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Lectura de seguimiento 1
; Como evitamos perder el autocontrol emocional?’

regulacion emocional, en las que los reproches,
1 Fragmento adaptado de Ramon-Cortés, Ferrdn (2010). '95 salidas de TOHIO y hasta los IH§U|TOS s€ SUQGd'O”
Como evitamos perder los papeles. Semanario de El Pais, SiN control. Lo sabiamos, y conociamos la senal: un
'Marzo de 2010 temblor en el labio y en las manos que indicaban

A veces explotamos emocionalmente dUe estaba a punfo de explotar.
~ diciendo y haciendo cosas de las que
Inos arrepentimos en muy poco tiempo.
2Qué nos provocae sPodemos controlar
uestros impulsos?

El no la pasaba bien, y me consta que hacia lo
posible (como hacemos todos los que somos dados
a este tipo de explosiones) por controlarse. Lo cierto
es que poco a poco la gente dejd de sentirse
Teniamos en la oficina un CSémoda frabajando con él. Porque lo dicho en una
compafiero que era dado a explospn emocional, por mas que entendamos que
lasexplosionesemocionales. lo es, dicho queda. Y en ningun caso es neutro para
Las  discusiones con ¢&| lasrelaciones. En su caso, los que habian vivido sus
"8 legitimas  discusiones de exploﬁone; en direc’rp no tenian ganas de repe’rirolo
trabajo, nada personal) €XPeriencia, y esto hizo que renunciaran a frabajar
olian. terminar con C<On €l a pesar de su sobrado falento, y que con el
W nanifiesta fiempo se fuera quedando solo.

falta de

El “efecto gaseosa”. Todos sabemos lo que ocurre
cuando ogi’romos violentamente una botella de
gaseosa segwdomen’re abrimos el tapon.
No hay formo humana de conftrolar el
w egojoso liguido que sale a
pre5|on salpicandolo todo. El
estropicio esta servido.

Nuestras emociones son como



la gaseosa. Si algo las agita y de forma inmediata
dejamos que salgan fuera, saltan por los aires
causando estropicios. Cuando discutimos, cuando
recibimos mensqjes que nos remueven, huestro
interior se convierte en un cumulo de sentimientos
agitados, que si abrimos la botella provocamos
desastres de los que nos arrepentimos de inmediato
y que causan danos en nuestras relaciones.

Lasrespuestasencalientenuncavanasernimesuradas
ni constructivas. Es esencial encontrar mecanismos
qgue nos ayuden a mantener el control y a posponer
laréplicainmediata. Una gaseosa agitada no puede
abrirse alinstante. Sila dejomosreposar, alcabo de un
cierto tiempo podremos abrirla. Mantendrd todavia
cierta presion, pero si lo hacemos con cuidado no
pasard nada. Asi, ante algo que nos agita debemos
intentar evitar las reacciones inmediatas. Hay que
tomarse un poco de tiempo y dejar que “baje un
poco la presidon” para, recuperada la serenidad,
responder cuidadosamente. Soélo asi evitaremos
palabras que deseariamos no haber pronunciado vy
danos irreversibles en nuestras relaciones. Hay que
contar hasta 10 antes de responder, como decian las
abuelas. O hasta 100, o hasta 1.000 si es necesario.

Una reaccion natural

“Enfadarse con la persona adecuada, en el grado
exacto, en el momento oportuno, con el propdsito
justo y del modo correcto, eso, ciertamente, no
resulta tan sencillo”

(Aristoteles)

Seria deseable poder siempre actuar con serenidad
ante las palabras de los demds. Pero lo cierto es
que muchas veces las circunstancias “nos pueden’.
Esto es asi porque cuando nos sentimos atacados,
dejamos de actuar conscientemente y es nuestro
cerebro limbico quien toma el conftrol. El cerebro
limbico es como un piloto automatico que actua
para defendernos cuando estamos en peligro, vy
como tal sdlo sabe hacer dos cosas: atacar o huir.
Estas son las dos clases de reacciones que tenemos
generalmente cuando actuamos movidos por las
emociones: oreaccionamos violentamente contoda
clase de reproches (atacar) o dejamos plantado al
otro sin mds explicaciones (huir). En cualquiera de los
dos casos es importante entender que no acabamos
de ser conscientes de nuestro comportamiento. El
piloto automdtico (el cerebro limbico) nos conduce
mas alld de nuestra voluntad. Por esto, cuando
recuperamos la serenidad y volvemos al control
consciente en nuestro cerebro, la mayoria de las
veces nos sorprendemos nosotros mismos de las
reacciones que hemos tenido, y pagariamos por no
haber dicho o hecho lo que acabamos de decir o
hacer.

Entendido este proceso, la clave no estd en limitar
nuestras respuestas automdticas, cosa que estd
fuera de nuestras posibilidades. La clave estd en
reconocer los estadios previos a la pérdida de
control consciente para que ésta no se produzca.
Es en este instante anterior, en el que aun podemos
tomar nuestras decisiones, cuando debemos actuar



y evitar el desastre. El autocontrol debe producirse
en fase de alarma, porque cruzado el limite ya no lo
podremos ejercer.

£ £Los sentimientos son como el vapor que se
acumula en el interior de una olla. Si se guardan
dentro, pueden acabar haciendo saltar la
tapadera”

(John Powell)
Podemos evitar decir cosasinapropiadas en esta fase
de alarma, evitandonuestrareaccion descontrolada.
Pero ello no significa que nos quedemos dentro los
sentimientos. Que nos los traguemos sin hinguna
accion por nuestra parte. Porque los sentimientos
gue no se comunican, que no salen fuera, se van
acumulando. Y cuando salen —es inevitable que
lo hagan tarde o temprano—, lo hacen en el peor
momento y del modo mds inoportuno. Es, por tanto,
aconsejable abrirla botella de vez en cuando y dejar
que salga la presion acumulada.

Enconfrar el momento y la disposicion mental
para poder hablar las cosas y no guarddrselas.
Para dialogar con quienes nos han herido, o para
responder serenamente a quienes nos han atacado.
No es bueno hacer como si hada hubiera pasado
y pasar la pdgina, porque las emociones no se
extinguen por si solas. Al contrario: les damos vueltas
y mas vueltas, las alimentamos inferiormente, hasta
el punto de crear pequenos monstruos que saldrdn a
la luz el dia menos pensado. Asi como ante algo que
nos hiere, la inmediatez en la reaccion es siempre

una mala estrategia, el no hablar del fema nuncay
queddarselo dentro es una estrategia igual de mala o
peor.

El trabajo de fondo. Podemos trabajar en el
autocontrol para evitar las explosiones emocionales,
identificando nuestros sintomas de alarmay tomando
las decisiones oportunas antes de la explosion. Pero
para superarlas definitivamente tenemos que ir un
paso mas alld y aprender de ellas. En el origen de una
explosion emocional, siempre encontraremos algo
que nos hiere. Unreproche, un insulto, un comentario
malintencionado..., alguna cosa que vivimos como
una agresion. Es importante, ademdas de no perder €l
control, analizary entender por qué este comentario
nos hiere, y frabajarintensamente sobre ello. Este es el
trabajo que de verdad erradicard nuestra tendencia
a las explosiones emocionales y el que supondrd el
verdadero crecimiento.

Lo que nos hace vulnerables a las explosiones
emocionales no es soélo la falta de autocontrol. Es
sobre todo la percepcion de sentirnos atacados, y
en donde nos sentimos especialmente atacados es
en aguellas cosas en que nos senfimos inseguros. Asi,
el reproche que nos hace saltar nos estd dando una
inequivoca pista de unas dreas de nuestra vida en las
que nos sentimos inseguros y sobre las que debemos
trabaijar.

Podemos aprender mucho de nuestras reacciones
emocionales, porgue nos estdn ensenando nuestras
vulnerabilidades y nos muestran los aspectos en 1os



que como personas todavia podemos crecer.

Para evitar las explosiones emocionales

Las explosiones no son buenas ni para quien las recibe ni para quien cae en ellas. Esto es lo que
podemos hacer para llegar a controlarlas:

1. Descubra los sinftomas de agitacion: cada uno tenemos nuestros sinftomas de alarma:
acaloramiento, respiracion entrecortada, aceleracion del ritmo cardiaco... Si aprendemos a
reconocerlos, podemos identificarlos a tiempo.

2. Busque "mecanismos de escape’: si identificamos que estamos a punto de estallar, hemos
de buscar salidas rapidas que nos aparten emocionalmente de lo que nos agita. Con cualquier
excusa, podemos salir ala calle, salir del despacho, abandonar un minuto unareunion y respirar
hondo, beber algo... son pequenos tfrucos para no reaccionar inmediatamente.

3. Gestione el tiempo de respuesta: la respuesta inmediata tiene muchas posibilidades de
resultar desmesurada. Planifique la respuesta dando tiempo para que “baje la presion”.

4. Analice lo que leremueve: cuando algo nos afecta es por algunarazén. Ademds de controlar
puntualmente el comportamiento, es importante buscar la razén oculta de esta afectacion y
resolverla. El trabajo no termina en el autocontrol. Hay que buscar el crecimiento.



Cegados por la primera impresion’

Primer contacto y metemos a la persona en un casillero.
Sabersumarmaticesy no versolo los que confirman nuestras
certezas preconcebidas es la mejor manera de evitar la
parte ciega de nuestro programado cerebro.

Por Jenny Moix. llustracion de Alberto Vazquez.

Somos asi. Una mirada vy jzas!, ya hemos encasillado
al personal. Los experimentos de John Bargh de la
Universidad de Yale muestran que nuestro cerebro
solo necesita dos décimas de segundo para formarse
la primera impresion. Esa sensacion no proviene de
nuestro cortex. No surge de nuestra parte racional,
sino de la amigdala, una estructura cerebral que da
cuenta de nuestras emociones. No es una conclusion

2 Adaptado del articulo Cegados por la primera impresién, escrito por
Jenny Moix y editado en el Semanario El Pais Semanal. No. 1.896. Domingo
27 de enero de 2013. Paginas 18y 19.

I6gica y razonada, es mds bien una sensacion
inconsciente que decanta nuestro corazén hacia un
lado u ofro.

Si programdramos a un robot para que clasificara a
las personas, seguramente lo disenariamos para que
recogiera el maximo de datos antes de extraer una
conclusion. A nosotros nos programo la evolucion,
y no lo hizo asi precisamente. Cuando nuestros
antepasados se encontraban ante un extrano, su
cerebro debia decidir lo mds rdpidamente posible si
era peligroso o no, de ello dependia su supervivencia.

Si sus neuronas hubieran dedicado mucho fiempo
a recabar informacién, quizd la conclusidon habria
llegado demasiadotarde. Asique estamoscableados
para llegar a un juicio rdpido basado solo en
algunos detalles. Si ante un desconocido, algo de su
aspecto nos recuerda inconscientemente a alguien
que nos perjudicd en un pasado, probablemente
nos sentremos amenazados. Puede que nuestra
sensacion sea atinada o puede que no. Quizd sea
una simple peca la que nos genera esa impresion.
Bromas que gasta la evolucion.



EL DETERMINISMO, AL MANDO
“La intuicion es poderosa;

a menudo, sabia, y a veces,
peligrosa (David G. Myers)

Lo peligroso del tema no es solo que nuestra primera
impresion puede estar totalmente equivocada, sino
que es bastante determinante. Marca sobremanera
las percepciones posteriores. Tanto, que apenas
tomamos en cuenta si las informaciones siguientes
apuntan en otra direccion.

Robert Lount de la Universidad de Ohio realizd un
estudio mediante unvideojuego derol. El participante
jugaba con ofro que en realidad era el ordenador.
El supuesto companero (el ordenador) traicionaba
a los participantes. A algunos, los traicionaba al
principio; a otros, ala mitad, y a otros, al final. Los que
se senfian enganados al principio no confiaban mas
en sus supuestos companeros, cosa que No ocurria
si eran traicionados a la mitad. Es mds, cuando
al final del juego se les preguntd qué impresion
les habia causado su companero, si habian sido
traicionados al principio, las impresiones eran mucho
mas negativas que si habian sido fraicionados a la
mitad o al final. Estos resultados apuntan hacia algo
que ya sabiamos: si alguien nos engana de entfrada,
dificiimente volveremos a confiar en esa persona; sin
embargo, si lo hace cuando ya ha ganado nuestra
confianza, quizd no la perderad. El orden es clave, lo
primero determina.

IDEAS BLINDADAS
“Nunca tendrds una segunda
oportunidad de causar una
buena primera impresion”
(Andnimo)

“Tengo  mucha psicologia, cuando veo a
alguien ya sé de qué pie calza, y siempre
acierto”. Certezas aplastantes como esa se escuchan
a menudo. Existen dos fendmenos psicologicos que
son los culpables de que a veces nos sinfamos tan
cargados derazén:la atencion selectivay la profecia
auto cumplida.

El mundo es un caos. Y lIos humanos nos sentimos
muy desorientados en ese embrollo. Necesitamos
ordenarlo. Asi que, fenemos una especie de casillero
mental donde lo vamos clasificando todo. Una vez
que esa idea ya fiene su lugar en nuestro cerebro,
nos gusta mucho ir apuntaldndola. Nuestros ojos
escudrinan la realidad solo buscando los datos
que validan nuestras certezas, y pasan totalmente
por alto las informaciones que las contradicen.
Por eso, en parte, creemos tener tan buen ojo con
la gente, sin darnos cuenta de que nuestro ojo
tiene una parte ciega.

Pablo cree poseer un talento especial para detectar
a los clientes que finalmente acabardn comprando
algun mueble. Analicemos a Pablo. Entra un hombre
trajeado en su tienda y rapidamente lo analiza,
“este tiene pinta de que va a dejar el dinero”. Con
este pensamiento moftivador en mente se dirige
con la mejor de sus sonrisas al cliente y lo informa



detenidamente sobre el producto. Y efectivamente,
al final, el cliente compra. Ese mismo dia entfra otfra
senora. Por su aspecto, Pablo cree que no adquirird
nada. La clienta le pregunta por un secreter, y Pablo
le contesta con desgano. La senora se marcha.

sRealmente Pablo tiene una intuicion especial, o es
su conducta la que determina el resultado finale No
podemos evitar seleccionar la informacion y es muy
dificil no crearnos expectativas. Afortunadamente,
si conocemos huestras tendencias podemos ir
suavizdndolas. Sabemos que nuestras neuronas
estan programadas para darnos una impresion muy
rapida del extrano que tenemos delante. Por suerte,
hoy en dia no tenemos tanta prisa como nuestros
antepasados por emitir un juicio. Si, de entradaq,
nuestro corazdn nos dice que se trata de una buena
o mala persona, podemos intentar ser conscientes
de esa sensacion inconsciente y matizarla con mas
datos que vayamos recabando sobre la persona.
No hay prisa.

La primera impresion, lo surgida del
inconsciente, no la hemos de desechar.
Tenemos que escuchar los murmullos de nuestro
inconsciente, pero matizarlos con los datos que
nuestra conciencia, con mads lenfitud, vaya
recopilando.
EVITAR INCONGRUENCIAS

“Con seguridad, cuando trates

de causarle buena impresion

a alguien cometerds alguna

estupidez” (Andnimo)

Nos gusta gustar. Y encima, a todo el mundo.
Paraddjicamente, ese deseo puede ser culpable
a veces de que no caigamos bien. Lo primero
seria extirparnos del cerebro esa ridicula idea de
agradar a toda costa. Con el deseo de gustar, en
una mMano, y con la certeza del determinismo de la
primera impresion, en la otra, no es facil mantenerse
tranquilo cuando vamos a conocer a alguien y
podemos cometer muchos deslices, por ejemplo, en
una enftrevista de trabagjo.

El error excelencia es ‘“la actuacion”.
Cuando actuamos puede haber
una especie de disociacion entre lo que decimosy lo
que comunicamos por via no verbal. Nuestros gestos
y huestras palabras no bailan armoniosamente. Y esa
incongruencia es algo que no pasa desapercibido
al inconsciente de nuestro interlocutor. Ser nosotros
mismos, la autenticidad, es lo mejor para causar una
buena primera impresion.

por

Sin  embargo, lo de ser auténticos es un
consejo que nos suena fatal si no nNnos
gustamos. La raiz de la primera impresion que
causamos a los demds se encuentra en la impresion
que tenemos de nosofros mismos. Dejar de
preocuparnos tanto porlaimagen que proyectamos
y ocuparnos mds de como estamos con nosotros
mismos puede ser un sabio camino.



"Tenemos que escuchar los
murmullos de

NUESTIo
Ma

nconsciente, pero
1zarlos con 1os

que nues

A CONCIeENCIA vaya

recopilando”
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Adictos a nuestra opinién®

Vemos e interpretamos Ila realidad de forma subjetiva. Y
muchos creemos que nuestra vision del mundo es Ila Unica
verdadera. sDebemos  flexibilizar una  postura  tan  rigida?

Por Borja Vilaseca. llustracion de Alberto Vazquez

Los seres humanos hemos sido educados para
regirmos segun nuestra ‘“conciencia moral”. Es
decir, para tomar decisiones basandonos en lo
que estd bien y en lo que estd mal. Desde ninos
se nos ha premiado cuando hemos sido buenos y
castigado cuando hemos sido malos. Asi es como
nuestros padres -con su mejor infencion- han fratado
de orientamos. Pero esta fragmentacion dual es
completamente subjetiva. De ahi que cada uno de
nosotros tfenga su propia moral.

3. Adaptado del articulo Adictos a nuestra opinidén, escrito por Borja
Vilaseca y editado en el Semanario El Pais Semanal. No. 1.847. Domingo
19 de febrero de 2012. Pdginas 22 y 23

Prueba de ello es el capitalismo. Para
unos estd bien, pues consideran que este
sistemma promueve el crecimiento econdmico
y la rigueza material. Para otros estd mal, pues
aseguran que se sustenta sobre la insatisfaccion,
la desigualdad vy la destruccion de la naturaleza.
Lo mismo sucede con las empresas, los partidos
politicos, las instituciones religiosas y, en definitiva,
con el comportamiento mayoritario de la sociedad.
Una misma cosa, persona, conducta, situacion o
circunstancia puede generar tantas opiniones como
seres humanos las observen. Dependiendo de quién
lo mire -y desde déonde lo mire-, serd bueno o malo;
estard bien o mal. De ahi que, a la hora de hacer
valoraciones, todo sea relativo.

ANATOMIA DE LA MORAL
“Detrds de cualquier prejuicio y estereotipo se
esconden el miedo y la ignorancia”
(Ryszard Kapuscinski)

Podriamos definir la moral como nuestro dogma
individual. Un punto de vista sobre coémo deben
ser las cosas. Este es el motivo por el que muchos
infentamos imponer nuestras opiniones sobre los



demds. Al idenfificamos con nuestro sistema de
creencias, creemos que el mundo deberia ser como
NOsotros pensamaos.

De ahi que mantengamos “batallas dialécticas”,
juzgando, criticando e incluso tratando de imponer
nuestra verdad a aquellos que piensan y actuan de
forma diferente. En estos casos, mdas que compartir,
lo que buscamos es demostrar que tenemos la
razén. Cabe preguntarse: 3 Qué obtenemos cuando
conseguimos “tener la razén”e Por muy sofisticados
que sean nuestros argumentos, este fipo de
conductas solo ponen de manifiesto nuestra falta de
madurez emocional.

Las personas intolerantes y dogmdticas estamos
convencidas de que las cosas estdn bien o mal
en funcion de si estan alineadas con la idea que
tenemos de ellas en nuestra cabeza. En esta misma
linea, los demds son buenos o malos en la medida
en la que se comportan como nosotros esperamos.
Asi, la conciencia moral actia como un filiro que nos
lleva a distorsionar la realidad. Es la responsable de la
mayoria de conflictos que destruyen la convivencia
pacifica entre los seres humanos. No es otfra cosa
que la suma de nuestros prejuicios y estereotipos. Y se
sustenta sobre dos pilares: nuestras interpretaciones
subjetivas y nuestros pensamientos egocéntricos.
De ahi que limite nuestra percepcion y obstaculice
nuestra comprension, siendo una constante fuente
de lucha, conflicto y sufrimiento.

LA REALIDAD ES NEUTRA
“La realidad suele ser mds amable que las historias
que confamos acerca de ella”
(Byron Katie)

Al empezar a cuestionar y trascender el
condicionamiento a partir del cual hemos construido
nuestra moral, nuestro nivel de comprension y de
sabiduria crece. Y, como consecuencia, empezamaos
aregir nuestras decisiones y huestro comportamiento
‘segun nuestra  ‘“con- ciencia ética”. Ya no
etiguetamos las cosas como buenas o malas. Mas
que nada porgue sabemos que las cosas son Como
son. Y que cualqguier efiqueta que le pongamos
serd una proyeccion de nuestros pensamientos y
creencias. Asies como comprendemos que las cosas
no son blancas o negras, empezando a discernir los
infinitos matices grises que existen entre uno y oftro
extremo.

En este sentido, el capitalismo no es bueno ni
malo. Mds bien es como es. De hecho, podemos
concluir que se trata de un sistema que promueve
el crecimiento econdmico vy la rigueza material. Y
también que se sustenta sobre la insatisfaccion y la
desigualdad de los individuos, y la destruccion de
la naturaleza, Sin, embargo, esta definiciéon no lo
convierte en algo bueno o malo. Estos adjetivos no
forman parte del capitalismo, sino de nuestra manera
subjetiva de verlo.

En lo medida trascendemos

en que

11
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nuestra percepcion moral de la realidad,
podemos renunciar a que el mundo sea
como nosotros hemos  determinado  que

debe ser. Principalmente porque el mundo -y todo lo
gue en él existe y acontece-, tiene derecho a ser tal
como es, de la misma manera que Nosotros tenemos
derecho a ser tal como somos. Mds alld de que
estemos de acuerdo o no con lo que sucede, desde
un punto de vista existencial es completamente
legitimo que todosucedataly comoestdsucediendo.
Y esta postura nada tiene que ver con la resignacion,
sino con la aceptacion. La diferencia enfre una y
otra es nuestro grado de comprension acerca de
aquello que estamos observando. La realidad es
neutra. Verla de este modo requiere, ir mds alld de
las limitaciones de nuestra mente.

LA CONCIENCIA ETICA
“Si juzgas a la gente no tienes tiempo para amarla”
(Madre Teresa de Calcuta)

Al trascender nuestra subjetividad empezamos a ver,
a comprender y a aceptar que las cosas son como
son. Asi, la conciencia éfica se sustenta sobre dos
pilares: la objetividad de nuestras interpretaciones
y la neutralidad de nuestros pensamientos. A
diferencia de la moral, que nos guia hacia la division
y el conflicto, la ética nos mueve hacia la unidn vy el
respeto. No se posiciona ni a favor ni en contra de o
que sucede. Adopta una actitud neutral, yendo mas
alld de cualqguier nocidn dual.

No importa como sea la persona o la situacion.
Ni fampoco lo que esté diciendo, haciendo o
sucediendo. Al guiamos por nuestra conciencia
ética no perdemos el tiempo juzgando ni criticando
porgue no interpretamos ni etiquetamos la realidad
como buena o mala. Y gracias a esta nueva vision
mas objetiva empezamos a cultivar la humildad,
una cualidad que nos permite comprender que
las cosas siempre tienen una razén de ser que las
mueve a ser como son. De ahi que frente a cualquier
circunstancia de nuestra- vida, la éfica nos motive
a elegir de forma voluntaria los pensamientos, las
palabras y las conductas mds beneficiosas para
nosoftros, los demdas y el entforno.

Alregirnos por nuestra conciencia éfica no juzgamos
moralmente el capitalismo -por terminar con este
ejemplo-, sino que invertimos nuestro tiempo, esfuerzo
y energia para interactuar en este sistema, de forma
objetiva y neutra, orientando nuestra existencia al
bien comun. En este sentido, la conciencia ética
nos inspira, tal como dijo Mahatma Gandhi, a
“ser el cambio que queremos ver en el mundo”.
Curiosamente, la felicidad es la base sobre la que
se asienta la éfica, y esta, la que permite preservar
nuestra felicidad. De ahi que mds alld de ser buenos,
lo importante es que aprendamos a ser felices.



"A diferencia de la moral, que nos
guia hacia la division y el conflicto,
[a etico
Nnos mueve hacia la union y el
respeto’
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¢ VA USTED DE Juez implacable?*

Estamos constantemente juzgdndonos los unos a los otros. Al reconocer
y aceptar nuestras propias limitaciones, empezamos a mirar a los demds
con otros ojos.

Por Borja Vilaseca. llustracion de José Luis Agreda

Juzgar a los demads es tan facil que todos sabemos
como hacerlo. Juzgamos sus decisiones vy
comportamientos. Sus errores y también sus aciertos.
Nuestra capacidad para readlizar juicios es tan
ilimitada como nuestra compulsion a etiquetar con
adjetivos todo lo que percibimos a fravés de nuestros
sentidos.

4 Adaptado del arficulo gVa usted de juez implacable?2, escrito
por Borja Vilaseca y editado en el Semanario El Pais Semanal. No. 1.852.
Domingo 25 de marzo de 2012. Paginas 26 y 27

Y enftonces, 3Qué es un juicioe Podria definirse
como “una opinion subjetiva por medio de la cual
evaluaomos moralmente aquello que estamos
observando”. El acto de juzgar surge como resultado
de comparar lo que sucede (larealidad) con lo que
se supone que deberia suceder: una idealizacion
de la realidad. Pongamos por ejemplo que estamos
ilusionados porque hemos quedado para ir al cine
con Juan. Y que poco antes nos llama para decimos
que prefiere quedarse en casa, pues estd enfrascado
en la lectura de un libro. Movidos por la decepcion,
reaccionamos diciéndole a Juan que es “un egoista”.

Vayamos por partes. En primer lugar, el hecho de
decir que "“Juan es egoista” no fiene tanto que
ver con Juan, sino con nuestra manera de verlo e
interpretarlo. Seguramente para ofras personas
“Juan no es egoista”. Y en segundo lugar, hemos
considerado que "Juan es egoista” porque su
comportamiento no se ha ajustado a nuestros deseos,
necesidades y expectativas. En vez de hacer lo que
nosofros queriamos que hiciera, Juan ha decidido
hacer otra cosa.

Enelcasode que noscreamos ciegamente que “Juan



es egoista”, habremos creado un nuevo prejuicio.
Es decir, “una suposicion subjetiva que damos por
cierta e inamovible”. Como consecuencia, cada
vez que interactuemos con Juan tenderemos a
observar e interpretar su conducta partiendo de
dicha premisa. Y a menos que cuestionemos este
tipo de pensamientos, acabaremos perpetuando
una distorsion de la realidad que puede que nos
impida volver a verlo tal y como verdaderamente es.

DISTORSIONAR LA REALIDAD
“Ni tu peor enemigo puede hacerte tanto
dano como tus propios pensamientos”

(Buda)

Asi es cOmo en ocasiones nos vamos distanciando
de personas con las que hemos entrado en conflicto.
Y en general lo hacemos danando nuestra mente
y nuestro corazon con emociones tan inutiles como
el rencor, el odio, la decepcion, el resentimiento, la
culpa vy la frustracion.

sPor qué nos juzgamos los unos a los ofros
constantemente?2 Por una simple cuestion de
ignorancia. Al juzgar a ofras personas ponemos de
manifiesto que no contamos con toda la informacion
necesaria para readlizar una interpretacion mas
objetiva y constructiva. La realidad no es buena ni
mala: es neutra. De ahi la necesidad de quitamos el
velo de ignorancia que nos impide verlas cosas tal y
COmMo son.

Para dejar de juzgar el comportamiento de los
demds es necesario comprender las necesidades y
motivaciones que llevan a otras personas a ser como
son. En vez de perder el tiempo senalando a ofros
con el dedo, lo mas eficiente es empezar a miramaos
en el espejo. Si ignoramos quiénes somos, cOmo
funcionamos y por qué hacemos lo que hacemos, es
imposible saber lo mismo de las personas que forman
parte de nuestra vida.

De ahi que los sabios de todos los tiempos hayan
dicho una y otfra vez que “el autoconocimiento es
el camino que nos conduce a la sabiduria”.

Conocerse a uUno mismo es una cuestion
de honestidad, humildad y valentia.
En esencia, consiste en comprender, aceptar y
trascender nuestro lado oscuro. Es decir, hacer
conscientes nuestras miserias, nuestros errores y, en
definitiva, todo aquello de nosotros mismos que nos
desagrada y nos limita. Si al principio este proceso
puede resultar incomodo y doloroso, al afrontar
y asumir la verdad que reside en nuestro interior
nos convertimos en personas mdas conscientes,
responsables vy libres. Y nos permite mirar a los demads
con mds empatia, relaciondndonos con mayor
comprension y aceptacion.

15
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PSICOLOGIA DE LA ACEPTACION
“Aquello que no eres capaz de aceptar es
la Unica causa de tu sufrimiento”

(Gerardo Schmedling)

La proxima vez que digamos que “Juan es egoista”
puede ser interesante detenernos unos momentos
a reflexionar. 3Por qué nos perturba que Juan haya
decidido quedarse en su casa? 3Donde estd escrito
que las personas deban cumplir a rajatabla aquellas
actividades de ocio que han dicho que iban a
hacere (Y) sAcaso no es egoismo querer que Juan
cumpla con nuestros deseos y expectativas?

Veamos ahora este mismo ejemplo desde la
perspectiva de Juan. Recordemos que antes de
colgar el teléfono con ira le hemos dicho con
vehemenciague esunegoista.Frente aestasituacion,
Juan tiene varias opciones. La primera -y también la
mMaAs frecuer)_’rg— es que reaccione impulsivamente
y se| ‘'enfade con-nosotfros. Puede que
en su fuero,J _interno,/ empiece a repeti:
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“sEgoistayo? 3Pero qué te pasa?”. Es decir, que opte
por reaccionar al odio con mas odio, reproduciendo
una cadena destructiva de ignorancia, conflicto y
sufrimiento que no beneficia a nadie.

Afortunadamente, Juan tiene otras alternativas. En
funcidondesuestadode dnimo, sunivelde consciencia
y su grado de comprension, puede simplemente
aceptar nuestra reaccion. Cabe senalar que
aceptarno quiere decirresignarse. Tampoco significa
reprimirse ni ser indiferente. Ni siquiera es sindnimo de
tolerar estar de acuerdo. Y estd muy lejos de ser un
acto de debilidad, pasividad, dejadez o inmovilidad.
MGas bien se trata de todo lo contrario. La auténtica
aceptacion nace de una profunda comprension e
implica dejar de reaccionar impulsivamente para
empezar a dar la respuesta mas eficiente frente a
cada situacion.

Al elegir esta opcion, lo que Juan ha hecho es

actuar con responsabilidad, evitando tomarse

nuestra conducta como algo personal. Al aceptar
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de manifiesto que comprende que nada ni nadie
tiene el poder de perturbarle sin su consentimiento.
Principalmente porque solo €l mismo puede
perturbarse con sus propios pensamientos.

Dado que el estado de dnimo de Juan no se ha visto
afectado por nuestro comportamiento, no siente la
necesidad de defenderse ni de atacar. Juan sabe
que al habernos expresado con ira y vehemencia,
primera y unicamente nos hemos danado a nosotros
mismos. De hecho, reconoce haberreaccionado de
la mismma manera en alguna otra ocasion. También
sabe que estamos en nuestro derecho de cometer
errores para aprender y evolucionar.

Al escoger no reaccionar ante el insulto, Juan es
libre para responder de la mejor manera posible.
Y es aqui donde entra en juego la compasion. Si
bien se suele confundir con sentir Iastima o pena,
la verdadera compasion consiste en comprender
las motivaciones que llevan a las demds personas a
sufrir, luchar y entrar en conflicto con la realidad. Y
como consecuencia aflora una inteligencia esencial
que nos permite lidiar con ellas dando lo mejor de
Nosotros Mismos.

En este caso, Juan se ha dado cuenta de que es
en parte responsable de lo que ha sucedido. Igual
podria habernos dicho desde el principio que iba
a quedarse en casa, en vez de habernos dado
un estimulo dando lugar a que nosotros hayamos
creado una expectativa, asi como su consecuente

frustracion.

Apenas pasados cinco minutos desde que nos
hemos enfadado con Juan, nos llama por teléfono.
Movido por la compasion, Juan se disculpa por
haber cambiado de planes. A partir de aqui, que
cada lector decida por si mismo coémo cree que le
afectaria esta conducta y cudl seria su respuesta.
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“Conocer nuestras
Oropias miserias
y errores nos permife
mirar a los demas
con mas empatia'y
comprension”




Lectura de seguimiento 2
El ider como comunicador y ejemplo!

La comunicacioninterpersonal sigue siendo, sin duda
alguna, el principal medio con el que cuentan las
organizaciones para difundir informacién importante
y para crear un clima sano de trabajo entre personas
y Aareas, y el papel que juegan los lideres formales en
este proceso es fundamental. Sin embargo, muchos
de ellos no lo entienden asi y actian justo en el
sentido inverso, es decir, como barreras.

El lider no sdlo es un transmisor de informacion: el
papel que juega va mucho mds alld, e implica la
interpretacion de los mensajes, su fraduccidon en
conceptos que creen en la organizacion toda una
seriedesignificadoscompartidos.Dichodeotraforma,
el lider tiene que ayudar a que sus colaboradores le
encuentren sentido a la informacion y la ubiquen en
un contexto mds amplio, que es el contexto de la
cultura y de la estrategia de la organizacion.

Entonces, se podria afirmar que no solo es el lider el
principalmedio de comunicacion de la organizacion,
sino que ademds, su principal funcion es la de fungir
como un buen comunicador.

Las principales responsabilidades del lider en materia

de comunicacion son las siguientes:

1) Definir con claridad los objetivos y pardmetros de
desempeno del equipo como un todo y de cada
uno de sus colaboradores, cuidando de que este
proceso sea tan participativo como sea posible.
Es muy comun escuchar quejas en el sentido de
que los jefes no dan “linea”, lo que crea confusion
entre sus reportes directos y es causa frecuente
de un mal desempeno por parte de éstos. Si no
hay rumbo, la nave va a la deriva y se vuelve
imposible cualquier tipo de control, seguimiento
y evaluacion de resultados.

2) Proporcionar informacion suficiente y oportuna
sobre todo aquello que los colaboradores
requieran saber acera de la organizacion y de
las variables que afectan su frabagjo.

3) Proporcionar orientacion a las personas, en la
medida en que lo necesiten, para que aprendan
y mejoren su desempeno actual, asi como dar
una retroalimentacion constante y constructiva
sobre la forma como estdn haciendo su trabagjo.

1 Fragmento adaptado dellibro Andrade, Horacio (2008). Cambio o Fuera. Dirigir en el Siglo XXI, Segunda Edicién. Libros para Todos, S.A. de C.V.

PAgs. 140 a 142y 23
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4) Reconocer a los colaboradores por el esfuerzo realizado vy los resultados obtenidos.

5) Fungircomo facilitador delos procesos grupalesy fomentarlaintegracion de su equipo, tantointernamente
como con otros equipos con los que tiene relacion.

Finalmente (aunque esto no signifique que la lista se acabe aqui), el lider fiene en fodo momento que
predicar con el ejemplo, ya que éste es el medio de comunicacion mds contundente, para bien o para
mal.

Alguien decia que cuando el audio y el video no estdn sincronizados, tanto la atencion como la credibilidad
se le prestan mas al video. Con ello daba a entender que si el discurso y las obras no son consistentes, serdn
estas Ultimas las que terminen hablando. También se ha afrmado que las palabras convencen, pero es el
ejemplo el que arrastra.

Una de las cualidades mas importantes que deben tener los lideres es la congruencia. En el momento en
el que lo que se dice va en sentido contrario de lo que se hace, la credibilidad se pierde y por lo tanto el
liderazgo.

No hay que olvidar que la credibilidad es uno de los elementos fundamentales de la persuasion y de la
influenciaq, y la honestidad, a su vez, es un factor indispensable para la credibilidad de quien quiere influir
sobre ofros.



iPreste atencion!:

Sherlock Holmes era capaz de
resolver misterios observando
detalles que los demds pasaban por
alto. Nosofros también podemos
convertir la atencidn en un poder
transformador.

Por Gabriel Garcia del Oro.
llustracion de Miguel Olivares.

2. Adaptado del articulo jPreste atencion!, escrito por Gabriel Garcia del
Oro y editado en el Semanario El Pais Semanal. No. 1.894. Domingo 13 de
enero de 2013. PAginas 24 y 25.

La atencidn es un filtfro que nos permite seleccionar
enfre los innumerables estimulos que recibimos vy
tiene un papel fundamental en la confeccidon de
nuestras experiencias y de nuestro mundo interior. En
el mismo paseo por el pargue, un botdnico tendrd
su atencion puesta en las flores, mientras que un
disenador grdfico se fijard con interés en los carteles
de no pisar el césped. Si cada persona es un mundo,
es en gran medida porque cada persona configura
su mundo a partir de aguello a lo que decide prestar
interés. Es por esta razon por lo que debemos estar
muy atentos y pasar de una atencidn pasiva e
influenciable a una activa e intencionada que nos
ayude a alcanzar nuestros objetivos.

Ulrich Schnabel, en su libro Ocio, nos explica los
sorprendentes resulfados de un experimento que
tenia como objetivo ver la capacidad de atencion
que tenemos en el trabajo: “Por término medio, los
investigados solo podian concentrarse 11 minutos
seguidos en una temdatica antes de ser interrumpidos
por el teléfono fijo, los moviles y los e-mails entrantes o
los colegas. El oficinista moderno se dedica al menos
a otras dos tareas antes de volver a la actividad
original. Para entonces han transcurrido por término
medio 25 minutos “.
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Sicada superhéroe tiene su archienemigo, siSherlock
Holmes se enfrenta al villano Moriarty, aqui tenemos

nuestro malvado:

las infinitas  distracciones que

cada 11 minutos nos roban la concentraciéon. En la
oficina, si, pero también en nuestra vida en general.
Sin embargo, y a pesar de que nuestro entorno no
parard dereclamarnos para esto o aquello, podemos
mejorar esos 11 minutos si aprendemos a:

Desconectarnos. Para conectar con nuestra
atencion necesitamos estar desconectados de
telefonos, computadoras e Internet. Antes de
empezar una tarea importante, desconecte con
el mundo y conecte con usted mismo.

* Fijarnos un objetivo claro y asumible. Una vez

desconectado, establezca un objetivo que
pueda cumplir y calcule un tiempo para ello.
Preparar la reunion del lunes o conseguir fregar
los platos de la comida del domingo.

e Llamarnos la atencidn. Ahora estamos centrados,

Este pequeno ejercicio es

sin embargo, no tardard en aparecer cualquier
excusa que intentard con insistencia desviar
nuestra concentracion. Haga usted lo mismo:
lome a su atencidon. Sea consciente de que se
esta distrayendo y posponga ese vaso de agua
o esa llamada.

fundamental para
ganar poco a poco concentracion, dedicacion
y confianza en que podemos conseguir lo

Una vez ampliados los 11

gue nos propongamaos siempre y cuando nos
mantengamos concentrados.

minutos de atencion
productiva, es el momento de focalizar la
nuestra sobre las ambiciones y objetivos propios.
Todos tenemos aspectos de nuestras vidas que
queremos atender. Hay infinidad de aspiraciones,
pero solo una manera de no alcanzarlas, que es
dejandose arrastrar por las urgencias vy las rutinas
diarias. La concentracion vuelve a ser nuestra
gran aliada.

 Tome una decision. Decida poner su atencién

sobre una meta personal o profesional. Tome la
decision de atenderla, de atenderse a si mismo y
no deje escapar la energia que estd creando al
tomarla.

Mantenga la decisién. Si, por ejemplo, ya ha
optado por escribir una novela. Incluso ha
empezado a escribir un par de pdaginas. Perfecto,
pero considere que mdas importantes que las
dos primeras pdaginas son las dos siguientes que
escribird manana. Mantenga su interés sobre esa
decision que ha tomado.

* Deje de decidir. La mayoria de expertos coinciden

en que un hdbito se crea en 28 dias, los mismos
que tiene un ciclo lunar. Hay algo mdagico en ello.



POSITIVIDAD

“Bienaventurados aquellos que ven belleza en los

lugares
humildes donde otros no ven nada’
(Camille Pissarro)

!

El comececos que se tragd 120 millones de délares

Ulrich Schnabel también refata el estudio que realizd la consultora Rescue Time a
propdsito de un pequeno homenaje imteractivo: "Con motivo del trigésimo aniversario del
videnjuegn Pac man, & buscador Google presentt su bogo en B pigina de inicio coma un
pequefio y lodico Pac-man-game, modiicando con elia la ruting laboral de milkones de
personas. Al largo y ancho ded planeta, internautas embelesados se olvidaron de fa
pregunta hecha sl buscador v se regalaran un
jueguecito. Al final, Pac man se comic en total
4,82 milbones de horas de frabajo y alrededor
de 120 millanes de dddares de suelda”

Un pequedio juego, una pequedia
distraccidn, una inofensiva péndida de
atencidn que supuso
millones de pérdidas
para [as empresas,

Sin duda, la atencidn tiene un papel importantisimo,
pero si es activa e intencionada, también nos
ayudard a:

Desatender los pensamientos negativos. Si
decidimoscentramosenlospensamientospositivos
y esforzamos por desatender voluntariomente
aquellos que nos oscurecen elhumor, nosdaremos
cuenta de que nos pasamos mds de media vida

No podemos terminar
referencia al doble sentido que juega la atencidn en
nuestras relaciones personales. Es importante:

protestando y preocupdndonos por cosas que ni
tan siquiera han sucedido ni van a suceder.

e Atenderlos momentos positivos. El dia estd lleno de

momentos felices a los que casi no les prestamos
atencion. Si somos capaces de detectarlos vy
estar atentos a ellos, no solo conseguiremos
vivirlos con mads intensidad, sino que también
podremosrecurrir a ellos en un futuro para generar
pensamientos positivos que nos ayudardn a
frenar esas cadenas de negatividad de las que
habldbamos antes.

 Atender ala solucién. Cuando surge un problema,

atendemos a los pensamientos negativos del
tipo “*codmo ha podido suceder esto o aquello” o
“cOmo es posible que yo lo haya permitido”, en
lugar de centrar nuestro esfuerzo en buscar una
solucion. No debemos focalizar nuestra atencion
en el conflicto, sino en la solucion. Parece algo
elemental, pero le propongo que a lo largo de
esta semana se fije en como en los pequenos
contratiempos que pueden surgir se gasta mucha
mas energia endarle vueltasy vueltas al problema
que en resolverlo. Rompa usted esa cadena.

este articulo sin hacer

e Saber prestar atencion, o seaq, preocuparnos

sinceramente por la gente que nos importa.
Escucharlos y dedicarles momentos de calidad.
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e Pero también lo es saber reclamar atencion cuando somos nosotros quienes necesitemos ser atendidos.

Muchos de los malentendidos y enfados se provocan porque esperamos que los demds se den cuenta
de que necesitamos atencion; sin embargo, nos evitariamos muchos disgustos si supieramos levantar la
mano y reclamar la atencion de aquella persona que queremos que nos escuche o nos dedique algo de

su fiempo.



ATENDER A LOS
DEMAS
“El mejor regalo
gque podemos
hacer a otra
persond
es nuestra atencion

Integra”
(Richard Moss)
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LA ESCUCHA ACTIVA

Se clasifica la escucha en cuatro modalidades
distintas en funcidn de la atencidon que prestamos:

0 La escucha de nivel 1: Es la que practicamos
cuando activamos nuestros propios hdbitos y
prejuicios en vez de realmente escuchar lo que
dice nuestro interlocutor. El resultado probable
de este tipo de escucha esreconfirmar nuestros
juicios habituales.

0 La escucha de nivel 2: Es la que practicamos
cuando prestamos atencidon a los hechos y
a lo que nos dicen las voces de alrededor sin
dejarnos bloquear por nuestras propias ideas.

0 Laescuchade nivel 3: Esla que supone adoptar
una actitud empdatica abriendo la escucha al
mundo de las emociones y llegando a ver el
mundo a fravés de la mirada de la persona con
la que llegamos a ser empaticos.

0 La escucha de nivel 4: Es la que profundiza
aun mas y nos conduce hacia las posibilidades
futuras que emergen, es la escucha que se
denomina generativa. Una escucha en la
que abrimos ademds nuestras intenciones
activando nuestra capacidad de imaginar
las posibilidades futuras. Cuando se alcanza
este nivel de escucha, sabemos que algo ha
cambiado de tal forma que ya no podemos
volver a ver las cosas como antes. Nos han
convencido.

1 Adaptado de Sucre, L.E. (2012) Comunicacién interpersonal: 10
pasos para escuchar un mundo lleno de posibilidades. Bajado de internet
en la siguiente pdgina: manuelgross.bligoo.com/20120217

El problema puede surgircuandoloslideres escuchan
solo en los primeros dos niveles, lo cual sucede con
frecuencia; las mismas actuaciones pueden tener
resultados radicalmente distintos en funcion del nivel
de escucha que activamos como lideres.

Para pasaralosniveles 3y 4 de escucha, se proponen
los siguientes pasos, para que los hagas uno, después
de otfro, ftomdndote el tiempo para practicarlos con
consciencia (eldesarrollo de la escucha generadorq,
como otras competencias) solo se logra con la
practica, no sélo con la comprension racional del
tema.

1. Revisa tus juicios acerca de tu interlocutor: (jy
en general revisa si tienes la costumbre de juzgar
y efiquetar los demas!). Si juzgas a una persona
como “poco inteligente”, por ejemplo, ese juicio
estard presente en todas tus conversaciones con
la persona e impedird que escuches lo que dice.
Un vez que hayas identificado el juicio, jrétalo!
Hazte preguntas como 3De déonde saqué ese
juicio de fulano? zEsta persona siempre se ha
equivocado?

2. Sal de la tfrinchera: Revisa tu impulso de tener
la razdn en una conversacion. Si vas a una
conversacion como quien se coloca en una
trinchera que va a defender, no escuchards lo
que viene “del otro lado”. Ensaya conversar fuera
de la trinchera y verds qué pasa...

3. Cambia tus ojos -por momentos- por los 0jos
de tu interlocutor: Recuerda “detfrds de toda
conducta (y opinidn) hay una intencion positiva”,
idescubre qué es lo positivo para la ofra persona


http://manuelgross.bligoo.com/20120217

desde lo que te estd planteando! Desde su
mundo, su posicion y sus creencias, o que te estd
planteando estd con seguridad enmarcado en
su intencioén, descubrir la intencion te llevard a
mirar otfro mundo con motivaciones y realidades
insospechadas.

Dile al otro "“te estoy escuchando”: Pero de
verdad, VERDAD, sin necesidad de pronunciar la
frase, sino: mirdndolo a los ojos, parafraseando lo
que te ha dicho, resumiendo, expresandole Ias
implicaciones de lo dicho segun tu manera de
ver.

. Conéctate con las emociones del otro: Cuando
“cambies de ojos”, siente lo que el otro estd
sintiendo, conéctate con su emocidén, dale
senales de que lo estds haciendo utilizando la
poderosa herramienta “Hechos y sentimientos”
(Daniel Goleman), dile, por ejemplo: “Entiendo
que te sientas frustrado (sentimiento) porque
han cambiado de nuevo los lineamientos del
programa y ya tenias tu plan andando” (hechos).

. ldentifica las distintas “vocecitas” que hablan
dentro de ti y no te dejan escuchar al Ofro.
Bdjale el volumen a tu mente. Estas “vocecitas”
hacen travesuras como ensayar lo que vas a
decir después, compararte con ofros, tratar de
conciliar y caer bien, resolver problemas que no
son tuyos, anticipar lo que el ofro va a decir, etc.
Estas voces son tus barreras para escuchar y las
mismas puede que las uses con unas personas y
con otras no, por ejemplo, algunas con tu Jefe,
ofras con tu equipo, otfras con tu gente mas
cercana. jldentificalas y bdjale el volumen en su

momentol

. Escucha con todos los sentidos: 3Quién dijo que

sélo escuchamos con los oidos? La mayor parte
del mensaje que nos entrega el otro estd en un
riquisimo abecedario que no se ocuparon en
ensenarnos en la escuela: el abecedario de la
postura del cuerpo, de la mirada, de los gestos,
del tono de voz, de la velocidad y ritmo de las
frases, de la coloracion del rostro, del ritmo de la
respiracion... Nunca es tarde para aprender a
“leer” ese nuevo mundo que nos lleva a escuchar
en un nivel 3. Te sugiero que la proxima vez que te
toque esperar solo en un consultorio médico, en
un aeropuerto, en un restaurant, te entretengas
a observar toda la danza de mensajes que gira
a tu alrededor y saca tus conclusiones acerca
de lo que pueden estar diciendo vy sintiendo las
personas que observas.

. Haz preguntas-abiertas: Las preguntas abiertas

son aquellas preguntas generadoras de mucha
informacion por parte del ofro, preguntas de
varios canales de ir y venir, preguntas poderosas
mas orientadas al 3Como? 3Quéz, por ejemplo:
“sCOmMo crees que podriamos lograr ese
objetivo?” "“3Qué pasaria si hiciéramos Xg"
“sQué fienes en mente cuando sugieres que
hagamos Y2" “sCodmo te hace sentir que esto
esté pasando?2”, “3Qué crees que pudiéramos
hacer diferente afectando lo menos posible X¢”

. Administra tu silencio: Mantener la boca cerrada

es fundamental para que todo lo anterior pueda
suceder. No caigas en la tentacion de interrumpir,
de decir lo que piensas en el momento mientras
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sea turno del ofro (jya viene tu turnol) administra
tu silencio como un tesoro.

10. jPractica, practica, practica...! Escuchar

activamente es un hdbito... y como fodo
hdbito requiere de prdactica consciente hasta
incorporarse de manera natural en tu manera de
relacionarte con otros.

LA CONVERSACION QUE COMPROMETE:

Por Ben Bryant, Robert Hooijberg y Martha Maznevski®

El buen uso del didlogo de un lider sirve para que su
equipo se sienta activo en el continuo proceso de
cambio de las empresas.

El manejo de personal implica el manejo de las
conversaciones. Mds que nunca, la calidad de las
conversaciones en las que uno se involucra afectard
la calidad de sus decisiones empresariales y su
ejecucion.

Casi todos los ejecutivos estdn de acuerdo en
que el manejo de las multinacionales es cada vez
mas complejo, pues estan mds lejos de la realidad
cotidiana de sus organizaciones y, por lo tanto, el
buen liderazgo implica ambigUedades que surgen
de los mercados dindmicos y la diversidad global.

Piense en este caso: le pide a un antropdlogo que
lo acompane todo un dia en su frabagjo. Al final, el
anfropdlogo le dice que sus conversaciones son
repetitivas. “Eso es bueno”, piensa usted, “por lo
menos soy coherente”. Quizds si, o quizds no. Pocos
ejecutivos analizan el propdsito y la efectividad

2 Articulo publicado en la Revista Expansidon. Aho 38. No. 974.
Edicion Especial Liderazgo. 17 septiembre del 2007. pdags. 146-147
3 Ben Bryant, Robert Hooijberg y Martha Maznevski son profesores

del IMD



de sus conversaciones. Entre la alta gerencia, las
pldaticas son repetitivas y no logran explicar desafios
organizacionales o temas estratégicos para el
crecimiento.

El hecho de que la gente ‘se involucre’ en una
conversacion no significa que estén motivados
O inspirados. Ni tampoco que usted busque su
consejo, ni que les pida participar en la toma de
decisiones. A menudo, los ejecutivos estdn muy
alejados de las operaciones como para saber qué
quieren realmente. Por esto tienen que confiar en
ofras personas que traducen sus intfenciones en
acciones. Después, estas adaptaciones necesitan
ser fraducidas nuevamente a los gerentes, quienes a
veces No aceptan variaciones o reinterpretaciones.
Por eso, en el mejor de los casos, los gerentes medios
acatan las directivas con mala disposicion y, en el
peor de los casos, la gente se la pasa adivinando lo
que quieren los jefes.

Los buenos lideres saben conducir conversaciones
equilibradas; transmiten significado y dejan que
la gente encuentre el sentido. Las conversaciones
equiliboradas permiten a las personas cuestionar,
preguntar, debatir sobre la interpretacion de una
estrategia, los valores o la mision a partir de la cual se
ubican en la organizacion. Y en las conversaciones
asimétricas, los jefes dicen a la gente qué implica
para ellos los valores, la misidon y la vision, con la
esperanza de que los otros la vean del mismo modo.

sPor qué se dan las conversaciones asimétricas y
qué pueden hacer los lideres para evitarlase Segun
nuestrainvestigacion, cuandolosjefes no se toman el
tiempo paradarunpaso atrdsysentirloquerealmente
sucede se dan las conversaciones asimétricas. La
platica se percibe como una rutina irreflexiva para
controlar a la gente mds que para involucrarla.
Aunqgue las conferencias de las empresas estan
pensadas para maximizar la atencion y minimizar
el aburrimiento, esto se opone al requerimiento
mas bdsico del compromiso: permitir que la gente
encuentre el sentido a partir de su contexto y ala luz
de sus propias experiencias.

En el IMD desarrollamos una serie de ejercicios vy
herramientas para ejecutivos con el fin de ampliar
sus habilidades para liderar conversaciones
equilioradas. Los lideres necesitan identificar el tipo
de conversacion que tienen, y el tipo de pldtica que
deberiantener.Untonoadecuadoenlaconversacion
y el uso habilidoso de didlogos permite establecer
las expectativas en torno a los roles que desempena
cada participante y deja que todos aporten. Las
emociones pueden ser una oportunidad o una
amenaza para las conversaciones efectivas. No se
puede ignorar que son parte integral del didlogo.
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Conversaciones equilibradas

Conversaciones asimétricas

De ida y vuelta

Son aqguellas que permiten alas personas cuestionar,
preguntar y debatir sobre la interpretacion de una
estrategia. Se entiende siempre cudles son los
valores o la mision a partir de la cual se ubican en su
organizacion.

Los buenos lideres saben coémo llevar adelante
conversaciones que equilibran entre transmitir el
sentido y permitir que la gente encuentre el sentido-

Mondlogo
Son pldticas en las que los gerentes le dicen a la

gente qué implica para ellos los valores, Ia misidon y
la visidn, con la esperanza de que los ofros la vean
del mismo modo.

Se dan cuando los gerentes no se toman en tiempo
para sentir lo que realmente sucede.

La conversacion se percibe como una rutina
ireflexiva para controlar a la gente mds que para
involucrarla.




Pliense en el efec;’ro de su
conversacion:

* Compromé’rase para que la gente se sienta activa en el
proceso de cambio y de adaptacion confinua emprendido en
una organizacion.

* No olvide fijar un tono adecuado para garantizar que todos
los participantes puedan contribuir a la platica.

* El equilibrio transmite sentido y permite que l0s ofros

entiendan el sentido de lo que usted quiere decitr.
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Lectura de seguimiento 3

Liderazgo Situacional’
Kenneth Blanchard y Paul Hersey, plantean en su
modelodeliderazgoSituacional,queloslideresdeben
utilizar varias formas de liderazgo, dependiendo de
la situacidn en la que se encuentren.

El Liderazgo Situacional permite el andlisis de la
sifuacion y la evaluacion de las necesidades para
que se utilice el estilo que mejor se acomode a la
situacion presente. Este modelo tiene en cuenta para
su aplicaciéon las capacidades de los colaboradores
en sus dreas de trabagjo y su compromiso con las
tareas.

El Liderazgo Situacional se aplica dependiendo de las
personas y varia de acuerdo a las caracteristicas de
cada empleado, dando una orientacion diferente
incluso a la misma persona en situaciones distintas,
por lo que el lider requiere de mucha flexibilidad vy
adaptabilidad para ejercer el liderazgo situacional.

El Liderazgo Situacional se basa en dos variables:
la cantidad de direccion (conducta de tarea) y la

cantidad de apoyo socio-emocional (conducta
4 Adaptado de Dimensidn empresarial. El portal de los
emprendedores. http://www.dimensionempresarial.com/2187/liderazgo-
sifuacional/

de relacion) que el lider debe proporcionar a
sus colaboradores para lograr los objetivos de
la organizacion, teniendo en cuenta el nivel de
madurez profesional y psicoldgica de aquellos vy
las caracteristicas especificas de cada situacion:
tipo de funciones y tareas a realizar, complejidad
del problema a resolver, grado de dificultad de los
objetivos a alcanzar, cultura empresarial, normas y
politicas de la empresa, expectativas de la direccion
y de los trabajadores, caracteristicas personales y
profesionales de jefes, companeros y colaboradores,
y diversos factores del entorno que influyen en la
organizacion.

1. Principios del Liderazgo Situacional

Tras las investigaciones sobre estfilos de liderazgo,
realizadas en la Universidad de Ohio, estudiando y
observando la conducta de un numeroso colectivo
de supervisores y directivos, de distintos tipos de
organizaciones, y en situaciones muy diversas, se
llegd a la conclusion de que se podia clasificar la
mayor parte de los comportamientos de un lider, en
dos categorias o dimensiones, que se denominaron:
conducta de tarea y conducta de relacion.

Durante algun tiempo, se creyo, que la conducta de


http://www.dimensionempresarial.com/2187/liderazgo-situacional/
http://www.dimensionempresarial.com/2187/liderazgo-situacional/

tareayla conducta derelacionrepresentaban estilos
de liderazgo mutuamente excluyentes y que, por
tanto, aparecian ambasen cadauno de los extremos
de un continuo. Hoy, se ha demostrado que dichas
conductas pueden convivir y complementarse
eficazmente en un mismo estilo de direccion.

La conducta de tareq, expresa el grado en el que
el lider inicia una comunicacidon descendente
indicando a cada uno de sus colaboradores o
que fiene que hacer, como lo fiene que hacer,
cudndo, déonde y con qué fiene que realizar una
determinada tarea. Supone, por tanto, mantener
una estrecha supervision y control sobre el trabajo
de sus colaboradores, cuidando especialmente
el cumplimiento de normas, procedimientos,
estandares de calidad, logro de metas y objetivos,
etc.

La conducta de relacion, expresa el grado en el
que el lider inicia una comunicacion bidireccional,
proporcionando apoyo socioemocional,
mediante lo aplicacion de “caricias psicolégicas”,
reconociendo el trabajo bien hecho, reforzando la
propia estima de los empleados, interesandose por
su bienestar, implicdndoles en la toma de decisiones,
escuchdndoles, manteniendo una politica de
puertas abiertas propiciando unas buenas relaciones
humanas y preocupdndose por mantener un buen
“clima” laboral.

La combinacion de ambas variables, poniendo

distinfo énfasis en cada una de ellas, configurarian
los cuatro estilos bdsicos de liderazgo situacional.

2. Factores Situacionales

El estilo de liderazgo que utilice un lider tiene que
ser congruente con los factores situacionales que
afectan al propio lider, a sus colaboradores y a la
empresa.

Fuerzas que afectan al lider: su sistemma de
valores personales, el grado de confianza en sus
colaboradores, sus inclinaciones personales sobre
estilos de liderazgo, los sentimientos de seguridad
ante situaciones inciertas, el tipo de funciones y
tareas a desempenar, la importancia y la urgencia
del problema aresolver, los rasgos de su personalidad
y cardacter.

Fuerzas que afectan al colaborador: necesidad
de independenciq, disposicion a asumir
responsabilidades, tolerancia ante la ambigUedad,
formacion y experiencia en la toma de decisiones,
competencias profesionales, identificacion con los
objetivos, grado de interés por el problema, nivel de
motivacion e integracion, efectividad del equipo de
trabajo.

Fuerzas que afectan a la empresa: Estructura de
la organizacion, normas y politicas, clima y cultura
organizacional, presion del tiempo, importancia vy
urgencia del problema a resolver, complejidad de la
situacion.
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Elfactorsituacionalmdsimportante, que determinard
el comportamiento mas eficaz de un lider, para
obtener resultados a través de sus colaboradores,
poniendo mdas o0 menos énfasis en cada una de las
dos variables descritas (conducta de tarea y de
relacion), es el nivel de madurez del colaborador.

El estlo de liderazgo tiene que acomodarse a la
medida de cada colaborador.

3. Nivel de madurez de los colaboradores

La madurez se define, segun la teoria de Liderazgo
Situacional, como “la capacidad de formular metas
altas, pero alcanzables; la disposicion y la habilidad
para asumir responsabilidades; la experiencia, la
formacion y las competencias profesionales, de un
individuo o de un equipo de trabajo, para realizar
una determinada tarea o desempenar una funcion”.

Estas variables de madurez deben ser consideradas
solamente enrelacion conla ejecucion de una tarea
especifica. El individuo no es maduro o inmaduro en
un sentido total, sino que puede comportarse con un
alto grado de madurez en una determinada funcidon
de su puesto de frabajo, mientras que en ofro tipo
de actividad estaria en su “nivel de incompetencia”.

El concepto bdsico de esta teoria es el siguiente: si
tenemos que lograr un determinado resultado, por
medio de un colaborador poco maduro, el estilo de

liderazgo mds adecuado seria aquel en que el lider
pone mdaximo acento en la conducta directiva de
tarea (dar ordenes, supervisar, etc.) y menos acento
en la conducta de apoyo y de relacion.

A medida que el nivel de madurez del colaborador
aumenta, en relaciéon con el logro de un objetivo
especifico o el desempeno de una funcion, el lider
debe irreduciendo progresivamente la conducta de
tarea (manteniendo unasupervision menos estrecha)
e ir aumentando paulatinamente la conducta de
relacion (reconociendo el frabagjo bien hecho vy
manteniendo una comunicacion frecuente), hasta
que el colaborador alcance con mds eficacia sus
objetivos.

En la medida en que el colaborador llegue a un nivel
alto de madurez psicologica y profesional, el lider no
solo disminuird la conducta de tarea sino que hard
lo mismo con la de relacion. Este comportamiento
del liderimpulsard al colaborador a crecer mds en su
madurez y a desarrollarse en el dmbito laboral.

El estilo de liderazgo que utilice un lider debe ser

congruente con el nivel de madurez de cada

colaborador v de cada equipo de trabgijo.

La teoria del Liderazgo Situacional considera la
madurez bajo dos dimensiones: madurez profesional
y madurez psicologica.

La madurez profesional se refiere a:.



- Apfitudes

- Formacion

- Competencias

- Experiencia

- Capacidad de solucion de problemas

- Cumplimiento de plazos y compromisos
La madurez: psicologica, se refiere a:

- Voluntad para asumir responsabilidades
- Autonomia

- Confianza en si mismo

- Interés

- Constancia

- Motivacion de logro

“conducta de tarea” y “conducta de relacion”,
para ser congruente con el nivel de madurez del
colaborador.

4.1 Estilo 1: Dar ordenes

Caracteristicas de comportamiento del lider:

Alta conducta de tarea y baja conducta de
relacion

Ellider determina tareas y procedimientos (qué,
quien, cudndo, dénde, como...)

Supervisa estrechamente
Controla
Mantiene las “distancias”

La comunicacién unidireccional (de arriba
hacia abagjo)

Resumiendo, podemos afirmar que la persona Estas caracteristicas se dan porque:

madura es aquélla que tiene un adecuado nivel de
aptitud (puede), de personalidad (es), de formacion
(sabe) y de motivacion (quiere).

4. Caracteristicas de los cuatro estilos de liderazgo
situacional

Vamos a analizar los comportamientos de un lider,
que caracterizan a los cuatro estilos bdsicos de
liderazgo, teniendo en cuenta el mayor o menor
énfasis que el lider debe poner en las dos variables:

q)

b)

El colaborador tiene un bagjo nivel de madurez
psicolégica: falta de voluntad para asumir
responsabilidades, gran dependencia de la
autoridad, poca confianza en si mismo, escaso
interés por la tarea, inconstancia, motivacion
insuficiente...

El colaborador tiene un bagjo nivel de madurez
profesional: escasas aptitudes para realizar un
determinado trabajo, formacidninsuficiente, falta
de desarrollo de competencias profesionales,
poca experiencia laboral, baja capacidad
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para resolver problemas relacionados con su
trabajo, frecuente incumplimiento de plazos vy
COMPromisos...

Hay que senalar que el poco énfasis que el lider pone
en la relaciéon interpersonal con el colaborador, no
significa que sea inaccesible o poco amistoso con
él, sino que al dedicar mds tiempo al control del
trabajo que al apoyo socioemocional, intenta que
el colaborador sea mas eficaz.

Tan pronto como el lider perciba que su colaborador
progresa en los resultados, ird aumentando la
conductaderelacion, almismo fiempo que disminuye
la de tarea.

Los distintos estilos de direccion, utilizados por el lider
en cada situacion y para cada tipo de colaborador,
deben ser interpretados solamente como una
tactica o herramienta de gestion, que intenta lograr
resultados con la mayor eficacia posible.

4.2. Estilo 2: Entrenar

Caracteristicas de comportamiento del lider:
- Alta conducta de tarea y alta conducta de
relacion

- Fijar objetivos, escuchando al colaborador
- Supervisar

- Controlar

- Responsabilizar

- Convencer para que haga voluntariamente y
bien, lo que tiene que hacer

- Comunicacion bilateral

- Potenciar la motivaciéon de logro, mediante el
reconocimiento

- Animar “Caricias psicologicas”

- Apoyar socioemocionalmente

- Instruir, adiestrar, formar, orientar

- Prestar ayuda para el logro de objetivos

Estas caracteristicas se dan porque:

a) El colaborador tiene un moderado nivel de
madurez psicologica: necesita mds apoyo parair
progresando y lograr metas mas dificiles aunque
alcanzables, el reconocimiento oportuno
del trabajo bien hecho aumenta su nivel de
autoestima, el lider debe despertar su interés
por la calidad y aplicar una politica de “puertas
abiertas”.

b) Elcolaboradortieneunmoderadonivel (creciente)
de madurez profesional: ha desarrollado mads su
potencial y competencias para desempenar
mAs eficientemente las funciones y tareas de
sU puesto de trabajo, su experiencia laboral es
positiva (aunque todavia insuficiente), necesita
mas formacion.

Este estilo de direccion es el mds adecuado para
dirigir a colaboradores con un nivel de madurez



moderado. El lider mantiene un buen nivel de
relacion, variando el comportamiento de ftarea.
Se aprovecha la motivacion para desarrollar las
competencias profesionales y el logro.
4.3. Estilo 3: Hacer participar / Apoyar

Caracteristicas de comportamiento del lider:
- Alta conducta de relacion y baja conducta de
tarea

- EI lider dirige por
participativamente

- Andlisis de problemas en grupo

- Tomade decisiones conjunta:lider/colaborador

- Involucramiento conjunto

- Gestion compartida

- Reconocimiento y apoyo por parte del lider

- El lider establece condiciones para que el
colaborador tenga éxito

- Comunicacion bidireccional

objetivos, elaborados

Estas caracteristicas se dan porque:

a) El colaborador tiene un nivel de madurez
psicoldgica moderadamente alta: suficiente
confianza en si mismo, gran autoestima,
alfa motivacion, mucho interés por la tareaq,
constancia, deseo de integracion en grupos de
trabajo, responsabilidad.

b) El colaborador tiene un alto nivel de madurez
profesional: competencia profesional, mucha

experiencia para realizar las funciones y tareas
especificas de su puesto de frabajo, un nivel alto
de formacion, preparacion para el frabajo en
equipo y para la toma de decisiones.
Esta conducta del lider suele ser altamente
motivadora para los colaboradores maduros, ya que
supone elreconocimiento del “status” alcanzado, un
aumento de su autoestima, y una mayor integracion
en su empresa.

Frecuentemente, los tfrabajadores consideran al estilo
participativo como la mejor manera de motivarles o
de tomar una decision.

El dar participacion en la solucion de un problema
importante, a colaboradores cuyo nivel de madurez
es bajo, seria inadecuado e incluso peligroso para
alcanzar los objetivos del trabagjo.

4.4. Estilo 4: Delegar

Caracteristicas de comportamiento del lider:
- Baja conducta de relacion y baja conducta de
tarea

- Delegar en el colaborador la autoridad y el
poder necesarios pararealizar una tarea, ftomar
una decisidon o conseguir un objetivo

- Conferir al colaborador la libertad necesaria
para readlizar el trabajo “a su manera”, pero
conservando siempre el lider la responsabilidad
final ante su superior jerdrquico
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Permite trabajar a los colaboradores con un
alto nivel de autonomia

Premiar no el esfuerzo o la presencia fisica, sino
los resultados

Controlar, pero sin fiscalizar, responsabilizando
al colaborador por los resultados obtenidos

Motivar “discretamente”, sin poner demasiado
enfasis en el apoyo socioemocional o en las”
caricias psicologicas”

Dar la ayuda necesaria al colaborador para
que pueda generar el éxito

Este estilo es asi porque:

a)

b)

El colaborador tiene muy alto nivel de madurez
psicolégica: gran confianza en si mismo, bajo
nivel de dependencia del jefe, autonomia en
su frabajo, creatividad, responsabilidad, alta
motivacion de logro, autocontrol.

El colaborador tiene muy alto nivel de madurez
profesional: gran competencia profesional,
mucha experiencia laboral, muy alto nivel de
formacion especifica y general, habilidad para
las relaciones interpersonales, capacidad para
la foma de decisiones.

Con este estilo de direccidon, un lider obtiene
éxito solamente si lo aplica a colaboradores muy
calificados y responsables. Con colaboradores poco

maduros seria un motivo para que estos considerasen
demasiado tolerante a su supervisor, e incluso podrian
abusar de la confianza que les otorga.

Es verdad que algunos lideres confunden el “dejar
hacer” con el “"dejar de hacer”. Conceden el
mismo grado de libertad tanto a los colaboradores
maduros como a los inmaduros, y delegan mas por
comodidad que por estar convencidos de que éste
es el estilo mas adecuado para ciertas situaciones.

El lider al delegar adecuadamente se libera de
tareas rutinarias y poco importantes, pudiendo, de
esta manera, dedicar su recurso mds escaso: su
tiempo, a las funciones y tareas mas importantes de
suU puesto de frabajo.



El poder de lo pequeno?

El éxito es el efecto acumulado de
habitos insignificantes. Son estos los
que marcan la diferencia.

Por Raimon Samso.

Un avion parte de MoscU con destino a Madrid,
pero sufre una averia inadvertida en su sistema de
navegacion que crea una minima desviacion del
rumbo de menos de un grado .. El avidbn acaba
aterrizando en
Mallorca. sComo
se desvid tanto?2 Un
grado es muy poco,
sin  embargo, ese
pequeno desajuste
durante cinco horas
de vuelo crea una

enorme diferencia
en el resultado.
Cuando hablamos

de comportamientos
humanos durante
itoda una vidal, las

2. Adaptado del articulo El poder de lo pequeno, escrito por Raimon
Samsé y editado en el Semanario El Pais Semanal. No. 1.934. Domingo 20
de octubre de 2013. Pdginas 28 y 30.

desviaciones son aun mayores.

En realidad, lo que determina lo que conseguimos
no son las grandes decisiones, sino las menores vy los
actos cotidianos. En este articulo trataremos sobre
como las personas pueden alejarse de sus deseos y
objetivos si no disponen de un plan de vuelo y un
sistema de navegacion perfectamente ajustados.

La importancia de elegir

“El mundo entero se aparta cuando ve
pasar a un hombre que sabe ac,jénde va”
ANTOINE DE SAINT-EXUPERY

Dos hermanos comparten la misma familia, genética,
posibilidadesy educacion, entorno..., y, sinembargo,
con el paso de los anos, sus vidas se hacen cada
vez mas diferentes. Basicamente hay fres factores
que influyen en esa divergencia: sus elecciones, sus
acciones y sus relaciones.

Lo cierto es que no podemos “no elegir”. No tomar
una decision es, en realidad, fomar una: demorarla.
De modo que estamos decidiendo o dejando de
hacerla, cada dia. Y lo que acaba ocurriendo es que
la vida es el resumen de todas ellas, sean menores
o mayores. Cualquier cosa que acaba entrando en
nuestras vidas es la consecuencia de una cadena
de actos y caminos que elegimos 0 no.

Las decisiones mayores son aquellas que se toman
conscientemente y suelenrequerir a veces ayuda de

39



40

terceros en forma de consejo, pero siempre fiempo
de reflexion. Las menores son las que se deciden casi
sinpensarloy acaban creando un efecto compuesto.
De las dos, son las pequenas elecciones las que se
acumulan dia tras dia y marcan una gran diferencia.

Tomar decisiones sabias es mads sencillo cuando
se fienen claros cudles son los valores prioritarios
y addénde se va. Para no equivocarse conviene
hacerse esta sencilla pregunta: 3la direccion que
voy a tomar concuerda con lo que me importa
prioritariaomente en la vida?

La fuerza multiplicativa del habito
“El secreto del éxito se encuentra
en la rutina diaria”

JOHN C. MAXWELL

Para conseguir grandes resultados no es
preciso llevar a cabo grandes acciones,
sino pequenas repetfidamente a lo largo del
tiempo. El éxito es el efecto acumulado de
hdbitos insignificantes. Y el truco estd en insistir
en un comportamiento positivo el fiempo suficiente
como para que marque una distincion significativa
a medio plazo. Es el poder de las pequeneces
acumuladas.

Ganar es el resultado de una suma de costumbres;
perder, fambién. Es algo que saben muy bien los
deportistas. Por ejemplo, Michael Phelps es un
brillante modelo del poder multiplicativo del hdbito.
Sus rutinas de entrenamiento son muy estrictas,

previsibles, sistematicas. Es obvio que su anatomia
estaba disenada para ganar, pero su enorme éxito
es fruto de su persistencia.

A menudo, para implementar una rutina, las
personas recurren a la fuerza de voluntad. Es un
error. Estan luchando consigo mismas, vy, a la larga,
abandonardn, porque la lucha desgasta. sCudl es
la alternativa2 La motivacion. Establecer un hdbito
nuevo solo fiene futuro cuando concuerda con
los valores principales de la persona. El poder de
algo que nos estimula disuelve las luchas infernas
y proporciona combustible mental para pasar a la
accion.

Sin tener en cuenta en cualquier eleccion esos
valores bdsicos, las personas caen victimas de sus
contradicciones internas y dejan de perseguir sus
deseos y sus suenos.

Por suerte, tfodo lo que se aprende en la vida puede
reaprenderse. Los hdbitos no son una excepcion a
esta regla y se pueden cambiar. El mejor modo de
terminar con uno negativo es empezar uno NUEVO y
positivo que lo sustituya, y que esté propulsado por la
fuerza imbatible de la motivacion.

No hay una mejor estrategia para conseguir lo que
se desea en la vida que crear hdbitos positivos que
conduzcan a logrado, y después, delegar el trabajo
en elpoderde la costumbre, seguir el flujo del tiempo,
y dejar de esforzarse una vez puesto en marcha el



impulso de la inercia.

La influencia de las relaciones personales
“Te convertirds en una combinacion de las cinco
personas con quienes pasas mas tiempo”
JIM ROHN

Las personas que nos rodean: familia, amistades,
companeros de trabagjo... crean una gran influencia
encadaunodenosotros. Enpsicologiase conoceeste
efecto como la influencia del “grupo de referencia”.
Es una informacion silenciosa, inconsciente y que se
acumula con el paso del tiempo. Y se tfraduce en
unaimitacion inconsciente de lo que el “grupo’ dice,
piensa, hace, siente, come, viste, se comporta...

Se podria decir que una persona es la suma de las
influencias personales que harecibido alolargo de su
vida, que, como esdeimaginar, pueden serpositivaso
negativas, y acabard pareciendose muchog #

a la gente con la que tiene mas trato. LCI‘
pregunta que nos deberiamos formular es:
2QUIén O quienes ejercen ese poder sobre
mi<e

2Es importante filtrar las influencias que
recibimos? Por supuesto que si, ignorar su
efecto puede salir caro. Y si no, que se lo
pregunten a cualquier padre o madre que
vigila escrupulosamente con quién anda
su hijo o hija. Tan importante es el efecto de las
companias en un adolescente como en un adulto.

A fin de cuentas, como afirma el dicho: “Dime con
quién andas y te diré quién eres” o “Dios los cria y
ellos se juntan”.

Casi siempre que se toma una decision, las personas
empiezan con mucha energia y empeno, pero, a la
larga, acaban abandonando. Ese exceso inicial es
en readlidad contraproducente porque semejante
nivel de energia no se puede mantener por mucho
tiempo. Querer hacerlo todo cuanto antes es
provocar el abandono. Es mejor iniciar la tarea o el
plan con menos fuerza, pero mantenerlo en el tiempo
hasta conseguir el objetivo. El éxito es resultado de
dosificar las fuerzas, de mantener el ritmo, de la
regularidad. Es asi como se ganan carreras y como
los equipos consiguen torneos.

El factor disciplina

“Solo necesita un pequeno extra

para ser extraordinario”

DARRENHARDY

Ladisciplinaesesaregularidad, constancia,
cadencia o ritmo. No hace falta hacer
mucho de golpe, pero si algo cada dia.
Por ejemplo, alempezaruna dieta es mejor
aplicarse a unas normas razonables y no
saltdrselas ni un dia, antes que matarse de
hambre los tres primeros dias. Los atletas
saben muy bien que las medallas se
consiguen dosificando el ritmo. Una vez
maAs, es el poder de los pequenos pasos,
que proporcionan resultados extraordinarios.
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De nada sirve tener una arrancada de caballo y
despuésuna paradade burro. Eso significa ser victima
de un gran entusiasmo inicial, no dosificado, para
pasar a abandonary volver al estadio inicial al poco
tiempo. Los arrebatos no conducen a nada;
pero los planes sostenidos y la constancia
conducen a todas partes.

Todas las personas tienen suenos, pero no todas los
consiguen. 3Es cuestion de mérito, genes, inteligencia
o suerte? No, mds bien se debe a trabajar para
conseguidos con método; es decir, mediante una
rutina diaria. Repetir una accion cada dia, semana
o mes. Un acto que estd implicito en la agenda y ni
siguiera hay que apuntarlo, se da porhecho.Escomo
cepillarse los dientes, se hace automdticamente
después de cada comida, sin que haga falta
recordado.

Cuando se pone en marcha un objetivo, lo primero
que conviene hacer es preguntarse qué rutinas
conducirdn a él. Seguramente, un buen coach
preguntariac a su cliente: “3Qué fres acciones
sencillas te acercarion a tus grandes objetivose”.
Si, pasos simples hacia resultados extraordinarios. Y
si esa persona es sistematica, y se aplica a dar tres
pasos diarios, su éxito estd asegurado. No importa lo
lejos que vaya, tres pasos al dia, tarde o temprano,
le llevardn a donde sea que se dirija.

Desarrollar la persistencia del pit bull “5Qué tienen
en comun los empresarios de éxito y las personas
que consiguen realizar sus suenose Simplemente,
ino se rinden nunca! Han aprendido la disciplina

de la persistencia. Esto es verdad tanto para la
gente que consigue sus suenos profesionales
como personales.

Pero esta cualidad es muy rara en la poblacion
en general. Vivimos en una era de gratificacion
instantanea. jLos adultos quieren conseguir sus
suenos inmediatamente! Y cuando no lo logran,
sUs suenos van bajando en la escala de valores,
son demorados vy, finalmente, abandonados”.

Pasos simples hacia suenos imposibles, de Steven
K. Scoff.




Teoria del Liderazgo Transformacional
de Bass y Burns

El modelo de liderazgo transformacional de Bernard
Bass (1981) (1), habla de “liderazgo transformacional”
comoopuestoal‘liderazgotransaccional”’ queesmds
rutinario y diario. El liderazgo transformacional logrd
sus excepcionales efectos sobre los subordinados
cambiando las bases motivacionales sobre las cuales
operan.

El lider transformacional tiene éxito al cambiar
la base motivacional del individuo desde una
motivacion regular hasta llevarla al compromiso.
Los lideres transformacionales elevan los deseos de
logros y autodesarrollos de los seguidores, mientras
que a la vez promueven el desarrollo de grupos vy
organizaciones.

En vez de responder al auto-interés inmediato de los
seguidores comoresultado delpalo olazanahoria, los
lideres transformacionales despiertan en el individuo
un alto conocimiento de temas claves para el grupo
y la organizacion, mientras aumentan la confianza
de los seguidores, gradualmente los mueven desde
los intereses para la existencia hacia intereses para
logros, crecimiento y desarrollo (Burns, 1978).

De acuerdo con Bass y Avolio (1990), tales lideres
logran estos resultados en una o mas de las siguientes
maneras: son carismdaticos alos ojos de sus seguidores
y son una fuente de inspiracion para ellos; pueden

tratarindividualmente parasatisfacerlasnecesidades
de cadauno de sus subordinados; y pueden estimular
intelectualmente a sus subordinados.

Estos factores representan los cuatro componentes
bdsicos del liderazgo transformacional.

1. Influencia ldealizada (Liderazgo Carismatico): Este
es fuerte entre lideres que fienen una vision vy
senfido de mision; que se ganan el respeto,
confianza y seguridad; y que adquieren una
identificacion individual fuerte de sus seguidores.
Los lideres que presentan influencia idealizada son
capaces de obtener el esfuerzo extra requerido
de los seguidores para lograr niveles optimos de
desarrollo y desempeno.

2. Consideracion Individualizada. Los lideres se
concentran en diagnosticar las necesidades vy
capacidades de los seguidores. Diagnostican las
necesidades de los seguidores y atienden a ellas
individualmente. También delegan, entrenan,
aconsejany proveenretroalimentacion paraeluso
en el desarrollo personal de los seguidores. Elevan
elnivelde necesidady seguridad de los seguidores
para adquirir mayores niveles de responsabilidad.
Laresponsabilidad de los seguidores no solo cubre
simplementesusrequisitosde trabajoniestadirigida
exclusivamente a maximizar el desempeno; por el
conftrario, los seguidores estdn adquiriendo mayor
responsabilidad para su desarrollo personal, que
pueden incluir tales actividades como los desafios
del trabajo mismo (2).
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3. Estimulacién Intelectual: Los lideres activamente
fomentan una nueva mirada a viejos métodos/
problemas. Fomentan la creatividad, y enfatizan
un re-pensamiento y re-examinacion de
suposiciones subyacentes alos problemas. Utilizan
la intuicidon asi como una légica mds formal
para solucionar los problemas. Los lideres que
estimulan infelectualmente desarrollan seguidores
que atacan los problemas usando sus propias
perspectivas Unicas e innovativas. Los seguidores
se transforman en solucionadores de problemas
mas efectivos con vy sin la facilifacion del lider.
Lliegan a ser mds innovativos con respecto a su
andlisis de problemas y de las estrategias que
usan para resolverlos.

4. Liderazgo Inspiracional: Los lideres dan animo,
aumentaneloptimismoyentusiasmo,ycomunican
sus visiones de futuros realizables con fluidez y
seguridad. (Bass, 1985; Burns, 1978). Proveen vision
la cual estimula la energia para lograr altos niveles
de desempeno y desarrollo.

Finalmente, hay varias maneras de  ser
transformacional. El lider carismdtico puede
infundir un senfido de misidn, especialmente en
sifuaciones de alta ansiedad, condiciones de crisis
y cambio que intensifican procesos de proteccion,
transferenciay atribucion; ellider que es considerado
por los individuos puede elevar los intereses de los
subordinados a intereses de mayor nivel; el lider que

estimula intelectualmente puede articular una vision
compartida de posibilidades conjuntas aceptables.

De acuerdo a Bass, “los problemas, cambios,
inseguridades, y organizacion flexible llaman a lideres
con vision, seguridad, y determinacion que pueden
mover a los subordinados para hacerse valer y unirse
con entusiasmo en esfuerzos de equipo y metas
organizativas compartidas (3).

En un mundo cambiante, los lideres mds valiosos, son
aquellos que pueden despertar las conciencias de
los subordinados acerca de lo que estan haciendo”
(Bass, 1987:163).

Este fipo de liderazgo ocurre cuando el lider cambia
a sus subordinados en 3 formas:

0 Hacerlos conscientes de que tan importante
es su trabajo para la organizacion para que se
alcancen las metas.

0 Hacerlos conscientes de sus propias necesidades
para su crecimiento personal, desarrollo y logro.

0 Motivarlos para que trabajen bien, y que piensen
no sdlo en su beneficio personal sino en el de toda
la organizacion.

Resumen del Liderazgo Transformacional:

0 La gentesigue ala persona que los inspira.



Una persona con vision y pasion puede lograr
grandes cosas.

El modo de obtener las cosas es mediante una
inyeccion de entusiasmo y energia.

Trabajar para un lider transformacional puede
ser una experiencia maravillosa, edificante e
inspiradora, ellos ponen pasidon y energia en cada
cosq, ellos cuidan de su personal y desean que el
personal alcance el éxito.

El lider transformacional arranca con la
construccion y desarrollo de una vision, un
panorama del futuro que excitard y convertird a
los potenciales seguidores.

La visidon puede ser desarrollada por el lider, por el
miembro mayor del grupo o puede emerger de
una amplia discusion. El factor mds importante es
que el lider “compra” esa vision, la engancha, la
encuadra y talla en el grupo.

El paso siguiente, cual hecho que nunca se
detiene, es la constante venta de la vision. Esto
requiere energia y compromiso. Unas cuantas
personas inmediatamente “comprardn” la vision
radicaly algunos ofros se unirdn a ella suavemente.
El lider transformacional entonces tfoma cada
oportunidad y se aprovechard de cualquier
trabajo para convencer a otros de abordar el
vagon.

Para aglutinar seguidores, el lider transformacional

tiene mucho cuidado en crear y consolidar
“confianza”, en la integridad de su persona como
la parte mds critica del paquete que él estd
vendiendoyquelosdemdstambiéndebenvender.
En efecto, los seguidores, estadn “vendiéndose”
ellos mismos asi como a la vision.

La ruta del progreso puede no ser obvia ni estar
dibujada en detalles, pero con una clara vision, la
direccion siempre serd conocida.

Entonces se hallardn las formas de progresar y de
contfinuarsininterrupcion el proceso de correccion
del curso.

Ellidertransformacionalaceptard que existanfallas
y canones ciegos en el camino, pero mientras que
los seguidores sientan que el progreso estda siendo
alcanzado, ellos estardn felices.

El escenario final permanece al frente durante
la accidon. Los lideres transformacionales estdn
siempre de pie para ser contados en lugar de
permanecer ocultos detrds de las tropas.

Los lideres fransformacionales muestran sus
actitudes y acciones como cualquier oftro,
hacen continuos esfuerzos para motivar a sus
seguidores, hacen rondas, escuchan, tranquilizan
y entusiasman.

Poseen un inquebrantable compromiso
para conservar a la gente en movimiento,
particularmente durante los framos oscuros,
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cuando alguien puede cuestionar si la vision
puede ser alcanzada; sila gente no cree que ellos
pueden obtener el éxito, entonces sus esfuerzos
fracasardn. Ellider transformacional buscainfectar
y reinfectar a sus seguidores con un alto nivel de
compromiso con la vision.

Unodelosmétodosdelosliderestransformacionales
es sustentar la motivacion en el uso de las
ceremonias, rituales y ofros actos simbdlicos.
Pequenos cambios obtendrdn grandes porras,
incrementando el significado como indicadores
de progreso real.

Todo, el lider transformacional balancea su
orientacion entre los actos de generacion de
progreso y el estado mental de sus seguidores.
Quizds mdas que ofros enfoques, los lideres
transformacionales estan orientados a la gente y
creen que el éxito es el resultado de profundas y
sostenibles compromisos.

Tabla Resumen del Liderazgo Transformacional

Dapechos Relevantes del Lidesazga Trom fermasismal
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Liderazgo
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El carisma es visto como muy necesario, pero no
suficienteparacaracterizaraunlidertransformacional,
por ejemplo, el carisma puede mover estrellas, pero
no necesariamente buenos lideres (4).

Hay dos llaves carismdticas efectivas que el
lider transformacional utiliza y son evocar fuertes
emociones y causar identificacion de los seguidores
con el lider, con las cuales puede apasionadamente
atraer, esto también puede ocurrir a fravés de
silenciosos métodos tales como el entrenamiento y
la tutoria.

Bass notd que un auténtico lider transformacional
estd sustentado en fundamentos decorosos, los
cuales se componen de cuatro elementos:

Influencia idealizada.
Motivacion inspiracional.
Simulacioén intelectual.

Consideracion individualizada.
...y fres aspectos morales a tomar en cuenta son:

O o &g &3

0 El cardcter moral del lider.

0 Los valores éticos encajados, articulados y
programados en la vision del lider, los cuales los
seguidores los abrazardn o los rechazardn.

0 La éfica enlos procesos de escogenciay su
respectiva moralidad, que tanto lideres como
seguidores comprometen colectivamente
persequir.

Se verifica esto con las senales que suministran 1os
pseudos-lideres tfransformacionales, donde e.g. con
las relaciones y comportamiento dentro del grupo y
fuera del grupo —-juego de nosotros y ellos- que son
utilizados para atar seguidores al lider.

En contraste Burns observd que los lideres
transformacionales estdn atados a los mds altos
valores, pero Bass observa esto como amoral vy
atribuye habilidades de lider transformacional a tipos
como Adolfo Hitler y Jim Jones.

I La obra citada: Bass, Bernard M.; "“Stogdill's
Handbook of Leadership: A Survey of Theory and
Research”, New York: Free Press, 1981.

I Véase a Bass, Bernard M.; “Leadership and
Performance Beyond Expectations”. New York: Free
Press, 1985.

Bl Bass, Bernard M.; “Policy implications of a new
paradigm of leadership”. En Military Leadership:
Traditions and Future Trends, (pp. 155-164).
Conferencia desarrollada en: “United States Naval
Academy”, junio de 1987.

4 Véase Bass / Steidlmeier (1998) [en lineq] cit. pos.,
David Straker, Bass™ Transformational Leadership
Theory [en lineal] Changing Minds <http://
changingminds.org/disciplines/leadership/styles/
transformational leadership.htm> [Consulta: 03 de
octubre de 2009] Bass, B. M. and Steidlmeier, P. (1998).
Ethics, Character and Authentic Transformational
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