imitido comprobar que, en los centros laborales, jublicos y privados, s
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mucho mayor la cantidad de empleados con intencién y disposicion de
hacer las cosas bien, que los irresponsables, indiferentes o mal intencio-

nados.

Lo que sucede es que las buenas practicas de liderazgo son escasas y el
personal se encuentra encorsetado por estructuras, reglamentos y proce-
dimientos que impiden el despliegue de todo su potencial. Eso produce
en los trabajadores, frustracién, resignacién y descreimiento.

Por ejemplo... ;puede pretender un empresario que su personal se esfuerce por ob-
tener productos o brindar servicios de calidad superior cuando ese personal es va-
lorado y tratado como si fuese gente de segunda calegoria? Igualmente, & qué pue-
de hacer un dirigente para elevar la calidad humana de los suyos, cuando él
mismo, con sus actitudes y su comportamiento, constituye un modelo de como no
se debe ser?

Otro fenémeno muy corriente en las organizaciones es la presencia de
dirigentes al estilo tradicional. Ellos se apoyan en su jerarquia, dan a cono-
cer su voluntad mediante érdenes y luego controlan su cumplimiento. A és-
tos no les preocupa en absoluto la iniciativa, el entusiasmo o el compromi-
so de la gente, sélq les interesa que la gente acate y cumpla sus 6rdenes.

;Yo no le pago a usted para que piense o esté contento. Yo le pago para que usted
haga lo que yo le digo!

En realidad, muchos de estos dirigentes tradicionales desconfian de su
personal y tienen miedo de adoptar un estilo mas democratico porque, se-
glin sus concepciones, se les podria escapar de las manos el control de la
gente y perder con ello una parte de su poder.

Esto explica a su vez por qué tanta gente desconfia de quienes dirigen.
Histéricamente, los dirigentes se han dedicado a dar 6rdenes y a contro-
lar en vez de organizar, motivar y trazar rumbos. Se han dedicado a admi-
nistrar la represién en vez de fomentar la expresion y el desarrollo de su
personal.

NOTAS

I “Cuando se trata de ética, las escuelas de negocios reprueban.”

Por Amitai Etzioni, The Washington Post, 4 de Agosto de 2002.

Los malos tiempos y otras reflexiones 27

A partir del escandalo de Enron, las escuelas de negocios, arena de enirenamiento para
los magnates corporativos, se han visto forzadas a enfrentar el hecho de que han fallado en la
generacion de brokers honestos. La causa de esta falla es una compleja y reveladora histo-
ria, la cual contaré desde mi experiencia personal, habiendo ensefiado Etica en la Escuela de
Negocios de Harvard (Harvard Business School ~ HBS) de 1987 a 1989, afios en los cuales

muchos de los actuales gerentes corporalivos estaban en su etapa de entrenamiento.

HBS, la cual ostenta particular escrutinio dado que es la escuela de negocios a la que mu-
chos desean ingresar a la hora de disefiar su propio curriculo, tenia pocos profesores en la ca-
1rera de ética en 1987. Y eso era tipico.

Los debates continuaron con relacién a si “ética” debia ser un curso requerido o una op-
cion separada del programa o si, alternativamente, el tema debia integrarse en todas las cla-
ses. Un miembro del Departamento de Marketing argumento que si dicha reglamentacién era
implementada, su departamento deberia cerrar debido a que la mayoria del contenido ensena-
do en dicha especialidad constituiria una forma de engario: vender pequerios objelos en gran-
des cajas, introducir colores llamativos en paquetes para inducir a la gente a comprar impul-
sivamente y demds herramientas utilizadas. :

Un profesor de finanzas también estaba preocupado con relacién a los efectos sobre sus en-
senanzas. Los estudiantes me explicaron, luego que a ellos les ensefiaban, como obtener ga-
nancias a lravés de la ruptura de contratos implicitos. Decir, por ejemplo, que uno adquiere
iaiciones controlantes de una empresa como lo es Delta, donde los trabajadores suelen traba-
Jar s duro y tienen menos demandas que otras aerolineas debido a que existe un entendi-
mirnto informal de que ellos tendran empleo en la compaiiia de por vida. El curso financiero
explicaria que una vez que se toma el control de la empresa, se deberia anunciar que uno no
#slat limitado por los arreglos informales existentes. Dicho cambio puede ser juzgado como un
movimienlo prudente para la empresa, a su vez puede derivar en ganancias personales para
la nurva administracion: las opciones adquieren valor (debido a que los costos laborales pa-
1een ser menores y existe una ausencia de representatividad para apoyar a los trabajadores
ilirninte los recortes) y “bingo”, se efectivizan las opciones y se continiia.

In los avios siguientes cursos de ética fueron ensenados en HBS, pero éstos eran muy aco-
tados, aplicando un minimo de requerimientos para salir del paso lo mds facilmente posible.
I'n estos dias, los estudiantes toman un “mint” curso de ética obligatorio a su llegada y exis-
0 un curso de primer avio llamado “Liderazgo y comportamiento organizacional”. Y eso es to-
i, 1o mismo ocurve en otras escuelas: Escuela de Negocios de Stanford, la Escuela de Nego-
ton y Admnistracion Publica de la Universidad de George Washington, la Universidad de
Miiligran, eteétera.

Ln factor sutil pero mds darino, es el dominio de los economistas en las escuelas de nego-
i, Mientvas que no existe evidencia que demuestre que los economistas son personas menos

Hicars e otros maembros de otras disciplinas, la vision del mundo a través de la “serial del
Lilisy™ hawe que las personas sean mds cinicas. Este hecho ha sido documentado a través de
dittins cttados enun experimento que indicaba los estandares econdmicos enseriados, destacan-

thiv lis fenia de que, cuando existe la posibilidad, la gente se comportard de forma “Ivec ride”

iviciir ventaja) y eso es la actitud “racional” segiin los economisias,
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Iin mis propias clases de ética en HBS, los estudiantes se resistian a mi argumento con res-
pecto a que los ejecutivos deberian tomar en cuenta consideraciones éticas en sus decistones.
Ellos sostenian, de acuerdo con lo que les habian ensefiado, que una compariia focalizada en-
teramente en la eficiencia dejaria fuera de mercado a una segunda, mds preocupada por cues-
tiones éticas. La ética, segiin ellos me decian repetidamente, era algo que las corporaciones no
podian afrontar. Solamente si las acciones morales derivasen en beneficios para la corpora-
cion, con valores que pudiesen calcularse y demostrarse, la compariia deberia tomar conside-
raciones élicas en cuenta.

Un reciente estudio de Aspen Institute sobre 2.000 graduados de las principales 13 escue-
las de negocios hallé que la educacion en estas instituciones no sélo falla en mejorar los valo-
res morales de los estudiantes, sino que los deteriora. El estudio examina la actitud de los es-
Lludiantes tres veces a medida que avanzan en su trabajo: al entrar, al terminar el primer ario
y al graduarse. Aquellos que creen que la maximizacion del valor de los accionistas es la prin-
cipal responsabilidad de una corporacion crece del 68 % entre los alumnos ingresantes al 82 %
al finalizar el primer ario.

En otro trabajo, los estudiantes fueron consultados si, dado 1% de probabilidad de ser
atrapados y enviados a prision por un afio, ellos intentarian realizar un acto ilegal que po-
dria reportarles a ellos 0 su comparnia una ganancia de $ 100.000. Mds de un tercio respon-
dic que “si”.

A la luz de estos recientes escdndalos corporativos, algunas escuelas de negocios segura-
mente inlentardn reforzar la educacion en materia de ética. Seguramente reclutardn mds miem-
bros académicos para ensefiar ética. Y los cursos de ética no solamente se enfocardin en cum-
plir con las exigencias de terceras organizaciones de presion (como ser el movimiento de
proteccion al consumidor o la dedicacién a los pobres), sino en la obligacion moral que cual-
quier persona decente debe atender.

Amitai Etzioni, profesor de la Universidad George Washington, es el autor de The Mo-
ral Dimension.

2 Elegir el éxito.Triunfa sin traicionar tus principios (pdg. 18).

3 Credibilidad. Cémo los lideres la pierden; y por qué la gente la demanda
(pdg. 67).
4 [bidem (pag. 75).

Parte I1

Primero el ser humano

y luego el dirigente

Nosce te ipsum

Socrates



Capitulo 1

La conciencia en el dirigente

Dado que la prdictica del liderazgo ético se basa en el ejemplo personal, es necesa-
rio que el dirigenie haga una revision honesta de su forma de pensar, de sentir'y de
hacer, para después modificar lo que estime conveniente. La conciencia y la voluntad
Juegan un papel fundamental en este proceso.

‘Tomar conciencia es la condicion previa y necesaria para poder asumir cualquier
responsabilidad.

Todos nosotros podemos actuar o influir sobre un objeto, situacién o fe-
nomeno cualquiera, siempre y cuando nos demos cuenta de su existencia,
conozcamos cémo es y cudles son sus causas. En otras palabras, nosotros sé-
lo podemos actuar sobre aquello que conocemos o, lo que es lo mismo, so-
bre aqucllo de lo cual tenemos conciencia.

Nt yo ignoro que el personal de mi empresa estd disgustado con la politica del de-
partamento de recursos humanos, no puedo adoptar medidas para modificar di-
cha politica y mejorar el estado de dnimo de la gente. Solo cuando tomo conciencia
tlel descontento y de sus causas es que puedo realizar las acciones pertinentes para
cambiar la situacion. Por otro lado, si no conozco el contenido y la forma en que se
aplica dicha polilica, ;como podré indicar lo que se debe hacer para mejorarla?

La energia alomica siempre existio, pero la humanidad recién la descubrié hace
wi siplo. Solo después de que hubo tomado conciencia de la exislencia de esa for-
ma de energia, pudo comenzar a investigar sus causas y sus efectos para ulilizar-
lev o voluntad.

Podewos estar incubando una enfermedad sin que se manifieste ningin sintoma
e nos alevte al respecto. Si nos hacemos un estudio médico, probablemente tome-

3



32 El liderazgo élico, un desafio de nuestro tiempo

mos conciencia de la enfermedad, ‘de sus caracteristicas y de su grado de desarro-
llo. Sélo a partir de ese momento podremos adoptar las medidas mads adecuadas

para en frentarla.

Nuestra conciencia abarca dos realidades, una es la realidad subjetiva, es
decir, el mundo interno constituido por nuestros pensamientos y sentimien-
tos acerca de nosotros mismosy de la realidad que nos rodea. La otra es la
realidad objetiva, el mundo exterior 2 nosotros y €n el cual vivimos. Si que-
remos actuar sobre ambas realidades, primero debemos conocerlas.

EL AUTOCONOCIMIENTO

Para cambiar nosotros, primero tenemos que Conocernos. Tenemos que
darnos cuenta de cémo percibimos el mundo, cémo sentimos, cémo pen-
samos, c6Mo NOS EXpresamos y c6mo actuamos. Este autoconocimiento es
imprescindible para detectary modificar aquellos aspectos de nuestra per-
sonalidad que nos impiden sentirnos bien con nosotros mismos, relacionar-
nos positivamente con los demis o alcanzar logros personales.

Podemos enriquecer ese autoconocimiento con el andlisis de nuestra
propia vida (las relaciones que establecemos con nuestros semejantes, las
percepciones y los sentimientos que tenemos acerca de los demas, las cosas
que hemos logrado y las que hemos perdido, el modo en que nos comuni-
camos con quienes nos rodean, etc.) para identificar y mejorar aquellos as-
pectos con los cuales no nos sentimos satisfechos.

En tal sentido, es imprescindible que nos hagamos algunas preguntas y
que busquemos sus correspondientes respuestas. Podemos hallar esas res-
puestas mediante el autoandlisis y nuestra capacidad de reflexién, pero tam-
bién las podemos elaborar a partir de la gente con la cual nos relacionamos
a diario, que de algiin modo nos conocey tiene una opinién con respecto
a nuestra forma de ser y de actuar.

¢ Cudles son mis virtudes y mis mejores caracteristicas personales?
Poseo conocimientos suficientes y una gran experiencia.

Me relaciono facilmente con mucha genle.

No rehiyo a la aulocritica y asumo IS erroves.

Cuando me compromelo con algo, lo cumplo.
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Mz autovaloracion es elevada.

Disfruto haciendo mi trabajo.

¢ Cudles son mis defectos o limitaciones?

Soy poco perseverante y por ello suelo comenzar muchas cosas y terminar pocas.
Suelo manejarme con prejuicios en mi relacion con los demds.

Soy muy conservador. Me molestan mucho los cambios.

Tengo una personalidad marcadamente aulorilana.

Pienso poco y hablo demasiado.

Soy ansioso y genero ansiedad a mi alrededor.

¢ Cudles son los sentimientos y emociones que mds gravitan en mi vida social
y de qué manera lo hacen?

Me irrito facilmente, pierdo la calma y ofendo o maltrato.

l.a sensacion de fracaso me quita las ganas de seguir haciendo esfuerzos.
Cuando alguien me cae antipdtico lo ignoro o trato de perjudicarlo.

Il miedo a equivocarme me vuelve muy inseguro.

Cuando me siento feliz, soy muy comunicativo.

1.os celos me impiden colaborar con algunos companeros de trabajo.

4Qué resultados he logrado con mi forma de ser? '

l'stoy rodeado de gente irresponsable porque soy demasiado tolerante.
Terminé la carrera universitaria no por mi talento sino por mi tenacidad.
Tengo pocos amigos porque soy algo arrogante y egoista.

He llegado muy alto en la empresa, me gusta enfrentar los desafios.

Mi vida esta llena de desenganos debido a mi ingenuidad.

Noy ey apreciado en el trabajo porque me comprometo y soy leal.

4Como es mi vida actualmente?
4 lengo proyectos definidos o tan sélo me dejo llevar por las circunstancias?
{ Me siento yealizado con mi trabajo o lo hago porque no lengo otra allernativa?

da pente conla que me relaciono, es de -mi confianza o me genera recelo?
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iDisfruto de mi relacion de pareja o sitmplemente vivo una rutina que ya no me
salisface?

¢ Normalmente me sienlo animoso o caigo con frecuencia en la depresion?

¢ Tengo buena comunicacion con mis hijos o no logro entenderme con ellos?

LA CONCIENCIA DE LA REALIDAD OBJETIVA

Ademas del autoconocimiento, el dirigente debe tener una conciencia
clara del mundo en general y de la realidad particular en la que se mueve
ély su organizaciéon. Una conciencia miltiple, porque multiples son los pla-
nos que requieren de su atencién. Este conocimiento le permite al dirigen-
te tener una visién global del sistema organizacional en el que estd integra-
do y del contexto en que se mueve dicho sistema.

Hay quienes ocupan cargos de direccién y apenas saben dénde estdn pa-
rados o tienen una visién estrecha y departamentalista que no les deja ver
mas alld de su estricta area de influencia. Por consiguiente, no pueden apor-
tar al diseno de politicas generales y son incapaces de establecer relaciones
de cooperacién con los dirigentes de otros sectores de la organizacion. Es-
te fenémeno es moneda corriente en el mundo de las empresas privadas y
del aparato estatal en todos sus niveles.

Puede suceder que el gerente de produccion de una empresa no coordine su activi-
dad con el responsable de abastecimientos y, a causa de ello, se produzcan interrup-
ciones o retrasos en el proceso productivo.

También puede darse que los directores de produccion y abastecimientos adopten
medidas conjunlas para adquirir e instalar nueva lecnologia sin coordinar accio-
nes con el departamento de capacilacion.

Es factible que un ministerio decida llevar adelante un plan de consiruccion de
viviendas sin coordinar previamente con la empresa responsable de suministrar
la energia eléctrica o con el organismo encargado del ordenamiento territorial.

El conocimiento del estado de cosas dentro y fuera de la organizacion

El hecho de tener un conocimiento general sobre lo que ocurre dentro
de fa organizacion no quiere decir que el dirigente tenga que entender de
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|f>.do y saberlo todo, pero si 1o suficiente como para poder disefiar una po-
Imca.que esté basada en la realidad, que contemple las tendencias aunque
scan incipientes y que permita instrumentar medidas especificas para man-
tener el rumbo o modificarlo si fuera necesario.

¢ Como es la informacion que les llega a los integrantes de la organizacion ?
¢ Qué estilo de conduccién se estd practicando en los diversos niveles?
¢ Cudl es el estado de dnimo de la genle?

1 . - o
sHay coope.raczon real entre los distintos sectores de la organizacion o prevalecen
las rencillas, los celos vy la competencia?

ilis s.uﬁczente la capacitacion en los diversos cargos y funciones de la organiza-
cion?

i Qué es lo que la gente mas reclama?

i Qué grado de compromiso tiene el personal con la politica de la organizacion?
i Cdles son las dificultades que mdas se reiteran ?

i Como es la calidad de los productos que se crean o de los servicios que se brindan?

Para alcanzar ese nivel suficiente de conocimiento es indispensable que
¢l divigente se comunique activamente con su gente. Eso significa que debe
thalog:n;, preguntar mucho ¥ sobre todo, escuchar. Escuchar a todos los que
Integian T organizacién sin importar su jerarquia o su funcién. |

Il divigente empresarial, politico o de cualquier otra indole no debe en-

Fstillarse en fa direccién cual si fuese un dios en el Olimpo y limitarse a leer
Iformnes o a escuchar comentarios de sus allegados. Mds bien tiene que re-
furier las diferentes dreas donde se encuentra el personal, mezclarse con los
mumlf wmedios y con los funcionarios, trabajadores o militantes de base, don-
te Guicrn que ellos se encuentren, y prestar atencién a sus opiniones, ,recla—

Ias y superencias. Con esa disposicién de escuchar comenzara a generar la
Fiidianza necesaria como para que su gente le transmita con franqueza sus

Miitimicentos, ideas, observaciones e iniciativas.

I my saludable y provechoso que los miembros de una organizacién
fanbzean personalmente a sus dirigentes, Y para cso es imprescindible que
I dhivigentes eliminen las barreras y las distancias y s¢ acerquen a los suyos

N

e al menos permitan que los suyos se acerquen aellos.



36 El liderazgo ético, un desafio de nuestro tiempo

El lider debe conocer la opinién de las bases con respecto a la politica
general de la organizacién y al modo en que los mandos medios la ponen
en practica, porque puede suceder que el sentido de la politica general se
vea deformado por el estilo inadecuado, los métodos erréneos o las actitu-
des negativas de uno u otro dirigente intermedio. En ese caso resulta de im-
portancia cardinal que el lider tome conciencia de ello para adoptar las me-
didas correctivas pertinentes.

Las organizaciones cuyos dirigentes son menos conocidos por estar ale-
jados de las bases y en las que la comunicacién directa entre ambos niveles
es casi Inexistente, suelen tener mas conflictos y éstos suelen ser mds radi-
calizados.

El lider, ademas de conocer lo que sucede dentro de su organizacién,
también tiene que estar al tanto de lo que ocurre en el entorno porque,
cuanto mas amplio y profundo sea este conocimiento, mas elementos ten-
dra para trazar politicas o estrategias de desarrollo correctas. En tal sen-
tido debera establecer una politica de comunicacién activa y poner en
marcha los mecanismos adecuados para recoger, clasificar y analizar la in-
formacién procedente del medio externo a la organizacién.

Simpatizantes, electores, colegas, clientes, proveedores, la compelencia si se trata
de una empresa o la oposicion si es un grupo politico.

El dirigente de empresa debe conocer las expectativas de los clientes y
su grado de satisfaccién mediante consultas personalizadas, encuestas de
opinién, sistemas de mercadeo, etc. Tiene que instrumentar una politica
de estudio permanente del mercado para captar sus gustos, preferencias y
necesidades; para detectar e investigar tendencias y asi poder anticiparse en
la elaboracién de bienes o servicios.

En realidad, lo ideal es que toda la organizacién actie permanentemen-
te sondeando la sociedad y el mercado para recoger informacién, procesar-
la y extraer las conclusiones que permitan elaborar politicas ajustadas a la
realidad.

LOS FILTROS DE LA CONCIENCIA

Nosotros entramos en contacto con el mundo exterior mediante nues-
(ros Organos sensoriales, pero sélo podemos percibirlo de una forma incom-
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pletay distorsionada porque entre él y nuestro cerebro se interponen algu-
nos “filtros” que nos impiden captar la realidad tal cual es.

Quiere decirse que el conocimiento que tiene el dirigente acerca de la
vealidad objetiva, siempre estard deformado por la existencia de tales fil-
ros. A lo sumo, serd capaz de armarse un “modelo mental propio” acerca
el mundo en que vive. Un modelo con informacién parcial y selectiva acer-
ca de la realidad.

Por lo tanto, no podemos saber con exactitud cémo es el mundo real,
50lo sabemos ¢cémo nos lo representamos en nuestra cabeza. Cada perso-
na tiene su modelo individual de la realidad, construido por sus propias

tmpresiones sensoriales y experiencias de vida, y actia de acuerdo con ese
modelo.

Conceplos como libertad, felicidad o belleza no pueden ser definidos con total exac-
l:ilud ni validez universal. Cada persona liene recuerdos, experiencias, imdgenes
mlernas y sentimientos que le dan un sentido personal y particular a esos con-
teplos. Lo que una persona entiende como Jelicidad, puede no serlo para olra. Lo

mesmo ocurre con la belleza. Por algo existe el refrdn: “sobre gustos no hay nada
eserito”,

Cluanto més conscientes seamos de la existencia y de la accién de dichos
liltros, mayor debe ser nuestra disposicién de someter a critica nuestro mo-
tlelo de 1a realidad. Sélo asi podremos ver cuiles son nuestras limitaciones
y evaluar el grado de deformacién de nuestras percepciones, para poder
electuar las correcciones mas adecuadas.

[.as representaciones internas y las creencias o convicciones, son los fil-
lros que mas influyen sobre nuestra conciencia y, por lo tanto, sobre nues-

1o pensamiento y nuestra conducta. A ellos nos remitiremos en el presen-
te capitulo.

Las representaciones internas

I's indiscutible que el medio en que nos movemos y las circunstancias
por Las que transcurre nuestra vida influyen en nosotros. Sin embargo, no
podemos afirmar que ello sea un factor absolutamente determinante de
niestro comportamiento. Nuesira conducta responde, entre otras razones,
whmodo en que nos representamos o explicamos las cosas que nos suceden.,
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Todos los dias vemos cosas que ocurren a nuestro alrededor, nos comu-
nicamos con otras personas, oimos noticiasy comentarios, adquirimos nue-
vos conocimientos y tenemos distintas experiencias afectivas, laborales y cul-
turales. ¢Cémo interpretamos toda esa informacién que llega a nuestra
conciencia? ¢Qué significado le atribuimos a cada cosa que sucede, a cada
vivencia que tenemos, a cada nuevo conocimiento que adquirimos?

Ninguin acontecimiento tiene significado en si mismo, el significado se
lo damos nosotros. Un suceso cualquiera puede tener poca o ninguna im-
portancia para una persona. Sin embargo, para otra, ese mismo Suceso cons-
tituye un verdadero problema, cuya magnitud y gravedad seran las que es-
ta persona le asigne.

Un obstdculo en nuestro camino, un contratiempo que hemos tenido,
una dificultad imprevista, un error cometido, una pérdida sufrida, una de-
silusién, un rechazo... Todos estos sucesos, tan comunes €n nuestra vida,
pueden parecernos poco significativos y perfectamente superables con el
tiempo. Pero también pueden parecernos desgracias aplastantes de las cua-
les no nos podremos recuperar nunca. Ello depende de como los interpre-
temos y cémo nos los representemos €n nuesta conciencia.

Lo que si es cierto es que tal como sean esas representaciones internas,
asf sera nuestra reaccién frente a cada suceso y nuestro comportamiento

posterior.

Frente al resultado electoral adverso, un activista politico puede sentirse muy de-
cepcionado y concluir que no vale la pena hacer mds esfuerzos porque es tmpo-
sible modificar las preferencias de la genle. Otro activista, en cambio, decide in-
lensificar su trabajo para lograr mejores resultados en las proximas elecciones.

Un partido de fiitbol es tan sélo una competencia deportiva entre dos equipos 1i-

vales.

Para quien no le interesa el futbol, este encuentro carece de significacion y le re-
sulta indiferente. En cambio para el hincha de uno u otro equipo, ese parlido
tiene gran importancia. Le puede generar satisfaccion, alegria o euforia st su
equipo gana el encuentro o, por el contrario, frustracion, angustia o mucha ten-
sidn si su equipo resulta derrotado por el adversario.

Hay abundantes casos de espectadores apasionados que han fallecido mientras
presenciaban el desarrollo de un partido de fiithol. La tension generada por los
avalares del encuentro, lermind provocdndoles un paro cardiaco.
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La ruptura de una relacion afectiva puede causarnos mucho dolor y hundirnos
en un estado depresivo. Pero nuestra conducta serd muy diferente st asumimos
dicha ruptura con una sensacion de alivio y de haber recuperado nuestra liber-
tad. La forma en que inlerprelemos y nos expliquemos este hecho objetivo, deter-
mina el comportamiento que habremos de lener posteriormente.

Un.hombre alcohdlico tiene dos hijos ya adullos. Uno de ellos también es alco-
/z(.).lzco y explica que adquirio el hdbito de beber con el ejemplo paterno. El otro
hijo es abstemio y alega que no bebe nada por causa del mal ejemplo que tuvo
de su padre.

A lo largo de las festividades naviderias y mds concretamente ante la inminen-
cia del fin de ano, generalmente nos hallamos predispuestos a dejar atras lo vie-
jo y nos sentimos motivados para iniciar el ano nuevo con nuevas expectativas
y comn mds brios.

Solemos resumir esas sensaciones con frases que expresan alegria, esperanza 'y
buenas intenciones. Normalmenie les transmitimos a los demads nuestros deseos
de que lengan un feliz anio nuevo, pleno de paz y de prosperidad. Los demds
también nos lransmiten mensajes similares.

Decimos janio nuevo, vida nueva!

Sin embargo, por mejores intenciones y deseos que manifestemos, ; qué diferen-
cia objetiva puede haber entre la situacion que teniamos el 31 de diciembre y la
que tenemos el 2 de enero?... seguramente nuestra situacion objeliva no ha va-
riado en absoluto: ganamos el mismo sueldo, tenemos las mismas deudas... o

lal vez mas, nuestros problemas familiares siguen igual y nuestro estado de sa-
liud no ha cambiado.

Lo que si ha variado es nuestro estado de dnimo y nuestra conducta, debido al
significado que, de acuerdo con nuestra cultura de origen cristiano, le asigna-
maos « esas fechas.

I clave para un buen manejo de este filtro consiste en zprender a in-
terpretar y a explicarnos las cosas que vemos o que nos suceden de un mo-
il tal que nos provoquen estados emocionales positivos en vez d= deprimir-
ion, Que nos den impulso, en vez de inhibirnos.

[enemos la libertad de elegir el rumbo de nuestros pensamnientos. Po-
tlimos optar por ver la vida como un valle de ldgrimas y hallar ¢n cada
Cona i motivo para sufrir. También podemos empenarnos en rescatar de
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cada circunstancia sus aspectos mas estimulantes y sentir que vale la pe-
na vivir. '

La vision negativa hipercritica

Una de las consecuencias de habituarnos a las representaciones internas
negativas es que terminamos adoptando una visién hipercritica del mundo,
casi “nihilista” y de efecto paralizante. Una visién que muchos consideran
“realista, objetiva o concreta” aunque en rigor, lo iinico de objetivo que ella
tiene es que disminuye nuestra capacidad de decidir y de actuar.

Ya vimos que cualquier circunstancia o experiencia en nuestra vida pue-
de presentar aspectos agradables y estimulantes como también aspectos ne-
gativos. Cada experiencia sera fortalecedora y movilizadora o serd destruc-
tiva y paralizante en dependencia de cémo nos la expliquemos y sobre
cudles aspectos fijemos nuestra atencion. Hay quienes se empenan en very
destacar los aspectos negativos de cada situacién o experiencia vivida en de-
trimento de sus aspectos positivos.

Al retornar de un viaje turistico, podemos hacer un recuento y revivir todos los in-
cidentes desagradables: el cansancio, el gasto de dinero, las dificultades con el
transporte y el extravio de una malela. Es posible que terminemos renegando del
momento en que se nos ocurrio viajar y decidamos no volver a hacerlo.

Invitamos a nuestras amistades al festejo de un cumplearios en nuestra casa y, en
vez de alegrarnos por la cantidad de amigos que vinieron a la reunion, lo que ha-
cemos es disgustarnos porque algunos faltaron.

Exhortamos a un esfuerzo colectivo y alcanzamos determinados logros, pero a la
hora de hacer un balance hacemos hincapié en la actitud de aquellos que no se su-
maron y en los objetivos que no se pudieron alcanzar. Es muy probable que termi-
nemos afectando la buena disposicion de unos cuantos, y nosotros mismos desis-
tamos de hacer nuevas exhortaciones.

Sufrimos por lo que nos falta, en vez de valorar y disfrutar lo que ya tenemos.

Hay quienes se obstinan en ver las cosas de una manera tan exagerada-
mente criticay negativa que llegan al punto de no reconocer ningin aspec-
to positivo de la realidad. Para ellos casi nada es rescatable, nada sirve, prac-
ticamente todo merece el rechazo yla condena. Este modo de ver y evaluar
las circunstancias o a las personas, puede generar pesimismo, desespera-
¢ion, cansancio, resignacion y hasta depresion.

Ch0, puces t

al mismo y de
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La visién negativa hipercritica es propia del pensamiento esquematico y
comporta una actitud de rigidez ante Ja vida. Es natural, por lo tanto, que
dicha visién conduzca a posiciones radicalizadas y fomente actitudes de in-
tolcrancia o agresividad que generan situaciones extremas, a veces sin re-
torno, porque este tipo de visién le quita flexibilidad a las acciones y anula
cualquier posibilidad de maniobra. Tal es el caso de:

Algunos empresarios con respecto a las circunstancias socioecondmicas nacionales.
Algunas personas con respecto a su vida colidiana o a su Jamilia.

Algumos dirigentes con respecto al personal que estd bajo su responsabilidad.
Algunos militantes politicos con respeclo a quienes no comparten sus ideas o métodos.
{.os hinchas de un equipo de fiithol con respecto a los seguidores del cuadro rival.

| Cuando en un grupo se evalda a las personas, al medio o las circunstan-
Cias con este tipo de vision, suele generarse en su interior un clima de agre-
sividad que tensa y exaspera a sus integrantes y que, en Gltima instancia, les
procduce agotamiento. Por eso es probable que el grupo termine desorien-

tado, con enfrentamientos internos, sumido en la inmovilidad y eventual-
mente dividido o disuelto.

Las creencias o convicciones

El hombre es aquello en lo que él cree.
Anton Chéjov

Normalmente se asocia el concepto de creencia con el de credo religio-
w0, liloséfico o politico, sin embargo este concepto abarca mucho mds que
ambién se refiere a las nociones y certezas que cada cual tiene de

I mundo real. De hecho, una creencia o conviccién es una re-

Pivsentacion interna que genera un sentimiento de certeza acerca de algu-

na persona, alguna idea, alguna circunstancia, algun objeto o alguna expe-
rienein de vida,

Creo que mi vecino es una buena persona.
lingo la certeza de haber hecho lo correcto.
Istoy convencido de que lac crisis avin no ha lerminado.

No lengo nanguna duda de quee hemos recipereado nuestro prestigio.
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Estoy seguro de que estos productos son de pésima calidad.

Tengo fe en el futuro de mi pais.

Las creencias son determinantes en la percepcién que tenemos del mun-
do y de nosotros mismos, por €so ejercen un papel rector sobre nuestro
comportamiento. Para que una persona pueda modificar su conducta, tie-
ne que comenzar cambiando sus propias creencias.

Si una persona cree que para salir adelante en la vida es imprescindible luchar
contra los demds e imponerse sobre ellos a cualquier costo, su conducta serd muy

diferente de la que tendria si creyese que la vida es mejor cuando hay respeto, c00-
peracion y afecto entre la genle.

Cuando un individuo estd convencido de que Sus concepciones politicas o religio-
sas son las Unicas verdaderas y que todas las demds son falsas o perniciosas, su
compormmiento liende a ser el de un fcmdtico

Mientras yo esté convencido de ser un infradotado intelectual, es muy dificil que
me anime a iniciar el estudio de cualquier disciplina.

Algunos Jactores genemdores de creencias

FL MEDIO Y LAS CIRCUNSTANCIAS EN QUE NOS HEMOS FORMADO

Nuestro modo de pensar y nuestras creencias pueden ser muy diferen-
tes debido a la influencia del medio social y cultural en que nos hemos de-
sarrollado y las circunstancias econémicas y politicas que marcaron nuestra

formacion.

No es lo mismo la mentalidad de un individuo que se ha formado en una socie-
dad democrdlica, que la mentalidad de otro que haya vivido bajo el dominio de un
régimen dictatorial. Seguramenle, el primero cree en la Libertad individual y en la
confrontacion pacifica de las ideas, mientras que el segundo posiblemente crea en
el acalamiento al sistema o en la lucha violenta contra él.

Un dmbilo de bienestar y seguridad economica genera creencias con respecto a lo
que se puede lograr en la vida, muy diferentes de las creencias que genera un am-
bito de pobreza y marginalidad.

Las creencias con respecto a la familia de alguien cuya ninez fue marcada por la
violencia doméslica, son muy distintas de las de quien fue criado en un ambienle

de amory respelo.
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| .AS COSAS QUE NOS SUCEDEN EN LA VIDA

[lay hechos, experiencias y circunstancias tan impactantes que nos ha-
cen dudar de nuestras creencias al punto de desecharlas por completo y
adoptar otras diferentes. Con ello cambia nuestra vida

/ S .
Una experiencia limile (accidente, enfermedad, guerra) puede hacer que una per-
sona se vuelva religiosa o por el conlrario, que reniegue de sus creencias religiosas.

! @ mmprobaczgn de un hecho injusto o de una traicion a delerminados princi-
hios, e ] ] ]

pivs, es un motivo para que alguien deje de creer en un partido politico y se afilie
@ olro que lenga un programa o una ideologia diferente.

I./\.\I' AGCIONES QUE REALIZAMOS Y LOS RESULTADOS QUE OBTENEMOS
i : . .

I\ iwcciones que realizamos nos permiten alcanzar distintos resultados:
unos bucnos, otros no tan buenos y algunos francamente pésimos. Esos re-

sultados influyen en nuestras creencias acerca de lo que somos y seremos
tapaces de hacer y de lograr.

‘(.cncralm'ente se establece una relacion de causa-efecto en sentido po-
nitivo o negativo entre las acciones, los resultados y las creencias.

Nt ome en ) )
““. creo may poco alractivo para el sexo opuesto, posiblemente mis acciones de
(ierrcamiento estén marcadas por la inseguridad y el temor al rechazo. Es muy proba-

B8 i Los resy
ble que /()‘.\ resullados sean desastrosos 'y que ello refuerce mi conviccion de ser muy po-
(0 iliactivo. ’

Cualquier periodista principiante siente miedo de no poder escribir una nota en
un plazo breve, contra reloj. Sin embargo, después que hace la experiencia una o dos

T T s s y 4 ;
s, pana confianza en si mismo 'y se convence de que puede hacerlo todas las veces
e sea necesario.

LA CENERALIZACION

Casy as 6 iccl
| 18 (()(|..L\ nuestras convicciones surgen de experiencias o vivencias que
;- oy 'l(-m(lo. Tomamos una experiencia especifica, Ia interpretamos de
{ .I termiinada mancera y le asignamos un significado particular (placentero
y lntalecedor o doloroso y debilitante). A partir de nuestra interpretacion

elaboramos un modelo mental que representa, a nuestra manera, la expe-
ek real que hemos tenido. ,

| Ve ) o . i

po tomamos ese modelo y lo generalizamos, es decir, lo convertimos
'l . Y g . - £ ,
i i modelo general para evaluar todas las demiis experiencias similaves
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que poclamos tener en el futuro. Asi surge una certeza o conviccién vy, des-
de el momento en que adquirimos dicha conviccién, comenzamos a actuar
de acuerdo con ella.

Aprendemos a conducir un coche determinado. A partir de esa nueva experiencia
elaboramos un modelo mental sobre como conducir un automévil. Después apli-
camos ese modelo mental en forma genérica, y eso nos permate tener la certeza de
que podremos conducir cualquier coche, sin importar cudl sea su marca.

Alguien en quien confiabamos nos ha traicionado. St generalizamos la experien-
cia de haber sido traicionados una vez, es posible que nos convenzamos de que
cualquier otra persona puede traicionarnos. Eso nos lleva a desconfiar y a ser muy
caulelosos en nuestras relaciones con los demds.

Perdimos algunos exdamenes, generalizamos la experiencia, y nOS CONVENCEMOS de
que no lenemos aptitudes para estudiar. En consecuencia, abandonamos los esiu-
dios sin haber concluido la secundaria.

Una mugjer que fue violada cuando era nivia puede estar convencida de que los
hombres son agresivos y por lo tanto siente rechazo sexual por ellos.

El medio social estd plagado de creencias muy variadas. Algunas de ellas
se han extendido y arraigado tanto en la conciencia colectiva que parecen
refranes o proverbios populares. Pero no por eso dejan de ser simples ge-
neralizaciones, poco fieles a la realidad y en su mayoria muy absurdas y muy
perjudiciales para las relaciones humanas.

La gente es mala.

Todos los hombres hacen lo mismo.

No se puede confiar en las mujeres.

El mundo es un infierno.

Todos los politicos son iguales.

Los funcionarios priblicos no sirven para nada.

Después que hemos adquirido una conviccién, nos olvidamos de que clla
¢s an sélo el producto de una interpretacién muy personal de la realidad
y la identilicamos con la propia realidad. Es decir, armamos un modelo de
la realicad en nuestro cerebro y elevamos ese modclo a la categoria de ver-
dad absoluta. jNuestra verdad!
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A partir de ese momento pasamos a actuar de acuerdo con esa verdad
sin que nos importe en lo mas minimo si es fiel a la realidad. Lo que real-
mente nos importa y tenemos en cuenta es nuestra verdad.

Este proceso mental es uno de los componentes esenciales del pensa-
miento esquematico, de la arrogancia intelectual y de la intolerancia.

Este proceso también explica por qué, cuando estamos convencidos de
que algo nos va a salir bien o de que nos va a salir mal, casi siempre acerta-
mos. Muchas de nuestras convicciones, principalmente las que debilitan nues-
ra capacidad de accidn, se traducen en resultados previsibles porque nuestra
conducta pasa a ser guiada por esas convicciones.

Iiste negocio va a resultar un desastre.

Creo que va a ser timposible salir de vacaciones.

Después de todo lo que vivi, dudo que esta nueva relacion sea exilosa.
Tengo la impresion de que no voy a poder cambiar nada.

A modo de resumen digamos que cada uno de nosotros tiene sus pro-
pias creencias, algunas de las cuales estan profundamente arraigadas. No
nbstante, como nuestras creencias determinan en buena medida las cosas
tjue hacemos y los resultados que logramos en la vida, basta con analizar

criticaanente esos resultados para darnos cuenta si tales creencias nos sir-
ven o no.

Si comprobamos que ellas son un impedimento para nuestro desarrollo
personal y profesional, podemos modificarlas o desecharlas y eventualmen-
e wdoptar otras creencias que contribuyan a sentirnos bien con nosotros
nusnos, 1 mejorar nuestra manera de relacionarnos con los demas y a en-
Hguecer nucestras aptitudes como dirigentes.

1.OS VALORES

Oue son los valores

Los valores son la expresion conceplual de las preferencias u opciones
morales de una socicdad en una época daday con un determinado nivel de
ilirollo ccondmico y cultural.
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No son iguales los valores que regian la conducta social en la Roma imperial y es-
clavista, a los de la Europa feudal y cristiana del siglo X o inclusive a la propia
Luropa del Iluminismo del siglo XVIII.

Aunque dichas preferencias son compartidas en general por los miem-
bros de la sociedad, cada individuo decide sus opciones morales y elabora
su propia escala de valores, sin que necesariamente haya una plena coinci-
dencia con la escala de valores colectivos.

Los valores individuales son creencias segun las cuales, desde nuestro
punto de vista personal, preferimos un determinado tipo de comporta-
miento y de relacionamiento a otro que sea opuesto o tan siquiera dife-
rente. Los valores orientan nuestra conducta indicindonos, desde el pun-
to de vista moral, qué podemos hacery qué cosas no debemos hacer. Qué
es lo justo y qué es lo injusto. Qué medios y qué fines son aceptables y cua-
les no lo son.

Honestidad.

Respeto a la dignidad del ser humano.
Lealtad.

Tenacidad y optimismo.

Tolerancia e independencia de criterios.
Solidaridad.

Calidez humana y sentido del humor.
Justicia.

Responsabilidad e iniciativa personal.
Trabajo honrado.

Valentia y prudencia.

Critica constructiva.

Respeto a la vida y a los derechos de los demas.
Generosidad.

Sendido de la responsabilidad social.
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l.ogicamente, cada individuo fija sus puntos de referencia para evaluar
lo que cs bueno y lo que es malo: bueno o malo para quiénes, bueno o malo pa-
1a qué cosa. Pero cuando se habla de valores positivos, la referencia mas ge-
neral y de mayor peso, debe ser, desde mi punto de vista, el respeto a la in-
tepridad fisica y a la dignidad del ser humano.

Los valores y el liderazgo

I'ntre el liderazgo y los valores existe un vinculo indisoluble pues éstos
dleterminan la calidad moral de aquél. Hay quienes se empenan en presen-
tar ¢l liderazgo como un conjunto de habilidades y practicas especificas,
tlesprovistas de cualquier contenido moral. Ese empeno no es mas que un
gjercicio intelectual vano porque en realidad, liderazgo y valores son como
las (los caras de la misma moneda. Es imposible separarlas.

La trascendencia del liderazgo no esta en el talento o las habilidades del
licler sino en los valores que guian su pensamiento y su accion. Segun sean
vuos valores, el lider empleara sus habilidades y su talento para hacer el bien
1 para causar mucho dano.

I’s lo mismo que ocurre con las ciencias. Se puede utilizar la fisica y la qui-
mica para curar enfermedades o para fabricar armas de destruccién masiva.
e puede atilizar la psicologia para ayudar al individuo o para manipularloy
sutneterlo. Se puede emplear la antropologia para conocer y comprender la
tliversidad de culturas o para justificar el racismo. Todo depende de los valo-
ey que guien el pensamiento y la accion de los cientificos y especialistas.

Avnque un individuo sea el lider indiscutido de una organizacién o de
thila ima sociedad, puede ser un inmoral y violar los valores esenciales y mas
sipiados de fa humanidad. Ese lider carece de legitimidad porque se ma-
ite'ja con valores inmorales y utiliza medios o persigue fines contrarios a la
iliprindied y a la vida del ser humano.

U divigente politico emplea la demagogia para conseguir apoyo de masas 'y lle-
par al poder. Una vez instalado en el poder, fomenta el chovinismo, la xenofobia
o el vacismo para consolidar avin mds su liderazgo. Ll resullado es un pais veci-
no apvedido o wn grupo social perseguido, reprimido o exterminado.

Uhi lider religioso que wdiliza su autoridad para instigar la inlolerancia y el odio
contra los ereyentes de olvas religiones, es wn lider inmoral.
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Desgraciadamente, la historia contemporanea registra algunos ejemplos
muy notorios de este tipo de liderazgo inmoral.

Una reflexion final sobre los valores

Muchas personas hacen del dinero y los bienes materiales su valor mas
importante y por eso creen que el resto de la gente actiia inicamente por
dinero. Sin embargo, esto no es verdad.

Lo que si es cierto, es que quien hace del dinero su valor mds importan-
te se arriesga a que su propia autovaloracién pase a depender del monto de
sus ingresos, de su €xito econémico. Eso constituye una trampa que a me-
diano o largo plazo puede ser fatal para su autoestima.

Si el dirigente desea aplicar una politica de estimulo en su organizacion, debe te-
ner en cuenla que, en su InNmMensa mayoria, las personas no viven solo por el dine-
10y para el dinero, y que una. de las cosas que mds estimula el gusto por la vida y
por el trabajo, es sentirse reconocido y saber que lo que uno hace es Uil a los demds.
Eso le da un contenido a la vida y un sentido a los esfuerzos de las personas.

Quien hace del dinero su principal objetivo, invierte la relacién entre los
medios y los fines, y en vez de trabajar y ganar dinero para vivir mejor, vive
para trabajar y ganar mas dinero. Esta concepcién sucle tener un costo ele-
vado en alienacién social, estancamiento profesional, destruccion de afec-
tos y danos a la salud fisica 'y mental.

Correspondencia entre valores y conducta

Nuestros valores individuales deben estar respaldados por nuestra con-
ducta, es decir, tiene que haber una correspondencia entre los valores que
decimos tenery las cosas que hacemos. De no ser asi, por mas positivos que
ellos parezcan, no pasaran de ser simples expresiones de intencionalidad

en las que, a la larga, nadie creera.

La existencia o la falta de esta correspondencia determina el tipo de jui-
cio ético que tengamos de nosotros mismos. Cuando las acciones que rea-
lizamos entran en contradiccién con nuestros valores, nos causamos mucho
daio. Es normal que en esas circunstancias estemos disgustados con noso-
(ros mismos y sintamos culpa, verguienza, remordimiento, [rustracion o du-
das por haber traicionado nuestros pPrincipios.
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Con cierta frecuencia encuentro profesionales insatisfechos con sus ocupaciones la-
borales. Unos, porque no estdn de acuerdo moralmente con lo que hacen. Otros, por-
que su calificacion y compelencia técnica estd muy por encima de los requerimien-
los de su trabajo. Pero todos ellos consienten en hacer lo que hacen con el solo objetivo
de aumentar sus ingresos para poder adquirir bienes materiales. Bienes que mu-
chas veces no tienen tiempo de disfrutar por causa de su dedicacion al trabajo.

Algunos de los que incurren en este tipo de contradiccidn, tratan de
franquilizar su conciencia con autojustificaciones, o recurren al alcohol o
las drogas. Otros, traducen su malestar interno en agresividad y la vuelcan
contra los demads. Pero también hay quienes somatizan su disgusto y sufren
|problemas organicos.

| J 'Izly que tener en cuenta, ademads, que la gente con la cual convivimos a
tliario seguramente piense que somos deshonestos, mentirosos y que tene-
mos un doble discurso. Nuestra credibilidad queda entonces muy danada
v dilicilmente conseguiremos que alguien confie en nosotros.

‘ Muchas veces, en la vida privada y en la actividad social, se nos plantean
tlisyuntivas y nos vemos obligados a realizar opciones: ¢lo que estoy hacien-
ilo, estd de acuerdo con mis valores y sentimientos? ¢Es esto lo que realmen-
le dlesco hacer? ¢Por qué lo hago? ¢Vale realmente la pena mantener esta
sitnacion? ¢Qué gano y qué pierdo con ello?

.o honestidad bien entendida tiene que comenzar con nosotros mismos

. . - . ’

i N nuestra propia conciencia. La honestidad con uno mismo es actuar de
ncuerdo con los principios y valores que sustentamos. Ello supone:

1. Decirlo que sentimos o pensamos a pesar de las dificultades que ello nos
pueda acarrear.

2, No enganarnos con autojustificaciones para ahogar la conciencia y po-
der hacer cosas que se contraponen a nuestros sentimientos y valores.

N Lo (enas en 1
d. Sertenaz en aquellas actitudes y conductas nuestras que reafirman y real-
Zin nuestra ¢ica de vida.

LA AUTOVALORACION PARA EL DESEMPENO SOCITAL

Coando pregunto aalgunos participantes de mis cursos qué ¢s lo que
cHoventenden por autoestima, suclen darme mdas o menos las siguientes
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contestaciones: “Quererme a mi mismo”. “Ser autocritico.” “Valorar objeti-
vamente lo que yo soy.” “Gustar de lo que yo hago”,... etcétera.

Mucha gente ha oido mencionar el concepto de autoestima pero poca
gente conoce en profundidad su significado.

Podemos definir la autoestima como “la capacidad que uno tiene de

valorarse positivamente a si mismo en dos aspectos esenciales: nuestras
aptitudes personales y el juicio ético-moral que tenemos de nosotros mis-

mos”.

Valoracién de las aptitudes personales

Desde este punto de vista, la autoestima consiste en sentirse totalmente
capaz de pensar, de aprender, de discernir, de elegir y de tomar decisiones.
Es tener conciencia de nuestra aptitud para enfrentar la vida y sus requeri-
mientos. Es sentirse protagonista activo de nuestra propia vida en vez de un
mero espectador, sometido a los vaivenes de las circunstancias.

Yo puedo pensar de acuerdo con mis crilerios personales, puedo observary anali-
zar la realidad por mi mismo y sintetizar conclusiones e ideas propias que no lie-
nen por queé ser iguales a las de los demds.

Yo estoy capacitado para aprender lo que me plazca: un nuevo idioma, un nuevo
procedimiento, una ciencia, etc. Puedo adquirir cualquier conocimiento pues no
tengo limitaciones que me lo impidan.

También puedo discernir los diferentes aspectos y cualidades de las cosas, los he-
chos, las circunstancias o las personas. En consecuencia, puedo distinguir y sepa-
rar lo que me forlalece de aquello que me debilila. Puedo quedarme con lo que me
dignifica y desechar lo que me degrada. Puedo identificar la sabiduria y la char-
lataneria.

Me siento capaz de elegir. Ante una disyuniiva me quedo con una de las varian-
tes. En una encrucijada puedo oplar por un camino. En todo caso y siempre que
no haya una fuerza mayor que me lo impida, yo puedo elegir enlre una cosa w
olra: conservar algunos recuerdos y borrar otros, mantener delerminada relacion
afectiva o terminarla, tratar bien a una persona o maltralarla.

Yo fruedo Llomar decisiones por mi mismo. No necesito ni permalo que olos decidan
porad. | wedo decidir qué es lo que voy a hacer, como Lo voy a hacey, cueinddo, don-

L conciencia en el dirigente 51

de y con quién. En cualquier momento puedo decidirme a hacer cosas que nunca
wntes habia hecho.

listoy seguro de poder soporlar determinado grado de adversidad sin quebrarme y
soy capaz de sobreponerme rapidamente a las caidas y decepciones.

I su ) n . Ul i ]
suma, me. stento duerio de mi vida, y mds alld de aquellas circunstancias que
esee g . ) )

Sort /)(m.a mi yqluntad, me creo capaz de crear mis propias circunstancias a par-
lir de mis habilidades, conocimientos, decisiones y acciones.

,Juu*lo ético-moral que tenemos de nosotros mismos

liste (] 1
| e otro aspecto de la autoestima supone considerarse a uno mismo una
i a]..un.n integra, vertical, capaz de mantener un punto de vista o determi-
jnilos valores aun en circunstancias adversas. Supone creerse buena perso-

i, estar i i 1 i
I, estan convencido de la propia honestidad y sentirse digno de si mismo
jpor su forma de sery de actuar.

[l iicio dtico. .

l.'ll”( o ético moral mads o menos elevado que tengamos de nosotros mis-

oy influye decisivamente en la calidad de nuestra vida, porque determina

i merccedores nos sentimos de tener la conciencia en paz y ser felices
i

il ohiencer éxitos y disfrutar del resultado de nuestros esfuerzos o de gozar
ilil 1espero, la amistad y el amor de los demas.

| Como huede sentirse un i
e a persona que se avergiienza de
su forma de
(e hece? & / sero delo

Oué pue ndivi
4 Que puede lograr aquel individuo que se autoexcluye de cualquier posibilidad de
eNilo porque se considera un fracasado?

Ond selisfnreion . :
Qe salisfacciones puede tener quien se niega a si mismo el derecho a ser feliz?

| huceno pr ccisar que el juicio ético-moral no estd subordinado necesa-
pinmente a la calidad de los resultados que alcanzamos en la vida:

{/ RN Dy ' {7 ;

1 perseguiido o preso por sus ideas politicas o religiosas puede perfectamente sen

frrse orendloy ¢ CCL ;
)i .m"“'”//“'w de ser quien es y de sus convicciones, a pesar de las circunstancias

iificiles a los gue esta somelido.

Hiay qiienes se arrviesoan consct
(Y quuenes se arriesgan conscientemente a /)rzrder Su (,"m/)leo por mantener una

it /l/ll// ones y ~enfres YAYA 1 g 11
i h nlusl.,u,, por (.){,/rrmlr/,r.sr, a e ryuslicie o /}{)-r no acalar ordenes (e vio-
fitn sty /)r/m‘//)/.n‘\' morales. I
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Una persona puede ser famosa y estar rodeada de admiradores y sin embargo sen-
lirse angustiada o en guerra con su conciencia a causa de lo que ha hecho para

lograr la Jama que tiene.

La falta de autoestima o, lo que es igual, la autovaloracién negativa en
cualquiera de sus dos aspectos esenciales, constituye uno de los frenos mds
efectivos para nuestro desarrollo personal y profesional.

Cuando nuestra autoestima esta disminuida o desaparece por comple-
to, creamos en nuestra mente una imagen raquitica de nosotros mismos.
Nos vemos pequenos, despreciables y nos tornamos pesimistas con respec-
to a nuestra aptitud para desenvolvernos en la vida.

LEsa es la razén por la cual muchos individuos son incapaces de lograr
buenos resultados en su vida personal o en su actividad social y caen facil-
mente en sentimientos negativos como los miedos, la inseguridad, los ce-
los, la inadaptacién, la envidia o la autoconmiseracion.

La envidia es el sentimiento propio de una persona que se compara con otray se sien-
te inferior a ella, ya sea con relacion a su aspeclo fisico, su capacidad inlelectual, su
siluacion econémica, su estado animico o sus logros, cualesquiera que ellos sean.

El envidioso sufre porque otro es capaz de hacer, conseguir o senlir cosas que él no
puede. Y no puede sencillamente porque él mismo se miega esa posibilidad, ya sea
porque no cree en sus aptitudes o bien porque en el fondo no se siente merecedor de
tales logros.

El envidioso disfrula con la desgracia de quien envidia y hace todo lo que estd a
su alcance para causarle esa desgracia.

Los celos, tanto sean de cardacler pasional como de indole profesional, también lie-
nen un fuerte componente de baja auloestima.

St yo0 como hombre me siento poco agraciado, poco inteligente y sin ningun alrac-
tivo, puedo pensar que cualquaer olro hombre vale mucho mds que yo. Por lo tan-
lo, es facil que desconfie de la fidelidad de mi mujer dado que cualquier hombre
pruede resullarle mds interesante que yo.

Fn ese conlexto mental me asalta el miedo de perderla. Para evitar que eslo suce-
da, la someto a un control férreo y la acoso anle la minima sospecha de que haya
burlado mi control.
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Nuecstra autoestima debe ser independiente de la opinién ajena

Importa mucho mds lo que i piensas de it mismo
que lo que otros opinan de ti.

Lucius Séneca

[ autoestima es lo que yo pienso de mi y siento con respecto a mi mis-
1o, no lo que otra persona piense, sienta u opine de mi. Este sentimiento

tin personal depende en gran medida del juicio de valor que tengo sobre
mi forma de sery de actuar.

Si condicionamos nuestra autovaloracién a la opinién que otros puedan
lener sobre nosotros, corremos el riesgo de volvernos dependientes de la
nprobacion ajena. Dependencia ésta que nos puede generar mucha insegu-
it lz”i.’ nos puede impedir que tomemos decisiones por cuenta propia y nos
jpredispone a sentir miedos: miedo a equivocarnos, miedo a fracasar, mie-
ilo al ridiculo, miedo a ser reprobados por los demas, miedo al “qué d’irén”.

I'recisamente, el miedo a ser reprobado por los demas nos lleva muchas
viwes a tratar de agradar o complacer a otras personas, haciendo o aceptan-
ilo cosas que son contrarias a nuestros deseos, intereses y aspiraciones, aun-
(uic cso implique sentirnos mal con nosotros mismos. Esta es una de las ra-
sones por las cuales a veces decimos que si a cosas que nos piden o nos
nhecen, cuando en realidad quisiéramos decir no.

Damos una opinion diferente de lo que pensamos por caerle bien a nuestro inter-
locattor.

l'studiaomos una determinada carrera para darle el gusto a nuestros padres.
Aceplamos una tarea que no queremos hacer, sélo por quedar bien con alguien.

| Ilay algunas personas que son capaces de hacer cualquier cosa empuja-
itlas por la necesidad de agradar a quienes aman, respetan, admiran o te-
ien y asi obtener su aprobacion.

Ius bastante comin que muchos padres abusen, consciente o inconscientemenle, de
s necesidad de aprobacion que tienen sus hijos, principalmente en la adoles;en—
cia, para inducirlos o imponerles un rumbo a sus estudios, actividades laborales
o ncluso relaciones afectivas, de acuerdo con las preferencias palernas.

Wi Al = 2 i gt i g | S aw e 1 1 i
Sedainclusive el caso extremo de quienes aspiran a quedar bien con to-
dosy condicionan toda su actuacion al logro de esa quimera. Quienes ac-
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taan de esta manera, viven en un perpetuo esfuerzo porque €s imposible
lograr que todo el mundo se sienta complacido al mismo tiempo'y con las
mismas cosas. Y lo peor del caso es que terminan siendo tratados como unos

titeres, indignos de cualquier respeto.

El adicto a la aprobacion ajena suele utilizar un discurso sinuoso, lleno de térmi-
nos generales y relatividades, para no contrariar a nadie ni comprometerse con
nada que pueda desagradar a otros. Casi nunca adopta ni sustenta posiciones
propras con firmeza y siempre le da la razén a su interloculor. En general, este ti-
po de personaje cae en la obsecuencia y el servilismo.

En relacion con este lema es conveniente serialar que las caracteristicas arriba des-
critas también se manifiestan en la conducta de los arribistas o trepadores dentro
de las organizaciones. Solo que en este caso, tal conducta responde a una tdctica
calculada que apunta no a “quedar bien con lodos” sino a “quedar bien con los
que mandan”, y liene como objetivo ganar privilegios de los que'lienen “mando”
o conquistar posiciones mas elevadas en la estructura de poder.

Hay una conducta que es algo asi como la interseccion de las dos anteriores, ca-
raclerizada por la ausencia de una posicion definida o de una opinion compro-
melida, principalmente frente a los fendomenos sociales y politicos. Es una conduc-
ta que normalmente apela ala neutralidad, la equidistancia’y la asepsia, ¢ invoca
al equilibrio y la objetividad inlelectual para justificar su falta de compromiso.

En realidad, esta conducta es propia de quienes por comodidad, por cobardia 0
por simple conveniencia, pretenden caerle bien a todo el mundo y no malquistar-
se con nadie, para asegurar su “ranquilidad” y poder consolidar su ascenso so-
cial y el incremento de sus ingresos.

Para poder distinguir a quienes sufren severos problemas de autoestima, de los tre-
padores y oportunistas de toda laya, es necesario fijarse alentamente en el conlex-
to general de las acciones que reclizan y, sobre todo, en los resultados que a la lar-
ga oblienen.

Los primeros son obsecuendes y serviles con casi toda la genle con la que se relacio-
nan. Los segundos, s6lo con quienes lienen algin grado de poder.

Los primeros no logran nada y en general tampoco pretenden nada, mds alld de
la aprrobacion o ace{)lacién ajenda. Los segundos escalan poco a poco posiciones ca-
da vez mas altas y conquistan nuevos pﬂviliegios.

L'l hecho de que nuestra autoestima sca independiente de la opinién de
los demis, no significa que despreciemos lo que los demiis hablen o pien-
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sen de nosotros. Como seres sociales que somos, necesitamos convivir con
ofras personas y mantener con ellas un determinado nivel de comunicacién
y (¢ armonia para que la convivencia sea posible. Eso hace que necesaria-
mente tengamos en cuenta las opiniones de los demas porque, entre otras

cosas, nos ayudan a orientarnos en la convivencia y contribuyen a desarro-
[l nuestra autopercepcién.

) A
I'Q-IO una cosa es respetary tener en cuenta la opinién ajena y otra cosa
s vivir pendiente de ella y en funcién de sus dictados.

Algunas reflexiones para mantener y mejorar la autoestima

Por mas fuertes que seamos y aunque hayamos supcrado pruebas muy du-
1as en la vida, debemos ser conscientes de nuestra naturaleza humana. No
nomos de hierro. Podemos tener certezas con respecto a nuestra capacidad
tle soportar adversidades pero debemos admitir que la vida puede golpear-

1os y doblarnos las rodillas en el momento menos pensado y de la forma mas
fhesperada.

[ a5 siguientes reflexiones pueden sernos titiles en momentos de flaque-

ITTEN : e
/i, Pueden ayudarnos a amortiguar la caida o pueden ser un apoyo para le-
Vintarnos mas rapidamente.

1" Ninguno de nosotros es menos que los demads. Entre nosotros hay dife-
I('ll(il-}\s mas 0 menos pronunciadas en cuanto a edad, cultura, estado fisi-
co, nivel de instruccién, situacién econémica, etc., pero hay algo que nos
jpnata a todos. Ese comin denominador es nuestra condicion humana.

Sentimos amor, tristeza, pasion, alegria, odio, etcétera.

Linemos emociones.

) ) -y y y
Dodemos pensar y comunicar nuestros pensamaientos.
Deseennos vivir mejor.
linemos conciencia élica.

S somos conscientes de nuestra igualdad como seres humanos, bajo nin-
un concepto debemos rebajarnos ante nadic ni permitir que nadic nos dis-
iy Por lo tanto, tenemos que rechazar todo mensaje, venga de qnicln
vienpa, que nos induzea a dudar o desconfiar de nuCstas aptitudes, Cirane-
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to mas confiemos en nuestra capacidad, mayores esfuerzos podremos ha-
cer y durante mds tiempo, aunque las cosas se pongan complicadas.

22 Todos somos valiosos porgue tenemos una voluntad, una inteligencia y
un par de manos para hacer cualquier tarea. Todos somos necesarios,
aunque ninguno es imprescindible. Todos servimos para algo en mayor
o menor medida.

s Alguien se puede imaginar el funcionamiento de un hospital de alta especializa-
cion si el personal auxiliar de limpieza no realizara su trabajo? ;Es posible vma-
ginar el funcionamiento de las mds poderosas companias de aviacion sin la mo-
desta labor de los controladores aéreos?

Tal vez, momentdneamente no podamos resolver una tarea determinada por no te-
ner los conocimientos necesarios para ello —por ejemplo, reparar un equipo elec-
lrénico— pero es seguro que si nos dan la capacilacion adecuada y el tiempo su-
[ficiente, lo podremos reparar. Mientras tanlo, podemos hacer otras cosas, tal vez
pintar una pared, ordenar un archivo o barrer un piso. Lo que st es cierto es que
para algo Servimos.

; Como puede decir alguien de simismo que no sirve para nada? ; Qué fundamen-
tos objetivos liene una persona para castigarse pensando que es un inutil?

32 Nosotros somos superiores a nuestros problemas y no podemos permi-
tir que ellos nos derroten aunque nos golpeen con fuerza e inclusive nos
derriben. Ser derribado no equivale a estar derrotado.

Todos hemos tenido problemas a lo largo de nuestra vida. Algunos, graves, olyos,
no tan graves y muchos otros, de poca importancia. Seguramente hemos resuello
unos cuantos problemas de todo tipo, seguramente otros quedaron a medio resol-
ver y es posible que algunos integren nuestro inventario de problemas sin solucion.
Lo importante, amigo lector, es que la inmensa mayoria de esos problemas ya per-
tenece al pasado, mientras nosotros estamos aqui, en tiempo presente, VIvoS y Co-
municandonos a través de este libro. Eslo demuestra que somos mucho mas que
nuestros problemas.

Si revisamos retrospectivamente los problemas que hemos tenido, es muy probable
que hallemos insignificantes o incluso ridiculos algunos de ellos, aunque en su
momenlo, nos parecieron insuperables y nos causaron horas de angustia.

No le quepa la menor duda de que en el fuluro, es decir, a partir de manana, usted
lendiid ofros problemas, algunos graves, olros no tanto, y muchos otros, de poca in-
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/)‘o'rtancia. Pero también puede estar seguro de que tales problemas, transcurrido un
tiempo, serdn pasado, y probablemente usted podrd reirse de alguno de ellos.

{ )(a.'sgraczadamente hay muchas personas que apenas intuyen, avizoran o simplemen-
e imaginan un problema en su futuro, comienzan a sufrir como si ya lo estuviesen
viviendo. Son sufridores vocacionales que no se delienen ante ningun argumento.

S [1asad0 el plazo, el problema no aparecid, no liene mucha importancia, lo que
rs importante es haber aprovechado el tiempo para sufrir bastante. Su razonamien-

/(‘) pareceria ser:... ;Para qué empezar a sufrir manana si ya puedo hacerlo a par-
lir de hoy?

) ‘R(‘c’ordemos lo dicho en el apartado sobre las representaciones internas:

Ningiin acontecimiento tiene significado en si mismo, el significado se lo
(I.nn.ns nosotros. Un suceso cualquiera puede tener poca o ninguna impor-
fincia para una persona. Sin embargo, para otra, €se mismo suceso consti-

tuye un verdadero problema, cuya magnitud y gravedad serdn las que esta
persona le asigne.

“lenemos la libertad de elegir el rumbo de nuestros pensamientos. Po-
tlemos optar por ver la vida como un valle de ldgrimas y hallar en cada cosa
1in motivo para sufrir. También podemos empenarnos en rescatar de cada
(licunstancia sus aspectos mas estimulantes y sentir que vale la pena vivir.”

LD i

A" n la medida que aprendamos a valorarnos correctamente ante nosotros
mismos y ante los demds, también los demas mejoraran la valoraciéon que
ticnen de nosotros.

St andamos por la vida mosirandonos como unos infelices, victimas de la mala
\m'r/zle; st anle cada adversidad nos tiramos al piso a llorar y a quejarnos del mun-
ilo; si constantemente maldecimos nuestra inulilidad y poca valia, no nos debe
sorfnender que nadie nos respete, que la gente nos ignore, que traten de aprove-
tharse de nosotros o que seamos despreciados.

[ara tener el respet ] 0 } 3
R, 5 ; pelo, la consz(%emczon y el aprecio de los demds, tenemos que co-
menzar valorandonos vy respetdndonos nosolros mismos.

En. _ . .
B I'ara preservar nuestra autoestima, tenemos que ubicar con exactitud su
lente. Aquellos que se equivocan en esta ubicacién, se tienden una

trnpa en la que tarde o temprano terminan cayendo y lastimandose.

[ atoestima es un sentimiento muy personal y muy intimo cuyo origen
o puede estar fuera de uno mismo. Hay quicnes se enganan tatando de
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obtener autoestima tnicamente de circunstancias externas como el reco-
nocimicnto y la admiracién de los demds, las posesiones materiales, el po-
der, ¢l éxito profesional, la identificacién con una ideologia o la pertenen-
cia a un grupo determinado.

Todas estas circunstancias pueden contribuir al fortalecimiento de la au-
toestima que ya tenemos, pero no debemos transformarlas en su fuente ex-
clusiva.

La persona que condiciona el nivel de su autoestima a la aprobacién y admira-
cion de los demds, puede sentirse muy mal y hasta deprimirse cuando en vez de
admiracion encuentra juictos adversos u oposicion.

La persona que encadena su auloestima al éxito profesional o econdmico, corre el
severo riesgo de derrumbarse cuando su trabajo o su economia hacen crisis. Todos
conocemos casos de profesionales o empresarios que por circunstancias adversas
han sufrido una quiebra o han perdido su fortuna, y a raiz de ello se han depri-
mido gravemente o, incluso, suicidado.

La persona que hace depender su auloestima del ejercicio del poder, puede aniqui-
larse cuando es desplazado del poder.

La persona que asocia su autoestima con determinada apariencia fisica, estd con-
denada a sufrir una enorme angustia a medida que transcurra el tiempo y vaya
perdiendo su aspecto atractivo.

LA IMAGEN PERSONAL

El concepto de imagen personal tal como lo trato a continuacion, es sim-
plemente un enfoque de la autoestima aplicado a nuestro quehacer coti-
diano en el marco de una organizacion.

Todos nosotros proyectamos una determinada imagen ante la gente con
la que nos relacionamos. Cémo nos ven los demas depende mucho, es un
reflejo, de la imagen que tenemos de nosotros mismos. Nuestra imagen per-
sonal es lo que resulta de conjugar tres aspectos de nuestra personalidad:
¢n primer lugar nuestra autoestima. En segundo lugar, el modo en que va-
loramos y jerarquizamos nuestra funcién y nuestra actividad social. Por ul-
(imo, ¢l trato que damos a quienes se relacionan con nosotros.
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l.a autoestima

Cuando siento que soy una persona integra y veo en mi a una persona digna, por
mi forma de sery por lo que hago, esa imagen mia de integridad y dignidad tras-
ciende y hace que los demds me vean del mismo modo.

St yo me considero un inutil, un cero a la 1zquierda o un infeliz sin perspectivas,
;qué vmagen pueden lener los demds de mi?, ;como puedo pretender que otros vean
en mi una persona valiosa si ni siquiera yo me valoro?

L.a autoestima es el sustento de un buen desempeno laboral. Basta con
{jue tengamos un buen nivel de autovaloracién para que naturalmente ha-
jamos las cosas de la mejor manera posible, por una cuestion de amor
propio.

La calidad de mi trabajo debe estar a la altura de lo que yo sé que valgo y de lo
(que me creo capaz de hacer. No puede ser menos. St rebajase el nivel de mi desem-
perio laboral, me estaria rebajando ante mi mismo y anle los demds y eso no me lo
prermate mi amor propio ni mi sentido de la dignidad personal. Por lo tanto, hago
las cosas bien por respeto a la imagen que yo tengo de mi mismo.

Si soy dirigente, yo trato bien a quienes dependen de mi. Lo hago por respeto ha-
cia ellos y porque ademds quiero que la imagen que ellos tengan de mi se corres-
ponda con la buena imagen gue yo tengo de mi mismo.

Li valoracion y jerarquizacion de nuestra funcién social

Nuestra imagen personal también depende del grado de conciencia
ijue tengamos acerca de la utilidad social de nuestro trabajo y de la im-
jroitinicia que éste tiene para los demas: los companeros, los subalternos,
los chientes, los usuarios, el equipo, la empresa, el partido, la sociedad, et-

R,

S yo estoy convencido de que mi trabajo es honesto, de que es socialmente util e
mmporlante para otras personas, yo, que soy el protagonisia, el sujeto de la ac-
vion, el que hace ese trabajo, me siento honesto, ulil ¢ importante para la socie-
ietil,

It s la imagen que lengo de mi mismo y seguramente ésa es la tmagen que la
pende tiene de o,
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12l hecho de tener un juicio ético favorable sobre nuestra funcién social
y darle la jerarquia correspondiente en nuestro pensamiento, fortalece la
valoracién ética que tenemos de nosotros mismos y en consecuencia, nues-
tra autoestima también se fortalece.

Podria suceder, y de hecho sucede con frecuencia, que no tengamos una
conciencia cabal de la importancia de nuestro trabajo o, a la inversa, que
nos demos cuenta de su inutilidad o de sus carencias éticas. n ambos ca-
sos nuestra autovaloracién resultard afectada y nuestra imagen personal se
vera empobrecida.

Es muy comain encontrar funcionarios publicos que se quejan de su trabajo por-
que estiman que es inutil. Sucede simplemente que no ven su utilidad, no se dan
cuenta de ella. Eso no quiere decir que lo que hacen carezca de utilidad o de im-
portancia social.

También es cierto que unos cuantos “trabajos” en la burocracia estatal son abso-
lutamente indtiles y, en la mayoria de los casos, quienes los realizan son conscien-
tes de ello.

Tanto los primeros como los segundos suelen tener su autoestima bastanie golpea-
da y una imagen muy pobre de si mismos como trabajadores, dado que por una
razon o por la olra se sienten indtiles o de poca valia para los demds.

El trato que damos a quienes se relacionan con nosotros

El modo en que valoramos y el grado de respeto que manifestamos a
quienes se relacionan con nosotros, determina en buena medida la calidad
de nuestra imagen dentro de la organizacion.

LA IMAGEN COLECTIVA

La imagen colectiva es el eslabén final de una secuencia que comienza
con la autoestima del individuo e incluye su imagen personal.

Cuando somos miembros de una organizacién y en calidad de ello nos
rclacionamos con personas ajenas a la organizacién, nuestra imagen deja
de¢ ser exclusivamente personal para transformarse en Ja imagen de la ins-
(itucion que representamos. Por eso, aunque no nos demos cuenta de cllo,
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Jlnque no queramos O aunque no nos guste, la gente nos ve como repre-
sentantes de nuestra organizacién y todo lo que hagamos o dejemos de ha-
Cer, repercute en su imagen.

lLa imagen institucional de una organizacion es en cierta medida la su-
iha de las imagenes personales de todos y cada uno de sus integrantes. Por
lo tanto, cuando uno o alguno no actda correctamente, perjudica la ima-
pen del conjunto porque la mayoria de las veces la gente juzga al colectivo
por lo que hace uno de sus miembros.

Cuesta mucho trabajo construir una buena imagen institucional y no es
justo que unos pocos echen a perder el esfuerzo de todos los demas.

De poco le vale a una empresa inverlir en campanas publicilarias para mejorar su
imagen institucional si alguno de sus empleados atiende con desgano o maltrata al
priblico que acude en busca de un servicio. La persona que en vez de hallar una
alencion correcta, encuentra displicencia, mala voluniad o un gesto de enojo, se
senlird enganiada por la publicidad y, seguramente, en vez de reprocharle al emplea-
do su mala actitud, pensard que esa empresa no sirve y buscara los servicios de otra.

Del mismo modo, el dirigente es la cara visible de la organizacién ante
los adherentes, simpatizantes, votantes, aliados, trabajadores, clientes, pro-
viedores y todos aquellos que de alguna manera se relacionan con la orga-
Iizacion. Por consiguiente, tal como sea su imagen personal, asi sera la ima-
pen que los demads tengan de la organizacion en su conjunto.

I'l dirigente deshonesto, el prepotente, el irresponsable, el incompeten-
te, ete., causa danos profundos a la imagen de la organizacién y mina el
piestigio de todos sus miembros.

Il durigente politico corrupto mancilla a todo su partido, y si ocupa un cargo de
pobierno, desprestigia al Estado y hasta deshonra a su pais en el contexto interna-
cional.

1.OS MIEDOS COMO MECANISMOS DE FRENO

Al comienzo de esta primera parte veiamos que cualquiera de nosotros
puicde actuar o influir sobre un objeto, situacién o fenémeno, siempre y
tuando nos demos cuenta de su existencia, conozcamos cémo es y cuales

I B catisas,



62 El liderazgo élico, un desafio de nuestro tiempo

A partir de esta premisa vale la pena dedicar un poco de nuestra aten-
cién a los miedos, porque el mero hecho de conocer cémo son, cual es su
origen y como actian sobre nuestro pensamiento, s poseer una parte de
la clave para neutralizarlos o eventualmente superarlos.

Nos sucede a menudo que luego de habernos decidido a hacer alguna
cosa, nos asaltan dudas y vacilaciones que terminan inmovilizindonos. En
el fondo, esas dudas y vacilaciones responden a temores conscientes o in-
conscientes que dominan nuestro pensamiento y nos impiden actuar.

Los miedos que nos pueden embargar son muchos y muy variados, no
obstante, trataremos solamente tres de ellos, porque son los que afectan a
un mayor numero de personas.

La necesidad de cambiar y el miedo a los cambios

La naturaleza, la sociedad y el individuo estan sujetos a un proceso con-
tinuo de evolucién y cambio, proceso que a veces transcurre en forma len-
ta y gradual, pero que también puede desarrollarse en forma acelerada.

La formacion del carbon mineral insumié millones de arios. Una erupcion volcd-
nica transforma el paisaje en unos dias.

Ll transito del feudalismo al capitalismo industrial duré varios siglos. La crea-
cion de una nueva tecnologia puede revolucionar el mercado en pocos meses.

La gestacion de un nuevo individuo dura nueve meses. Alcanzar el estado adul-
to le insume de veinte a veinticinco anos.

Este proceso de cambio es imparable y se desarrolla independientemen-
te de nuestra conciencia y de nuestra voluntad. Esto significa que, aunque
no nos demos cuenta de ello o aunque no lo deseemos, igualmente las co-
sas cambian.

Nuestro cuerpo experimenta incesantemente cambios en lo fisiologico y en su apa-
riencia externa:

La sangre y la prel se renuevan continuamente.
Aumenta o disminuye la estatura, el volumen y el peso.

Il cabetlo y las wsias crecen sin porar
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Sin embargo, es importante especificar que las transformaciones en
nuestra forma de pensar, en nuestros valores, éctitudes, creencias y en nues-
tra conducta, no se producen en forma espontinea, sino que requieren de
i esfuerzo consciente y voluntario.

n realidad, la vida misma es un proceso continuo de cambio y renova-
aion. El filésofo griego Herdclito de Efeso (576-480 a. C.) comparé este pro-
¢eso vital con la imagen de un rio en perpetuo movimiento y afirmé al res-
jecto: “No podemos entrar dos veces en el mismo rio”. Este pensamiento
expresa con mucho acierto lo inmensamente variada que es nuestra vida.
No vivimos dos dfas iguales ni tenemos dos experiencias idénticas por mas
fjre se parezcan entre si.

Sinos propusiésemos hacer hoy exactamente lo mismo que hicimos ayer,
hos resultaria imposible porque de ayer a hoy algo cambié:

L.« gente a nuestro alrededor.
Il escenario de los hechos.
Nuestro estado de dnimo.
L.as condiciones ambientales.

Si la vida es movimiento y cambio permanente, podemos deducir que
riando ignoramos los cambios o nos resistimos a ellos, en cierto modo nos
Eatimos marginando de la propia vida. Y todo aquello que se margina del
Hovimiento, se estanca o se esquematiza y por lo tanto pierde dinamismo
¥ ltescura. Por eso se atrofia, envejece y tiende a desaparecer, siendo des-
plazado y sustituido por lo nuevo.

Nosotros vamos sin parar hacia el futuro, sin embargo a menudo nos pa-
Wi (e miramos con nostalgia y carino el pasado y vemos con desconfianza
§ pesimismo el porvenir.

Al respecto, el poeta espariol Jorge Manrique (1440-1478) expresé en un
Vo ques L cdmo a nuestro parecer, cualquier tiempo pasado fue mejor... ”! En
Uity rase, el poeta refleja un sentimiento bastante comun del ser humano
siando se trata de hacer una valoracién de su pasado.

tsto es asi porque lo pasado, lo que ya fue, haya sido bueno o malo, tie-
e L virtad de ser un territorio conocido donde ya no hay sorpresas. En
cambio, el futuro estd por conocerse y todo lo desconocido nos causa incer-
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tidumbre o temor. No en vano dice el refran: “mas vale malo conocido que
bueno por conocer”.

Solemos aferrarnos a formas esquematicas de pensamiento y a modos ru-
tinarios de hacer las cosas. Muchas veces nos escudamos detras de frases he-
chas, verdades “consagradas” y prejuicios diversos que consideramos indis-
cutibles y ni siquiera nos molestamos en comprobar si realmente son ttiles
para mejorar nuestra vida.

Pensar y actuar de esta manera nos lleva a rechazar lo nuevo y a mirar
con malos ojos lo que es diferente. Nos lleva a reaccionar negativamente y
a la defensiva frente a todo aquello que amenace nuestra comodidad men-
tal o nuestra rutina cotidiana que, aunque no nos satisfaga, nos resulta c6-
moda porque ya la conocemos.

Practicamente casi todos nosotros hemos sido protagonistas de alguna
forma de resistencia ante los cambios.

Nos resistimos a que los hijos crezcan y se hagan independientes.
Nos cuesta mucho aceplar las nuevas expresiones del arle o la cultura.

Nos molesta el jefe que cambia la dindmica a la que ya estamos acostumbra-
dos.

Nos resistimos a comprender o a utilizar las nuevas tecnologias.

Esta resistencia a lo nuevo y a los cambios puede responder a diversas
causas. Una de ellas es que tenemos pocas ganas de esforzarnos para apren-
der o entender lo nuevo.

También sucede que la vida rutinaria nos distiende y adormece nuestro
deseo de hacer cosas diferentes. Es posible que el conformismo nos achate
y nos impida ir con nuestro pensamiento mas alla de lo que pueden ver
nuestros 0jos.

I'n ocasiones, nuestra falta de autoconfianza nos hace pensar que somos
incapaces de entender y de darle una respuesta correcta a cada nueva situa-
ci6n que nos plantea la vida. Por eso magnificamos los inconvenientes de
lo nuevo y nos oponemos al cambio.

[.a ignorancia también es una fuente de resistencia a lo nuevo porque
nos impide comprender lo que ocurre a nuestro alrededor y nos lleva a ma-
NClUNos con prejuicios u opiniones ajenas, en vez de tener criterios pro-
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pios bien fundamentados. Cuando desconocemos el origen y el funciona-
micnto de algunas cosas, les tenemos miedo y las rechazamos.

Hisléricamente, los sectores sociales con menor nivel de educacion son los que han
ofrecido mayor resistencia a las ideas renovadoras, los cambios politicos y las in-
novactones tecnoldgicas.

Otro impedimento muy corriente es el de pensar que basta con hacer
tinos retoques en las formas, la apariencia o la fachada para que efectiva-
mente haya un cambio. Algunas personas creen que cambiar es modificar
At aspecto personal o conseguir un nuevo empleo o cambiar de pareja.
Hay qu'ienes piensan que ya cambian cuando modifican sus habitos ali-
Hientarios.

I'n realidad estas modificaciones superficiales no son nada, no dicen na-
tla... 2 no ser que sean el reflejo de cambios mis profundos, de cambios
eaenciales que se relacionan con el modo de pensar, las creencias, los esta-
tfos emocionales o las actitudes.

loda renovacién de enfoques y procedimientos a nivel individual o a ni-
vel social, supone vencer el miedo a los cambios o al menos no dejarse pa-
talizar por él. Hay tantas formas de superar ese miedo como causas que lo
aliginan.

Una de esas formas consiste en visualizar con mucha nitidez y detalle una
situacion futura mucho mejor que nuestra situacién actual y desear inten-
litimente que esa vision se transforme en una realidad concreta. Cuanto mis
Itiienso sca nuestro deseo y mas claro veamos las cosas que queremos lograr,
Hiw fucerza tendremos para superar la barrera del miedo e iniciar los cam.
hios que sean necesarios.

Otraforma consiste en elevar nuestra autovaloracién, fortalecer nuestra
Mifoconfianza y, como consecuencia, nuestro nivel de autoexigencia.

L % i ) . . ..

a1 soy consciente de lo mucho que valgo; si creo que merezco vivir de otra manera
Vser Jeliz, no debo conformarme con ser menos de lo que realmente puedo llegar a
ser: Por lo Llanto tengo que cambiar para comenzar a mejorar.

(V,ll‘.lll(l() ¢l miedo es fruto de la ignorancia, puede ser superado median-
fe el estudio, la observacién critica de la realidad y la reflexién. La adquisi-
vion de conocimientos y experiencias constituye el medio mas clicaz para
menta muchos miedos.
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Una forma paraddjica pero interesante de superar el miedo a los cam-
bios, consiste en sentir mucho mas miedo a quedar desactualizados, a vol-
vernos anacrénicos y que por eso, en un futuro no lejano, nos rechacen o
nos marginen por atrasados e inservibles.

El lider y la resistencia a los cambios

Pocas cosas hay en nuestra vida que cambien y mejoren espontaneamen-
te. Normalmente las cosas cambian y mejoran s6lo cuando realizamos ac-
ciones para que €so ocurra.

Con esto quiero decir que si el dirigente se limita a describir la situaciéon
que enfrenta en su centro de trabajo; si se conforma con relatarle a otro las
dificultades que encuentra en el desempeno de su funcién, se podra desa-
hogar... pero su situacién seguira siendo la misma. Por mucho que descri-
ba, relate o se queje, su situacién no mejorara en lo mas minimo.

Se trata entonces de analizar esa situacion dificil, de reflexionar acerca
de esa situacién que golpea, para sacar conclusiones y poder actuar sobre
ella lo mas acertadamente posible con el fin de modificarla y mejorarla.

Ll dirigente que asume el desafio del liderazgo debe enfrentarse a los
riesgos de hacer que se produzcan los cambios en la organizacion.

Pero para que los cambios en una organizacién sean verdaderos, tienen
que comenzar por la propia direccién. Esto significa que tiene que ser el di-
rigente quien vea la necesidad de cambiar, sienta el deseo de cambiar y to-
me la decision de cambiar... pero cambiando él en primer lugar.

El dirigente que aspira a ser un lider debe revisar y renovar, si es necesa-
rio, sus creencias, su modo de ver la realidad, su discurso y su modo de ac-
tuar. Recién cuando esté dispuesto a hacerlo y comience a hacerlo, estara
en condiciones de llevar los cambios a toda la organizacién. jNo antes!

Eso implica cuestionar verdades consideradas “irrebatibles”, revisar ruti-
nas consagradas por la costumbre e indagar en lo nuevo y diferente. Eso su-
pone rechazar estereotipos y prejuicios, y supone también ser abiertos, fle-
xibles y audaces.

Si ¢l dirigente no cumple con estos requisitos previos, sus intenciones y
declaraciones sobre ¢l cambio, seran un autocngano y estard enganando a

L. conciencia en el dirigente 67

o 5 . .
08 flemas, porque sus pensamientos actuaran como un freno y su discurso
sera una sarta de consignas huecas, desprovistas de valor.

I.Ja. renovacién casi siempre se produce en lucha contra lo viejo, porque
h.) vicjoy caduco se defiende y se niega a desaparecer. A veces adquiere un
tlislraz {enovador y cambia su aspecto sélo para prolongar su existencia. Es-
f0 cs asi en todas las esferas de actividad del ser humano: en la econor'nia
en laideologia, en la ciencia, en la educacién, en la politica, etcétera. ’

Los dirigentes innovadores se enfrentan permanentemente al desafio
tle vencer la resistencia para imponer lo nuevo. Porque cualquier idea que
ponga en tela de juicio el modo instituido de pensar y de hacer las coZas
cualquier cambio en el estilo de direccién, chocard contra la fuerza de Iz;

Iitina, el conformismo, la desconfianza, la pereza mental, los celos profe-
stonales, la envidia o el miedo.

| I/\ velces, las razones de esa resistencia tienen su origen en el usufructo
tlel poder:

I'l jefe de un departamento no permale el desarrollo de su personal Y no instaura

tic for cacio ]
/ ' {form.cf de comunicacion mds franca, porque teme perder el control absoluto de
i siluacion.

Il presidente de una organizacion partidaria se niega a democratizar las relacio-

nis mlemas porque teme que de haber mayor libertad de expresion, su poder sea
cuestionado.

Lalista mayoritaria de un divectorio electo prefiere mantener las cosas como estin
“unque no estén bien— con tal de garantizar su predominio politico.

In ofras oportunidades la resistencia procede de una visién simplista o
siperticial de los fenémenos organizacionales:

No semejora la calidad de un servicio porque se cree que dicha calidad depende
inicamente de las inversiones tecnolégicas y no hay dinero para hacerlas

/ I )
Nose capacita al personal porque se estima que todo desembolso en capacitacion
N1 gasto que va en contra de la politica de austeridad.

Mo //’(/IIH’I"’I(’ a1 ) (] > ‘?
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dierte en cursos para meyorar la calidad del producto o del servicio pero se si-
jue trekanelo al pevsonal como si Siese de segunda
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i cvidente que la resistencia a los cambios en las organizaciones puede
provenir de la jerarquia superior o tal vez de aquellos que estan en los nive-
les medios e inclusive de las propias bases.

Lo cierto es que esa resistencia va a existir y podra manifestarse bajo la
forma de indiferencia, de escepticismo, de boicot o de campana de despres-
tigio para descalificar al dirigente como persona y asi descalificar sus ideas

y sus acclones.

Pero, independientemente de como se exprese €sa resistencia, el diri-
gente debe encontrar el modo de vencerla.

Algunos tratan de hacerlo mediante el peso de su jerarquia o directamen-
te ejerciendo presién. En cambio, quienes conocen el arte de ganarse a la
gente saben que todo proceso de cambio que involucre los aspectos subjeti-
vos y el comportamiento de las personas, requiere tiempo y energia. También
saben que la labor de persuasion, realizada con honestidad, paciencia 'y per-
severancia, termina logrando la adhesion de la mayoria.

El miedo al error

Muchos de nosotros hemos pasado por la experiencia de querer hacer al-
goy dudar entre hacerlo 0 no hacerlo porque no estamos seguros de que nos
vaya a salir bien, porque nos asalta el temor de equivocarnos. Es posible que
algunos hayamos podido superar esc temor, pero tambié€n es seguro que
otros no lo pudieron superary se quedaron sin hacer lo que pensaban hacer.

El miedo a equivocarse constituye una dificultad extraordinaria para lle-
var a cabo muchas de nuestras acciones.

: Qué pasa si elijo esta carreray me equivoco en la eleccion?... anle la duda, me-

jor elijo otra.

:No cometeré un error saliendo con tal o cual persona?... por las dudas, no acep-

lo su tnvitacton.

: Qué sucede st dejo este trabajo por olro que me parece mejor y me equivoco?. .. por

si acaso, me quedo donde estoy.
Mejor me callo... no sea que diga algo equivocado.

Ya lo indenté una vez'y me CqUIVOGUE. .. e Gero no inlentarlo de naevo.
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Estos son algunos ejemplos de cdmo actiia el temor a equivocarnos en
n-u/cstr(.) pensamiento. Lo paradéjico del caso es que ninguno de nosotros na-
€16 §ablendo nada. Todo lo que hoy sabemos, lo hemos tenido que aprender
haciendo cosas y cometiendo errores sin parar... jpero hemos aprendido!

Aprendimos a caminar erguidos a fuerza de tropezones y caidas.

Aprendimos a hablar después de mucho balbucear y pronunciar las palabras de
cualquier manera.

Apren.dimos a escribir dibujando garabatos, emborronando hojas de cuaderno y
cometiendo errores de todo tipo.

Aprendzmos q comer por nuestros medios, sin ayuda de nadie, tirandonos la co-
mida por encima.

Aprendimos a andar en biciclela después de caernos unas cuantas veces.

NLIC'S[I“.’fl vida es un continuo aprender y el error forma parte de ese
:'” cndizaje. No'es una desgracia o un accidente fatal, sino algo necesario.
5in crrores previos, no hay aciertos posteriores.

Il peor error que podemos cometer es
no hacer nada por miedo a equivocamos.

, .

Por lo tanto, no hay que tener miedo de entrar en accién. Cuantas mds
cosas hagamos, mas posibilidades tendremos de equivocarnos... y de apren-
dler, porque el error suele ser mejor maestro que el acierto.

| [.o mas 1.mportar1te es que tengamos la humildad de reconocer que nos
iemos equivocado, la responsabilidad para asumir nuestro error, la capa-

i nl:\(l] para analizarlo objetivamente y el coraje para rectificar y seguir ac-
lhando.

I'l origen del miedo a equivocarse

Il temor a equivocarse tiene diversos origenes y esta estrechamente vin-

«I ul:n;l;‘) con otros miedos: al castigo, a la reprobacién, al qué diran, a la bur-
a, il fracaso.

In l_'.n cducacion que hemos recibido mayoritariamente durante nuestra
iiilancia y nuestra adolescencia —etapas cruciales para la formacion de
Hest personalidad— se insistio mucho en que fuésemos casi perlectosy
HILISEIOS SIn-cquivocarnos porque, segan nos hicieron ver, el hecho de
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equivocarse seria considerado como una falta grave, como algo imperdona-
ble, casi equivalente a un delito o a un pecado.

[sa educaciéon aun al dia de hoy genera en nosotros un sentimiento de
culpa ante el error que podamos cometer. Y ese sentimiento nos provoca
angustia, nos hace sentir inseguros y bloquea nuestra capacidad de accién.
Este es uno de los origenes de nuestro miedo al error.

Por otro lado, si nuestra autoestima no esta bien afirmada y la subordi-
namos a la opinién ajena, desarrollamos una hipersensibilidad al ridiculo
y un gran temor a lo que otros puedan pensar o decir acerca de nosotros si
nos equivocamos.

En general, basta con que sepamos o imaginemos que alguien nos ob-
serva con el animo de juzgar nuestras acciones, para que nos surja el temor
de cometer errores... y nos equivoquemos.

A quién no le ha sucedido cuando cursaba secundaria, el quedarse con la men-
le en blanco ante un tribunal que aguardaba nuesira exposicion sobre tal o cual
asignatura? ; Cudnias veces nos pasé que una vex que salimos del funesto salén
—bastanie apesadumbrados, por cierto— automaticamente recorddbamos todo lo
que tendriamos que haber dicho frente al tribunal examinador?

Quien haya tenido que hablar frente a las cdimaras de television, sabiendo que del
olro lado hay decenas de miles que lo ven y lo escuchan, tiene una idea cabal de
lo mucho que cuesta coordinar el pensamiento y las palabras para decir algo co-
herente, sobre Lodo las primeras veces.

Cualquier persona que dé conciertos de uno u otro instrumento, no olvida el terri-
ble miedo que sintio la primera vez que toco frente a un auditorio dispuesio a es-
cuchar y a evaluar su interpretacion.

Todos los que conducimos un coche recordamos los aprietos que pasamos en el exa-
men practico para obtener la licencia, cuando a nuestro lado, en vez del instruc-
tor; se sento el inspector de transito.

Un aporte para vencer el miedo al error

El miedo al error, lo mismo que los demds miedos, es tan sélo un senti-
micnto. Debemos tener en cuenta ademas que, debido a la educacién que
hemos recibido, el miedo a equivocarnos esta asociado con la idea de cul-
pabilidad por algo que es reprobable y condenable.
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Lsto significa que estd a nuestro alcance la posibilidad de neutralizarlo
o superarlo e impedir que nos inmovilice. Para ello basta con que hagamos
un cambio de asociacién de ideas, tarea nada dificil por cierto, ya que con-
thuamente creamos asociaciones de ideas o adoptamos asociaciones que
O0ros crean:

Vemos la Jfotografia de un paisaje e inmediatamente lo asociamos con un clima Y
una cullura.

Liscuchamos una cancion determinada vy rdpidamente recordamos una vivencia
pasada.

Decimos el nombre de una personay, como consecuencia, revivimos determinados
sentimientos.

l.a propaganda comercial se basa en asociaciones de ideas: nos muestran un
paisaje desértico para vendernos una marca de refrescos. Nos hacen ver una
agradable reunion de amigos donde fuman la marca de aigarrillos que nos quie-
1en vender,

Contemplamos el retrato de un politico y lo asociamos a toda una época.

Comelemos un error y nos sentimos mal por asociar este hecho con algo que mere-
ce reprobacion.

Siqueremos superar, o al menos atenuar, nuestro temor a equivocarnos,
s preciso que hagamos una operacién mental consistente en deshacer
Huestra vieja asociacion de ideas (error-culpa-falta grave-reprobacion)y sustituir-
li por una nueva, cuyo contenido sea aproximadamente:

Iil error es fuente de aprendizaje y de sabiduria. Cometi un error. .. algo he apren-
dido.

La equivocacion es una etapa del acierto. Me eqUIVOqUE. .. estoy mds cerca de
teertar,

Crweler ervor es una oportunidad de aprender algo que desconocia.

St logramos alirmar en nuestro pensamiento esta nueva asociacién de
lileas, casi con certeza habremos superado el miedo a equivocarnos. ;Aca-
10 se puede sentir miedo de aprender algo nuevo cada dia?
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El miedo al fracaso

El miedo al fracaso es una variante o derivacién del miedo al error. La
mayoria de las veces se considera que el fracaso es una consecuencia direc-
ta dc los errores cometidos. Sin embargo, no es correcto considerar que esa
relacién de causa-efecto es algo absoluto y necesario, pues muchos errores
han conducido a buenos resultados.

Basta con leer la historia de la ciencia y la tecnologia para darse cuenta
de que numerosos descubrimientos de gran valor para la humanidad se pro-
dujeron debido a errores cometidos en los procesos de investigacion o en
las fases de experimentacion.

El miedo a fracasar nos lleva a invertir mds atencién y mas energia men-
tal en evitar que las cosas nos salgan mal que en desarrollar la accion co-
rrectamente. Por eso las cosas nos salen mal.

Esta afirmacién parece un simple juego de palabras, una sutileza retori-
ca que no refleja la realidad... pero no es asi. El miedo al fracaso actia co-
Mo una conviccion.

A partir del momento en que nos asalta el temor de fracasar en algo, pa-
samos a actuar de tal modo que nosotros mismos preparamos el terreno pa-
ra cosechar ese fracaso que tanto tememos.

Inicie una relacion afectiva temiendo Jfracasar y cosechard un buen fracaso.
Participe en una competencia deportiva con miedo de perderla y seguramente la
pierde.

Trate usted de interpretar una partitura en un instrumento preocupdndose prin-

cipalmente de no equivocarse en su ejecucion y verd cOmo se equivoca.

Escriba a mdquina cuiddndose de no apretar la tecla equivocada y verd cudnlos
errores comele.

;Qué es el fracaso?

Para algunas personas es algo muy grave que se asocia con la idea de ca-
tdstrofe irremediable, fin de toda posibilidad o resultado desastroso e irre-
versible. Podriamos decir, parodiando la conocida frase de la Divina Come-
dia, que quienes interpretan ¢l fracaso de esta manera, llevan ¢n su mente
la inscripeion: “Abandona toda esperanza, ti que has [vacasado”.?

l.a conciencia en el dirigenle 73

En cambio, lo que para algunas personas representa un fracaso, para
otras es simplemente un resultado mas, como cualquier otro... sélo que di-
[erente del que esperaban. Precisamente esa diferencia es lo que las impul-
sia empezar o a intentarlo otra vez. '

La sensacién de fracaso es el resultado de una forma de representarnos
larealidad que, al igual que todas las representaciones internas, provoca en
nosotros determinados sentimientos y determinadas conductas.

Intenié sacar adelante un emprendimienio comercial y terminé en bancarro-
la. ;Fue un fracaso? Si lo interpreto de este modo, me considero derrotado y no
itento nada mds. Pero si lo veo como un resultado opuesto al que esperaba y lo
considero apenas como un duro tropezon, fruto de mi inexperiencia, seguramen-
le estaré dispuesto a inlentarlo de nuevo a la primera oportunidad que se me pre-
sende.

De hecho, sélo hay fracaso cuando uno se rinde y renuncia. Pero mien-
l1as nos mantengamos en pie y decidamos seguir actuando, aunque la situa-
cion sea adversa siempre estaremos en condiciones de revertirla y lograr lo
(I qUeremos.

l.o mejor que podemos hacer si la experiencia no nos deparé los resul-
tados que esperabamos, es analizarla con la mayor objetividad para extraer
las conclusiones correctas a fin de aprender y no recorrer los mismos cami-
1os 1i tropezar en las mismas piedras.

Cacla nuevo dia que iniciamos en nuestra vida es una pagina en blanco
(que tenemos que escribir. Tal vez la pagina que escribimos ayer nos quedé
ton fea letra, quizd cometimos errores o los renglones nos salieron torci-
tlos. jl%so no importa demasiado! pues ya esta escrita y no puede ser modi-
licada en Jo mas minimo. Lo que si importa es qué vamos a escribir hoy y
“omo lo vamos a hacer.

Todos los dias son buenos para empezar otra vez y no podemos perder
ile vista que cada experiencia realizada, haya sido positiva o negativa, es un
aprendizaje que hemos hecho y que obra a nuestro favor.

Il ser humano ¢s mas [uerte y mas valioso en la medida que es capaz de¢
levantarse despucs de cada caida. Alla persona se la debe evaluar, no por las
vieces que se ha caido, sino por las veces que ha sido capaz de Tevantarse pa-
Pa seput caminando.
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Il miedo a fracasar puede ser superado del mismo modo que el miedo
al error. Basta con cambiar la vieja asociacién de ideas (fracaso-dano irrepa-
rable-fin de toda esperanza) por la nueva asociacion (fracaso-resultado diferente-
aprendizaje-oportunidad de empezar otra vez).

Hay un viejo dicho muy apropiado para concluir este tema: “Fracasar no
es morty; es volver a empezar”.

NOTAS

! Coplas por la muerte de su padre.
2 “Lasciate ogni speranza, voi ch'entrate”, inscripcion que Dante Alighieri, en la Divina
Comedia, pone en la puerta del infierno.

Capitulo 2

Las actitudes esenciales
para el liderazgo ético

LLAS ACTITUDES PERSONALES

Nuestra forma de pensar, de sentir y de ser, es el resultado de muchos
[actores y circunstancias que han influido en nuestra vida y han dejado su
hiuella en la formacién de nuestra personalidad. Nosotros somos el resulta-
ilo de nuestra propia historia:

* Las vivencias vy las relaciones afectivas mds tempranas en el seno familiar.
* La educacion y el ejemplo que recibimos de nuestros familiares mds cercanos.

* La educacion recibida en la escuela primaria, en el liceo o colegio secundario,
elcélera.

* Lainfluencia del medio social, economico y cultural en el que nos hemos for-
mado.

* Las opiniones y juicios de valor acerca de nosotros que hemos recibido de aque-
llas personas con las cuales convivimos o nos relacionamos en el pasado.

¢ [Las experiencias realizadas vy los resultados alcanzados a lo largo de nuestra
videa.

Nuestras actitudes son parte y consecuencia de nuestra personalidad.
I'llas cleterminan el contenido y la forma de nuestro discurso, la calidad de
nuestras acciones y, en gran medida, muchos de los resultados que obtene-
won (vease la fig. 1).

s muy amplia la variedad de actitudes. Algunas son valiosas porque nos

lontalecen, nos desarrollan y hacen que muchas personas sean felices a nues-

7
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tro lado. Otras, no lo son tanto. Pero también hay algunas que nos hacen
dano y perjudican a quienes conviven o se relacionan de alguna manera
Con nosoLros.

—

Las actitudes personales

La vida no es una cuestion de buena o mala suerte
sino de actitudes correctas o incorrectas

v ]

ﬁPENSAMIENTO—l—%

ASPECTO RACIONAL ; ASPECTO EMOCIONAL

CULTURA CREENCIAS
INSTRUCCION VALORES
EXPERIENCIA SENTIMIENTOS
| RACIOCINIO EMOCIO‘NES
|
ACTITUDES

P!

—  CONDUCTAS Q7

v

DISCURSO ACCIONES
QUE DECIMOS QUE HACEMOS
COmMO LO DECIMOS COMO LO HACEMOS

[ |

| REsuLTADOS | ——

Figura 1
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Esta en nuestras manos la posibilidad de identificar cudles son las que
nos impiden progresar o relacionarnos positivamente con los demads para
desecharlas y adoptar otras diferentes.

La modificacién o la adopcién de nuevas actitudes depende de nuestra
voluntad y de un ejercicio consciente y gradual de éstas. Las actitudes, po-
sitivas o negativas, se retroalimentan y se afirman a partir de los resultados
obtenidos.

Para que nuestras actitudes sean creibles deben manifestarse con natu-
ralidad. Fingir una actitud para aparentar una determinada imagen perso-
nal, es como usar una mascara que impresiona de momento, pero a la lar-
v no convence a nadie.

Hay individuos inseguros y temerosos que por razones de posicion jerdrquica tra-
lan de aparentar seguridad y fortaleza. No es raro que, amparados en su jerarquia,
se muestren inlolerantes y auloritarios para marcar distancias y apuntalar su po-
sicion. Generalmente se ganan la animadversion de la genle y lo peor es que al ca-
bo de cierto tiempo quienes trabajan con ellos terminan descubriendo sus verdade-
ras personalidades.

[.a conducta de una persona gravita en la calidad de su vida privada, pe-
1o cuando esa persona desempena una funcién directiva, su conducta tam-
bicn influye en la organizaciéon que dirige. Por esa razén la conducta de un
ilirigente que pretende ejercer un liderazgo ético debe estar pautada fun-
(lamentalmente por la honestidad, la responsabilidad, la tenacidad, la hu-
mildad, el profesionalismo y el compromiso (véase la fig. 2).

I.A HONESTIDAD, CUNA DE LA CREDIBILIDAD
Y LA AUTORIDAD MORAL

[.a honestidad es la actitud que le confiere al liderazgo su cualidad de
vlico, y es lo que hace que muchas personas crean en un individuo, y le otor-
guien su conflanza y su adhesion.

Iin nwmerosas oportunidades he pedido a los participantes de mis cursos que enu-
meren por orden de importancia aquellas actitudes que entienden mdas valiosas y
que les gustaria encontrar en sus jefes. Iin todos los casos, la honestidad ocupé el
promer o segundo Lugar en la lista de preferencias.
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Muestra de actitudes personales

OPTIMISMO
FLEXIBILIDAD
VALENTIA
ENTUSIASMO
GENEROSIDAD
RECONOCIMIENTO
HUMILDAD
AUDACIA
SINCERIDAD
TENACIDAD
MODESTIA

COMPROMISO

Figura 2

PESIMISMO
RIGIDEZ
COBARDIA
APATIA
EGOiISMO
ENVIDIA
ARROGANCIA
TIMIDEZ
FALSEDAD
INCONSTANCIA
VANIDAD

PRESCINDENCIA
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En rigor, la honestidad es una actitud que casi todos reclaman de los de-
s, pero que no todos estan dispuestos a practicarla siempre y hasta las 4l-
limas consecuencias.

lista actitud tiene muchas acepciones y su interpretacién puede variar
tle acuerdo con la cultura, el grado de educacién y la escala de valores de
cada individuo.

Aqui nos limitaremos a unos pocos aspectos y circunstancias referidas a
Ii honestidad individual.

Una persona es honesta consigo misma cuando no recurre al autoenga-
Ho para sentirse tranquila o satisfecha, cuando evalua sus acciones con la
imayor objetividad y es capaz de admitir sus errorcs.

St la relacion con mis hijos no anda bien, no puedo mentirme diciendo que todo
esla en orden.

St disminuye la cantidad de mis votanies, simpatizantes y adherenles, no puedo
enganiarme echdndole la culpa a la oposicion.

Nt me siento enfermo y tengo doloves aqui o alld, no puedo consolarme diciendo
(yue no es nada y que ya va a pasar.

Nt baja la calidad de los servicios y el volumen de clientes, el empresario no debe
enganarse diciendo que ya capacité suficientemente a su personal.

UIna persona es honesta consigo misma y con los demas cuando dice lo
iue siente o lo que piensa a pesar de las dificultades y contratiempos que
illo le pueda acarrear. Este aspecto de la honestidad se relaciona con la leal-
tadd a los principios y valores que uno sustenta, y es un factor importantisi-
o para trabajar en equipo.

Iis honesto el integrante de un equipo que estd convencido de algo y lo sostiene fren-
le a la opinién contraria de sus companeros.

s honesto el trabajador que seriala el defecto de fabricacion de un producto que
Vir fue aprobado por el departamento de control de calidad y la gerencia de ventas.

Una persona es honesta cuando su ética lo vuelve incorruptible e intran-

spente con la corrupcion. El hecho de que una persona no caiga en ningu-
i forma de corrupcion es muy bueno para ella y para la sociedad en su
conjunto, pero ¢s mucho mejor si ademads denuncia y se enfrenta a la co-

IRRRYRL 1ON ;!j(‘ll:l.
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Una persona es honesta cuando su conducta es consecuente con su dis-
curso. Isa es la medida que la gente utiliza para evaluar la honestidad de la
persona. Esto es particularmente importante cuando el individuo ocupa un
cargo dirigente o tiene la responsabilidad de formar y conducir a otros.

Ll dirigente que exige honestidad a su personal, debe tener una conducta inta-
chable.

Quien predica las virtudes de la lolerancia, tiene que escuchar y respetar lo que
dagan los demds.

Una persona es honesta cuando promete algo o se compromete con al-
go y cumple. En este caso, la honestidad estd muy entrelazada con el senti-
do de la responsabilidad.

El empresario que asegura determinada calidad de sus productos o servicios debe
cumplir con lo que declara.

El padre que promete algo a sus hijos debe cumplir lo prometido.

El gerente que al asumir su cargo se compromele con determinada linea de accion
tiene que ser fiel a su compromiso.

El dirigente politico debe cumplir con lo prometido en su programa electoral una
vez que ha resultado electo.

El funcionario estatal tiene que sustenlar con su trabajo el compromiso asumido
anle la sociedad al ingresar en la administracion piblica.

Una persona es honesta cuando no falsea o sacrifica el contenido de su
tarea para quedar bien formalmente y aparentar que ha cumplido. El for-
malismo es un fenémeno propio de la mentalidad burocratica y suele con-
ducir al fraude cuando se trata de cubrir las apariencias.

Como hay un plazo que cumpliv, liguido el trabajo de cualquier manera. Lo im-
portante es cumplir con el plazo establecido.

Como tengo que dar una conferencia de una hora y no quiero pasar mucho tra-
bajo en su preparacion, pongo algunos conceplos bdsicos y el vesto, puro relleno.
Ll caso es cumplir con la hora de conferencia.

Tomé examen a un grupo de estudiantes y ahora tengo que calificar sus pruebas
eseritas. Como son muchas pruebas, en vez de revisar a fondo cada una, les echo
un vislazo por arriba y termino antes.
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Honestidad es reclamar lo que a uno le corresponde siempre que haya

lado lo que tiene que dar a cambio.

Reclamo mis derechos porque cumplo con mis deberes.
Para pedir mayor retribucion tengo que dar un mejor servicio.
Les exijo lealtad a mis amigos porque yo soy leal con ellos.

L.a honestidad esta muy relacionada con la autoestima, el sentido del de-

coro y de la dignidad personal. La honestidad es la cuna de la autoridad
moral y de la credibilidad, ambas escnciales para los dirigentes de organi-
zaciones, los docentes y los padres.

I.A RESPONSABILIDAD PERSONAL EN EL DIRIGENTE

la responsabilidad personal es una actitud que indica el grado de com-

|PrOmiso que tenemos con nuestro propio crecimiento como seres humanos
y como profesionales. Al mismo tiempo, esta actitud, junto con la honestidad,
ilctermina cudn confiable puede ser una persona. Un irresponsable es impre-
dlecible y por lo tanto no es confiable. Por eso es dificil suponer que un irres-
ponsable pueda llegar a ocupar cargos dirigentes.

Pcro si por una de esas vueltas de la vida, un irresponsable llega a ocu-

pr la direccién de una organizacion, esa organizaciéon estd ante un proble-
i gravisimo.

Ni qué decir si el irresponsable accede al gobierno de un pais. En ese ca-

s, ¢l problema se le plantea a toda la humanidad.

Arcas y niveles de responsabilidad personal

IYs bucno aclarar que nosotros no tenemos una responsabilidad univer-

wil, No somos dioses.

I lay sucesos y circunstancias que no podemos controlar, que no depen-

den de nosotros y por ello escapan a nuestra responsabilidad:

Los cavacteres fisicos heredados.

[ transeurso del tiempo.
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Laos deseos de los demds.

Los fendmenos meteorologicos.

La fuerza de gravedad.

Las decisiones de la jerarquia superior.

Hay una segunda categoria de fenémenos y circunstancias que depen-
den parcialmente de nosotros y sobre las cuales podemos influir en cierta
medida. En este caso, nuestra responsabilidad puede ser mayor o menor

pero nunca total.
Nuestra situacion economica.
Nuestro estado de salud.
La calidad de nuestras relaciones con los demds.
Los sentimientos y las opiniones de los demds con respecto a nosotros.

Pero hay un drea de nuestra vida que podemos manejar a nuestro anto-
jo porque depende de nuestra voluntad. En consecuencia, todo lo que ocu-
rre en esa drea es de nuestra entera responsabilidad:

Nuestros deseos, actitudes y conductas.

Nuestros sentimientos hacia los demas.

El trato que damos a quienes se relacionan con nosotros.
La forma y ¢l contenido de nuestro discurso.

Si queremos iniciar algtin cambio en nuestra vida, si queremos mejorar
nuestra situacién objetiva, debemos concentrar nuestra atencioén y nuestros
esfuerzos en estas ultimas cosas que dependen totalmente de nosotrosy que
podemos modificar seglin lo dicte nuestra voluntad. En la medida que las
vayamos modificando positivamente, también podremos influir mas y me-
jor sobre aquellas cosas que dependen parcialmente de nosotros.

s mds facil encontrar un empleo bien retribuido con una actitud de emprje y bue-
na disposicion que en un estado de abatimiento y derrota.

Il egoismo y la rigidez provocan el rechazo de los demds y hacen que uno se quede
solo. Si queremos tener amigos, mds vale que cambiemos nuestras aclitudes y seamos

IS @eNerosos Y mas comprensivos.
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'l dirigente tiene cuatro niveles de responsabilidad personal. De cllos,
¢l primero es el mas importante porque sirve de fundamento para los otros

tres.

I. Responsabilidad por su propio desarrollo como persona 'y como profesional

Todos nosotros poseemos virtudes y capacidades potenciales que nos
permiten mirar el porvenir con cierta seguridad y confianza en nosotros
1115MOS.

Sea como fuere, de algin modo me voy a defender.
Cireo que voy a salir adelante aunque la situacién no sea éptima.
Veremos qué pasa, pero de alguna manera iremos resolviendo.

I’cro al mismo tiempo, tenemos carencias y limitaciones personales que
i¢ducen nuestras posibilidades y, a veces, hasta nos impiden avanzar.

Aclitudes incorrectas, poca experiencia, miedos, conocimienios insuficientes, difi-
cullad para tomar decisiones, baja autoestima, etcétera.

Dicho en pocas palabras, todos nosotros tenemos, en una u otra propor-
tion, virtudes y defectos. Por lo tanto no debemos permitir que nuestras vir-
tides y capacidades nos hagan creer que somos perfectos y que no tenemos
i modificar en lo mds minimo nuestra forma de pensar y de actuar.

e sy

I'cro tampoco podemos pensar que nuestros defectos o limitaciones son
una barrera infranqueable o un lastre que tendremos que soportar duran-
fe toda la vida.

Las dos alternativas son esquematicas y unilaterales, por ello debemos
ilesecharlas. Toda virtud es perfectible y todo defecto es superable.

Miis alld de las circunstancias que nos ha tocado vivir y de las huellas que
¢utas hayan dejado en nuestro pensamiento y en nuestra personalidad, no
jrodlemos aferrarnos a la creencia de que asi como somos hoy, asi seguire-
s siendo por el resto de nuestra existencia.

LI razonamiento semejante nos llevaria a negar de antemano nuestras
jromibilidades de cambiar nosotros y por lo tanto de cambiar nuestra situa-
cion, Sicomo ya hemos visto, la vida es un proceso permanente de cambio,
eparmos a priovia cualquier cambio supondria adoptar una postura rigida,
¢ L vida no tiene ningun respeto por la rigidez. (Simplemente [a quicbral
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Nosotros podemos decidir, conscientemente y en cualquier momento,
qué queremos ser y cémo queremos ser. No hay edad o circunstancia algu-
na que nos impida cambiar aquellos aspectos de nuestra forma de sery de
actuar, con los cuales no estamos satisfechos.

Nadie me puede impedir que deje de ser tan lemerario y aclie con mds pruden-

cid.

Si por principios soy honesto, ninguna circunstancia me puede forzar a la desho-
nestidad.

Nadie puede obligarme a estudiar algo para mejorar mi desemperio profesional.
Lo hago st yo quiero.

Nadie me puede prohibir que trale a mi personal con amabilidad y respeto.

En definitiva, uno es como prefiere ser y de nadie es la responsabilidad
mas que de nosotros mismos. Todos podemos seguir siendo como somos.
Pero también podemos cambiar en forma consciente y voluntaria para su-
perar nuestras propias limitaciones.

2. Responsabilidad por su sttuacion real de vida

Cada uno de nosotros es el inico y absoluto responsable por sus accio-
nesy por los resultados que de ellas se deriven.

Si como dirigente le falto el respeto a un trabajador y éste se siente humillado y se
lo comenta a otros trabajadores, yo soy responsable por haberlo maltratado y por el
deterioro de mi autoridad moral'y de mi credibilidad ante el personal.

Si conduzco mi automéuvil en forma imprudente y lengo un accidente, soy respon-
sable por mi imprudencia y por los danos ocastonados.

Somos responsables, en primer lugar, ante nosotros mismos, ante nues-
tra conciencia, por lo que hacemos o por lo que dejamos de hacer, por lo
que decimos y por lo que callamos, por lo que logramos en la vida y tam-
bién por lo que perdemos. Somos responsables por nuestro avance o por
nuestro retroceso.

Sin embargo, es muy comun que ante una contrariedad, cuando las co-
sas nos salen al revés y las dificultades nos agobian, nos dediquemos a bus-
car personas o circunstancias a quienes echarles la culpa de nuestro fracas

s0, [rustracion o disgusto.
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Y culpables nunca faltan. Tenemos siempre a mano una extensa lista de
sospechosos a quienes achacar la responsabilidad por nuestra desgracia. De
cste modo hallamos que la culpa de nuestra mala situacién se debe a:

Los padres, los hijos, la suegra, la pareja, un amigo, el vecino de enfrente, el jeﬁ’,
los subalternos, el publico, el gobierno, el sindicalo, la bolsa de valoves, la crisis,
el clima, las enfermedades, el mal estado del pavimento, la inflacion, los astros,
elcélera.

Podemos extender esta lista de culpables indefinidamente y nunca nos
vit a faltar un chivo expiatorio para nuestras pequenas o grandes tragedias.
Pero esta forma de actuar, tan instintiva como un gesto de autodefensa an-
(¢ una agresién, no deja de ser una autojustificaciéon y un autoconsuelo.

St mo fuese por mi familia, yo no estaria asi como estoy.

jQué le vamos a hacer!... mi situacion es desastrosa, pero no es culpa mia.
JAh. .. si estuviese soltero!... todo seria diferente.

M: desgracia es haber nacido en este pais.

Andar buscando culpables es esquivar nuestra responsabilidad ante ca-
ila problema que nos concierne. Es una salida rapida por la puerta trasera,
¢s como una fuga... pero que no conduce a ningun lado. Hay personas que
por no asumir la responsabilidad de su situacién, hacen que su vida se trans-
forme en una fuga, en una evasién permanente de la realidad.

Algunas se vuelven adictas a las drogas o al alcohol, al trabajo, al juego o al sexo.

Olras se enajenan con los temas deportivos, con la television o con militancias de
diversa indole: politica, sindical, religiosa, elcétera.

Otras se desplazan incesantemente: se mudan de casa; dejan de estudiar esto pa-
ra estudiar aquello; cambian de empleo; cambian de pareja; cambian de pais.

Pero lo que no pueden hacer es evadirse de su irresponsabilidad, por-
(jue ¢sta los acompana como una sombra a donde quiera que vayan o en lo
(e quicera que hagan.

Siempre que culpamos a las circunstancias o a otras personas por todo
lo malo que nos sucede, en realidad estamos buscando la comodidad de
o tener que enlrentar los problemas, ni de esforzarnos para vencer los

abhstaculos.
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Pero esa comodidad es ficticia, es como beber un vaso de agua salada pa-
ra calmar la sed, porque a la larga las dificultades crecen y nuestra situacién
ticnde a empeorar.

Las personas adultas debemos asumir la responsabilidad por los resulta-
dos de nuestras acciones, sean buenos o sean malos. De nada nos sirve jus-
tificarnos encontrando culpables. Tampoco solucionamos nada evadiéndo-
nos de la realidad. Si queremos ser honestos con nosotros mismos, debemos
colocarnos frente a un espejo cuando queramos hallar al principal respon-
sable de nuestra situacién.

De lo anteriormente dicho surge como evidencia que el dirigente debe
preocuparse por elevar el nivel de conciencia de quienes dirige y desarrollar
su sentido de la responsabilidad personal. Debe hacerles ver que su situacién
real y los resultados de su desempeno social, dependen en gran medida de
cllos mismos: de su forma de ver la vida, de sus actitudes y de su esfuerzo.

LA RESPONSABILIDAD CONDUCE AL DESARROLLO PERSONAL

Cuando asumo la responsabilidad por los malos resultados de mi accio-
nar, naturalmente me ocupo de hallar las causas de esos malos resultados.
En vez de buscar culpables externos, indago en mi mismo para detectar mis
fallos o mis deficiencias y asi tomo conciencia de lo que debo corregir en
mi personalidad y en mi modo de hacer las cosas.

Qué pensé o qué supuse.
Qué hice y como lo hice. Ciianto y en qué momento lo hice. Qué dejé de hacer.
Qué dije y en qué tono lo dije. A quién se lo dije. Qué tendria que haber dicho.

Ese proceso de buisqueda y reflexién, acompanado por la decisién de su-
perar mis limitaciones, rectificar mis errores y mejorar mis actitudes, natu-
ralmente me conduce a un desarrollo permanente de mi mismo y, por de-
rivacion, a la posibilidad de mejorar mi situacién objetiva.

Se dice que “el hombre es el vinico animal que tropieza dos veces con la misma pie-
dra”. Yo no compario ese dicho porque me parece inexacta su formulacion.

La persona que es responsable puede tropezar con una piedra y lastimarse o lasti-
mar a otro en la caida. Pero esa persona aprende de la experiencia porque asume
la vesponsabilidad de su tropezon y no le echa la culpa a la piedra, ni al camino,
ni a la persona que va a su lado.
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Es asi como la persona responsable no vuelve a tropezar con la misma piedra, jsal-
vo que vaya distraido!. ..

Podrd tropezar con otras piedras en su andar por la vida, pero es natural, porque
la vida es un conlinuo aprender a cuenla de cada nueva experiencia realizada.

5l irvesponsable, en cambio, puede tropezar no dos veces sino veinte veces con la
misma piedra porque, como no asume su responsabilidad, no puede aprender de
la caida ni corregir su modo de caminar por la vida. De este modo, ademds de las-
limarse a si mismo en forma reiterada, lastima a mucha gente.

i. Responsabilidad ante los demds

[.a responsabilidad ante los demas significa que si uno asume compromi-
sos, debe cumplirlos. Esta es una cuestion que tiene que ver con la dignidad
personal, con el respeto hacia uno mismo y el respeto hacia los demas.

Cuando nos comprometemos con una actividad, un proyecto o un em-
prendimiento, cuando contraemos obligaciones con una persona o con una
oiganizacién, debemos tener la suficiente conciencia como para sentirnos
uhligados moralmente a cumplir con nuestros compromisos. Mas si en lugar
ile cumplir, recurrimos a excusas para no hacer lo que debemos hacer o pa-
it hacerlo de mala manera, perderemos el respeto y la confianza de quienes
nos rodean y sufriremos perjuicios y disgustos por nuestro incumplimiento.

I's posible que quienes creyeron en nosotros y confiaron en nuestra pa-
lihia, no nos digan nada aunque se sientan defraudados. Pero es casi segu-
i (ue abrirdan una cuenta en-rojo a nuestro nombre y mds tarde o mads tem-
|Prano nos pasaran la factura completa.

Podemos enganar una vez, pero no siempre. Podemos enganar a algu-
i1o, pero no a todos. Cuando actuamos con irresponsabilidad en un ambi-
i [amiliar o laboral, nos convertimos en una carga incémoda y quedamos
¢xpuestos al rechazo y al menosprecio de los demas.

'l irresponsable suele transformar sus compromisos en papel mojado o
¢n palabras que se lleva el viento manejando un archivo inagotable de sub-
terlugios, coartadas, mentiras y justificaciones de toda especie.

Las justificaciones, con todas sus variantes y matices, pueden ser infini-
s, pero Ia confianza de Ia gente no es infinita y la credibilidad del incum-
pliclor se va desgastando hasta que desaparece.
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Il individuo que actia de esta manera reduce poco a poco su margen de
maniobra y llega un momento en que nadie le cree ni confia en él.

Si queremos ser considerados personas serias, si queremos ser respeta-
dos y tenidos en cuenta por los demas, tenemos que responsabilizarnos por
¢l cumplimiento de nuestros compromisos, tenemos que sustentar con
nuestras acciones la palabra empenada.

Si no estamos seguros de poder cumplir con algo o no estamos conven-
cidos de querer cumplir con algo, es mejor que no nos comprometamos. Es
mucho mas honesto y respetable decir no, que decir si y luego no cumplir.

Voy a relatar un caso del cual fui testigo directo cuando trabajaba con el Correo
Nacional uruguayo, y lo hago en homenaje de aquellas personas que son cumpli-
doras de su palabra.

En uno de los grupos de carteros que asistian a mi curso de Desarrollo Personal,
los participantes acordaron realizar un pequenio festejo al terminar la capacita-
cion.

Uno de ellos, que ademds de cartero trabajaba en una confileria, se compromelio
con sus companeros a suministrar el ingrediente mds importante de dicho festejo,
es deciy; los sandwiches y los dulces.

La manana en que se daba la 1iltima sesion del curso llegaron los carteros, tra-
yendo cada cual su pequeno aporte para la fiesta. Solo falté el cartero que se ha-
bia comprometido a aportar los sandwiches y los dulces. Por supuesto que sus
comparieros estaban preocupados dado que, sin ese aporte, la fiesta quedaria
lrunca.

A media manana alguien trajo dos bandejas con los comestibles prometidos por el
companero ausente. Entonces, uno de los participantes del curso, preocupado por
la ausencia, se comunico con el distrito postal correspondiente para preguntar qué
habia sucedido con ese cartero,

La noticia causé conmocion. Ese trabajador del Correo habia salido muy tempra-
no a repartir su correspondencia pero sufrio un accidente de transito y lenia una
Jraclura doble en su brazo derecho. En esos momentos estaba siendo atendido en
un hospital.

Al mediodia, una vez concluido el curso, comenzé el festejo y pocos minulos des-
pues, ante el asombro de lodos los presentes, llego el cartero accidentado con su 10-
rax y brazo derecho revestidos por una armadura de yeso. Saludo a lodos con una

Las actitudes esenciales para el liderazgo élico 89

sonrisa en el rostro y ante mi pregunta de por qué habia venido en esas condicio-
nes fisicas, respondié con mucha seguridad: “;como voy a fallarle yo a mis com-
parnieros!”.

1. Responsabilidad por exigir responsabilidad a quienes dirige

El dirigente responde personalmente por todos sus actos directivos y por
los resultados que se deriven de dichos actos. Si bajan las ventas o no se lo-
pra una produccién de calidad; si los funcionarios no atienden bien al pu-
blico o hay demoras en el servicio; si hay manifestaciones de corrupciéon o
mal manejo de los asuntos publicos, el dirigente debe preguntarse qué es-
i1 haciendo, qué estd dejando de hacer, o qué estd permitiendo que otros
hagan para que esas cosas sucedan.

Por lo tanto, paralelamente a su nivel de autoexigencia, el lider debe ser
mmtransigente con la irresponsabilidad y con los irresponsables dentro de su
organizacion. Bajo ningtin concepto el dirigente debe aceptar disculpas, coar-
ludlas o justificaciones irresponsables. Estas tienen que ser rechazadas y su exis-
lencia debe ser inadmisible en la vida de la organizacién.

Uno de los fendmenos mas comunes y que mayor irritacién causan al
personal de cualquier organizacién, es la condescendencia de algunos di-
1ipentes para con los irresponsables que hacen acto de presencia pero no
tumplen con su trabajo.

I’l hacer la “vista gorda” frente a estos individuos es mds comodo que te-
ner que enfrentarlos y tomar medidas correctivas, pero con esa actitud
“blanda” se le causa mucho dano a la organizacion:

I'n primer lugar, porque el dirigente convalida la conducta irresponsa-
hle y da un pésimo ejemplo de connivencia con la irresponsabilidad.

I'n segundo lugar, porque desmoraliza a la gente responsable.

“Para qué me voy a matar trabajando si al otro que no trabaja nadie le dice na-
da y le pagan lo mismo que a mi.”

I'n tercer lugar, porque los irresponsables terminan sobrecargando a sus
tompaneros con las tareas que ellos no hicieron o que hicieron mal. Esta
dtuacion, tremendamente injusta, genera mucha “bronca” contra los irres-
ponsables pero principalmente contra el dirigente que los consiente o los

A pari,
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Il dirigente tiene que terminar con la irresponsabilidad como quiera
que clla se manifieste o, de lo contrario, la irresponsabilidad terminara con
¢l y con sus aspiraciones.

Imaginemos por un momenlo que el jefe de brigada de mantenimiento de una re-
[ineria consienta por amistad, por simpatia o compadrismo la presencia en su gru-
po de un trabajador que habitualmente viene “algo bebido”. Supongamos que en
una jornada de reparaciones 'y mantenimiento general, este trabajador, por efecto
de la bebida, no apriela lo suficiente determinada tuerca o no cierra bien determi-
nada valvula o no ajusta correctamente delerminada conexion. Supongamos tam-
bién que el resultado de esa negligencia es una fuga de gases inflamables y una
explosion que hiere o mata a varios trabajadores.

Légicamente, las pericias técnicas van a encontrar cudles fueron las causas del
accidente y seguramente la juslicia va a encontrar que el responsable fue. .. el jefe
de la brigada, por consentir la participacion de un obrero alcoholizado en una ta-
rea tan delicada.

Algunas consideraciones finales

Para ser responsable hay que tener una dosis razonable de humildad. El
soberbio, el engreido, el autosuficiente, no admite su responsabilidad cuan-
do se trata de errores, fallas o resultados adversos. Como €l se considera per-
fecto e incapaz de cometer errores, siempre los ineficientes o incompen-
tentes son los otros, nunca é€l.

Para ser responsable hay que tener la valentia de hacerle frente a las
consecuencias de lo hecho. El cobarde no es capaz de reconocer su res-
ponsabilidad porque el miedo se lo impide. El cobarde, asustado por los
resultados, trata de escabullir su responsabilidad ocultindose o lanzando
sospechas sobre otros.

Para ser responsable hay que tener, ademads de la humildad y la valentia
suficientes para reconocer el error o la caida, la fortaleza necesaria para le-
vantarse, rectificar y ponerse en camino nuevamente.

No podemos olvidarnos de que en nuestra funcién de dirigentes, tene-
IMos a una organizacion que nos mira y frente a ella predicamos con nues-
tro ¢jemplo personal. Nuestra fortaleza ante las adversidades también for-
talece el espiritu de quienes nos siguen.

Una persona con fuerza de voluntad y alto sentido de la responsabilidad
personal, puede llegar a ser un lider por mas que carezea de conocimien-
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(os especificos, de jerarquia o de recursos materiales. En cambio, una per-
sONna en un cargo jerarquico, que tenga recursos y conocimientos pero sin
empuje ni sentido de la responsabilidad, jamads serd lider.

TENACIDAD Y FLEXIBILIDAD PARA ALCANZAR OBJETIVOS

La tenacidad o perseverancia

Normalmente brindamos nuestro reconocimiento a quienes desarrollan
su actividad en forma excelente. Valoramos sus logros y admiramos sus éxitos.

Aplaudimos al misico que ha dado un excelente concierto.

Se glorifica al atleta que establece una nueva marca.

Admiramos al investigador cientifico que realiza un descubrimiento imporlante.

Sin embargo, pocas veces nos ponemos a reflexionar sobre lo que esta de-
tiiis de cada uno de esos logros visibles, detras de cada accién exitosa. En rea-
lilad lo que estd, principalmente, es la tenacidad de un ser humano que ha
puesto a prueba su capacidad fisica, intelectual o ambas, estudiando, traba-
jando, aprendiendo y ensayando, a veces hasta el limite del agotamiento.

I’sa ausencia de reflexidn, esa especie de inconsciencia, hace que muchas
veces la gente juzque con ligereza los avances o las conquistas de una perso-
niy no las vea como el fruto de su esfuerzo y su tenacidad, sino como el pro-
ilucto de la casualidad, de la buena suerte o de una genialidad innata.

jQué suerte tiene... asi cualquiera...!
Le acerté de carambola y ahora le va de lo mejor.
St yo tuviera esa suerte. .. lambién me iria bien!

Pero hay quienes son mas mezquinos en sus apreciaciones y no le con-
i eden a nadie el menor mérito al esfuerzo personal, ni siquiera a su suerte.
Son los que insintan que en el origen de cualquier éxito, siempre hay algo
tiirbio, algo deshonesto o, por lo menos, algo sospechoso.

4 Que habra hecho para legar tan alto?
dCon quién se enlenderd para que todo le vaya tan bien?

i qué andard metido para lener todo lo que tiene?
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Iay cosas en la vida que no se pueden valorar correctamente si antes no
s¢ ha hecho la experiencia. La tenacidad es una de ellas. ¢:Cémo se puede
comprender lo que es la tenacidad, como se puede valorar sus resultados,
sin antes haber logrado un objetivo gracias a una obstinada dedicacién?

Quien no es perseverante dificilmente podra entender y aceptar que
otras personas logren lo que se proponen gracias a su esfuerzo personal sos-
tenido en el tiempo.

Supongamos que dos personas han oblenido éxitos importantes en el desarrollo
de sus respectivas actividades (cientificas, artisticas, deportivas, empresariales,
elc.). Ambas son reconocidas por la sociedad y ambas conocen los méritos del
otro.

Supongamos que estas dos personas se encuentran. .. ;qué sentimiento cree usted
[4

que estas personas se demostrardn ? Seguramente respelo muluo y admiracion, por-

que cada cual sabe lo mucho que cuesta llegar a determinadas metas.

Ahora imaginémonos que una de las dos personas de este encuentro siempre ha si-
do ambiciosa pero no ha logrado nada que valga la pena, porque nunca trabajo
tenazmente para alcanzar ninguna meta. ;Cudl cree que sea el sentimiento mas
probable de esta persona con respecto a la otra?... yo me arriesgo a afirmar que,
cast con seguridad, el senlimiento serd la envidia.

La tenacidad consiste en mantener una continuidad en el deseo y en la
accion consecuente para materializar ese deseo.

St yo quiero una cosa hoy y otra cosa diferente la semana que viene'y dentro de un
mes vuelvo a cambiar el objeto de mi deseo, yo no soy tenaz porque ni siquiera sé
qué es lo que quaero.

St yo me fijo una meta para este mes y trabajo para lograrla pero no la puedo al-
canzar, es factible que trabaje otro mes mds para ver st puedo conseguirlo. Pero si
al cabo del segundo mes avin no pude lograr lo que queria, también es factible que
Yo me canse o me aburra de hacer esfuerzos y desista de mi emperio.

Liso no quiere decir que yo haya renunciado a mi deseo. Lo tinico que muestra es
que no estoy dispuesto a seguir esforzandome para lograr lo que quiero. En este ca-
50, Yo tampoco soy lenaz.

Si se quiere lograr un objetivo, hay que echar a andar hacia él y desarro-
llar todo el esfuerzo que sea necesario, durante todo el tiempo que sea ne-
cesario, hasta alcanzarlo. Eso es tenacidad.
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Naturalmente vamos a encontrar dificultades que nos impediran man-
(cner una accién continua, sin baches o interrupciones. En ese sentido es
importante tener en cuenta que mientras estemos en camino hacia un ob-
jctivo, siempre correremos el riesgo de equivocarnos, de dar un tropezén y
cacr, de desviarnos de la ruta correcta o de chocar contra obsticulos que
nos hagan detenernos momentaneamente:

La oposicion de otras personas.

Una enfermedad, un accidente o un problema SJamiliar.

Una coyuntura economica adversa.

Un acontecimiento de fuerza mayor que exija loda nuestra atencion.
Un célculo mal hecho.

Ll incumplimiento de terceros.

La desercion de alguien que caminaba a nuestro lado.

Ante tales circunstancias es normal que hayamos tenido momentos de
uda, vacilacién, desaliento o abandono. También es probable que los siga-
mos teniendo en el futuro. En todo caso, la tenacidad consiste en levantar-
s una vez mas después de cada caida, retomar la actividad después de ca-
(la interrupcién, sobreponerse a las adversidades y seguir avanzando hacia
la meta trazada.

Uno de los ejemplos histéricos de tenacidad mds interesantes nos lo ha dado St-
mon Bolivar, libertador de una buena parte de América del Sur.

Abrumado por enfermedades, amenazado de continuo por conspiraciones y defec-
ciones, derrotado una y otra vez por la superioridad numérica y técnica del ejérci-
Lo espariol, jamds se declaraba vencido y volvia a la carga con renovado empuje.

“Iin, el arte militar tuvo dos grandes maestros: la derrota y su propio genio. En la
derrota mostr6 lo que José Enrique Rodé llama un don anteico: el don de recupe-
rarse después de cada caida. El general Morillo, su oponente espaiiol que habia
combatido contra Napoleon, decia que Bolivar era mds peligroso vencido que ven-
cedor™!

M:is alli de este ejemplo, es bueno aclarar que la tenacidad no es una
virtud exclusiva de gente superdotada, ni tampoco supone la realizacion

continua de actos titanicos.
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No ¢s necesario llegar a situaciones limite para probar la perseverancia
dle eada cual. Nuestra vida cotidiana con sus complicaciones comunes ya es
un terreno apropiado donde poner a prueba nuestra disposicién de traba-
jar con firmeza por lo que queremos.

La tenacidad es un desafio diario para quien desea mejorar su vida y con-
tribuir a mejorar la vida de otros.

La tenacidad consiste en no reconocer el fracaso, en no admitir la de-
rrota y en volver a empezar después de cada revés. Efectivamente, todos los
dias podemos reanudar lo que estdbamos haciendo con renovado espiritu
y energia redoblada. Cada pequeno hecho que realicemos, cada minimo
acierto por modesto que sea, debemos utilizarlo como un punto de apoyo
donde afirmarnos para seguir avanzando.

La flexibilidad complementa y refuerza la tenacidad

La tenacidad no debe ser confundida con la rigidez o el empecinamien-
to ciego e irreflexivo. Cuando nos hemos fijado un objetivo como punto de
referencia para nuestras acciones, no debemos perderlo de vista bajo nin-
gain concepto. Pero tenemos que estar dispuestos a explorar y transitar to-
dos los caminos que sea necesario para llegar hasta donde queremos. Es
muy raro que para acceder a un punto haya s6lo un camino. Todo es cues-
tion de usar la capacidad de andlisis, la imaginacién, la buena voluntad y el
ingenio.

Ser flexible supone:

Buscar aproximaciones y puntos de contdclo.

Evitar chogues o confrontaciones de efectos irreversibles.
Manejarse con variantes posibles.

Ensayar métodos diferentes a los ya utilizados.

Ulilizar las palabras y el tono mds adecuados para cada persona y cada circuns-
lancia.

Manejar argumentos nuevos.

listablecer acuerdos o alianzas puntuales.
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Ceder algo ahora para avanzar después.

Desechar punios de vista comprobadamente ineficaces.
Negociar.

Dialogar en forma constructiva.

Analizar cada situacion particular desde dngulos diferentes.

La flexibilidad es imprescindible para llevar adelante una relacién
constructiva con otra persona o con un grupo. Flexibilidad de pensamien-
to para entender los puntos de vista y los sentimientos del interlocutor.
Ilexibilidad para sostener un didlogo sin herir o avasallar con opiniones
calegoricas o descalificantes.

Uno de los factores que originan mas conflictos o agudizan los ya exis-
lentes dentro de las organizaciones, es precisamente la rigidez con que al-
gunos individuos piensan y actian.

Yo tengo toda la razon, el otro no tiene ninguna.

Yo quiero todo esto, no me importa lo que el otro quiere.
Yo no cedo ni un paso, que ceda el otro.

Mis principios son inflexibles.

St no esta conmigo, estd contra mi.

Hay que ser duros.

Cuanlto peor, mejor.

Dcl mismo modo que no debe confundirse tenacidad con rigidez, tam-
poco se debe confundir flexibilidad con oportunismo, falta de firmeza o
ausencia de principios. Una cosa es ser flexible y otra cosa es actuar como
una veleta siempre a favor del viento dominante. Una cosa es ser flexible y
olra cosa es ser blando e inconsistente como una gelatina. La ética bien en-
tendida abarca la tenacidad y la firmeza, la comprensién y la flexibilidad,
pero no el oportunismo ni la inconsistencia de principios.

[a tenacidad y la flexibilidad son dos actitudes determinantes para ¢l di-
npente que desea llevar adelante una gestién exitosa o iniciar un proceso
tle transformaciones en su organizacion:
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Persistencia para sustentar y comunicar visiones, valores y objetivos.
Flexibilidad para encontrar los métodos mds efectivos de comunicacion.
Tenacidad para persuadiv, vencer las resistencias y afirmar lo nuevo.

llexibilidad para hallar la forma de ganarse a cada integrante de la organizacion.

LA HUMILDAD, ACTITUD IMPRESCINDIBLE DEL DIRIGENTE

La humildad, al igual que la honestidad, tiene diversas acepciones. En-
tendida como una actitud positiva, es lo contrapuesto a la arrogancia, a la
autosuficiencia o al engreimiento. En tal sentido no tiene nada que ver con
la condicién socioeconémica del individuo, ni tampoco se refiere a la man-
sedumbre de una persona o a su achicamiento ante los demas.

También es bueno aclarar que aunque un individuo sea humilde, pue-
de sentirse orgulloso de ser como es; puede tener orgullo de hacer lo que
hace y puede sentirse orgulloso de pertenecer a determinado grupo hu-
mano. En otras palabras, no se debe confundir orgullo con soberbia.

Una persona puede mostrar su humildad de diferentes maneras, sin que
ninguna de ellas le signifique en absoluto rebajarse o ser obsecuente ante
nadie. Contrariamente a Jo que muchas veces se piensa, la humildad es una
de las formas en que se manifiesta la grandeza, la fortaleza y la autoconfian-
za de una persona.

Somos humildes cuando somos capaces de aceptar que ignoramos algo
0 que nuestro conocimiento es insuficiente y por lo tanto estamos dispues-
tos a escuchar a quien sabe mas o tiene mayor experiencia.

El hecho de pedir una orientacién o escuchar una sugerencia no desme-
rece nuestra capacidad intelectual ni disminuye nuestro prestigio o autori-
dad frente a los demas.

“I's un error creer que un principe serd menos respetado si se sabe que pide consejo a
unos y a otros, y que serd tenido por un hombre incapaz de lener juicios propios.”
Nicola Macchiavello

Lo que si resulta perjudicial es que la arrogancia nos impida hacer una
pregunta oportuna o buscar una orientacién esclarecedora por no revelar
nuestro desconocimiento.

Las actitudes esenciales para el liderazgo ético 97

Hay gente que en vez de reconocer humildemente su ignorancia con res-
pecto a uno u otro tema, trata de ocultarla con una cortina de palabras, con
pura retorica huecay, lo peor de todo, muchas veces ridicula.

En ocasiones, la arrogancia es rayana con la estupidez, con la irrespon-
sabilidad extrema e inclusive con el acto criminal.

El docente que ante la pregunta de un alumno carece de informacion para respon-
derle correctamente, en vez de admilir su desconocimiento y posponer la respuesta,
simplemente desvia la conversacion, o hace callar al alumno, o contesta con ine-
xactitudes.

Ll jefe recién designado que aiin no conoce las particularidades de su sector y
en vez de preguniar sobre los detalles del funcionamiento, adopta medidas arbi-
lrarias.

El'médico que tiene dudas con respecto a la conveniencia de aplicar un tratamien-
lo o recetar un farmaco y en vez de consultarlo con alguien de mayor experiencia,
lo que hace es ocultar su desconocimiento, quedarse con la duda y recomendar ese
tralamiento o recetar ese farmaco.

Los anos vividos, el estudio, la reflexién, el trabajo y el relacionamiento
intenso con los demads seres humanos, amplian nuestros conocimientos so-
bre el mundo y sobre la gente, enriquecen nuestra experiencia de vida y
nos permiten adquirir sabiduria.

Precisamente, cuanto mds profunda sea nuestra sabiduria, mayor se-
14 nuestra humildad porque tendremos mds conciencia de lo poco que
sabemos en comparacién con lo mucho que ain nos queda por saber.
Ademas, para las personas de conciencia alerta, no hay mayor estimulo
para aprender que el hecho de reconocer con humildad la propia igno-
rancia.

iS6lo sé que no sé nada!
Sécrates

Podemos afirmar entonces que la auténtica sabiduria y la humildad cons-
tituyen una unidad, como las dos caras de una misma moneda. Del mismo
modo podemos afirmar que la arrogancia y el engreimiento muchas veces
vdeonden ignorancia.

[Humildad es admitir que siempre habra otras personas de las cuales po-
tlamos aprender algo mas:
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Un conocimiento especifico.

Un modo de ver la vida.

Una forma de valorar al ser humano.

Una forma de pensar y de actuar.

Una manera de relacionarse con los demds.
Una actitud ante la naturaleza.

Aquel que piensa que no tiene nada que aprender de los demads es un
autosuficiente, y quien es autosuficiente y cree que se las sabe todas, suele
considerar que su pensamiento es ¢l mas valioso y que su opinion es la me-
jor. Cualquier discrepancia, critica u oposicién, es ignorada, descalificada
o aniquilada.

El soberbio y autosuficiente es incapaz de escuchar y respetar otras opi-
niones diferentes de las suyas, por eso suele ser intolerante, esquematico y
autoritario.

¢ Cudntas ideas y cudntos aportes valiosos se pierden en las organizaciones por
causa de la arrogancia y la autosuficiencia de sus dirigenies?

¢ Cudntas iniciativas se frustran y cuantas buenas voluntades se alejan de las or-
ganizaciones cuando los dirigentes se creen duenios del saber universal y no escu-
chan a nadie?

Otra faceta de la humildad es la de ser y comportarse como uno mas en-
tre los iguales. No ser mds, ni ser menos dentro del grupo al que pertene-
cemos. Esta es una de las condiciones principales para que un equipo pue-
da formarse, funcionar y desarrollarse.

Cada integrante de un equipo, mas alla de la funcion que desemperie, debe com-
portarse como un igual entre los iguales, acreedor y deudor de respeto, apoyo y re-
conocimento.

No podemos permitirnos que nuestra formacién y capacidad profesio-
nal, nuestra jerarquia o nuestros éxitos nos envanezcan y nos lleven a pen-
sar que somos superiores a quienes nos rodean.

Cuando cslo sucede, automaticamente cometemos el error de consides
rar inferiores a los demds. Y basta con pensar que los demds son inferiores
para que inevitablemente hablemos y actuemos como si electivamente fae-
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sen inferiores. Eso nos lleva a menospreciarlos como personas y a subesti-
mar su valia y sus aptitudes.

Cuando una persona se cree superior comienza a abrir una zanja pro-
[uinda a su alrededor que termina aisldndola de los demds. Dicho de otra
manera, el soberbio, el vanidoso, el autosuficiente, a la larga se queda solo,
sin nadie que lo siga ni nadie que lo apoye.

¢Podemos tenerle simpatia o confianza a quien nos desprecia?
¢Podemos sentir afecto hacia quien nos disminuye?
i Podemos brindarle apoyo a quien nos humilla?

A la inversa, quien es humilde suele ganarse el respeto, la simpatia, la
ionlianzay el apoyo de los demas.

Un rasgo caracteristico de la persona que es humilde, es su naturalidad
pira admitir las propias limitaciones y la capacidad de reconocerle a los de-
s sus valores, sus méritos y sus aciertos.

Una de las cualidades mas impactantes de un dirigente es su humildad.
[Tumildad para tratar con respeto y amabilidad a su gente independiente-
iente de su cargo o funcién. Humildad para escuchar sus opiniones y agra-
ilecer sus esfuerzos.

(luanto mds importante sea el cargo del dirigente, cuanto mds amplia sea
s arca de influencia, cuanto mads exitosa sea su gestion, mayor debe ser su dis-
posicion de reconocer a quienes trabajan para alcanzar los objetivos comunes.

PROFESIONALISMO ES MAS QUE CAPACITACION

Gierenciar el departamento de produccién de una empresa.
Dirigir una orquesta sinfénica.

Presidic una asociacién gremial o un sindicato.

Dirigir una cuadrilla de obreros.

Supervisar un equipo de ventas.

Comandar una compania de infanteria.

Incabezar un partido politico.
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Dirigir un equipo de investigacion cientifica.
Capitanear un barco mercante.

Todas estas actividades aparentemente tan disimiles tienen como deno-
minador comun la conduccién de personal; por lo tanto, todas ellas necesi-
tan del liderazgo y, en consecuencia, del profesionalismo de quienes tienen
la responsabilidad de dirigir.

Cualquier dirigente, de institucién publica, empresa privada o partido
politico, sin importar cudl sea su rango ni la cantidad de personal a su car-
go, que pretenda realizar su labor con eficiencia y calidad, debe tener co-
mo guia permanente y como meta, el profesionalismo.

Al profesionalismo se accede mediante el estudio, el entrenamiento y la
practica diaria. S6lo asi se puede adquirir los conocimientos, experiencias
y destrezas, que permiten ejercer el dominio sobre todos los aspectos de
una disciplina determinada.

Escribir una novela.

Pilotar un avion comercial.
Manejar una mdquina herramienta.
Practicar medicina.

Dirigir un equipo de trabajo.

Lo contrario es no saber o saber a medias. Si un dirigente hace creer a
los demds que puede realizar una tarea sin estar capacitado para ello, no s6-
lo es un irresponsable sino que ademas dana su credibilidad, porque la cre-
dibilidad del dirigente también incluye el saber hacer.

El profesionalismo también supone tener conciencia de la realidad ob-
jetiva en que uno vive. Esto significa que cuando formamos parte de una or-
ganizacién, y maxime si ocupamos un puesto de direccién, debemos tener
una vision general de su estructura, de su dindmica interna y de sus relacio-
nes con el medio exterior. Esta visién global nos permite saber como es y
c6mo funciona el sistema en el que estamos integrados, y qué importancia
ticne nuestra participacién dentro de éste.

Hay dirigentes que se limitan a conocer iinicamente el entorno mds proximo a
su puesto de lrabajo e ignoran cémo es y cémo funciona el resto de la organiza-
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cion. Lo peor es que muchas veces no sélo desconocen sino que les tiene sin cui-
dado lo que suceda en otros sectores. Desde luego que esta actitud de los dirigen-
les genera un problema de compartimentacion, departamentalismo o formacion
de 1slas que dificulla el funcionamiento arménico de la organizacion en su con-
Junto.

Tener dominio y visién general nos vuelve mds profesionales, pero aun
contando con esas virtudes, si queremos reforzar nuestro profesionalismo
y darle una estatura superior, tenemos que adoptar un conjunto de actitu-
des tales como:

El optimismo y el entusiasmo.

La ejecutividad.

La tenacidad y la flexibilidad.

La humildad.

El sentido de la dignidad personal.
La ética profesional y la sensibilidad.
El sentido de responsabilidad social.
El compromaso.

En otras palabras, el profesionalismo no es solamente una cuestién de
conocimientos, sino principalmente de actitudes. Podriamos decir mas: el
auténtico profesionalismo es una actitud ante la vida.

El profesionalismo es la base del liderazgo. Se puede ser un buen profe-
sional y no llegar a ser un lider porque no todos los profesionales se propo-
nen ser lideres, ni todos alcanzan el liderazgo. Pero lo que si es seguro es
(que para ser lider es preciso ser un buen profesional.

Ll liderazgo es el profesionalismo mds el arte de conducir gente.

Un profesional debe aprender a separar sus problemas personales de sus
obligaciones laborales y viceversa, para que no se influyan reciprocamente
en forma negativa.

No es correcto ni conveniente que los problemas de salud, familiares o econdmicos
del profesional influyan negativamente en sus relaciones u obligaciones de cardc-
Ler laboral.
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Famfoco es corvecto ni conveniende que las tensiones, los dasgustos y los contra
Liempos laborales perjudiquen su vida faniliar.

Deslindar una cosa de la otra es una cuestion de aprendizaje y disciplina mental.
No es fdcil, puesto que ademds de raciocinio también tenemos emocionalidad, fre-
70 Lampoco es imposible.

Un profesional con sentido de la dignidad siempre se esfuerza para que
la calidad de su trabajo esté a la altura de su capacidad técnica, porque ade-
mis ¢s consciente de que el trabajo bien hecho constituye un ejemplo que
ala larga otros comienzan a imitar.

En primer lugar, porque el trabajo hecho con profesionalismo da bue-
nos resultados, y en segundo lugar, porque le otorga autoridad moral a quicn
lo realiza.

No olvidemos que el liderazgo ético se ejerce principalmente con auto-
ridad moral.

El proceso de aprendizaje en funcion del liderazgo

La disposiciéon de aprender es inherente al profesionalismo; por consi-
guiente, el buen profesional es un eterno y avido aprendiz. Con mucha mas
razén cuando aspira a convertirse en un lider, porque el liderazgo exige,
ademas de los aspectos éticos, diversos conocimientos y habilidades sin los
cuales no es posible su ejercicio.

Ll lider aprende impulsado por dos necesidades: la necesidad de adqui-
rir destreza para conducir a otras personas y la necesidad de transmitir co-
nocimientos a esas personas y estimular en ellas el deseo de aprender.

Un buen profesional desarrolla sus destrezas a partir de las experiencias
quc realiza. Cuantas mas experiencias, mds posibilidades de reflexionar so-
bre acciones ya realizadas y de aprender sobre la base de ellas.

No hay otra forma de aprender a conducir gente, que no sea a través
de la experiencia practica y sistemdtica de conducir gente. Por eso, para
dominar el arte del liderazgo se necesita tiempo y continuidad asi como
una bucna dosis de paciencia y tenacidad, ademas de una correcta auto-
valoracion.
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Liempoy continaidead

Cada uno de nosotros tiene diferente capacidad y velocidad para apre-
hender nuevos conocimientos y habilidades. En consecuencia, cada uno de
nosOIros necesita un tiempo mas o menos prolongado para conocery com-
prender a fondo los principios, los mecanismos y las particularidades del
arte de conducir gente. Por supuesto, siempre sobre la base del estudio, la
obscrvacién y la experiencia practica.

Cuanto mayor sea nuestra permanencia y continuidad en lo que estamos
hiciendo, mas cosas podremos ver y oir, mds aspectos captar y comprender,
y mis podremos enriquecer nuestra experiencia.

(Cada campo de accién particular requiere de un periodo obligatorio de
sicmbra, por eso es necesario permanecer y darle continuidad a nuestra la-
bhor. Pero hay quienes desconocen este principio y pretenden obtener los
resultados de inmediato, sin inversion de tiempo ni de esfuerzo. Claro es-
t.i, como no lo consiguen, desisten y fracasan.

Paciencia y tenacidad

Paciencia y tenacidad para aprender, porque no podemos captar de una
sola vez todos los aspectos del conocimiento ni todos los matices de una ex-
periencia. Lo vamos haciendo por partes y en forma progresiva.

Nosolros somos selectivos y generalmente vemos y oimos aquello que se refiere a nues--
tras necesidades mds urgenles o a los requerimienlos mas apremiantes de la vida.
El resto de la informacion nos pasa inadverlida.

La pacienciay la tenacidad nos permiten darnos el tiempo necesario pa-
ra ir sedimentando los conocimientos adquiridos y para aguardar a que sur-
jan los primeros resultados satisfactorios de nuestra actividad.

La impaciencia y la falta de tenacidad nos hacen cambiar con frecuen-
cia de actividades sin que lleguemos a dominar ninguna de cllas. Esa es una
e las razones por las cuales mucha gente no pucde progresar y se siente
insatisfecha.

Autovaloracion

Casi siempre al comienzo de cualquier actividad, hay un peviodo mds o
menos prolongado en el que nos aplicamos a fondo, nos esforzamos y no
aparecen los resultados que esperabamos ver.
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l'so también suele ocurrir cuando iniciamos la practica del liderazgo y
adoptunos algunas medidas con vista a introducir cambios en la organiza-
cion. Comenzamos con gran entusiasmo, le dedicamos mucha energia, pe-
ro vemos que pasa el tiempo y los cambios apenas se insindan.

Lintonces es probable que nos gane la desilusién, que se nos vaya el en-
tusiasmo inicial y que en nuestro pensamiento comience a rondar la idea
de fracaso. Tal vez lleguemos a dudar de nuestras aptitudes y hasta poda-
mos arrepentirnos de haber comenzado lo que estamos haciendo.

Ese es el momento en que debemos pensar que si otros son capaces de li-
derar procesos de cambio, nosotros, que no somos menos que ellos, también
lo podemos llegar a hacer. Ese es el momento para reafirmarnos en nuestra
autoconfianza y poner en juego nuestra determinacién de aprender.

Recuerde, amigo lector, que sélo fracasa quien se niega a aprender,
quien se disminuye a si mismo y quien se rinde.

Los conocimientos y la habilidad se adquieren dia a dia. No importa que
al principio seamos o parezcamos torpes, no importa que nos salgan las co-
sas a medias o cometamos errores. Siempre al comienzo, las cosas nos salen
mas o menos, pero si conflamos en nosotros mismos y persistimos, iremos
mejorando nuestra efectividad hasta lograr un dominio absoluto en nues-
tro campo de accioén.

Sin embargo, de nada le sirve al dirigente realizar un buen proceso de
aprendizaje si no se siente comprometido con su funcién.

EL COMPROMISO COMO RASGO DISTINTIVO DEL LIDER

Es impensable que alguien pretenda liderar una organizacién o un proce-
so si no esta decidido a comprometerse. El compromiso es una actitud, pero
ante todo es un sentimiento. Y este sentimiento es lo que nos lleva a abrazar-
nos a una idea, a una causa, a un proyecto o a un emprendimiento hasta sen-
tirlo como algo propio, y estar dispuestos a dar lo mejor de nosotros mismos
para que esa causa o ese emprendimiento salga adelante y se desarrolle.

De nada valdria, como dije anteriormente, que un dirigente sea moralmen-
te intcgro y esté bien capacitado en técnicas de direccién, si no estd deciclido
a jugarse cnteramente por sus ideas'y por los objctivos de su organizacion.
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El compromiso es lo que, en ultima instancia, puede darle al lider ético
mas probabilidades de éxito en su gestion. Porque s6lo quien se compro-
mete a fondo con una actividad o con una causa, excluye de su pensamien-
(o la posibilidad de fracaso.

Eso no quiere decir que no exista tal posibilidad. Lo que sucede es quc
la persona comprometida pone en un primer plano de su pensamiento el
objetivo a lograr y su total disposicion de hacer lo que sea necesario —den-
(ro del marco ético— para lograrlo.

IEn cambio, aquel que en vez de comprometerse con algo, en vez de ju-
garse enteramente por algo, se limita a realizar intentos para ver si en una
e ésas le va bien y logra alguna cosa, generalmente fracasa porque se de-
rrumba y se entrega ante las primeras dificultades.

La persona que no se compromete, siempre juega como desde afuera de
la cancha, sin pasién, sin riesgos, sin exponcrse; siempre con una puerta
abierta para escabullirse rapidamente si la situacién se complica.

El dirigente que no se compromete no convence a nadie porque ni si-
qquiera él estd convencido de lo que hace. El verdadero lider se juega hasta
las tltimas consecuencias, pone pasién en lo que hace y con su actitud com-
prometida convence y motiva a mucha gente, y hace que ésta también se
comprometa.

Ll compromiso es lo que nos lleva a profundizar nuestros conocimientos
v a analizar a fondo nuestras experiencias para extraer las ensenanzas que nos
permitan contribuir mds y mejor con aquello que estamos comprometidos.

Por lo tanto, si nos comprometemos con nuestro propio desarrollo co-
mo personas y profesionales; si nos comprometemos con los objetivos de
nuestra organizacién sobre la base de la honestidad, la transparcncia ¢n la
pestion y el respeto a la dignidad de los demds, no sélo vamos a ser cada vez.
mejores, sino que, con nuestro ejemplo, estaremos afirmando valores y con-
dluctas absolutamente necesarias para la formacién de la gente que estamos
dlirigiendo.

Quicro concluir este breve inventario de actitudes positivas incluycndo
un pequeno pero importante detalle: para ser buenos profesionales y estar
comprometidos, no es necesario tomarse las cosas a la tremenda, ni vestir
s todos los dias con el oscuro traje de la severidad o adoptar un aire esioi-
coy sulrido,
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i1lay que ser responsable... eso es cierto!, pero con sentido del humor.

i1 lay que ser honesto!, pero no es necesario que sea con expresion gra-
ve o circunspecta.

ilay que ser tenaz!, pero no sélo en el esfuerzo sino también en la alegria.

Hay que ser humilde!... hasta para reirse de los errores que a veces co-
metemos, de las tonterias que hacemos o de algunas cosas que nos suceden.

Quicn es capaz de reirse de esta manera, enriquece su vida porque ahorra
cnergia y gana en salud.

NOTAS

I Intervencion del diputado J. C. Schauricht en la sesion de la Camara de Representantes
del Uruguay del 16 de abril de 1951 sobre la personalidad de Simén Bolivar.

Parte 111
La piedra filosofal

de las organizaciones

Homo sum et humani nihil a me alienum puto

Publio Terencio

e




Para el imaginario de la sociedad medieval, esta piedra tenia el poder dc
transmutar en oro todos los metales que tocaba. La buisqueda de la piedra
[ilosofal inspiré a mucha gente y propicié el surgimiento de la alquimia,
precursora de la ciencia quimica.

Hoy podemos afirmar que el liderazgo ético tiene poderes similares a esa
fantdstica piedra: inspira a muchisima gente que esta desconforme con el
cstado actual de cosas dentro de las organizaciones, y revela, libera y desa-
rrolla el inmenso potencial de los colectivos humanos. Es decir, transmuta
¢n oro la energia de la gente.

El esfuerzo actual por definir e implantar ese estilo de liderazgo, se asc-
meja a aquella romantica y desesperada labor de los viejos alquimistas. Oja-
li que este esfuerzo sea precursor de nuevas concepciones y formas de con-
ducciéon de las organizaciones, cuyo cometido apunte esencialmente a
l[omentar y enaltecer los aspectos mas nobles del individuo.

1))



Capitulo 1

El marco conceptual

QUE ES SER LIDER

Cuando en los cursos de liderazgo formulo la pregunta, ;qué es lo pri-
mero, lo mas importante que una persona debe tener para ser un lider?, in-
variablemente, los participantes dan una u otra de las siguientes respuestas:

Capacidad de mando, dominio de los mélodos de direccion, carisma, buena pre-
sencia personal, conocimiento de la psicologia humana, destreza oraloria, cardc-
ler fuerte, honestidad, facilidad para relacionarse con la gente, simpaltia, capaci-
dad de comunicacion, elcétera.

Después de haber escuchado unas cuantas opiniones, les digo a mis
oyentes que efectivamente, todo lo que han manifestado se refiere a virtu-
des propias del liderazgo. Sin embargo, la respuesta correcta es mucho mas
simple:

Lo primero y lo mds importante que una persona debe tener para ser un lider, es
el desco de ser lider.

Aparentemente, esta respuesta es tonta y obvia como una perogrullada.
’ero sélo aparentemente. En realidad, poca gente se da cuenta de la enor-
me importancia que tiene el sentimiento de deseo.

Sin deseo no se empieza nada, no se hace nada ni se llega a ningtin la-
dlo. Una persona puede tener muchas cosas a su favor: expericncia, talen-
to, conocimicentos, honestidad, simpatia, etc. ... pero si no ticne ¢l desco
de convertirse en un lider y no hace lo necesario para lograrlo, nunea se

1o lider,
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En delinitiva, lo primario, lo mas esencial, es nuestro deseo, porque en
cllo radica la posibilidad de cambiar nosotros y de transformar la realidad
¢n que vivimos. De hecho, hasta nuestra vida también depende en gran me-
dida de nuestro deseo de vivir.

Solo si yo quiero, puedo cambiar aquellas actitudes mias que me impiden relacio-
narme positivamente con los demds.

Solo s1 yo qurero, comienzo a realizar acciones para mejorar la realidad de la or
y 5
ganizacion que dirijo.

De lo anterior no se debe deducir que con el deseo ya es suficiente. Es
tan solo el principio. Para ser lider es necesario, ademas, trabajar y esforzar-
se para aprender y para crecer hasta convertirse en lider, puesto que el li-
der se forma y el liderazgo se conquista. Esto significa que conducir gente
no es una cuestion que esté al alcance tinicamente de elegidos por algiun
designio divino, o de superdotados por la naturaleza.

Conducir gente o encabezar organizaciones es una posibilidad que estd
al alcance de quienes estén dispuestos a asumir ese desafio.

Ser lider supone manejarse con conceptos tales como: capacitar, educar,
ayudar a crecer, orientar, entusiasmar y movilizar, implantar valores y mo-
delar conductas. De hecho, un verdadero lider es un maestro, un guia, una
fuente de inspiracién y un ejemplo a imitar.

Ser lider es tener claro que los seres humanos siempre constituyen el fac-
tor mds importante en cualquier emprendimiento. Por consiguiente, una
de las primeras metas del dirigente que aspira a convertirse en lider debe
ser ganarse la buena voluntad y el apoyo activo de quienes forma parte de
su organizacion.

En sintesis, podemos afirmar que lider es aquel que es capaz de entusias-
mar y movilizar a los demas en pos de objetivos comunes. Lider es aquel que
es capaz de ayudar a su gente a crecer y a elevarse por encima de su rutina
cotidiana y de sus limitaciones, hasta alcanzar la estatura propia del lider.

Dicho de otro modo, lider es quien da lo mejor de si mismo para formar
otros lideres a partir de la gente comun. Esta es una tarea dificil pero vale
la pena. En realidad, éste es uno de los principales desafios del dirigente.

Una de las carencias mas notorias del actual liderazgo politico y empresarial es,
prrecisaomente, sw incompelencia o su falta de voluntad pava formar olvos lide
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res que sean capaces de asumar el relevo y llevar adelante en forma exitosa las
tareas emprendidas. Tal vez se deba a la falla de vision de futuro; quiza sea por
excesivo personalismo o temor a ser desplazado; también puede ser debido a un
desmesurado afdn de centralizary controlarlo todo. Lo cierto es que muchos pro-
cesos quedan truncos cuando por una w otra razén, desaparece el lider que los
mmpulsa.

QUE ES EL LIDERAZGO

El liderazgo es la brujula y el motor de la organizacién. Quien suponga
que puede desarrollar una organizacién recomponiendo el organigrama
unay otra vez, elaborando normas y mds normas, haciendo malabarismos
numéricos o aplicando las Gltimas técnicas de mercadeo, se equivoca. Para
que las cosas marchen bien en una organizacién es imprescindible la bue-
na conduccién de su personal, y eso es tarea del liderazgo.

Ll liderazgo no es un cargo, un rétulo en la puerta de una oficina o una
posicidon jerarquica en la estructura organizativa. La gente sigue y da su apo-
yo a un individuo, no a un cargo.

Tampoco es algo estdtico, consagrado de una vez y para siempre. El lide-
razgo es una relacién viva y dinamica entre personas, basada principalmen-
(¢ en valores, sentimientos y comunidad de objetivos.

Ll liderazgo es el arte de relacionarse constructivamente con otras per-
sonas y lograr que se movilicen para alcanzar determinados objetivos co-
munes.

L'std muy extendida la suposicién de que liderar es hacer que otros obe-
dezean y trabajen mediante la presion del castigo o la recompensa. Un je-
[ puede imponer su voluntad y conseguir que los demds se muevan ultili-
#mndo su poder de castigar o premiar, pero el auténtico lider obtienc Ia
participacién voluntaria de otras personas desarrollando su conciencia y
despertando en ellas el sentido de compromiso.

I'n resumen, liderar no es tener gente por debajo de uno sobre Ja cual
imponerse. Liderar es despertar conciencias, conquistar corazones y g
voluntades.
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Reflexiones sobre dos instrumentos de poder

[ utilizacion de la amenaza o el castigo como instrumento de poder en
las organizaciones, puede producir resultados inmediatos y, en cierto mo-
do, deslumbrantes. Algo parecido al efecto que producen los fuegos de ar-
tilicio sobre la multitud de espectadores. Sin embargo, dichos resultados
suclen ser poco efectivos y muy efimeros.

Sc¢ puede amenazar con una degradacién, con una sancién economica,
con un traslado desfavorable, con la destitucién o el despido para atemori-
7ar, derrotar y someter a una persona o a un colectivo. Pero con gente ate-
morizada, derrotada y sometida, ninguna organizacion puede cosechar vic-
torias.

Se puede ejercer presion y aplicar medidas coercitivas, pero los resulta-
dos que se consiguen con ello suelen desaparecer en cuanto afloja la pre-
sion o cesa la vigilancia.

Este es un fendmeno muy frecuente en los sistemas burocrdlicos, cuando un jerar-
ca adopta medidas fuertes (mano de hierro) para conseguir determinados ritmos o
resultados laborales. En los primeros momentos, toda la escala jerdrquica oficia de
caja de resonancia y una sensacion de “apriele” y amenaza recorre de arriba aba-
jo la organizacion. Enlonces la gente trabaja algo mds o se esmera en aparentar
que estd haciendo algo mds. En el fondo, todos aguardan a que, con el correr de
los dias, la vigilancia inicial se distienda o cese, 'y todo vuelva a su curso normal.

También ocurre que la amenaza y la presion ejercidas en forma perma-
nente, se convierten en una rutina a la cual la gente se acostumbra, pierde
¢l miedo y encuentra la forma de burlarla. Puede suceder inclusive que lo
que se logre sea la resistencia activa a las imposiciones y el sabotaje abierto
a las disposiciones.

Con suerte, lo mejor que se puede lograr mediante este tipo de medidas
¢s la obediencia de la gente, su acatamiento a las 6rdenes, disposiciones o
normas. s iluso esperar algo mejor que eso.

Los gobiernos dictatoriales y los ejércilos de ocupacion suelen actuar con dureza 'y
mucha crueldad para aplastar cualquier tipo de prolesta o resistencia. No obstan-
te, pasado un tiempo, los pueblos tiranizados o invadidos superan el miedo de los
Jrrimeros iomentos y, a pesar de la 7"6])1‘631'(571, lerminan desarrollando una resis-
levicia nds o menos acliva conlra b dicladura o los invasores.
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La recompensa material es el otro instrumento de poder frecuentemen-
te empleado por las empresas y otras organizaciones para movilizar a su per-
sonal. Dicha recompensa puede revestir formas muy variadas: aumentos sa-

lariales, premios en metilico, acceso a planes vacacionales gratuitos o a muy

bajo costo, vidticos especiales, puestos o cargos privilegiados, etcétera.

La promesa de otorgar recompensas materiales también es utilizado por
muchos dirigentes politicos con fines estrictamente demagégicos. El resul-

tado final es el clientelismo politico, la corrupcién y el perjuicio econémi-
co del Estado.

El empleo de los estimulos materiales, y en particular del dinero, como
unico medio de motivacién, puede tener diversos ¢lectos contraproducentes:

1. Quelos trabajadores justifiquen su empleo por el dinero que ganan aun-
que ello le suponga entrar en contradiccién con sus propios valores, re-
nunciar a su dignidad o poner en riesgo su salud fisica y mental.

2. Que los trabajadores adopten actitudes propias del mercenario y a par-
tir de ello:

Trabajen lo imprescindible para no ser despedidos o sancionados de al-
guna manera.

Se limiten a hacer estrictamente aquello por lo que se les paga.
Estén siempre dispuestos a irse a otro lugar donde les paguen un poco mis.

3. Que los electores y los militantes actien sélo en funcién de los benefi-
c1os personales prometidos y jamds por ideales o intereses comunitarios.

4. Que la organizacién se vea obligada a incrementar permanentemente
las retribuciones y termine agotando sus recursos.

9. Que el Estado tenga que implementar sistemas de retribucién mas cos-

Losos, y a veces ilegales, propiciando con ello la corrupcién, la inflacién
y el déficit.

Sialgun lector estima que, en ausencia del castigo, lo tinico que queda
s cl gmpleo de la recompensa, podemos cerrar esta reflexién preguntan-
<|f>n(>s lo siguientc: si el esfuerzo y la dedicacién de las personas sélo depen-
dicse del monto de las retribuciones materiales, ;cémo explicar cl trabajo
nbuegado de tanta gente en el drea san;taria, docente o de asistencia soci;ll,

2 cambio de sueldos insignificantes? :C6 sxplicar sl
¢ s l‘(ln.s insignificantes? ;Céomo explicar que haya profesiona-
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les capaces de realizar trabajo voluntario, y por lo tanto gratuito, al servicio
de la comunidad? ;Cémo explicar que haya tanta gente capaz de arriesgar-
lo todo, hasta la vida, en forma consciente y voluntaria, por una idea o por
una causa a cambio de nada material o privilegio alguno?

Creo que con estas reflexiones sobre los intrumentos de poder quedan
ablertas unas cuantas interrogantes que, en la medida de lo posible, iremos
despejando a lo largo de las paginas siguientes.

Un breve vistazo sobre el liderazgo de estilo autoritario

El lider autoritario se caracteriza por su estilo marcadamente persona-
lista y centralizador, muchas veces basado en el carisma personal y en su ca-
pacidad movilizadora. Generalmente este tipo de liderazgo se apoya en un
cuerpo doctrinario, en normas y en métodos que justifican y promueven el
empleo de la presion, la coercién y el castigo como instrumentos de poder.
Ello no excluye la utilizacién de las recompensas materiales cuando ellas
contribuyen a reforzar la autoridad (el poder) del lider.

Elliderazgo de estilo autoritario produce algunos fenémenos tipicos que
pueden manifestarse con diferentes matices o intensidad seguin sean las cir-
cunstancias histéricas y la propia personalidad de los lideres. Ellos son:

¢ Seguidores con poca o ninguna capacidad de discernimiento critico.
* Obediencia irrestricta al lider (jefe, maestro, director, caudillo).

* Dogmatismo y rigidez (ortodoxia) en la aplicacién de las orientacio-
nes del lider.

* Intolerancia ante quienes no comparten la linea del lider. Quien no
es un seguidor, es un enemigo.

¢ Lenguaje codificado, propio de secta.

¢ Sentido de superioridad frente a quienes no forman parte de la orga-
nizacion o el grupo.

* Marcado sentido de pertenencia al grupo que encabeza el lider.
 Capacidad de renuncia personal y sacrificio en aras del grupo y el lider.

¢ Unidad basada en la cohesién ideoldgica, la disciplina y la obedicen-
cla rrestricta.
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* Formacién de una camarilla o entorno de poder con funciones tales
como:

Sustentar el culto a la persona del maximo dirigente.
Filtrar y restringir la informacién en doble sentido.
Reducir la comunicacién a un discurso oficial.
Filtrar o impedir el acceso al lider.

Organizar la represién interna de pensamientos y actitudes disiden-
tes o de iniciativas al margen de lo establecido verticalmente.

Frenar la participacién y la creatividad del colectivo.

Los productos de este tipo de liderazgo, ya sean partidos, movimientos,
¢mpresas, organizaciones sociales u otros, en general no sobreviven al lider.
Cuando éste desaparece, aquellos suelen disgregarse y desaparecer, o divi-
dirse en fracciones o tendencias, unas mas ortodoxas o fundamentalistas,

otras contestatarias o reformistas, y entre ellas se desata la lucha por la he-
gemonia.

Algunos mitos y confusiones con respecto al liderazgo

Apenas uno se asoma al mundo de las organizaciones, se puede descu-
brir la existencia de numerosos mitos y confusiones en torno del tema del
liderazgo. Clisés que a fuerza de repetirse van quedando matrizados en la
cabeza de muchas personas hasta adquirir la consistencia de convicciones.

Sin embargo, por mds que se hayan convertido en auténticos estereoti-
pos, no dejan de ser lo que son: mitos y confusiones. Los mitos deben ser
desechados y las confusiones, corregidas.

| Tal vez el mito mds repetido y que mayores argumentos presenta en su
- = : : .o« . -

; clensa es el siguiente: No cualquiera puede ser lider porque para serlo
y que tener condiciones especiales que son innatas”. Esto quiere decir
tmas 0 menos que el lider ya nace siendo lider.

/\mc. semcjante afirmacion cabe preguntarse entonces si la cualidad de Ii-
deryaviene indicada por el cédigo genético, o estd escrita en el libro del des-
tno, o es determinada por la conjuncién astral del dia de nacimiento. o se

. ’ '
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debe alaintervencion de alguna divinidad... en cuyo caso habria que inves-
tigar toclas las dinastias celestiales para encontrar al responsable especifico.

[.a contrapartida de este mito estd refrendada por la experiencia diaria
de¢ miles de personas que nacieron como nacemos todos, siendo simple-
mente ninos o ninas, y que a lo largo de su vida fueron transformandose en
lideres a costa de voluntad y mucho esfuerzo. En rigor, nadie nace siendo
lider y lo cierto es que pocas personas aceptan el desafio del liderazgo.

Mas alld de algunas condiciones naturales que se puedan heredar (ca-
racteristicas personales), el lider aparece cuando alguien que no esta con-
forme con una situacién determinada, se decide a actuar para cambiar esa
situacién y es capaz de entusiasmar y movilizar a otras personas para reali-
zar los cambios en forma conjunta.

El lider se forma a si mismo a través de un proceso de aprendizaje, que
incluye la observacién atenta de la realidad, la reflexién honesta y la prac-
tica diaria concreta en permanente interaccién con otras personas y el me-
dio social.

Otro mito con bastante arraigo es el que dice que “los lideres tienen mu-
cho carisma”. La creencia en este mito nos hace imaginar al lider como un
brillante orador que desde una tribuna arenga y conmueve multitudes. Ca-
si nos lo hace ver apuesto, desbordante de energia, muy viril, siempre en la
cima y sutilmente enmarcado por una aureola luminosa.

En fin, toda una visién de pueril fantasia compartida por otro mito no
menos fantastico: “El liderazgo s6lo puede darse en los niveles superiores
de las organizaciones”.

La realidad nos senala otra cosa. Hay muchos hombres y mujeres que
dirigen pequenos equipos de trabajo, secciones de un organismo publico
o departamentos de una empresa; que impulsan emprendimientos o pro-
yectos a nivel de barrio o coordinan acciones de caracter social; hombres
y mujeres sin facilidad de palabra, a veces con poca instruccién, cuyo pres-
ligio no va mas alla de su ambito de trabajo, y sin embargo son verdaderos
lidceres.

[a caracteristica comun y sobresaliente de estas personas es que todas cllas
ticnen una vision amplia y profunda de la realidad en que se mueven y que
pretenden cambiar; todas ellas sustentan valores atrayentes, tienen metas
hicn definicdas y son muy tenaces en sus esfucrzos para alcanzar esas metas.
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Por tltimo, otro mito bastante extendido y que induce a realizar accio-
nes equivocadas, afirma que “la proximidad con el lider, te hace lider”.

Segun este mito, cuanto mas te arrimes al lider, cuanto mds cerca estés
de €l, mas fdcil es que te conviertas en lider. Si ello fuera cierto, habria que
preguntarse de qué manera opera dicha proximidad, ¢por ésmosis, por con-
vecelon, por contagio, por irradiacién o simplemente porque si?

Es obvio que, mas alld de algunos individuos que asesoran al lider o
aprenden en contacto con é€l, este mito favorece la formacién de entornos
cle poder, constituidos, la mayoria de las veces, por gente cuyo principal mé-
rito es precisamente el de moverse en las cercanias del lider.

Como ocurre con todos los mitos, la inclemente realidad nos demuestira
otra cosa muy diferente: el liderazgo no se otorga, ni es hereditario. Se con-
quista.

Casi todos nosotros hemos visto en el campo de la politica y de la actividad empre-
sarial como este milo hace agua por los cuatro costados. Numerosos lideres han ele-
gido a familiares, favoritos u otros individuos que se mueven en su entorno y los
han designado sucesores, con el animo de que éstos sean reconocidos automaltica-
mente como lales por la organizacion.

Tumbién hemos visto que dicho reconocimiento muchas veces se mantiene lan sé-
lo en apariencia, mientras avin estd presente el lider. Una vez desaparecido éste,
muy pocos mantienen su fidelidad al designado. En general surgen los disensos y
estallan los conflictos por la sucesion del liderazgo. Conflictos que terminan pro-
vocando divisiones trreversibles o el alejamiento de mucha gente valiosa.

No obstante, en honor a la verdad, debemos reconocer que actualmen-
lc en el terreno politico se puede fabricar, si no un lider, al menos la ima-
gen del lider. Basta con tener un equipo de asesores avispados, el apoyo de
algin grupo econémico poderoso y los buenos oficios de los medios de co-
municacién masiva para lograr que cualquier mediocre adquiera una ima-
pen de lider ante los ojos de la poblacion. Pero... entenddmonos, no es un
lider real, es tan s6lo una imagen.

Ademas de los mitos, también se tiende a confundir las funciones del li-
derazgo con las funciones especificas de la administracién. Hay lideres quc
saben muy poco de administracién. Hay muchisimos administradores que
ho ticnen la menor idea de lo que es liderar. También hay quicncs, por [uer-
rivde las circunstancias, tenen que ser lideres y administradores al mismo
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ticmpo. Ln cualquier caso, es bueno identificar el campo de accién y los co-
metidos del liderazgo y de la administracion.

Sin la pretension de lograr una definicion académicamente exacta, podria-
mos decir que administrar es ejecutar la operativa diaria del modo mds correc-
to, dandole solucién a los problemas que surgen a cada momento. Adminis-
trar es alcanzar los resultados previstos mediante la aplicacion de determinadas
rutinas cuya efectividad ya ha sido probada. El administrador actiia con y so-
bre los recursos tangibles de la empresa o de la organizacién: plantilla, nor-
mativa, tecnologia, estructura organizativa, capital, nivel de capacitacién, pro-
ceso de produccién, crecimiento cuantitativo, calidad del producto, etcétera.

La administracién tiene como objetivos principales, el control y la eficien-
cia de los procesos, la cantidad, calidad y variedad del producto final y su
realizacion efectiva en la esfera de la distribucién comercial o del consumo.

Liderar es fijar puntos de referencia en el futuro, trazar rumbos, e influir
decididamente para que la accién colectiva se realice con la intensidad ne-
cesariay en la direccion elegida. Liderar es someter a critica las acciones ru-
tinarias y detectar nuevas tendencias para elaborar politicas adecuadas. Li-
derar es comprender que el desarrollo de la organizacién depende de la
calidad de sus acciones, servicios o productos, y que esa calidad depende a
su vez del desarrollo humano y profesional de todo el colectivo.

Ellider, ala inversa que el administrador, actia con y sobre los recursos
intangibles y emocionales de la organizacion: valores, principios éticos, es-
tados de animo, actitudes, relacionamiento interpersonal, pautas de com-
portamiento, sentimientos, etcétera.

A propésito de los recursos emocionales, es conveniente serialar que hay dirigentes,
principalmente religiosos y polilicos, que ulilizan técnicas de direccion orientadas a
exacerbar los aspectos emocionales de sus seguidores, con total desprecio y en tolal
perjuicio de su capacidad de razonamiento. Dirigentes que promueven la aliena-
cion de sus adeptos como un medio para alcanzar sus objetivos organizacionales.

Lsta forma de liderazgo, basada en la manipulacion de la emocionalidad huma-
na, no liene justificacion desde un punto de vista élico.

También hay otros dirigentes, particularmente en el drea empresarial, que igno-
ran o desprecian los aspectos emocionales del individuo y hacen un uso swperla-
tivo de la racionalidad para dirigir a su personal. A juzgar por los resullados que
generabmente se oblienen, este método no es efectivo.
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El liderazgo ético no desprecia ninguno de los dos aspectos pero tampo-
co abusa de ellos. El lider ético apunta al corazén del ser humano para lle-
gar a su cabeza.

LOS CONCEPTOS RECTORES DE LA ORGANIZACION

El propésito, la visién movilizadora y los valores basicos, constituyen los
conceptos rectores de la organizacién, cualquiera sea su naturaleza. Los con-
ceptos rectores son instrumentos muy valiosos para el liderazgo y vienen a
ser como la estructura de columnas y vigas de una construccién o como el
motory el timén de un barco. Le proporcionan sustento, solidez, energia 'y
direccién a la organizacion (véase la fig. 3).

Conceptos rectores de la organizacion

Valores

basicos

Figura 3
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El proposito

Toda organizacién tiene un porqué de existr, una razén de ser. El por-
qué, es decir, €l proposito, es lo que le da a la organizacion un sentido de
vida. Ll propésito, el cometido, la misién, es algo muy general, es como un
marco filosofico dentro del cual adquiere sentido la existencia de la orga-

nizacion.

La definicién del propésito es una necesidad de primer orden para cual-
quier organizacion, sobre todo para aquellas que estan en la fase inicial de
su formacién o estin procesando profundas transformaciones. La defini-
cién del propésito de una organizacién le supone a sus integrantes poner-
se de acuerdo y comprometerse con una actividad que le dé sentido a la vi-
da del colectivo y, en lo posible, a la vida de cada individuo.

La vision movilizadora

La visién movilizadora es la imagen de un estado futuro de la organiza-
cién mucho mejor que su estado actual. Es la proyeccién hacia el futuro de
una imagen que representa algo por lo que vale la pena trabajar, algo atra-
yente, que es creible y que se puede conseguir aunque ello implique la rea-
lizacién de grandes esfuerzos.

Fsta visién es como un puente imaginario que une el presente de la or-
ganizacién con su futuroy permite asomarse a €l para visualizar Jas cosas

que habran de lograrse.

Una organizacion politica puede estructurar su visién movilizadora a partir de
sus propuestas de cambio en el orden econémico, politico o social.

En el caso de una empresa, la vision puede centrarse en alcanzar un determina-
do posicionamiento en el mercado o en lograr una determinada calidad en los pro-
ductos que elabora o en los servicios que brinda.

La elaboracién de una vision movilizadora es el paso previo para poder
definir con precisién los objetivos que, a mediano y largo plazo, permitiran
transformar dicha visién en una realidad concreta. Al mismo tiempo, esta vi-
sién sirve de guia para que cada uno de los sectores que componen la orga-
nizacién, pueda fijar sus objetivos en armonia con los objetivos generales.

lgl marco conceptual 123

Dos caracteristicas de la vision movilizadora

Del mismo modo que ocurre con los individuos, también las organizacio-
nes pueden elaborar visiones movilizadoras por la positiva o por la negativa.

' Si prestamos un poco de atencién a las consignas y a los mensajes que
c‘lrculan dentro de las organizaciones, podremos ver de inmediato con qué
[recuencia las visiones por la negativa prevalecen sobre aquellas de carac-
ter positivo.

Esto no es un fenémeno casual. Es sabido que muchas organizaciones so6-
I(.) logran unir y movilizar a la gente cuando algo externo amenaza su existen-
cia. Teniendo en cuenta este fenémeno, algunos dirigentes fomentan visio-
nes negativas agitando peligros reales o peligros imaginarios con el inico fin
dc sacar de la apatia y poner en movimiento al personal de su organizacién.

Un ;.ba.rtido politico puede movilizar a la masa de afiliados creando alarma por el
crecimiento amenazante del partide rival.

Una empresa puede hacer que sus trabajadores incrementen el ritmo laboral crean-
dz? una sensacion de amenaza ante la caida de la rentabilidad vy el peligro del des-
pido mastvo.

U@ gobierno puede movilizar con determinados fines a gran parte de la poblacion
agitando el peligro de una agresion externa.

Ante tales amenazas, la gente se une y se moviliza para evitar que suce-
dalo no deseado.

Las visiones movilizadoras de cardcter negativo también pueden ser alimen-
tadlas y utilizadas por las organizaciones politicas o religiosas para evitar el di-
SCNS0 0 eliminar a los que disienten y asi garantizar la unidad de la organiza-
¢16n en torno de un dirigente, una estructura de poder o una ideologia.

Las visiones movilizadoras por la negativa tienen un efecto de corto al-
cance, de poca duracién y a la larga, terminan debilitando a la organizacion.

l'n primer lugar, porque ponen en evidencia el desinterés de los inte-
prantes de la organizacion y la impotencia de sus dirigentes para movilizar-
los con cualquier otra razén que no sea la de la amenaza externa.

Iin segundo lugar, porque s6lo mantienen su efecto mientras persisic ta
amenaza real o la idea de amenaza. Una vez que ésta desaparcce, tambicn
desaparecen la unidad, la motivacion de la gente y la propia gente,
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Por dltimo, cuando se recurre reiteradamente a una amenaza imagina-
ria o aun peligro ficticio para movilizar a una organizacion, se corre el ries-
go de que la gente descubra la maniobra enganosa, deje de creer en tales
inventos y le retire su confianza a los dirigentes.

Hay un elemento mds a tener en cuenta: la visién movilizadora por la ne-
gativa genera conductas defensivas y promueve actitudes y esfuerzos con-
scrvadores.

Légicamente, cuando una organizacion se siente amenazada, suele re-
plegarse y cerrarse sobre si misma en una actitud francamente defensiva.
¢Qué posibilidades tiene una organizacién que estd a la defensiva de plan-
tearse nuevas conquistas, enfrentar nuevos desafios o alcanzar metas supe-
riores? Lvidentemente, muy pocas.

Por otro lado, cuando la organizacién concentra sus esfuerzos en evitar
que le suceda lo que no desea, y toda su energia se vuelca en preservar lo que
ya ha logrado, dicha organizacién se vuelve conservadora y generalmente
reacciona en forma negativa ante cualquier cambio, porque los cambios son
vistos como amenazas para su estatus. Una organizacién conservadora difi-
cilmente podra llevar a cabo acciones renovadoras ni plantearse metas de
cardcter progresista.

Todo lo contrario ocurre con la visién movilizadora por la positiva, pues
ella se fundamenta en el deseo expreso de enfrentar los desafios, de alcan-
zar objetivos superiores, de crear cosas novedosas o de generar cambios pro-
gresistas.

Normalmente la visién movilizadora de caracter positivo promueve el des-
plicgue de la organizacién y le imprime a sus acciones un ritmo de ofensiva.
La visién positiva retiine y concentra la energia creadora de la organizacién y
multiplica su eficacia. Al mismo tiempo, constituye un estimulo permanente
para el aprendizaje de cada individuo y de la organizacién en su conjunto.

Cémo nace una vision movilizadora

En general, las visiones surgen como resultado de la convivencia y la in-
Leraccion diaria entre las personas que desempenan diferentes funciones y
ocupan diferentes cargos en la organizacién.

Para que el lider pueda elaborar su propia visién movilizadora, deberi
conocer, reunir y sintetizar las ideas, conceptos, sugerencias y visiones per-
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sonales que aporta €l conjunto de la organizacién. De esta manera, podra
formarse una visién personal que sea representativa de multiples puntos de
vista personales, por lo cual es mds factible que concite la atencién y el res-
paldo de un mayor nimero de integrantes de la organizacién.

La vision movilizadora elaborada de este modo tiene la virtud adicional
de armonizar los intereses y aspiraciones generales del grupo con los inte-
reses y aspiraciones particulares de cada integrante.

De lo anterior se concluye que el lider tiene que saber preguntar y debe
preguntar mucho pero, sobre todo, debe escuchar a su gente con mucha
atencion.

Ademds, el lider tiene que ser consciente de que su visién personal es
simplemente eso: su visién personal, hasta tanto no sea compartida. El he-
cho de que ocupe un cargo jerarquico no significa que su visién pase a ser
automaticamente la visién de toda la organizacién.

A menudo se comete el error de suponer que una vision, por el hecho de haber si-
do elaborada por un dirigente o un grupo de dirigentes, ya es la vision de todo el
colectrvo. En consecuencia, los dirigentes tratan de imponerla a la organizacion
mediante el peso de la jerarquia; casi por decreto.

* De este modo la gente siente que esa vision no le pertenece, que es “de los de arriba”
y por lo tanto no la siente como propia. En tales circunstancias y en el mejor de los
casos, la gente aceptard esa vision oficial y acatard las orientaciones que emanen de
ella. Pero de ninguna manera se comprometerd con nada de lo que ella representa.

Cuando se impone una “visién oficial”, desaparece su cualidad moviliza-
dlora porque genera indiferencia o incluso resistencias. La visién oficial im-
pucsta hace que los miembros de la organizacién cumplan formalmente las
ordenes o disposiciones y se limiten a moverse dentro de las reglas de juego
fijadas “desde arriba”. Lo hacen para evitar una sancién, conservar el pues-
to, quedar bien con los jefes o para poder ascender en la pirdmide. Pero en
cl fondo, esa vision oficial les resulta indiferente y no sienten ninguna obli-
gacion moral de comprometerse con ella.

l.os valores basicos

LLos valores basicos de una organizacién pautan la ética personal de sus
mtegrantes, las caracleristicas de sus interrelaciones y las cualidades de su
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actividad. Dicho de otro modo, los valores definen las actitudes y las formas
dc comportamiento que la organizacién considera mas adecuadas para re-
gir su vida cotidiana en funci6n del propésito y de la visién movilizadora
(véase la fig. 4).

Muestra de valores basicos
de la organizacion

ETICOS

Honestidad -
Relaciones sobre la base de la confianza

Respeto a la dignidad del ser humano

Lealtad

Tenacidad y optimismo

Prédica con el ejemplo personal

Tolerancia e independencia de criterios

Solidaridad

Calidez humana y sentido del humor

Responsabilidad e iniciativa personal

OPERATIVOS

Armonia y cooperacion

Disciplina

Trabajo con objetivos bien definidos
Calidad en la produccion

Rapidez en el servicio

Apertura a los cambios

Optima atencion al cliente
Reconocimiento al trabajo bien hecho
Capacitacién y aprendizaje permanente
Critica constructiva

Igualdad de oportunidades

Figura 4
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Los valores organizacionales tienen que estar sustentados por conductas
y acciones consecuentes, de lo contrario se transforman en simples enun-
ciados de intencién o en consignas sin ninguna validez, en las que nadie
cree. Los valores sélo sirven cuando se incorporan y se manifiestan en el
quehacer diario de todos y cada uno de los miembros de la organizacion.

El lider tiene dos responsabilidades en relacién con los valores. La pri-
mera consiste en descubrir cuales son los mds adecuados para la organiza-
cién. La segunda es difundirlos y reforzarlos continuamente con su ejem-
plo personal y la comunicacién directa con su gente.

El papel clave de los conceptos rectores en la organizacion

Todo dirigente que aspire a ser un lider tiene que comprender y evaluar
correctamente el papel que desempenan los conceptos rectores en la vida
de una organizacién. Si no lo hace, se vera desprovisto de una de las herra-
mnientas mds importantes para la practica del liderazgo.

Para abordar este tema de la forma mas provechosa es preciso conocer
y tener en cuenta tres consideraciones previas:

12 El ser humano posee una doble naturaleza: social e individual. Como ser
social, el hombre necesita formar parte de un grupo o de una organiza-
cién que le brinde apoyo y le sirva de referencia:

La familia, el grupo de amigos, un partido polilico, una congregacion religiosa,
una asociacion gremial, una cooperativa, el club deportivo, etcélera.

Pero al mismo tiempo, cada ser humano necesita distinguirse de los de-
mis y destacarse como individuo con identidad propia dentro del grupo al
«(uc se ha integrado. En general a casi ninguno de nosotros nos gusta pasar
inadvertidos o ser ignorados cuando formamos parte de un grupo.

2% Las personas que se unen y se integran en la estructura de una organi-
zacion, generalmente lo hacen con el fin de obtener un beneficio o re-
compensa por su participacioén en las actividades de ésta.

Dicho beneficio o recompensa puede ser de cardcter material, pero tam-
bicn puede ser de naturaleza moral o psicosocial:

La simple salisfaccion de estar y participar.

Adequirir prestigio.
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Sentirse 1ilil y necesario.
Lograr afecto. Conceptos rectores de tres izaci
organizaciones de masas
Ljercer el poder desde algun cargo o responsabilidad.
Elevar la autoestima.
Alcanzar la realizacion personal a través de una actividad especifica. i - VISION —’
o PROPOSITO |MOVILIZADORA
Obtener reconocimiento. .’ o VALORES
. . ' OBJETIVOS
Darle un sentido a la vida.
Precisamente, para cualquier ser humano tiene una importancia capital
el hecho de darle un sentido a su vida, o lo que es igual, hallar una razén ORGANIZACION |  Salvacion Hlevarla palabra| - Fe Darlo todo
. re. R 2l t de Dios a todos Amor '
superior para vivir. ELIGIOSA eterna ) hasta la vida
Rk del hombre. los hombres. Paciencia (martirio)
Una razén que le dé color a la vida y una mayor trascendencia que el me- IGLESIA Extender fa fe. Caridad At o
ro existir dia a dia. Algo asi como elevarse por encima de la rutina diaria, CATOLICA Alcanzar Convertiralafe |  Firmeza -
gris, insipida y despojada de brillo. el paraiso |2 10da 2 Esperanza EL FIEL
IsLam humanidad. Altruismo ’
32 El dinero no es un factor absoluto de motivacién permanente.
. , . . o - Llegar al Tenacidad D
1 , : . 4 arlo
Podemos sintetizar festas consideraciones diciendo que p.ara.l?} mayoria ORGANIZACIGN| Cambio gobierno. e E todc.>,
de los seres humanos, integrarse en un grupo, destacar su individualidad PotiTich . o asta la vida
.2 . . . enerosida iri
dentro de ese grupo y darle una motivacién y un sentido a su vida, son ne- ' Politico Hacer una Camaraderia (malrtmo)
. . . L . . ; 9 or
cesidades tan apremiantes, que la satisfaccién o insatisfaccién de éstas, de- revolucion. Valentia P | a c?;:sa
. . . . - el partido.
termina el rumbo y la calidad de su existencia. ; Econdmico : ye
PARTIDO Lograr la Audacia
. . . i ; EL MILITANTE.
En consecuencia, muchisimas personas consienten gustosamente en rea- . | Social ;Hadggre‘;\ldencua Sealtad
. P . . : : ustici
lizar esfuerzos, sacrificios y renuncias de caracter personal, con tal de per- a
tenecer y fortalecer a la organizacién que con su propésito, su visiéon y sus Garantizar la Darlo tod
. o ere . . . ioti rlo todo,
valores, les brinda la posibilidad de satisfacer dichas necesidades. ORGANIZACION Mantener Patnotfsmo hasta la vi
MILITAR inviolabilidad | capacidad Valentia asta la vida
Esto significa que un propésito bien definido, una visién atrayente y un ) éptima Audacia (sacrificio)
conjunto de valores positivos, pueden constituir una razén de vivir y uni ﬁ delas de combate Camaraderia | Porla Patria.
fucnte de motivacién permanente para mucha gente (véase la fig. 5). JERCES fronteras en cualquier Iniciativa
o . ) . ! circunstancia. Tenacidad
Cuando en paginas anteriores veiamos la recompensa material como ins- MiLiclA nacionales. Honor EL SOLDADO.
trumento de las empresas y otras organizaciones para movilizar a su perso- -
nal, quedé planteada la siguiente pregunta: ;Cémo explicar que haya Lan- . i K Valores comunes a las tres organizaciones.
q p X ) preg o p q _y Unidad. Disciplina. Capacidad de entrega. Espiritu deg sacrificio. Sentido d t i W
(@ gente capaz de arriesgarlo todo, hasta la vida, en forma conscicnte y s e perienencia.
voluntaria, por una idea o por una causa a cambio de nada material o pri-
vilegio alguno? Figura 5
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Creo que una parte de la respuesta estd implicita en las consideraciones
uc acabamos de hacer sobre el papel clave que juegan los conceptos rec-
res en la organizacion,

La definicién precisa de estos conceptos y su aceptacion por el colectivo
boral, hace que los trabajadores vean su tarea diaria como algo que vale
' pena, Y que se sientan protagonistas de algo importante, en vez de auté-
1atas ejecutores de érdenes o simples engranajes despersonalizados de un
istema.

Hay un cuento que ya es un lugar comun en la literatura empresarial y se refiere
a las diferentes actitudes que tienen ante el trabajo tres obreros marmoleros. Yo lo
he reescrito con un enfoque distinto y mds ajustado al tema que estamos tratan-
do: la comprension por parte del dirigente del papel que desemperian los conceptos
rectores en la vida de la organizacion.

)REVISIMO CUENTO SOBRE TRES JEFES DE CUADRILLA EN UNA CANTERA DE
{ARMOL

El primer jefe exige el cumplimiento de sus ordenes y presiona para alcanzar las
metas de produccion fijadas... los obreros piensan que estdin dejando su vida en
el marmol para engordar a los patrones y que su jefe es un tipo insoporiable.

El segundo jefe explica que mds vale estar trabajando que estar desempleado... los
obreros dicen que hacen lo posible para ganarse la vida y dar de comer a sus fa-
milias. Dicen, ademds, que su jefe es un buen tipo.

El tercer jefe anima a dar lo mejor de cada cual para entre todos lograr ese gran
objetivo. .. los obreros proclaman que estan contribuyendo a construir la catedral
de su ciudad con la ayuda de un jefe de primera.

Capitulo 2

Tres requisitos del liderazgo eficaz

DESARROLLAR LA COMUNICACION

Importancia de la comunicacién

* La comunicacién es vital para hacer que los conceptos rectores sean
conocidos, aceptados y compartidos por toda la organizacion.

* La comunicacién es el vehiculo de la informacién. Si no hay comuni-
cacidn, los miembros de la organizacién no conocen el verdadero es-
tado de las cosas ni el resultado de sus esfuerzos. Por eso el personal
se siente ajeno, no apoya, no se compromete y, lo que es peor, siente
temor e incertidumbre ante lo que ignora.

Uno de los factores que mds incentiva la generacion 3y propagacion de rumores den-
tro de las organizaciones, es la escasez o la Jalta absoluta de informacion proceden-
le de los niveles directivos. Estos rumores, que por lo general crean alarma, confu-
sion, temor o desmoralizacion, podrian ser evitados o al menos atenuados, si los
dinigentes practicasen una politica de comunicacion abierta, directa y continua con
todos los integrantes vy en todos los niveles de la organizacion.

Ademds, el dirigente no puede exigir responsabilidades al margen del

¢onocimiento y para que haya conocimiento tiene que haber un nivel ade-
cuado de informacién.

St el nuevo empleado de un departamento hace algo indebido en su trabajo por
desconocimiento de las normas o procedimientos vigentes, su jefe no tiene aultori-

dad moral para exigirle responsabilidades ya que el nuevo empleado carece de la
mformacion pertinente.

151
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Puede suceder que los mdximos dirigentes de un partido establezcan acuerdos de
cardcler reservado con olras fuerzas politicas. Si las direcciones intermedias y las
bases no estdn informadas de tales acuerdos, es probable que se comelan errores 0
se realicen acciones inconvenientes. En ese ¢aso, la direccién superior no puede pe-
dur responsabilidades a otros de algo que ha ocurrido por falta de inforrnacién.

e La comunicacién es el elemento mas importante para establecery re-
forzar en forma continua Jas relaciones de confianza en la organiza-
ci6n. Es inconcebible que pueda haber relaciones de confianza don-

de no hay comunicacién entre las personas.

¢ La comunicacion facilita y enriquece €l proceso de toma de decisio-
nes. Cuanto mas variada y fidedigna sea la informacién que el diri-
gente recibe, mas elementos y puntos de vista tendré para fundamen-

tar sus decisiones.

En tal sentido, es importante que el dirigente no se¢ rodee o se apoye
solo en aquellos que parezcan pensar igual 2 él, sino que escuche a las
personas mas capacitadas, responsables y honestas de todos los niveles
de la organizacion. Personas que estén dispuestas a decir lo que pien-
san aunque sus ideas sean contrarias a las del dirigente.

“El principe prudente deberd escoger de entre SUS servidores a los mas prudentes )
a éstos deberd permitirles decirle la verdad. .. debe preguntarles sobre todo y otr SUs
opiniones, y después, de todo ello sacar él la conclusién que le parezca mds opors
tuna; debe comportarse también de tal modo que el que esté hablando comprendd
que cuanto mds libremente lo haga mds grato resultard ante los 0jos de su serion "

“Un pn’ncipe debe pedr siempre consejo. .. debe ser un gran intmogador ¥ escl
char con pacie'ncia todas las verdades y si se da cuenta de que alguien no se lad

ce, mostrar disgusto. 7
Nicola Macchiavell

Formas de comunicacion del dirigente

A grandes rasgos, podemos destacar dos formas de comunicacion enl
¢l dirigente y su organizacién: la comunicacién mediante el ejemplo perh
nal y la comunicaciéon directa. Cualquiera de las dos modalidadcs ticne ¥
lidez y puede ser efectiva, pero la utilizacién simultdnea de ambas, potd

ciay acelera el efecto deseado.
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La comunicacion mediante el ejemplo personal

Esta modali s i
L persl:)(rili(liidezciadmlas importante porque se relaciona directamen-
DRI 1e coml'lmcador. De hecho, todo dirigente es ob-
rervaco, an: o, =va uado y juzgado en todo momento por los miem-
rganizacién. Por esta razén, haga lo que haga o aunque no

haga nada, i 5
, igual estd comuni una i
.. cando una im .
de Znimo. agen, una actitud o un estado

1 dirigente debe ser consciente de que no hay forma de eludir |
a co-

municacién bas j
ada en el ejemplo personal y que todo lo inherente a su

Cuando se trata d iri

el dirigente, todo im .
» . ) ’ importa, porque nada i
tido ante los ojos y los oidos de la organizacién P pasa inadver

El aspecto fisico, el semblante y la vestimenia
Los gestos y el modo de moverse.
Las palabras, el tono y los silencios.

Lo que dice, como lo dice y a quién se lo dice

ctomunican muc Il() mas (lll(f su (115(,[1150. E;l el dCSCa C 5’
»

ih I.\ ln(dlda que Y

HI Inl con I) g 3
.

aislo picrde credibihy ;
) i..,,l.(-m ¥ edlt’)lhdad y autoridad moral, sino que provoca la decepcié
a la L. 10
-y .apatla y el cinismo en la organizacién. Para creer en la D
Hon, pri ' comu-
T primero hay que creer en el comunicador. De lo contrari
1 ) e : - *
jite diga ¢l mensaje sera recibido con sospecha ario todo
Oivn cosa
i Cosa que s
flaptin l()s‘vl(% ¢ se debe tener en cuenta, e que los seguidores tienden a
1] N I' ; O Y T i
A anport | ;‘CQ ya imitar la conducta de su lider. Por lo tanto, tal co
- wie el dirigente, asi sera 1 . ' o
: ra, en
v, ’ a, grandes lineas, la conducta de todo ¢l
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Si un dirigente predica la tolerancia y sus virtudes, pero no las pone en practica,
estimula las conductas autoritarias de los mandos medios y termina generando

malestar en las bases.

Cuando el dirigente de una institucién habla de la honestidad sin ser honesto, es-
tablece un doble discurso que irremediablemente alienta la degradacion moraly la
corrupcion en todos los niveles de la estructura institucional.

Si por el contrario, es incorruptible y se muestra intransigente con todo tipo de cq—
rrupcion, alentard el surgimiento de actitudes y conductas honestas en el 'cole_ctz.—
vo, con lo cual se facilita el aislamiento y la denuncia de los actos y de los indivi-
duos corruplos.

El dirigente que se compromete con una iniciativa, una politica detelj-
minada o una linea de conducta ética y demuestra ser fiel a su compromi-
s0, incrementa su credibilidad y establece un patrén de conducta muy po-
sitivo para la organizacion.

Es probable que al principio prevalezca el escepticismo y la desconfian-
za, sobre todo si la organizacién ha sufrido por un largo periodo la incom-
petencia o la deshonestidad de malos dirigentes.

Es posible que al principio s6lo consiga despertar la confianza y el inte-
rés de algunos integrantes. Pero si persiste en la direccién trazada, su ejem-
plo comenzara a ser imitado por muchos mas.

A la larga, el ejemplo de compromiso, honestidad y entusiasmo que da
el lider, infunde dnimo, genera credibilidad, inspiray termina movilizando
a la inmensa mayoria de la organizacion.

La comunicacion dirvecta

Una de las tareas directivas a la que hay que dar mayor atencién y sin ¢
bargo apenas se la toma en cuenta, es la de comunicarse con todo el persos
nal de la organizacién para transmitirle informacion de la forma mas pre-
cisa posible, sin distorsiones.

El dirigente que quiera resolver esta tarea en forma exitosa deberd echar

mano de un medio probadamente eficaz: la comunicacién directa, sin 1n-
termediarios, con todos los integrantes de la organizacion.

Cuanto mds grandes son las organizaciones y mayor numero de niveles tienen ¢n
la cadena de mando, mds conipleja se lorna la larea de la comunicacion wdernd,
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La existencia de muchos intermediarios entre la direccion superior y la base de la

organizacion, facilita las dislorsiones por adicion u omision de dalos, ya sea por

interpretaciones erroneas, por falta de interés o en forma intencionada.

En honor a la verdad hay que decir que los problemas de comunicacién no son pa-
trimonio exclusivo de las grandes organizaciones. También hay problemas en las
organizaciones pequenas.

En realidad, las dificultades se deben no tanto al tamario y la extension de las or-
ganizaciones sino a la existencia o no de una politica de comunicaciones y a la
disposicion de sus dirigentes para ponerla en practica. No obstante, la efectividad
de dicha politica depende a su vez de dos elementos clave: el primero es el grado de
confianza o desconfianza que rige las relaciones entre los individuos, los sectores
3y los diversos niveles jerdrquicos de la organizacién. El segundo es el grado de sim-
patia y adhesion que conciten los dirigentes.

Quien encabeza una organizacion tiene que ser un buen comunicador,
aunque no es obligatorio que sea un orador brillante. En definitiva, la co-
municacién verbal s6lo representa un pequeno porcentaje de lo que comu-
nicamos.

Un lider puede transmitir verbalmente sus ideas, pero también lo pue-
dc hacer a través de imagenes, graficos, metaforas, simbolos, consignas, etc.
l.a eleccién de una u otra modalidad de comunicacién depende de las ha-
bilidades, de las preferencias y del estilo de cada cual.

Cualquiera sea la modalidad de comunicacion elegida, para lograr que
la vision movilizadora, los valores bdsicos, la politica general, los objetivos y
la informacién del estado real de cosas sean conocidos, aceptados y com-
partidos por el conjunto de la organizacién, el dirigente debe tener en
cucenta las siguientes caracteristicas de una comunicacién eficaz:

Continuidad

[.a comunicacion debe realizarse con regularidad, sin interrupciones
muy prolongadas. Cuando la comunicacion es continua y sostenida, se re-
[nerza a si misma y se vuelve mas efectiva. En cambio, Ia irregularidad o las
imterrupciones prolongadas debilitan y retrasan los efectos deseados.

Cuwalquier aclo de comunicacion —discurso publico, bolelin, videoconferencia,
rle.— s1 esta bien elaborado y transmile ademds de informacion, fuerzay oplimis-
wo, levanta el danimo de un coleclivo. Pero ese entusiasino no permanece inallera-
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do por mucho tiempo porque las dificultades cotidianas y otros factores negativos
comienzan a realizar su labor de zapa en el estado de dnimo de la gente.

Si se deja transcurrir mucho tiempo desde el acto anterior o se interrumpe defini-
lrwamente la comunicacion, el animo decae, vuelve la incertidumbre, se multipl-
can los rumores y la motivacion de la gente disminuye hasta desaparecer. Después
es mucho mds dificil y trabajoso volver a motivarla.

Pero si los siguientes actos de comunicacion se realizan regularmente y entre ellos
media un lapso prudencial, cada una reforzara la informacion y el efecto motiva-
dor de la anterior. La resultante sera un personal mds concientizado y una len-
dencia al ascenso de la motivacion colectiva.

Persistencia en el contenido

Esto quiere decir que el contenido de los mensajes debe girar invariable-
mente en torno de aquellos conceptos rectores e ideas centrales cuyo signi-
ficado debe ser conocido y compartido por la organizacién.

Ademds de la informacion puntual y actualizada que se tenga que transmitiy, ca-
da mensaje debe contener referencias a la visién movilizadora, a los valores bdsi-
cos y a los objetivos principales de la organizacion. No se debe desaprovechar nin-
guna oportunidad para cultivar la conciencia colectiva en torno de estos temas.

El comunicador debe tener presente que muchas ideas, conceptos y co-
nocimientos son incorporados en su totalidad s6lo a través de un proceso
reiterativo de comunicacién o, dicho en otros términos, sélo con la repe-
ticiéon.

Cuando un dirigente emite un mensaje, debe saber que la gente captay
asimila s6lo una parte de éste y que cada persona necesita un tiempo dife-
rente para captar y entender plenamente su contenido. Por lo tanto, es ne-
cesario que repita ese mensaje varias veces para que llegue en su totalidad
a la mayoria de la organizacién.

Flexibilidad en la forma

La flexibilidad en la forma es el complemento imprescindible de la per-
sistencia en el contenido. Esto significa que las palabras, las imagenes y los
‘cjemplos empleados en la comunicacién deben ser variados para que ¢l
mensaje resulte novedoso y atractivo. No se debe confundir persistencia con
monotonia. La reiteraciéon de un mensaje cuya forma y contenido perma-
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necen inalterables, provoca inexorablemente el aburrimiento, la pérdida
de interés y hasta el rechazo de los receptores.

Un método muy efectivo para lograr que la comunicacién sea flexible
.consiste en elaborarla a partir de los datos extraidos de la propia realidad
1{1terna y externa de la organizacién. Légicamente, ello requiere que el di-
rigente se mantenga informado y conozca las incidencias mas importantes
ocurridas en el periodo que media entre un encuentro y otro.

'Cuan.do el mensaje del lider se apoya en el analisis o la descripcién de
la situacién real, resulta mucho mis ficil de comprender y por consiguien-
te es mucho mads interesante.

Ct’c’zda vez que el dirigente partidista habla en un acto de masas y analiza la sitﬁa—
ao’n vigente en el pais, puede aprovechar esa oportunidad para destacar una vez
@as la importancia de los valores que sustenta el partido, la validez de sus obje-
livos y la nobleza de su propésito, simplemente por contraposicion a los aspectos
negativos de la realidad nacional.

Ant.e la ocurrencia de un grave incidente en un sector de lg empresa, el direclor
decide convocar a una reunién con todo el personal en el salén de actos. El lamen-
lable suceso ya es vox populi Y estd generando todo tipo de chismes Y rumores.

En la reunion, el director informa acerca del incidente, lo analiza con detalle y
presenta sus conclusiones al respecto. Con este acto transmite una informacion ve-
razy alaja y desautoriza cualquier rumor malintencionado.

Pero también aprovecha la ocasion Y en las conclusiones reitera la necesidad de
rf'spetar tales o cuales valores de la empresa para evilar ese tipo de incidentes, rea-
Jirma la vigencia de las metas anuales de desarrollo y describe una vez mds cudl
es la vision que anima a todo el colectivo.

Desarrollo equilibrado en los planos, individual y colectivo

I.ara el dirigente de una organizacion relativamente numerosa, es de su-
@ importancia respetar esta caracteristica. El desarrollo practico de la co-

mumicacion, en particular la verbal, debe mantener un equilibrio entre am-
hos planos.

{,:.1 comunicacion en el plano individual permite alcanzar resultados que
werfan imposibles de obtener mediante la comunicacién en el plano colec-
hvo, y viceversa. Los efectos que se logran mediante la comunicacion co-



138 ‘ El liderazgo ético, un desafio de nuestro tiempo

lectiva, no se podrian alcanzar si se realizase la comunicacién Ginicamente
en el plano individual.

Por esa razén, el dirigente debe dominar y utilizar ambas modalidades
en forma combinada y arménica.

Empatia y adaptacion al auditorio y a las circunstancias

Cada persona y cada colectivo son diferentes y tienen distintas necesida-
des. Es fundamental que el dirigente sea sensible como para captar y com-
prender el estado animico de los demds y ponerse en el lugar de ellos a fin
de ver las cosas desde su perspectiva. Eso le permitira hallar el lenguaje mas
adecuado a las circunstancias y al auditorio para lograr una comunicacién
efectiva.

La comunicacién individual

Muchos lideres emplean buena parte de su tiempo en conversar con la
gente, en escuchar sus inquietudes, opiniones y sugerencias, en motivarla y
orientarla.

Tal vez alguien crea que esto representa una pérdida de tiempo. Sin em-
bargo, no es asi. Por el contrario, invertir algunos minutos en comunicarse
con un trabajador, con un funcionario, con un militante o con un votante,
puede conducir al ahorro posterior de muchas horas de trabajo y muchos
recursos materiales. Puede significar el fortalecimiento de la organizacion
o el incremento del nimero de seguidores. Puede suponer evitar errores,
malentendidos y conflictos.

La comunicacién directa en el plano individual supone que el dirigente
establezca un contacto personal y particular con cada integrante de su or-
ganizacion. Logicamente, esto insume tiempo y por lo tanto se hace nece-
sario la buena administracién de éste. No obstante, con planificacién y meé-
todo se puede lograr un excelente ritmo de comunicacién individual
mvirtiendo relativamente poco tiempo en cada jornada.

Posibilidades que brinda la comunicacion directa en el plano individual

1. Atendery destacar cada individualidad dentro del grupo. Recordemos
livimportancia que ¢llo tiene para la mayoria de las personas. Para el ¢o-
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laborador, el hecho de ser recibido y escuchado por su dirigente, cons-
tituye una muestra de consideracién a su persona.

2. Brindar un refuerzo positivo al colaborador. Felicitar por el trabajo que
realiza y los resultados que logra. Agradecer su cooperacion y destacar
el valor que ella tiene para lograr los objetivos de la organizacién. Rea-
firmar la confianza en su aptitudes y. en su disposicién de seguir coope-
rando. '

3. Mejorar el conocimiento y la confianza interpersonales. Después de ca-
da entrevista, ambos, dirigente y colaborador, se conocen un poco mas
y la confianza reciproca se ha fortalecido.

4. Conocer las inquietudes y aspiraciones de cada individuo. Esto le permi-
te al dirigente obtener datos con los cuales elaborar una politica de de-
sarrollo profesional mds acertada.

5. Escuchar y recoger opiniones, sugerencias y observaciones en general.
Cuando el dirigente escucha a su colaborador, el beneficio es por parti-
da doble. Por un lado, el dirigente recibe informacién con la cual mejo-
rar su actividad directiva y por el otro, hace que su colaborador se sien-
ta necesario e importante.

6. Dar informacién sobre asuntos puntuales y sobre el estado general de
cosas en la organizacién. Tengamos presente que la conciencia colecti-
va con respecto a la realidad de la organizacién estimula la responsabi-
lidad y el sentido de compromiso del personal.

7. Reafirmar la vigencia de los valores compartidos y destacar algunos as-
pectos de la vision movilizadora. Comentar el significado y la trascenden-
cia que tiene cada uno de los objetivos de la organizacién.

Sugerencias para poner en prdactica esta modalidad de comunicacion

1. Coordine con cada uno de sus colaboradores una entrevista breve, no
mayor de treinta minutos, A medida que usted adquiera un método pa-
ra conducir estas entrevistas y la gente se habitte a participar en ellas, ¢l
ticmpo necesario sera menor.

2. D¢ una senal de cordialidad y amabilidad: reciba a la persona con un sa-
luclo, un apretén de manos, una sonrisa, invitela a tomar asiento, ofréz-
cale ealé, agua, eteétera.
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3. Manifieste su total disposiciéon de escuchar. Hégale saber a esa persona,
no con palabras sino con gestos y actitudes, que ella es lo mds importan-
te para usted en ese momento. Por lo tanto, suspenda cualquier otra ta-
rea que se esté haciendo, mire a los ojos de su interlocutor, preste aten-
cién con todo el cuerpo y no permita interrupciones.

Recuerde que importa mucho lo que decimos pero importa mucho mds
cémo lo decimos, qué tono de voz empleamos, cudles son nuestros ges-
tos, nuestra postura corporal, etcétera.

Con respecto a esto tltimo imaginese por un momento que usted estu-
viese hablando con su jefe y mientras lo hace, éste mirase para el piso, o
leyese un documento o tuviese una expresién de ausente, o se limpiase
las unas o contestara sin parar llamadas telefénicas. ;Cémo se sentiria
usted?

4. Comience por un refuerzo positivo: destaque los buenos resultados que
la persona ha alcanzado o los esfuerzos que ha realizado, felicitelo por
ello. Agradezca su buena disposicién, si la ha tenido.

Si usted tiene que hacer criticas, hdgalo en forma constructiva, sin herir,
sin humillar. Usted tiene que lograr que la critica sea percibida como
una ayuda, no como un reproche. Recuerde que un lider es un maestro,
un guia, un orientador.

5. Encauce la conversacién hacia los temas que deben ser tratados. No per-
mita que derive hacia temas banales o fuera de contexto. Hay que lograr
que la entrevista sea eficiente.

Escuche si es necesario la problemdtica privada de su interlocutor, pero
no se involucre ni se sobrecargue con ella. Lo correcto en ese caso es
ayudar a que la persona centre su pensamiento en hallar soluciones por
sl misma. La Gnica manera en que una persona puede desarrollarse es
enfrentando y superando sus problemas con su propio esfuerzo.

6. Haga preguntas y permita que su interlocutor conteste expresandose con
total libertad. Esctichelo con atencién y jamas lo interrumpa para retru-
carle lo que estd diciendo. Si usted practica cualquier tipo de censura s6-
lo lograra la inhibicién de la otra persona. Con ello garantizara que nun-
ca mas le diga lo que realmente piensa.
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Amigo lector, si usted desea aquilatar correctamente la importancia de
esta forma de comunicacién, piense con detenimiento y respéndase hones-
tamente las siguientes preguntas:

¢Qué siente usted cuando su superior le escucha y tiene en cuenta sus
ideas y opiniones?

¢Qué ha sentido usted y qué impresién le ha causado su superior cuan-
do éste no ha querido escuchar sus ideas u opiniones?

La comunicacién colectiva

La comunicacién directa en el plano colectivo es el modo mas rapido de
hacerle llegar un determinado mensaje, sin intermediarios ni distorsiones,
a toda la organizacién.

Posibilidades que brinda la comunicacion directa en el plano colectivo

1. Transmitir informacién puntual u orientaciones generales en forma simul-
tinea a sectores completos de la organizacién o a la organizacién en pleno.

2. Tratar dificultades o hacer sefialamientos criticos de manera genérica y
constructiva sin que nadie se sienta aludido en forma particular.

3. Reforzar positivamente al colectivo con el reconocimiento y el agradeci-
miento en general.

4. Desarrollar el espiritu de unidad y fuerza asi como el sentido de perte-
nencia.

5. Reafirmar la vigencia de la visién, los objetivos y los valores fundamen-
tales de la organizacion.

Sugerencias para poner en prdctica esta modalidad de comunicacion

1. Organice encuentros periédicos y en forma regular con pequenos gru-
pos de por vez, o de ser posible, con la organizacién en pleno.

2. In esos encuentros usted puede desarrollar un didlogo informal con ¢l
grupo, o limitar el encuentro a una intervencién central suya (discurso,
informe, arenga, etc.). También puede hacer una combinacién de am-
bas modalidades.
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3. Si usted va a realizar una intervencién central o de otro tipo, recuerde
que si despertamos emociones positivas en la gente la volveremos mas
receptiva al contenido racional de la comunicacion. Entrarr'los por el co-
razén para llegar a la cabeza. Por consiguiente, comience siempre su in-
tervencién con refuerzos positivos:

Informe sobre los logros obtenidos o los avances experimentados.

Haga un reconocimiento generalizado a todo el colectivo por los logros
y avances.

Felicite a quienes mds se esforzaron y muestre su agradecimiento a to-
dos los presentes.

4. Si usted va a ser el orador central tenga en cuenta lo siguiente:

Desarrolle su intervencién encadenando los temas en una secuencia lo-
gica que facilite su comprension y seguimiento de principio a fin.

Utilice palabras sencillas y ejemplos para ilustrar.
Ponga fuerza en la voz y en los gestos.

Modifique el volumen y el ritmo de la oratoria para que la intervencién
tenga relieve y no sea llana y monétona. La monotonia cansa. Es esen-
cial despertar y mantener viva la atencién del auditorio.

Utilice el humor de vez en cuando para distender el ambiente.

Cierre la intervencién con fuerza y carga emocional.

CREAR CONFIANZA PARATA COOPERACION
Algunas observaciones sobre la falta de confianza

El establecimiento de relaciones de confianza en la organizacién consti-
tuye la base y es la condicién previa para el surgimiento de la cooperacion.

Sucede que hoy en dia la mayoria de la gente desconfia de casi todo.
Muy pocos creen plenamente en algo o en alguien. Muchas creencias se¢
han derrumbado y muchos valores han sido desacreditados a fuerza de trai-

cionarlos.
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Cada vez se desconfia mas del que manda, del que “estd arriba” y del po-
der instituido. Para la inmensa mayoria, el concepto de poder es sinénimo
de insensibilidad, abuso, explotacién, hipocresia, avaricia o corrupcién. Por
eso es muy probable que cuando alguien ocupa un cargo directivo, sus su-
balternos desconfien de él.

Esa desconfianza puede ocasionarle grandes dificultades en su labor e
inclusive puede terminar destruyéndolo como dirigente.

La falta de confianza en quien dirige, hace que los subalternos distorsio-
nen o interpreten mal sus ideas, mensajes y propuestas por considerar que
tienen segundas intenciones. De este modo, si el dirigente propone cam-
bios y expone sus ideas con franqueza, es posible que su actitud sea vista co-
mo una tactica calculada para enganarlos y usarlos con el fin de lograr al-
guna ventaja o beneficio personal.

En consecuencia, puede suceder que rechacen abiertamente las pro-
puestas, que pongan infinitas objeciones para su implementacién sin ofre-
cer ninguna idea alternativa, o que aparenten aceptarlas pero no tengan la
menor intencién de ponerlas en practica.

También puede ocurrir que ante esa actitud negativa de Jos subalternos,
cl dirigente eche mano de su jerarquia para imponer sus ideas y castigar a
quienes las rechazan. En caso de que asi sucediese, cualquier nuevo inten-
(o de crear confianza seria en vano.

Cuando un jefe ejerce un excesivo control sobre sus subalternos, demos-
trando con ello que no les tiene confianza, éstos le corresponden con la
misma desconfianza y no sienten ninguna obligacién moral de tratarlo con
sinceridad. En ese caso hasta justifican la mentira, el ocultamiento de infor-
macioén y el cinismo como una medida de autoproteccién, porque temen
que, de ser francos y decir lo que piensan, podrian sufrir represalias.

Actualmente, la desconfianza es el rasgo mds caracteristico de las relaciones inter-
nas en la mayoria de las organizaciones. Esto se refleja con mucha nitidez en sus
normas, disposiciones y comunicados.

Cast loda esta documentacion expresa desconfianza y por ello trasuntia una in-
lencion preventiva, admonitoria o punitiva. Las normas que estipulan y admi-
nistran reconocimientos o estimulos, brillan por su ausencia. Sin embargo, abun.
da la “legislacion” sobre sanciones y castigos.
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Los hechos acaecidos en la Repiblica Argentina en diciembre del ario 2001, de-
mostraron que no hay politica econémica que sea viable si la gente no le brinda
su confianza.

Del mismo modo, no hay estrategia politica ni empresarial que tenga posibilidad
de ser exttosa si no cuenta con la confianza de la gente.

Una parte de esa confianza proviene de la credibilidad que lenga el dirigente; la
otra parte, de la informacion acerca del estado de las cosas que tengan los inte-
granles de la organizacion.

Estas breves observaciones muestran que si una organizacién quiere k-
berarse de sus trabas y salir adelante, tiene que establecer relaciones inter-
nas basadas en la confianza. La confianza es el factor emocional que une a
los dirigentes con su personal y es la clave para realizar un liderazgo eficaz
y fomentar el trabajo en equipo. La confianza dentro de la organizacién tie-
ne una funcién similar a la del lubricante dentro de una mdquina.

La autoconfianza del dirigente y la confianza en la organizacion

El dirigente que tiene su autoestima elevada y confia en si mismo, puede
actuar sin necesidad de recibir la aprobacién constante de otras personas y
sin poner énfasis en “ser un buen tipo” y caerle bien a todo el mundo. Esa
misma autovaloracién le permite afrontar riesgos en el desarrollo de su labor:

Riesgo de ser criticado o enfrentado.
Riesgo de equivocarse o de que las cosas 7o le salgan como esperaba.
Riesgo de iniciar algo nuevo desafiando las normas y procedimientos instituidos.

Pero lo mejor del dirigente seguro de si mismo es el hecho de poder
brindar confianza a los suyos sin temores ni recelos.

Quien no se tiene confianza, no puede confiar en otras personas y con
cilo logra que los demas le retribuyan con la misma moneda. Por eso, quien
no confia en si mismo no puede ser lider.

Ll dirigente debe tener la capacidad de confiar en los suyos aunque ¢l
riesgo parezca demasiado alto. Incluso un relativo exceso de confianza, que
siempre conlleva la posibilidad de ser defraudado, es mas sano a la larga que
suponer que la mayoria de las personas son deshonestas o incompetentes.
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Al respeclo, tengo la experiencia de haber dirigido un equipo comercial con vario
centenares de integrantes. Siempre me guié por la creencia de que toda persona
digna de crédito hasta tanto no demuestre lo contrario.

Después de algunos anos de actividad podria haber contado con los dedos de m
manos a los individuos que defraudaron la confianza que deposité en ellos. ; FH
biera valido la pena desconfiar de cientos de personas por tan sélo un pusiado d
malos comparieros?

En definitiva, los dirigentes que controlan excesivamente a sus suballernos lerm.
nan provocando su aniipatia y desconfianza, y reducen la posibilidad de oblene
su colaboracion.

El dirigente inseguro siente temor de ser superado o desplazado y trat:
de impedir el desarrollo de sus subalternos para que nadie “le haga som
bra”. También suele adoptar una actitud arrogante y hasta prepotente co1
cl fin de marcar distancias y destacar su autoridad formal. En el peor de lo.
casos, trata de asegurar su poder creando intrigas, estimulando los cclos
las discordias, para dividir y enfrentar entre si a su personal.

Pero, con estas actitudes, ;cudnto malestar y rencor se acumula en la or
ganizacion? ¢Cudntas voluntades se alejan? ¢Cuantas iniciativas y buena.
ideas se pierden? ;Cudnto desarrollo se frustra?

Por otro lado, el dirigente cuya autovaloracién depende de la aproba
cién y el aplauso de los demads, suele rodearse de gente obsecuente y adu
ladora. Ademas interpreta cualquier manifestacion de disidencia con res
pecto a sus ideas como un peligro inminente que debe ser eliminado.

Si la persona que detenta el poder en una organizacién padece de an
bos problemas: la falta de autoconfianza y la necesidad de aprobacién ajc
na, es muy probable que consienta y aliente Ja formacién de un grupo o ¢
marilla con funciones como las descritas en el caso del liderazgo autoritaric

Acciones inmediatas del dirigente para generar confianza

Cuando en una organizacién se ha pasado por un periodo de estanc
micnto o se ha ejercido el poder mediante una politica de abusos y repr
silias, es natural que en ella reine un ambiente de frustracién, insegurid:
y escepticisino y que las relaciones entre las personas estén marcadas por
micdo y la desconfianza.
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En esas circunstancias en que nadie se arriesga a confiar en los demds y
el individualismo parece ser la Gltima tabla de salvacion, el dirigente debe
tomar la iniciativa y adoptar medidas para distender el ambiente propician-
do el surgimiento de relaciones basadas en la confianza.

Esas medidas deben traducirse en acciones de caracter inmediato y si-
multineo. Sélo asi podrd tomar cuerpo una politica de cambios que restau-
re los lazos de confianza dentro del colectivo. En ese sentido, las tareas mas

urgentes de la direccién son:

1% Mostrar de forma fehaciente la voluntad de cambiar la situacion

Para empezar, el dirigente debe informar a toda la organizacién sobre
la necesidad de realizar cambios y fundamentar las razones por las cuales
dichos cambios son necesarios.

En segundo lugar debe exponer con claridad y firmeza su decisién de
llevar a cabo los cambios, y acto seguido debe ejecutar las primeras accio-
nes concretas que muestren fehacientemente la puesta en marcha del pro-

ceso de cambios.

Mas si a pesar de todas estas senales, el personal se muestra escéptico y
no se fia de su dirigente ni cree en sus buenas intenciones, no le queda otro
remedio al dirigente que persistir en sus acciones y dejar que el tiempo obre
a su favor. El dirigente tiene que ser consecuente en su conducta, dar segu-
ridades y ser muy tenaz para ganar la credibilidad de sus subalternos.

2% Dar ejemplo con actitudes y acciones personales

La confianza no se implanta por decreto ni se obtiene con exhortacio-
nes. La confianza y la adhesién de la gente se logra mediante el ejemplo
que uno da en cuanto a responsabilidad, entusiasmo, dedicacién y hones-
tidad. El dirigente que se compromete con un objetivo, traza un rumbo pa-
ra alcanzarlo y lo sigue hasta el final convencido de que puede lograrse, se
vuelve creible, genera confianza y entusiasma a los demas.

Hay un conjunto de pequenos pero valiosos detalles que el dirigente de-
be incorporar a su conducta diaria para ir generando un relacionamiento

basado en la confianza:

¢ Diga “nosotros” y “nuestro” en vez de “yo” y “mio”. La utilizacién de
la primera persona del plural da idea de comunidad, de interés, in-

Ties requisitos del liderazgo eficaz 147

cluye e involucra a los demis y propicia el acercamiento entre el diri-
gente y los suyos.

* Haga preguntas y solicite ayuda. Muestre que es capaz de reconocer
que no se las sabe todas y que confia en el conocimiento y la expe-
riencia de los demas.

. o
Reconozca y asuma sus errores. E] gjercicio de la autocritica no des-
merece su calidad de dirigente. Por el contrario, lo muestra a usted
en su dimensién humana y por ello despierta la simpatia y la confian-
za de los demais.

* Asuma los fallos del colectivo y atribiyale los aciertos. Cuando llue-
ven las criticas asuma usted la responsabilidad como cabeza del colec-
tivo y cuando vengan las felicitaciones ponga a su equipo por delan-
te de usted.

* Comparta informacién que resulte iitil a los demas. No acapare la in-
formacion, no sea exclusivista. Recuerde que transmitir informacién
€s una muestra de confianza hacia los demds y contribuye a crear con-
ciencia sobre el estado real de cosas en la organizacién,

* Dentro de sus posibilidades, ofrezca ayuda cuando alguien la necesi-

ta. Ha}g‘a_que su gente sienta que puede contar con usted en situacio-
nes dificiles.

* No hable mal de ningiin miembro de su equipo ni ridiculice sus ideas
ante terceras personas. Por el contrario, si va a referirse a alguien an-
te terceras personas, que sea para destacar sus mejores rasgos perso-
nales, sus ideas, sus acciones o sus logros.

7 Demostrar que confia en su gente y la respeta

.Para empezar a crear un clima de confianza dentro de Ia organizacion
es lmpresqndlble que el dirigente demuestre que confia en los demds, en
vez de pedir que los demds confien en él.

La mejor manera de sentar un precedente de confianza consiste en pre-
“entar abiertamente las posiciones y las expectativas personales.

T .
| Ll dirigente debe comunicar con franqueza a su gente cudles son los va-
;n cs que .S}Jstenta y las actitudes que mas aprecia, cudles son los objetivos
ile g TiTy . 11 v L Y A 1ve 3 c

€ su gesuon y cudles sus c¢xpeclativas con respecto a sus subalternos. Tam-
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ién debe explicar con mucha claridad qué cosas estd dispuesto a hacery a
)ermitir que se haga, y qué cosas no va a hacer ni a consentir.

Por supuesto que esa franqueza entrana el riesgo de que alguien haga
m manejo malintencionado de la informacién, con el animo de incentivar
a desconflanza y crear resistencias. No obstante, cuando el dirigente asu-
ne el riesgo de la franqueza, estimula a los demds a corresponderle del mis-
no modo. Y eso es positivo.

t* Escuchar con atencion

Ademas de la confianza, el dirigente debe demostrar respeto hacia quie-
1es trabajan con é€l. Tal vez la mejor forma de evidenciar respeto hacia una
sersona sea la de escuchar con atencién lo que esa persona tenga que decir.

En ese sentido, el dirigente o la directiva de una organizacién tienen que
-rear un ambiente donde cada integrante pueda expresar honestamente lo
Jue siente o lo que piensa sin temor a ser objeto de burla, reproches o re-
oresalias. Un ambiente donde no se consienta que los jefes repriman a quie-
1es hablan claro, es decir, a quienes hacen planteos criticos pero bien fun-
Jamentados y con propuestas concretas de mejoramiento.

El dirigente tiene que prestar mucha atencién a las inquietudes, sugeren-
ias y criticas de su gente. Debe tenerlas en cuenta y evaluarlas con cuidado.
amas las debe desechar a prion. Tiene, en suma, que aprender a dialogary,
obre todo, a escuchar. Cuando una persona es escuchada, siente que es im-
bortante y que su opinién cuenta. Las personas tienen mas confianza y pres-
an mas atencién a quienes las escuchan y las hacen sentirse importantes.

Recuerde lo que ya expresamos a propésito de la comunicacién individual:
‘... invertir algunos minutos en comunicarse con un trabajador, con un fun-
ionario, con un militante o con un votante, puede conducir al ahorro pos-
erior de muchas horas de trabajo y muchos recursos materiales. Puede sig-
iificar el fortalecimiento de la organizacién o el incremento del numero de
eguidores. Puede suponer evitar errores, malentendidos y conflictos”.

DELEGAR PARA DESARROLLAR

Segun el pensamiento tradicional, la delegacién es el acto de transfe-
ir 4 otras personas una buena parte de nuestras tareas con cl fin d¢ evi
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tarnos una sobrecarga de trabajo. En rigor, si entendemos la delegacién
como un medio para generar confianza y fomentar el desarrollo de la or-
ganizacion, debemos adjudicarle objetivos mas profundos y de mayor al-
cance.

La delegacién bien hecha presenta una serie de ventajas que el dirigen-
te debe conocer y aprovechar en beneficio de la organizacion y de su pro-
pio desarrollo profesional.

Objetivos y ventajas de la delegacién

Incentivar el desarrollo profesional en la organizacion

La delegacién estimula el desarrollo profesional en la organizacién por-
que, a la vez que refuerza las aptitudes y las destrezas que ya tiene la gente
permite que se revelen otras potencialidades que, de no haber delegacic’m’
permanecerian dormidas y ocultas. ’

Es impresionante lo que algunas personas pueden llegar a dar de si mis-
mas cuando se les encomienda la realizacién de un determinado trabajo.

Generar y fortalecer las relaciones de confianza

Normalmente se puede reforzar la autovaloracién de una persona dele-
gando en ella la responsabilidad de una tarea para la cual se sienta capaci-
(ada, pero que al mismo tiempo le represente un desafio. Mediante el acto
de l:«% delegacién, el dirigente demuestra tener confianza en su delegado y
al mismo tiempo estimula la autovaloracién y la autoconfianza de éste.

Multiplicar la capacidad de realizacion de tareas

La delegacién permite que mds personal se involucre y pueda desarro-
llar habilidades para tomar decisiones y €jecutar tareas. Esto hace que mas
pente se comprometa con los objetivos de la organizacién y que haya mads
Aportes e iniciativas para simplificar la gestién y mejorar su calidad.

Garantizar la continuidad del trabajo en ausencia del dirigente

La calidad de un dirigente no se mide por lo que él personalmente pue-
de hacer, sino por lo que su gente es capaz de resolver con iniciativa propia.
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Una de las responsabilidades del lider es garantizar la continuidad del
liderazgo. En ese sentido, el medio mas efectivo para descubrir y formar po-
tenciales lideres es la delegacion de tareas o funciones que induzcan al per-
sonal a decidir y a actuar con autonomia.

Cuando el dirigente centraliza excesivamente las decisiones y las tareas,
impide la formacién de futuros relevos y frena el desarrollo de la organiza-
cién. Pero ademas, si tiene que ausentarse o su capacidad fisica y mental se
ve desbordada por el volumen de trabajo, pone en riesgo el propio funcio-
namiento de la organizacién.

Liberar tiempo para pensar y disenar lineas estratégicas de accion

El dirigente debe disponer de tiempo suficiente para sintetizar informa-
cién, definir la orientacién general y disenar la estrategia de la organizacién.

Si el dirigente estd sobrecargado de tareas y se empena en hacer todo el
trabajo solo, controlando todos los detalles, serd un buen administrador,
pero el posible lider que hay en él termina sepultado bajo el peso de lo ur-
gente y lo rutinario.

Preservar la salud fisica y mental del dirigente

La distribucién de tareas aligera la carga del dirigente evitindole un ex-
ceso de tensién que puede afectar su salud. Ademas le permite disponer de
mas tiempo para su vida personal y familiar.

¢Por qué no se delega?

Lo expuesto anteriormente muestra con claridad las ventajas de la dele-
gacion. Si esto es asi, ¢gpor qué no se delega?:Por qué hay tantos dirigentes
en los diversos niveles de las organizaciones que siguen empendndose en
centralizarlo todo? )

Razones esgrimidas
Iixistencia de presiones de trabajo a corto plazo.

Ialta de tiempo para instrumentar la delegacién.

Micdo alos errores que puedan cometerse en el acto de la delegacion.
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Miedo a que los otros hagan mal el trabajo.

Certeza de que uno hace las cosas mas rapido y mejor.

Razones subyacentes, no declaradas
El gusto de realizar personalmente ciertas tareas.
El deseo de proyectar una imagen de persona muy ocupada.
La vanidad de sentirse importante o imprescindible.
El deseo de centralizar el poder y tener todo bajo control.
Falta de confianza en la capacidad, aptitudes u honestidad de los demis.

Falta de autoconfianza y temor a que otros se desarrollen y lo desplacen
a uno.

La delegacion efectiva

Como delegar

Antes de delegar, el dirigente debe verificar que el delegado posea las
aptitudes y la formacién necesarias. Si carece de esto dltimo, hay que darle
sin falta la capacitacién adecuada para el cargo o la tarea que va a desem-
penar. Ademais es fundamental que junto con la tarea o funcién, el delega-
do reciba la autoridad y los recursos correspondientes.

Para que la delegacién cumpla con los objetivos de resolver tareas y de-
sarrollar profesionalmente al delegado, es imprescindible que sea otorga-
da como una demostracién de confianza. El dirigente debe confiar en Ia ca-
pacidad y la integridad de su delegado y brindarle apoyo pase lo que pase;
¢s imprescindible que renuncie al control asfixiante o a cualquier tipo de
represalia si algo sale mal.

La delegacién no debe ser impuesta nunca como castigo o trampa fatal
con el fin de humillar o abrumar al delegado, poniendo en evid..ncia su in-
capacidad para resolver la tarea encomendada. Cuando la de legacion cs
malintencionada, se afecta la confianza dentro de la organizacioén y se ero-
stona la propia credibilidad del dirigente.
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El proceso de la delegacion

12 Seleccionar la tarea o la funcién que va a ser delegada y la persona ade-
cuada para asumir la delegacion.

22 Instruir al futuro delegado en la tarea o la funcién que va a realizar. Es-
pecificarle el grado de autoridad que va a tener y cudl va a ser su margen
de iniciativa personal.

32 Destacar cudles son los objetivos a lograr y cudles son los niveles de calidad
exigidos, sin que importe demasiado el estilo 0 método de trabajo perso-
nal del delegado, excepto cuando la tarea supone dirigir a otras personas.
En este caso si importa el estilo y el método del delegado.

42 Instar a que el futuro delegado pregunte y discuta sobre todos los aspec-
tos que necesite aclarar.

Capitulo 3

Formacion y conduccion de equipos

La organizacién es un conjunto de personas que se integran en una es-
tructura, aceptan determinadas normas de funcionamiento, comparten
una escala de valores y desarrollan acciones mancomunadas con el fin de
lograr determinados objetivos, individuales y colectivos.

Para que la organizacion pueda alcanzar sus objetivos con la mayor efi-
ciencia en tiempo y recursos, es necesario incentivar y canalizar la energia
creativa de sus integrantes. En ese sentido, el trabajo en equipo es el me-
jor instrumento que puede darse a si misma la organizacién, porque los
resultados que se alcanzan con el esfuerzo mancomunado del colectivo,
superan por mucho a Jos resultados que se consiguen con esfuerzos indi-
viduales aislados.

Cualquier organizacién que pretenda llevar adelante un proceso de me-
Jora continua, crear un ambiente de trabajo motivador y alcanzar metas de
desarrollo, deberia fijarse como primer objetivo trabajar en equipo.

CONDICIONES BASICAS PARA LA EXISTENCIA Y DESARROLLO
DE UN EQUIPO

Es bastante comin que a la hora de constituir equipos se incurra en ¢l
crror de confundir forma con esencia. Normalmente se seleccionan per-
sonas para integrar un equipo; luego se le asigna al grupo seleccionado de¢-
terminados objetivos o tarcas y se le proporciona infracstructura y equipa-
miento para que pueda funcionar.

164
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Condiciones basicas para la

existencia

y el desarrollo de un equipo

Voluntariedad

Comunicacion

Confianza
Unidad
Liderazgo Programa rector
autoritario propc')slfo :
vision movilizadora .
objetivos
‘democrético valores

|

].'_:-fl_

';Hesp_eto aladiversidad :

‘tolerancia -
reconocimiento

Apoyo mutuo

Figura 6
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El error consiste en suponer que basta con el cumplimiento de estos re-
quisitos formales para poder armar un equipo y hacer que funcione. Un
equipo no se forma por decreto. Por decreto se puede agrupar gente para
que trabaje de forma mds o menos mancomunada.

Un equipo capaz de enfrentar desafios y crecer mediante el trabajo con-
junto, s6lo se logra cuando cada uno de sus integrantes alcanza el suficien-
te grado de conciencia como para proporcionar al colectivo las caracteris-
ticas esenciales de un verdadero equipo: unidad, armonia, cooperacion,
empuje, confianza, ejecutividad y sentido de pertenencia.

Estas caracteristicas son, a su vez, condiciones bdsicas para la existencia

y el desarrollo del equipo (véase la fig. 6).

A continuacién vamos a describir tres de esas condiciones que, junto a
los conceptos rectores, actiian como vigas maestras y le dan soporte a la exis-
tencia del equipo. Ellas son: ]la voluntariedad, la unidad y el desarrollo per-
sonal continuo.

Voluntariedad

El ingreso a un equipo debe permitirse solamente cuando el aspiran-
te manifiesta su voluntad expresa de hacerlo y de cooperar en la tarea co-
mun. Nadie debe ser forzado a integrarse en un equipo si no lo desea. La
persona que es obligada a formar parte de un equipo, termina siendo una
fuente de problemas.

Unidad
Este tema es de vital importancia para la existencia de un grupo orga-
nizado, por ello vale la pena analizarlo con cierto detenimiento.

La unidad de una organizacién puede ser estructurada principalmen-
te en torno de tres ejes de referencia: el liderazgo, los objetivos y tarcas a
corto plazo, el programa rector.

Ll liderazgo

Fn ¢ste caso, Ia unidad depende de la personalidad del lidery de su ca-
pacidad de aglutinar voluntades y concitar fidelidades. La unidad cimen-
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wda en torno de la figura del lider es efimera, suele desaparecer junto
on el propio lider que la sustenta.

08 objetivos y tareas a corto plazo

Esta forma de unidad tiene una duracién limitada a los fines que persi-
ue. Es propia de aquellos equipos o grupos que se forman para realizar ta-
*as y alcanzar determinado objetivo. Una vez resueltas las tareas y alcanza-
o el objetivo, los grupos se disuelven.

L programa rector

La unidad también se puede estructurar en torno de un programa (vi-
on movilizadora, objetivos y valores) que impulse y regule el funciona-
liento y las relaciones internas de la organizacién.

Este tipo de unidad requiere de mucha conciencia e insume m4s tiem-
0y mds esfuerzos que la unidad basada en el liderazgo. Pero una vez que
- ha logrado, es mds estable y duradera, porque no depende estrictamen-
- de la presencia de un dirigente en particular.

La auténtica unidad de una organizacién, salvo que se trate de una or-
inizacion dirigida con métodos autoritarios, debe construirse cumplien-
0 por lo menos con las siguientes condiciones:

* Respeto y conjugacion de la diversidad

En cualquier equipo siempre hay diversidad de individualidades, de pen-
mientos, de criterios, de intereses, de estilos personales, etcétera.

Pretender la existencia de un equipo monolitico, asentado sobre la uni-
rmidad de las individualidades y del pensamiento colectivo, es un mito
rivado del liderazgo autoritario. Pero es un mito peligroso porque con-
va la idea no de equipo, sino de rebano o de secta. El equipo es un orga-
smo vivo y dindmico, y su unidad se forja gradualmente conjugando lo
1e es homogéneo y lo que es contradictorio.

Para que esto ultimo ocurra, es imprescindible establecer relaciones in-
rnas basadas en la tolerancia y el reconocimiento.

JLERANCIA
La tolerancia cs la capacidad de aceptar a las personas tal como son, cn
z de exigivles que sean como a nosotros nos gustaria que fuesen.
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Tolerancia es escuchar con atencién y respeto las ideas, opiniones y su-
gerencias de los demas, aunque difieran de las nuestras.

La tolerancia supone entender a la persona en vez de juzgarla.

Tolerancia es respetar las caracteristicas personales y los estilos de traba-

jo aunque a veces nos causen incomodidad o desagrado.

RECONOCIMIENTO

Hay una gran cantidad de personas con una pésima autoestima que pien-
san que nadie se preocupa de ellas y sienten que no son tenidas en cuenta
para nada. Pues bien, el reconocimiento es la mayor motivacién que se les
puede dar a estas personas, porque es la forma de decirles que son valiosas,
utiles y necesarias.

Mucha gente hace mis esfuerzos por lograr el reconocimiento de sus se-
mejantes que por obtener cualquier otra recompensa de tipo material.

Cuando un miembro del equipo trabaja bien y tiene buenos resultados

'debe ser reconocido y felicitado por su dirigente. Los esfuerzos y los logros

de un miembro del equipo merecen ser reconocidos y deben ser un moti-
vo de alegria y estimulo para el todo el colectivo. La persona que es reco-
nocida por sus companeros, se siente mas unida al equipo y mas dispuesta
a seguir esforzandose por la causa comin.

En todas las organizaciones publicas y privadas uno encuentra empleados que po-
drian desemperiarse mejor en su trabajo, pero estan inhibidos y no lo hacen porque
sucede con frecuencia que cuando alguien trabaja bien y hace las cosas como debe ser,
no sélo no se le reconoce, sino que es ignorado o, peor avin, se convierte en el blanco
de los celos, de la envidia o de las crilicas y comentarios irénicos de sus comparieros.

2% Apoyo mutuo

El apoyo mutuo es un elemento de mucho peso en la construccién de la
unidad. La persona que es ayudada por sus companeros, se siente unida a
ellos. La persona sola y sin respaldo, no se siente unida a nadie. Este apoyo
tan necesario puede ser entendido desde tres puntos de vista. El primero
se refiere a la ayuda responsable y desinteresada que un miembro dcl cqui-
po puede y debe brindar a sus companeros.

Una informacion precisa.

Una orientacion oportuna.
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Una opinion franca.
Una ayuda concreta para resolver un problema o ejecuiar una tarea.

Cuando la ayuda es irresponsable o es interesada suele transformarse en
ymplicidad o encubrimiento. Colaborar con las acciones deshonestas de
ros o consentirlas, para después obtener de ellos consentimientos o ven-
jas, es ser cémplice de la corrupcién.

Con demasiada frecuencia se confunde comparierismo con complicidad o encubri-
miento.

Cuando un miembro del equipo ve que otro realiza acciones ilicitas o liene actitu-
des irresponsables que alentan contra la integridad y la buena imagen del colecti-
vo, debe oponerse a ellas con firmeza y denunciarlas. St no lo hace, automdtica-
menle se vuelve complice de lo mal hecho 'y también es responsable del darnio que se
le ocasiona al equipo. '

Elrobo, el fraude, el engaio, el formalismo, el soborno, el maltrato, el acoso... son
fenomenos que florecen al amparo de ese falso sentido del comparierismo tan ex-
tendido en las organizaciones.

El segundo punto de vista se refiere al entusiasmo, la fuerza y el optimis-
0 que los miembros del equipo deben transmitirse unos a otros. El entu-
asmo y el optimismo fortalecen los lazos de unidad. En cambio, cuando la
:nte se desmoraliza y se vuelve pesimista, cae ficilmente en actitudes ne-
itivas que conducen a la desunién y la extincién del equipo.

El tercero supone compartir los conocimientos y las experiencias positi-
s para enriquecer el proceso de aprendizaje colectivo. En tal sentido, el
»oyo mutuo tiene mucho que ver con la formacién del equipo inteligen-
, es decir, con el equipo que es capaz de absorber y procesar mas informa-
6n; que es capaz de aprovecharla para aprender y para actuar con mads ra-
dez y creatividad en un contexto de cambios acelerados y de elevada
'mpetencia.

La inteligencia colectiva es muy superior a la inteligencia de cualquier
tegrante del equipo, por mas brillante que éste sea.

Un equipo que comparte conocimientos y experiencia es necesariamen-
un equipo unido, aunque no mas sea por el hecho de tener ese patrimo-
»en comun.
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3¢ Sentido de pertenencia

El sentido de pertenencia se deriva del grado de identificacién que tie-
ne cada individuo con los objetivos, los valores, los métodos y el relaciona-
miento humano del equipo.

Este sentimiento hace que cada integrante considere los asuntos del
equipo como algo propio, de su interés personal y que por ello hable de “su
equipo”, se sienta motivado por los logros colectivos y sienta orgullo de per-
tenecer a ese equipo. ‘

Cuando los miembros de un equipo perciben que los logros colectivos,
son el resultado de la suma de sus esfuerzos individuales, cada uno se sien-
te protagonista y duefio de esa obra comin y se refuerza el sentimiento de
orgullo y de pertenencia.

ALGUNOS FACTORES QUE REFUERZAN EL SENTIDO DE PERTENENCIA
Existencia de normas propias del grupo.
Exigencias elevadas de admision.
Participacion activa.
Valoracion de la individualidad.
Reconocimiento de los esfuerzos personales.
Percepcion de avance y conquistas colectivas.
Competencia con otros grupos.
Existencia de amenaza externa.
ALGUNOS FACTORES QUE DEBILITAN EL SENTIDO DE PERTENENCIA
Desorientacion en cuanto al rumbo a seguir.
Desacuerdo sobre procedimientos.
Distribucion inadecuada de tareas.
Problemas de comunicacion.
Transigencia con la deshonestidad.

Predominio de algienos miembros.
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Percepcion de desigualdad en la valoracion y el trato.
Lentitud en la consecucion de resultados.

Falta de disciplina. Baja moral.

esarrollo personal continuo

El concepto de desarrollo personal abarca, por un lado, la capacidad de
izonamiento y de aprendizaje de un individuo asi como su cultura gene-
1, su nivel de educacion y sus destrezas especificas. Pero al mismo tiempo,
se concepto también se refiere a los sentimientos, creencias, actitudes y
bnductas que ese individuo pueda tener.

Cuando hablamos del desarrollo personal continuo como condicién ba-
ca para la existencia de un equipo, estamos destacando la importancia de
ue cada miembro de ese colectivo se esfuerce cada dia en ser un poco mas
rofesional y, sobre todo, mejor persona.

La calidad de un equipo es el reflejo de la calidad de su gente. La fuer-
. de un colectivo se mide por la fuerza y el empuje de quienes lo integran
en suma, el desarrollo de una organizacién es la resultante del desarrollo
ersonal de cada uno de sus integrantes.

L DIRIGENTE Y SU RELACION CON EL EQUIPO
| dirigente debe ser conocido por la organizacion

No es nada extrano que el personal de las organizaciones se refiera a sus
rigentes como “ellos, los de arriba” en contraposicién a “nosotros, los de
»ajo”. Tampoco es extrano —y eso ya lo hemos mencionado anteriormen-
— que el personal desconfie de las intenciones o de la honestidad de sus
rectivos.

Estas cosas suceden cuando los dirigentes se mantienen distantes de los
veles inferiores de la organizacién y, por lo tanto, son “senores” descono-
dos para la gran mayoria de sus integrantes.

Son muchos los funcionarios estalales que jamds han visto personalmente « quie-
nes ocupan la maxima jerarquia de sus instituciones. Ocurre que esos dirigentes
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solo se mueven en dreas de acceso restringido, sélo se relacionan con sus colabora-
dores inmediatos y muy rara vez, o nunca, recorren los sectores y los puestos de tra-
bajo donde se encuentra el personal de la base.

En consecuencia, es normal que los funcionarios sélo conozcan a sus dirigentes
por haberlos visto en television o sencillamente que los desconozcan por completo
Y apenas sepan cudles son sus nombres.

Es mas fdcil desconfiar del dirigente desconocido que de las personas
con que tratamos a diario en nuestro trabajo. Es mucho mas facil mirar pre-
Jjuiciosamente a quienes no estan junto a NOSOtros 0 NO CONOCEmos, que a
aquellos que comparten nuestro dia a dia.

La presencia fisica del dirigente y el hecho de mostrarse como un ser hu-
mano, es indispensable para ganarse la confianza de la gente que dirige.
Hay que estrechar una mano, tocar un hombro, dialogar, compartir expe-
riencias, relatar anécdotas. En suma, darse a conocer y conocer a los demds
como seres humanos, no como cifras o estadisticas.

Qué debe hacer el dirigente con su equipo

1. Transmitir y reforzar continuamente la visién movilizadora y los valores
fundamentales con su e¢jemplo personal.

2. Comunicarse con su gente y escucharla.

3. Reforzar la autoestima y la autoconfianza de su gente.

4. Generar entusiasmo y transmitir confianza delegando tareas y haciendo
ver a cada integrante del equipo la importancia de su esfuerzo personal
para el éxito colectivo.

5. Moldear actitudes y conductas.

6. Orientar y dar pautas para la accién.

7. Estimular el desarrollo personal y el aprendizaje colectivo.

8. Fomentar y preservar las relaciones saludables dentro del equipo.

El dirigente debe ser sensible a las necesidades de sus seguidores. No
puede ignorarlos, pero tampoco debe permitir que le transfieran sus preo-
cupaciones privadas. 8i el dirigente escucha los problemas ajenos, 1os asu-
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me como propios y se compromete a darles solucién, vive abrumado, se des-
via de su funcién directriz y se arriesga a cosechar ingratitudes. Una actitud
paternalista ante estas cuestiones propicia la pereza mental y la irresponsa-
bilidad. Deforma en vez de ayudar.

La verdadera ayuda de un dirigente a quien tiene problemas personales,
es ensenarle a pensar en soluciones y animarlo a que enfrente esos proble-
mas y los resuelva con su propio esfuerzo.

El dirigente debe tener paciencia para ensenar y debe permitir que ca-
da cual haga su aprendizaje dandole tiempo y brinddndole confianza. En
general, la experiencia de los demas, aunque sea exitosa, sélo sirve como
referencia y uno no puede aplicarla mecanicamente esperando obtener
1dénticos resultados.

Es necesario que el dirigente fomente la iniciativa individual en un mar-
co de responsabilidad personal. Esto se consigue estimulando la autovalora-
cion del individuo. Sélo asi puede aflorar el pensamiento creativo, la inicia-
tiva y el aporte enriquecedor. Sélo asi se logra que la accién mancomunada
del colectivo se lleve a cabo en una relacién equilibrada de libertad y respon-
sabilidad personal. Pero es necesario que el dirigente renuncie al control in-
quisitorial y a la represalia, porque lo tinico que producen es la inseguridad,
el temor y la retracciéon en la gente.

El dirigente debe evaluar a las personas con las que trabaja partiendo de
criterios y observaciones personales. No debe guiarse por la opinién que ca-
da cual tiene de si mismo, ni tampoco por las opiniones de terceras perso-
nas porque, en ambos casos, las opiniones pueden estar viciadas de subjeti-
vismo a favor o en contra.

jPor supuesto que el dirigente puede equivocarse! porque su evaluacién
también es subjetiva pero... es su propia evaluacién y puede hacerse res-
ponsable por ella.

El dirigente debe evaluar a los suyos a partir de sus actitudes y de los re-
sultados concretos de su trabajo.

Puede suceder que las actitudes sean buenas (compromiso, dedicacion, res-
ponsabilidad) y sin embargo los resultados no lo sean o no estén a la vista (los
resultados en ventas solo aparecen después de un esfuerzo sostenido durante un lap-
5o determinado) . En estos casos, el dirigente debe reforzar la capacitacién de
lapersona, y esperar a que el aprendizaje y el tiempo hagan su obra.
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’II"amblen puede suceder que haya buenos resultados, pero las actitudes
no lo sean. En ese caso hay que influir para que la persona cambie y mejo-

re sus actitudes, porque de no ser asi, existe el riesgo de que los buenos re-

sultados de hoy sean tan s6 n
sOlo aparentes Yy que manana
se transfor
un desastre. menen

La actitud intimidatoria de un mando medio, puede producir momenténeamen-

te una apa'nencz_a de acalamiento y disciplina que después termine transformdn-
dose en resistencia o sabolage.

Un vendedor audaz pero irresponsable, puede generar un incremento espectacular

de las ventas vy después provocar su derrumb .
e y el desprestigio d.
no atender bien a los clientes. ) prestigio de la empresa por

Qué no debe hacer un dirigente con su equipo

1. Evaluar a su gente con criterios basados en la simpatia, en la proximi-
dad o en la amistad personal.

3. Ser 'condescendlente con los irresponsables que no cumplen con su co-
metido y recargan de trabajo a sus comparieros.

4. S;:‘mbrar rivalidades o estimular los celos destacando a unos para mor-
tiicar a otros, con el fin de que Ia gente se esfuerce por despecho.

5. . N
C'zistlgar en forma arbitraria con el fin de crear incertidumbre y sensa-
cion de amenaza para que la gente se esfuerce por miedo.

6. .. . -
CI’IUC&E‘ en.publlcp. En publico se hacen las alabanzas; las criticas, sélo
€n un ambito estrictamente privado. ’

En caso de que el dirigente tenga que trabajar con dos o mas €quipos re-
I;lc'1<,)nados entre si, es necesario que esté muy atento a la calidad de im re
lil(:lOn., Muchas veces se establece entre ellos una puja insana o una ho;tili:
lad mds o menos abierta por causa de prejuicios, celos o actitudes negativas
ya sean gr_upa]es o individuales. En ese caso, el dirigente tiene queg;lcl‘lz'u:
¢on prontitud para descubrir las causas de esa mala relacién y c]'iminar-la‘%
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\cciones para atenuar o eliminar el mal relacionamiento entre
Irupos

1. Fomentar el conocimiento interpersonal y mejorar la comunicac.ién en-
tre los grupos. Para ello es conveniente realizar actividades conjuntas y
traspasar alternadamente y en forma temporal integrantes de un equi-
po para el otro y viceversa.

2. Destacar siempre ante los grupos los aspectos que unen, y centrar la aten-
cion de éstos en los valores compartidos y el objetivo estrat€gico comun.

3. Analizar los problemas y las fricciones con la mayor objetividad e impar-
cialidad.

4. Contrarrestar los rumores y la chismografia con informacion sena.

5. Fstimular la reflexién autocritica en cada grupo sobre los prejuiciosy las
conductas propias.

LA DEFENSA DEL EQUIPO FRENTE AL NEGATIVISMO

La creacién de un equipo es el producto final de una serie de pasosy es-
fuerzos orientados a ese fin. Por ello es un gran avance y una verdadera con-

quista.

Toda conquista verdadera debe ser defendida para que pueda aﬁrmar.—
se y progresar. De lo contrario se pierde y hace que todo el esfuerzo reali-
zado haya sido vano.

La defensa frente al negativismo comienza con su identificacién. Si no-
sotros como dirigentes no nos damos cuenta, si no identificamos al negati-
vismo en sus variadas formas de expresién, el equipo estard inerme frente
a sus ataques. El mero hecho de identificarlo y detectarlo a tiempo permi-
te estructurar la defensa contra €l.

El negativismo y algunas formas de manifestarse

Podemos definir el negativismo como un conjunto de factores objectivos
y subjetivos que influyen sobre el individuo o sobre ¢l grupo de¢ un modao
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tal, que le impiden desarrollar sus potencialidades y dificultan su creci-
miento. '

Factores objetivos: Problemas de salud, carencias o dificultades economicas, acci-
denles, situaciones de crisis, caldstrofes naturales, conmociones sociales, guerra,
etcélera.

Factores subjetivos: Pesimismo, inadaptacion, visiones paralizantes, baja auloes-
tima, actitudes negativas, miedos, dificultades de relacionamiento, etcétera.

De lo anterior se concluye que ¢l negativismo puede estar dentro de la
persona. Puede generarse dentro del grupo o puede proceder del medio
social en que se mueve la personay el grupo.

En cualquier caso, el equipo tiene que aprender a defenderse contra to-
da forma de negativismo. Cada integrante del grupo debe actuar como un
defensor de si mismo y de sus companeros, es decir, la defensa debe reali-
zarse individual y colectivamente. Esta es la tinica garantia para que el equi-
po pueda sobrevivir y desarrollarse.

El negativismo en el equipo

El negativismo en el equipo no es un fenémeno que aparezca esponta-
neamente, como surgido del aire, sino que suele ser el reflejo del negativis-
mo individual de alguno de sus integrantes. Esto quiere decir que si en un
equipo se manifiestan fenémenos negativos, es porque uno o alguno se es-
ta encargando de crearlos y de alimentarlos.

Esto es algo que el dirigente debe tener muy en cuenta. Muchas veces se mani-
fiestan problemas y malestar en el equipo sin que haya una causa a la visia.
Problemas y malestar que persisten o incluso tienden a acentuarse pese a los es-
Juerzos que el dirigente haga para atajarlos. Ante una situacion de este tipo el

dirigente suele preguntarse: ;qué es lo que estd pasando para que haya estos pro-
blemas?

Mi experiencia en esta clase de situaciones me dice que la pregunta que uno debe
hacerse es: ; quién serd el que estd creando estos problemas?

Al hablar del negativismo en el grupo no podemos dejar de reconocer
que también hay circunstancias que pueden desencadenar manifestaciones
de negatividad o simplemente exacerbar fenémenos negativos que ya exis-
ttan en estacdo latente:
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La desorganizacion.

La carencia momentdnea o sistemdtica de recursos maleriales.
La sobrecarga de trabajo y la tension prolongada.

Las situaciones riesgosas o la amenaza de un peligro inminende.
La falta de informacion en situaciones criticas.

Los cambios bruscos de orientacion.

Algunas formas en que se manifiesta el negativismo en el grupo

El negativismo dentro de un equipo puede asumir formas muy variadas
pero los efectos siempre son los mismos: pérdida del entusiasmo, deterio-
ro de la confianza, ruptura de la unidad, desorientacién y, finalmente, pa-
ralizacion o aniquilacién del equipo.

Si uno analiza los fenémenos negativos y observa con detenimiento a
as personas que los originan, puede descubrir diversos patrones de com-
portamiento que definen a esos personajes “negativos”, infaltables dentro
de las organizaciones. Veamos algunos de los mds caracteristicos y abun-
dantes:

1. Hay gente que nunca encontré una oportunidad o nadie le dio una
oportunidad para poder progresar y mejorar su vida.

Pero también hay muchas personas que cuando les ofrecen oportuni-
dades de cambiar su vida y progresar, las rechazan porque en el fondo
prefieren verse a si mismas y mostrarse ante sus semejantes como victi-
mas del destino, de la mala suerte o de la maldad del mundo, para cen-
trar sobre si la atencién de los demds y concitar su comprensién y su
compasion.

Este tipo de personas son algo asi como “sufridores profesionales”, cuya
ocupacién fundamental es la de cargar una cruz para poder quejarse y
sembrar desanimo donde quiera que se encuentren.

Quienes movidos por un sentimiento de humanismo y solidaridad se
prestan a escuchar los lamentos de estos “dolientes” e intentan consolar-
los 0 hacerles cambiar de actitud, corren el riesgo de sucumbir contagia-
dos por la amargura y ¢l pesimismo que transmiten.
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2. Otros son egoistas y utilitarios. Lo quieren todo para si y utilizan desem-
bozadamente a los demas en beneficio propio. Cuando precisan de al-
guien con alguna finalidad determinada, lo cortejan, lo adulan, lo aco-
san... hasta lograr la ayuda o el favor que buscaban. Después de haber
utilizado a la persona, la ignoran y ni siquiera la saludan.

Estan aquellos que por detestar el trabajo fisico y el esfuerzo mental o
simplemente por tener su autovaloracion muy decaida, son incapaces de
alcanzar logros en su vida, suelen sentirse impotentes, son envidiosos y
sufren cuando ven el progreso de otras personas. Estos “personajes” sue-
len ser muy irénicos, escépticos o corrosivos en sus opiniones sobre los
demas, y disfrutan destruyendo las ilusiones de sus semejantes.

3. También estdn aquellos que tienen una mentalidad o personalidad per-
versa que gozan acosando y hostigando a otras personas hasta el punto
de hacerles la vida insoportable. Y lo peor es que manipulan a sus victi-
mas y las hacen sentirse culpables de ser las provocadoras de tal acoso.

4. Por iultimo, podemos encontrar a los cazadores de méritos y trepado-
res de toda laya que intentan sobresalir a cualquier precio, y para ello
no vacilan en hundir a otros mediante la intriga, la calumnia o la ex-
plotacién de los prejuicios sociales que atn subsisten en las organiza-
ciones:

Discriminacion de la muger.
Discriminacion de la homosexualidad o cualquier forma de comportamiento se-

xual.

Discriminacion por ideologia politica o religiosa, color de la piel o nacionali-
dad.

De entre los fenémenos negativos que pueden aparecer en las organiza-
ciones (véase la fig. 7) vamos a detenernos en dos de ellos porque tal vez
sean los mas difundidos y los que mayores estragos causan.

La chismografia

La chismografia es una variante del rumor sélo que en vez de tener co-
mo objeto hechos, situaciones o circunstancias de alcance gencral, se refie-
re preferentemente a cucstiones vinculadas con la personalidad o la vida
privada de alguicn en particular,
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La defensa contra

el negativismo en el equipo

Figura 7

arribismo
discriminacion
chismografia
rutina
dogmatismo
autocomplacencia
visién hipercritica
desorientacion
divisionismo
autoritarismo
intolerancia
envidia

rivalidad
represalia

sabotaje

~ desmoralizacion
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Este fenémeno estd emparentado con la envidia, la cobardia, los celos y
las rivalidades, pero también hay factores o circunstancias que contribuyen
a su existencia:

La carencia de ideas movilizadoras u objetivos atrayentes.

El bajo nivel de conciencia y de profesionalismo en la.gente.

La ‘inexistencia de un liderazgo ético.

El bajo nivel de autoestima.

La condescendencia con la irresponsabilidad y los irresponsables.

La desorganizacion y la indisciplina en el trabajo.

La existencia de tareas mondlonas o sin interés para quienes las realizan.

Al igual que los rumores, el chisme también es un arma temible com1iin-
mente utilizada en la contienda politica, en el enfrentamiento bélico, en la
competencia empresarial por el mercado y en los conflictos interpersona-
les. Su utilizacién en forma calculada puede causar verdaderos estragos.

La chismografia en el ambito del equipo puede ser generada conscien-
temente por alguien que desee hacerle dano al colectivo. También puede
ser generada y alimentada sin una intencién expresa de perjudicar al colec-
tivo, simplemente por irresponsabilidad y falta de conciencia con respecto
a la peligrosidad de lo que se hace.

Lo cierto es que ya sea por una u otra razén, el cultivo y manejo de la
chismografia dentro del equipo es sumamente peligroso porque siembra la
desconfianza entre sus integrantes, genera prejuicios y discriminacion, y ter-
mina destruyendo la armonia y la unidad del colectivo. En este caso, la res-
ponsabilidad por los danos ocasionados recae sobre el difusor del chisme y
sobre el receptor. Ambos son igualmente culpables.

Muchas veces el receptor escucha el chisme por satisfacer una curiosi-
dad morbosa, por una cuestién de egocentrismo, o simplemente para dis-
poner de elementos con los cuales perjudicar a alguien que odia, envidia o
desprecia.

Sea cual fuere la razén que lo impulsa, aquel que se presta para escuchar
un chisme sobre un companero de equipo, se expone a quedar intoxicado
por cl veneno de la duday Ia desconfianza con respecto a ese compancro
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ya que, aunque no quiera, el chisme escuchado se transforma en un prejui-
cio dificil de olvidar.

A medida que la labor del chismoso o de los chismosos progresa, la in.-
toxicacion se extiende a todo el colectivo y llega un momento en que se mi-
na la confianza de tal manera que las relaciones interpersonales se deterio-
ran, el equipo pierde su capacidad de accién y acaba por debilitarse o
destruirse.

La desmoralizacion

La desmoralizacién es un mal muy contagioso que si penetra en el equi-
po le produce parilisis y lo deja indefenso frente a otras negatividades co-
mo el pesimismo, la resignacién o el panico individualista.

Cuando un equipo no esta bien cohesionado, carece de visién y objeti-
vos movilizadores o su autoconfianza esta debilitada por algtiin motivo, co-
rre el riesgo de desmoralizarse ante el embate de circunstancias adversas o
simplemente por la pérdida de perspectivas.

No obstante, es habitual que la desmoralizacién sea fomentada por in-
dividuos que buscan beneficiarse de alguna manera con semejante estado
de cosas.

Tal es el caso de quienes no estan dispuestos a esforzarse a la par de los
demads, y fomentan la queja y la protesta por c_ualquler motivo para crear
confusién y arrastrar a otros miembros del equipo a la misma posicién ne-
gativa. De este modo pueden ocultar su mala disposicién y su inoperancia
escudandose en la desconformidad general.

Pero también estan aquellos que siembran sutilmente la desmoraliza-ciéfl
con el fin de que los demads integrantes del equipo bajen los _brazos y dismi-
nuyan su rendimiento. Mientras tanto, ellos se muestran activos y con muy
buena disposicién ante los dirigentes. Asi logran ser tenidos en cuenta pa-
ra eventuales promociones.

Hay una forma muy generalizada de introducir la desmoralizacién en el
equipo y poca gente se da cuenta de ello. Por eso se practica con tanta asi-
duidad y ligereza.

Esta consiste en comentarle a un companero y compartir con €l nuestro
mal estado de animo, nuestra experiencia mds desalentadora, nuestro ulti-
ma ¢nlermedad o nuestro pesimismo.
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El compaiiero, que nos tiene aprecio, al vernos tan mal se “solidariza” con
nosotrosy, aunque no nos puede ayudar concretamente, igual escucha todo
lo que le decimos. El resultado de esto es que le traspasamos nuestra nega-
tividad y le contagiamos, consciente o inconscientemente, nuestro bajén.

Es probable que después de que nos hayamos ido, este compaiero, an-
gustiado con lo que le dijimos, se dirija a otro miembro del equipo para co-
mentarle lo que acaba de oir de nosotros y, de paso, transmitirle un poco de
su angustia.

De este modo, y sin proponérnoslo, logramos negativizar a un tercer
companero.

Con respecto a esto ltimo, estimo que el dirigente debe tomar medidas
preventivas para evitar estas situaciones. Debe instruir a su personal para
que si alguien tiene algiin problema que esté influyendo negativamente en
su desempeno laboral, recurra a quien por su experiencia pueda ayudarlo.

En general es el propio dirigente la persona mis indicada. El puede es-
cuchar sin ser afectado y puede brindar una palabra de aliento o una orien-
tacién oportuna.

Es mil veces preferible que la persona con problemas acuda al dirigente
a que ande desparramando negatividad entre sus companeros.

Unas palabras finales sobre la defensa del equipo

El dirigente tiene la responsabilidad de organizar la defensa de su equi-
po contra todo tipo de acciones o circunstancias negativas que amenacen
la armonia, la unidad y el funcionamiento de éste. En ese sentido, es impor-
tante que perciba lo mds tempranamente posible los fenémenos y las ten-
dencias negativas, que detecte a los responsables de su propagacién y que
les haga desistir de su conducta destructiva. Si no puede conseguir esto ul-
timo, debe aislarlos o sacarlos del equipo cuanto antes.

El hecho de ser comprensivos, respetuosos y tolerantes no impide
adoptar medidas firmes cuando sea necesario defender al equipo. En ta-
les circunstancias se debe pensar que no se trata de sacrificar una o algu-
na figura, sino de proteger a todo un colectivo de la accién perniciosa del
negativismo. Es una cuestién de responsabilidad y sentido comun.

Sin embargo, lo mas interesante es que el dirigente scpa inmunizar a su
equipo contra ¢l negativismo, venga de donde venga y cualquiera sca su na-
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turaleza. Esto significa desarrollar su conciencia y ensenarle a defenderse
por si mismo.

Cada integrante por separado y todos en conjunto, deben aprender a iden-
tificar las negatividades, a detectar a sus difusores y a neutralizar a ambos.

El entusiasmo individual y colectivo, el sentido de la responsabilidad per-
sonal en un marco de libertad, la humildad, la autoestima elevada y el pro-
fesionalismo, son los medios mds poderosos para combatir el negativismo y
a los negativos.

El ejercicio de la tolerancia, el reconocimiento y el apoyo mutuo, forta-
lece al equipo, le da cohesién y lo vuelve practicamente indestructible.

Por ultimo, hay que hacer oidos sordos a quienes siembran Ia duda, el
desaliento, las rivalidades o la intriga. Hay que frenar en seco a los arribis-
tas y aduladores. Hay que rechazar el chisme, no oirlo, no creerlo.

Estimado lector, si usted es dirigente o estd en camino de serlo, tenga en
cuenta todo esto y hdgalo por su salud mental y la de todo su equipo.

A modo de epilogo

Tal como dijimos en la introduccidn, este libro es el fruto de observacio-
nes y reflexiones sobre el comportamiento humanoy el liderazgo. No es un
trabajo tedrico sino una sintesis de la experiencia practica.

Es probable y comprensible que a mds de un lector, este trabajo le parez-
ca un simple compendio de recomendaciones bienintencionadas pero po-
co practicas. Tal vez piense que, en definitiva, muchos de los que detentan
poder, acumulan riqueza y gozan de celebridad, no se caracterizan por te-
ner una conducta ética. {Es cierto!

Hay muchas oportunidades tentadoras para traicionar los valores mds ca-
ros al ser humano y pisotear los principios éticos. También hay muchos sub-
terfugios para justificar cualquier conducta inmoral.

Hay quienes invocan razones de Estado.

Algunos se amparan en el pragmatismo de la politica.

Otros invocan la obligacién de acatar las 6rdenes superiores.
Muchos se justifican con la 16gica de la ganancia.

Otros tantos se escudan tras las léyes del mercado.

También estdn los que apelan a mandatos divinos.

Unos cuantos son mds cinicos o mds francos y no se excusan ni buscan
justificaciones.

Pero de lo que se trata, y ésa es la razén de este libro, es que cada cual
ticne la responsabilidad de hacer sus propias opciones de vida y decidir esas
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>pciones de acuerdo o no con su conciencia y la conciencia ética de la hu-
manidad.

Las recompensas del liderazgo ético no se miden en cifras. Ellas son de
otra naturaleza.

¢Cuanto vale la satisfaccién de sentirse una persona integra y estar en
paz consigo mismo?

¢Cuanto vale la satisfaccién de sentir que uno ha contribuido a mejorar
la vida de mucha gente o que ha hecho un aporte para que mucha gente
tome conciencia de su propia dignidad?

¢Cuanto vale la satisfaccién de sentir que uno ha dado lealmente lo me-
or de si mismo para su organizacién, para su pais y para su gente?

La verdadera gloria del lider se mide por la admiracién, el respeto y el
-arino que despierta en la gente el recuerdo de su personalidad o la simple
>vocacion de sus obras. Lo demas es pura vanidad, tan pasajera como todo
o que fluye en el rio de la vida.
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