





Los 7 habitos de la gente altamente efectiva Stephen R. Covey

| Resultados

® Estrés AV
« Agotamiento
 Administracion de crisis

» Siempre apagando incendio

Il Resultados I/

* Concentracion en los plazos cortos

e Administracion de crisis

» Caracter de camaleon, atento a la reputacion

» Considera que las metas y planes no valen
la pena

» Se siente impotente, excluido del control

» Relaciones muy fragiles o rotas

Las personas efectivas permanecen fuera de los cuadrantes Il y IV porque, urgentes ono, no son
importantes. También reducen el cuadrante |, pasando mas tiempo en el cuadrante Il. El cuadrante Il es el
corazén de la administracion personal efectiva. Trata de las cosas que no son urgentes, pero si importantes: por
ejemplo, construir relaciones, redactar un enunciado de la mision personal, la planificacién de largo alcance, la
ejercitacion, el mantenimiento preventivo, la preparacion, todas esas cosas que sabemos que hay que hacer,

pero que solemos eludir, porque no son urgentes.
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Il Resultados 1V

* Total irresponsabilidad

» Despido de los empleados

» Dependiendo de otros o gobernado por
Apremios béasicos

I Resultados

* Visién, Perspectiva
Equilibrio
Disciplina

Control

Pocas crisis

Para parafrasear a Peter Drucker, las personas efectivas no se orientan hacia los problemas, sino hacia las
oportunidades. Alimentan las oportunidades y dejan morir de inanicibn a los problemas, piensan
preventivamente. Tienen auténticas crisis y emergencias del cuadrante | que requieren su atencion inmediata,
pero su numero es comparativamente pequefio. Mantienen P y CP en equilibrio, al centrarse en las actividades
importantes, pero no urgentes, del cuadrante I, que tienen alto poder para generar capacidad.

Teniendo en mente la matriz de la administracién del tiempo, tdmese un momento y considere de qué
modo ha respondido a las preguntas del principio de este capitulo. ¢En qué cuadrante encajan? ¢Son
importantes? ¢, Son urgentes?
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Mi conjetura es que probablemente encajen en el cuadrante Il. Son obviamente importantes,
profundamente importantes, pero no urgentes. Y porque no son urgentes, usted no se dedica a ellas.

Examine de nuevo la naturaleza de esas preguntas: ¢qué puede hacer usted en su vida personal y
profesional que, de hacerlo regularmente, representaria una tremenda diferencia positiva en su vida! Las
actividades del cuadrante Il tienen ese tipo de efecto. Nuestra efectividad avanza a pasos agigantados cuando
las realizamos.

Le hice una pregunta similar a un grupo de gerentes de un centro comercial. «Si tuvieran que hacer una
cosa en su trabajo profesional que ustedes saben que tendria efectos enormemente positivos en los resultados,
¢cual seria?» La respuesta unanime fue establecer relaciones personales (tiles con los arrendatarios, los
propietarios de los negocios del centro comercial, lo cual es una actividad del cuadrante II.

Hicimos un analisis del tiempo que estaban destinando a esa ac tividad: menos del 5 por ciento. Tenian
buenas razones; problemas, uno detrds de otro. Debian presentar informes, asistir a reuniones, responder
correspondencia, realizar llamadas telefénicas, interrup ciones constantes. El cuadrante | los consumia.

Estaban dedicando muy poco tiempo a los gerentes de los negocios, y ese tiempo estaba lleno de energia
negativa. En realidad sdlo los visitaban para cumplir con los contratos: cobrar el alquiler, discutir la publicidad u
otras practicas que podrian no armonizar con las directivas del centro, o algo semejante.

Los comerciantes individuales estaban luchando por la supervivencia, no ya por la prosperidad. Tenian
problemas de personal, problemas de costos, problemas de inventario, y una multitud de otros problemas. La
mayoria de ellos carecia totalmente de formacién gerencial. Algunos eran comerciantes perfectos, pero
necesitaban ayuda. Los arrendatarios ni siquiera querian ver a los propietarios del centro comercial, que no
eran mas que otro de los problemas con los que tenian que lidiar.

De modo que los propietarios decidieron ser proactivos. Determinaron su propdsito, sus valores, sus

prioridades. En armonia con tales prioridades, decidieron dedicar la tercera parte de su tiempo a relacionarse
con los comerciantes.

En el trabajo con esa organizacion, durante mas o menos un afio y medio, los Vi ascender
aproximadamente el 20 por ciento, lo que representaba un aumento de méas del cuadruple. Ademas, cambiaron
de rol. Se convirtieron en confidentes, adiestradores y consultores de los comerciantes. Sus intercambios
estaban llenos de energia po sitiva.

El efecto fue espectacular y profundo. Al centrarse en las relaciones y resultados, més que en el tiempo y
los métodos, las cifras crecieron, los arrendatarios se quedaron sobrecogidos por los resultados de las nuevas
ideas y habilidades, y los gerentes del centro comercial fueron mas efectivos, y satisficieron y aumentaron sus
listas de arrendatarios potenciales. Dejaron de ser policias o de rondar como supervisores. Resolvian
problemas, ayudaban.

El lector puede ser estudiante universitario, obrero en una cadena de montaje, disefiador de modas o
presidente de una compafiia; en todos los casos creo que, si se pregunta qué hay en el cuadrante Il, cultiva la
proactividad y la pone en practica, finalmente logrard los mismos resultados. Su efectividad aumentard
extraordinariamente. Sus crisis y problemas se reduciran hasta adquirir proporciones manejables, porque
pensara con anticipacion, trabajando sobre las raices, adoptando, en primer lugar, las medidas que impidan que
las situaciones lleguen a convertirse en crisis. En la jerga de la administracion del tiempo, esto se llama el
«principio de Pareto»: el 80 por ciento de los resultados provienen del 20 por ciento de las actividades.

Lo que supone decir «<No»

En un principio, so6lo se puede obtener tiempo para el cuadrante Il en los cuadrantes Il y IV. No se pueden
ignorar las actividades urgentes e importantes del cuadrante |, aunque éste se reducira cada vez mas a medida
gue se dedigue mas tiempo a la prevencidn y preparacion en el cuadrante |l. Pero el tiempo inicial para este
cuadrante tiene que provenir de los cuadrantes Il y IV.

Para trabajar con el cuadrante Il hay que ser proactivo, porque los cuadrantes | y Ill trabajan sobre uno.
Para decirles «si» a las prioridades importantes del cuadrante |l, hay que aprender a decirles «no» a otras
actividades, algunas de ellas en apariencia urgentes.
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Hace algun tiempo, mi esposa fue invitada a asumir la presidencia de una comision dedicada auna tarea
comunitaria. Estaba trabajando en cosas verdaderamente importantes, y en realidad no deseaba ponerse al

frente de esa comision. Pero se sintié presionada, y finalmente aceptd la responsabilidad.

Entonces llamé a una de sus amigas para pedirle colaboracion también a ella. La amiga la escuché durante
un lapso prolongado, y después le dijo: «Sandra, parece un proyecto maravilloso, algo que realmente vale la
pena emprender. Aprecio mucho que me invites a participar. Me siento halagada. Por distintas razones, no
deseo participar, pero quiero que sepas cuanto aprecio tu invitacion».

Sandra esperaba cualquier cosa menos un atento «No». Se volvié hacia mi suspirando: «Preferiria haber
contestado del mismo modo».

No quiero decir que no se debe participar en proyectos significativos de servicio. Estas cosas son
importantes. Pero es preciso decidir cuales son las prioridades mas altas, y tener el valor de decir «No» a otras
cosas, con buena educacion, sonriendo, y sin dar excusas. Y para hacerlo hay que tener un «Si» més grande
ardiendo adentro. A menudo «lo bueno» es enemigo de «lo mejor».

Tengamos presente que uno siempre le esta diciendo «No» a algo. Si no lo dice a lo aparente y urgente,
probablemente se lo esté diciendo a cosas mas fundamentales y altamente importantes. Incluso cuando lo
urgente es bueno, lo bueno, si lo permitimos, puede es tar apartandonos de lo que para nosotros es lo mejor, de
nuestra contribucion singular.

Cuando yo era director de relaciones universitarias en una gran universidad, contraté como empleado a un
escritor inteligente, proactivo, creador. Cierta vez, después de unos meses, fui a su oficina y le pedi que
trabajara con algunas cuestiones urgentes que estaban presionandome.

El me dijo: «Stephen, haré lo que quieras que haga. Pero permiteme hacerte conocer mi situacion».

Me llevé hacia su tablero, donde habia anotado mas de dos docenas de proyectos con los que estaba
trabajando, junto con criterios de ejecucion y fechas tope que antes habia discutido a fondo. Era una persona
muy disciplinada, ésa era la razén principal por la cual habia recurrido a él. «Si quieres que te hagan algo,
encargaselo a una persona ocupada.»

El hombre continud: «Stephen, para hacer bien las tareas que quieres que se hagan necesitaré varios dias.
¢, Cual de estos proyectos preferirias que demore o cancele para satisfacer tu demanda?».

No quise asumir esa responsabilidad. No quise meter un palo en la rueda de una de las personas mas
productivas del equipo, sdlo porque en aquella época yo me encontrara administrando por crisis. Las tareas que
yo queria que se hicieran eran urgentes, pero no importantes. De modo que encontré otro administrador y le
encargué el trabajo a él.

Cotidianamente decimos «Si» 0 «No» a ciertas cosas, por lo general muchas veces al dia. Un centro de
principios correctos y un objetivo en nuestra mision personal nos otorgan sabiduria para emitir juicios con
efectividad en esos casos.

Al trabajar con diferentes grupos, les digo que la esencia de la administracion efectiva del tiempo y la vida
consiste en organizar y ejecutar prioridades equilibradas. Después formulo esta pregunta: en el caso de que les
falle una de estas tres areas, ¢cual seria: (1) la ineptitud para establecer prioridades, (2) la incapacidad o falta
de deseo de organizar esas prioridades, o (3) la falta de disciplina para la ejecucion, para atenerse a las
prioridades y la organizacion?

La mayor parte de las personas dicen que lo que principalmente les falta es disciplina. Pensandolo con mas
profundidad, creo que ése no es el caso. El problema béasico consiste en que las prioridades no han arraigado
en sus corazones y sus mentes. No han internalizado verdaderamente el segundo héabito.

Muchas personas reconocen el valor que tienen en sus vidas las actividades del cuadrante IlI, ya las
identifiquen como tales o no. E intentan dar prioridad a esas actividades e integrarlas en sus vidas recurriendo
s6lo a la autodisciplina. Pero sin un centro de principios y un enunciado de la misién personal, carecen de los
cimientos necesarios para sostener sus esfuerzos. Estan trabajando sobre las hojas, sobre las actitudes y las
conductas de la disciplina, sin siquiera pensar en examinar las raices, los paradigmas basicos de los que fluyen
sus actitudes y conductas natural es.

Concentrarse en el cuadrante |l es un paradigma que surge de un centro de principios. Si uno esta
centrado en el cényuge, en el dinero, en los amigos, en el placer, o en cualquier otro factor extrinseco,

continuamente se vera devuelto a los cuadrantes | y lll, reaccionando a esas fuerzas exteriores en las que esta
centrada su vida. Incluso cuando se centre en si mismo, terminara reaccionando al impulso del momento, en los

cuadrantes | y lll. La voluntad independiente no puede, por si sola, disciplinamos efectivamente en oposicién a
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nuestro centro.

Una méxima de los arquitectos dice que «la forma sigue a la funcién». De modo anélogo, la administracion
sigue al liderazgo. El modo en que uno pasa el tiempo es la consecuencia del modo en que uno ve su propio
tiempo y sus propias prioridades. Si nuestras prioridades surgen de un centro de principios y de una misién
personal, si estan profundamente arraigadas en nuestro corazdn y nuestra mente, el cuadrante Il aparecera
como un lugar natural y estimulante para invertir el tiempo.

Es casi imposible decir «No» a la popularidad del cuadrante lll, o al placer de huir al cuadrante IV cuando
no se tiene un «Si» mas grande ardiendo adentro. S6lo cuando nuestra autoconciencia nos permite examinar
nuestro programa —y tenemos imaginacion y conciencia moral para crear un programa nuevo Yy singular
centrado en principios al que se le puede decir «Si»—, sélo entonces tendremos una fuerza de voluntad
independiente que nos permita decirle «Nox», con una sonrisa auténtica, a lo que carece de importancia.

Ingresando en el cuadrante |l

Si las actividades del cuadrante Il constituyen claramente el corazén de la administracion persond efectiva
—Ilo «primero» que debemos poner primero—, entonces, ¢coémo organizamos y ejecutamos en funcion de ello?

La primera generacion de la administracion del tiempo ni siquiera reconoce el concepto de prioridad. Nos
presenta notas y listas de tareas que podemos ir tachando, con lo cual experimentamos una sensacién
temporal de éxito, pero los items de esas listas no tienen asignadas prioridades. Ademas, no existe ninguna
correlacion entre la lista y nuestros valores y propésitos finales en la vida. Simplemente respondemos a lo que
llega a nuestra conciencia y aparentemente es necesario que se haga.

Muchas personas administran con este paradigma de primera generacién. Es el curso de menor
resistencia. En él no hay angustia ni tension; resulta divertido «seguir la corriente». La disciplina y la dis tribucién
del tiempo impuesta externamente dejan en las personas la impresion de que ellas no son responsables de los
resultados.

Pero los administradores de la primera generacion, por definicién, no son efectivos. Producen muy poco, y
su estilo de vida no ge nera en absoluto capacidad de produccion. Azotados por fuerzas externas, a menudo se
les considera poco fiables e irresponsables; tienen muy poca sensacion de control y autoestima.

Los administradores de la segunda generacién asumen un poco mas de control. Distribuyen su tiempo
planificandolo con anticipacion, y por lo general se les considera mas responsables, porque llegan cuando se
supone que deben hacerlo.

Pero también en este caso las actividades programadas no prestan ninguna atencion a las prioridades ni
reconocen ninguna correlacién con los valores mas profundos y las metas. Presentan pocos logros significativos
y sOlo tienden a la distribucion en el tiempo.

Los administradores de tercera generacion dan un significativo paso adelante. Clarifican sus valores y
establecen metas. Planifican dia tras dia y establecen prioridades.

Como he dicho, ahi es donde esta hoy en dia la mayor parte de la administracion del tiempo. Pero esta
tercera generacién presenta algunas limitaciones criticas. Primero, limita la visién: la planificacién diaria a
menudo omite cosas importantes que s6lo pueden verse con una perspectiva mas amplia. La expresion misma
«planificacion diaria» se centra en lo urgente: el «ahora». Si bien el establecimiento de prioridades de tercera
generacion ordena la actividad, no empieza por cuestionar la importancia esencial de dicha actividad, no sitla la
actividad en el contexto de los principios, la misidn personal, los roles y las metas. La planificacion diaria de
tercera generacion conducida por valores da prioridad basicamente a los problemas y las crisis del dia de los
cuadrantes | y lIl.

Ademas, la tercera generacion no toma ninguna medida para la administracion de los diversos roles de
modo equilibrado. Le falta realismo, crea la tendencia a planificar el dia en exceso, de lo que se deriva la
frustraciéon y el deseo ocasional de tirar el plan a la basura y escapar al cuadrante IV. Y su eficiencia, el
centrarse en la administracion del tiempo, tiende a crear tension en las relaciones, mas que a establecerlas.

Si bien las tres generaciones han contribuido con algun tipo de herramienta de administracion, ninguna ha
producido una herramienta que permita vivir centrandose en principios, con un estilo de cuadrante Il. Los
anotadores de la primera generacion y las listas de tareas s6lo nos proporcionan un lugar para dejar asentadas
las cosas que llegan a nuestra conciencia, con el objeto de no olvidarlas. Las agendas de la segunda
generacion so6lo proporcionan un lugar para registrar nuestros compromisos futuros, de modo que podamos
estar donde acordamos, y en el momento apropiado.
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Incluso la tercera generacién, con su amplia gama de planifica-dores y materiales, se centra
primordialmente en ayudar a dar prioridad y planificar las actividades de los cuadrantes | y Ill. Aunque muchos
adiestradores y consultores reconocen el valor de las actividades del cuadrante Il, las herramientas reales de
planeamiento de la tercera generacion no facilitan su organizacion y ejecucion.

Como cada generacion se construye sobre las que la han precedido, los puntos fuertes y algunas de las
herramientas de cada una de las primeras tres generaciones proporcionan material elemental para la cuarta.
Pero existe la necesidad adicional de una nueva dimension, del paradigma y la ejecuciéon que nos permitiran
introducirnos en el cuadrante Il, pasar a centrarnos en principios y arreglarnoslas para hacer lo que es
verdaderamente mas importante.

La herramienta del cuadrante Il

El objetivo de la administracion del cuadrante Il consiste en organizar nuestras vi das con efectividad, desde
un centro de principios solidos, desde el conocimiento de nuestra misién personal, concentrandonos en lo
importante y en lo urgente, y dentro del marco del equilibrio conservado entre el incremento de nuestra
produccién y el aumento de nuestra capacidad de produccion.

Desde luego, éste es un objetivo ambicioso para personas atrapadas en la estrecha trama de las cosas
superficiales de los cuadrantes Il y IV. Pero luchar para lograrlo tendr4 un efecto extraordinario sobre la
efectividad personal.

Un organizador del cuadrante |l tendrd que satisfacer seis criterios importantes:

Coherencia. La coherencia sugiere que haya armonia, unidad e integridad entre visién y misién, roles y
metas, prioridades y planes, deseos y disciplina. En el planificador deberd haber un lugar destinado al
enunciado de la misién personal, de modo que uno pueda remitirse constantemente a él. También tiene que
haber lugar para los roles y para las metas a corto y largo plazo.

Equilibrio. Su herramienta tiene que ayudarle a mantener el equilibrio en la vida, a identificar sus diversos
roles y mantenerlos ante sus ojos, de modo que no pueda descuidar areas importantes como la salud, la
familia, la preparacion profesional o el desarrollo personal.

Muchas personas parecen pensar que el éxito en un area puede compensar el fracaso en otras. Pero, ¢es
esto asi? Puede que si, pero por un tiempo limitado y tratandose s6lo de ciertas areas. Ahora bien, ¢puede el
éxito en la profesién compensar el fracaso de un matrimonio roto, la salud perdida o la debilidad de caracter? La
verdadera efectividad requiere equilibrio, y su herramienta tiene que ayudarle a crearlo y mantenerlo.

Centrarse en el cuadrante Il. Usted necesita una herramienta que le anime, le motive y realmente le ayude
a dedicar al cuadrante Il el tiempo necesario, de modo que mas que dar prioridad a las crisis, se aplique a su
prevencion. En mi opinién, el mejor modo de hacerlo consiste en organizar la vida sobre una base semanal. De
todos modos, uno puede adaptar y establecer prioridades sobre una base diaria, pero el impulso fundamental
proviene de la organizacién de la semana.

La organizacion semanal proporciona mucho mayor equilibrio y contexto que la planificacion diaria. En el
reconocimiento de la semana como unidad de tiempo completa parece haber implicito un reconocimiento de
tipo cultural. Las empresas, la educacion y muchas de las otras facetas de la sociedad operan dentro del marco
de la semana, destinando ciertos dias al esfuerzo concentrado y otros al descanso y la inspiracion. La ética
basica judeocristiana respeta el sabado, el dia elegido entre cada siete para propositos elevados.

La mayoria de las personas piensa en términos de semanas. Pero la mayor parte de las herramientas de
planificacién de tercera generacion se centra en la planificacién diaria. Si bien pueden ayudarnos a dar prioridad
a las actividades, en lo esencial s6lo nos ayudan a organizar las crisis y el trabajo urgente. La clave no es dar
prioridad a lo que esta en la agenda, sino ordenar en la agenda las prioridades. Y esto puede hacerse mejor en
el contexto de la semana.

Una dimension «humana». Usted necesita igualmente una herramienta que no sélo distribuya el tiempo
sino que tenga en cuenta a las personas. Si bien puede pensar en términos de eficiencia para tratar el tiempo,
una persona centrada en principios piensa en términos de efectividad en el trato con personas. A veces la vida
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centrada en principios del cuadrante Il requiere la subordinacién de la agenda alas personas. Su herramienta
tiene que reflejar ese valor, facilitar su realizacién, en lugar de crear sentimientos de culpa cuando no se cumple

con un horario establecido de tareas.

Flexibilidad. Su herramienta de planificacion tiene que ser su sierva, y nunca su ama. Puesto que debe
trabajar para usted, hay que cortarla a la medida de su estilo, sus necesidades, sus métodos particulares.

Ser portatil. Su herramienta tiene que ser portatil, de modo que usted pueda llevarla consigo en todo
momento. Tal vez quiera revisar su enunciado de la misién personal durante un viaje en autobus o deducir el
valor de una nueva oportunidad en comparacion con algo ya planificado. Si su organizador es portatil, podra
llevarlo consigo, y esos datos importantes siempre estaran a su alcance.

Puesto que el cuadrante Il es el corazén de la autoadministracion efectiva, se necesita una herramienta que
nos introduzca en él. Mi trabajo con el concepto de cuarta generacién ha conducido a la creacion de una
herramienta especificamente disefiada en concordancia con los criterios que acabamos de enumerar. Pero
muchas buenas herramientas de la tercera generacion pueden adaptarse facilmente. Como los principios son
solidos, las préacticas o aplicaciones especificas pueden variar de individuo a individuo.

Convirtiéendose en un autoadministrador de cuadrante Il

Aunque lo que aqui intento es ensefiar principios (y no practicas) de efectividad, creo que el lector podra
comprender mejor los principios y la indole facilitadora de la cuarta generacion, si hace realmente la experiencia
de organizar una semana centrada en principios del cuadrante II.

La organizacion del cuadrante Il implica cuatro actividades clave:

Identificacion de roles. La primera tarea consiste en poner por escrito sus roles clave. Si usted ha pensado
seriamente en los roles de su vida, puede escribir lo que vaya pasando por su mente. Tiene un rol como
individuo. Tal vez quiera enumerar uno o mas roles como miembro de la familia: esposo o esposa, madre o
padre, hijo o hija, miembro de la familia extensa de abuelos, tios, tias y primos. Puede que quiera enumerar
varios roles laborales, que indiquen las diferentes areas en las que desea invertir tiempo y energia de modo
regular. Es posible que tenga roles en la Iglesia o en los asuntos comunitarios.

No es necesario que se tome la molestia de definir los roles correspondientes al resto de su vida; limitese a
considerar la semana y ponga por escrito las areas en las que usted se ve dedicando tiempo durante los
préximos siete dias.

A continuacién presentamos dos ejemplos del modo en que la gente puede verse en sus diversos roles.

1 Individuo 1. Desarrollo personal

2 Esposo/padre 2. Esposa

3 Gerente de nuevos productos 3. Madre

4. Gerente de investigacion 4. Vendedora de agencia inmobiliaria
5. Gerente de desarrollo de colaboradores 5. Maestra de escuela dominical

6. Gerente de administracion 6. Miembro de la junta de la orquesta

7. Presidente de organizacién de beneficencia

Seleccion de las metas. El paso siguiente consiste en pensar dos o tres resultados importantes que uno
cree que tiene que lograr en cada rol durante los siete dias siguientes, que seran registrados como metas.
Por lo menos algunas de esas metas deben reflejar actividades del cuadrante Il. Idealmente, esas metas a

corto plazo estan relacionadas con las metas a largo plazo que usted ha identificado con su enunciado de la
mision personal. Pero incluso aunque no haya escrito ese enunciado, es posible que tenga la sensacion de lo

gue es importante al considerar cada uno de sus roles, y un par de metas por cada rol.
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Programacion temporal. Ahora puede el lector considerar la semana que tiene ante si, con las metas en
mente, y programar el tiempo para alcanzarlas. Por ejemplo, si su meta es redactar el primer borrador del
enunciado de la misién personal, tal vez disponga de un lapso de dos horas del domingo para dedicarlas a esa
tarea. El domingo suele ser ideal para planificar las actividades mas valiosas para la promocion personal, entre
las cuales se cuenta la organizacion semanal. Es un buen momento para hacer un alto en el camino, buscar un
poco de inspiracién y considerar la vida en el contexto de los principios y los valores.

Si uno establece la meta de mejorar su estado fisico mediante ejercicios, puede reservarles una hora, tres
0 cuatro dias por semana, o todos los dias de la semana. Hay algunas metas que so6lo se pueden alcanzar
durante el horario de trabajo, y otras por las que hay que luchar el sabado, cuando los chicos estan en casa.
¢Empieza a advertir algunas de las ventajas de organizar la semana, en lugar del dia?

Después de haber identificado los roles y establecido las metas, se puede trasladar cada meta a un dia
especifico de la semana, sea como prioridad o, lo que es incluso mejor, con una asignacién horaria concreta.

También se puede consultar la agenda anual o mensual y ver las previsiones y citas anteriores, evaluando su
importancia en el contexto de las metas; se transfiere entonces al programa semanal la que se decide

mantener, y las otras se reprograman o cancelan.
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e Borrador del enunciado de la mision
Individuo- e Inscribirse en el seminario
Desarrollo personal * Visitar a Frank en el hospital

» Cuidado del hogar / Clase de Karla
* Proyecto cientifico de Tim
* Bicicleta de Sarah

Esposo / Padre

» Corroborar parametros del mercado
Gerente e Entrevistar candidatos a asistentes
Nuevos productos « Estudiar encuesta a consumidores

 Estudiar resultado del dltimo test
Gerente- » Trabajar en el problema conexion
JIVES TR « Red con Ken y Peter

e Revision del rendimiento con Janie

Gerente- Desarrollo « Visita con Samuels
De colaboradores

e Informes de fin de mes
Gerente- e Informe salarial
Administracion

* Preparar agenda
Presidente organiza- * Visita relaciones publicas con Conklin
cion de beneficenci « Iniciar el plan del afio préximo
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Al estudiar la hoja de trabajo que presentamos en péaginas 103-104, obsérvese de qué modo han sido
programadas o traducidas a un plan de accidn especifico las diecinueve metas mas importantes, que en
general pertenecen al cuadrante Il. Adviértase ademas el recuadro titulado «Afilar la sierra», que proporciona
espacio para planificar actividades vitales renovadoras del cuadrante Il en cada una de las cuatro dimensiones
humanas que explicaremos al abordar el séptimo habito.

Se ha reservado tiempo para 19 metas importantes, jpero véase la cantidad de espacio libre que queda en
la hoja de trabajo! Ademas de permitirnos poner primero lo primero, la organizacién semanal del cuadrante Il
otorga libertad y flexibilidad para controlar acontecimientos imprevistos, cambiar la programacion temporal si es
necesario, gozar de relaciones e interacciones con otros, disfrutar profundamente de experiencias espontaneas,
sabiendo que uno ha ordenado proactivamente la semana para alcanzar metas clave en todas las areas de la
vida.

Adaptacién diaria. Con la organizacion semanal del cuadrante Il, la planificacién diaria se convierte en una
funcién de adaptacion diaria, de dar prioridad a actividades y de responder a acontecimientos, relaciones y
experi encias imprevistos de un modo significativo.

Si todas las mafianas dedicamos unos minutos a revisar la agenda podemos ponernos en contacto con las
decisiones basadas en valores tomadas al organizar la semana, y también con los factores no previstos que
aparezcan. Al echar una mirada al dia, se puede ver que los roles y metas permiten una priorizacion natural que
surge de nuestro sentido innato del equilibrio. Se trata de un establecimiento de prioridades més flexible, mas
del hemisferio derecho del cerebro, que en Ultima instancia proviene de la idea de la mision personal.

Pero podria decirse que el establecimiento de prioridades de tercera generacion en A, B, C, 0 1, 2, 3,
proporciona el orden necesario a las actividades diarias. Es una falsa dicotomia dvidir de modo tajante las
actividades en importantes y no importantes. Obviamente, se distribuyen sobre un continuum, y algunas
actividades importantes son aln mas importantes que otras. En el contexto de la organizacion semanal, el
establecimiento de prioridades de tercera generacion pone orden en los objetos cotidianos.

Enunciado
m) | Roles | =) | Metas

de la mision

Organizacién a largo plazo

Horarios

/

Delegar

Roles |mmp | Metas mm) | Planes

Organizaciéon semanal
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Pero tratar de dar prioridad a las actividades antes de saber como se relacionan con nuestra idea de la mision
personal y como se adecua al equilibrio de la vida, no es efectivo. Tal vez se estan estableciendo prioridades y

realizando cosas que uno no quiere o no necesita hacer en absoluto.

¢Empieza el lector a advertir la diferencia entre organizar la semana como administrador centrado en
principios, gerenciando el cuadrante I, y planificando el dia como un individuo centrado en alguna otra cosa?
¢Empieza a percibir la tremenda diferencia que determinaria el centrarse en el cuadrante II, sobre su nivel
actual de efectividad?

He experimentado en mi propia vida el poder de la organizacién centrada en principios, del cuadrante Il, y
la he visto transformar las vidas de centenares de otras personas; y estoy convencido de que determina una
diferencia, una importante diferencia positiva. Y cuanto mas completamente vinculemos las metas semanales a
un marco de principios correctos y a un enunciado de la mision personal, mayor ser&a el aumento de efectividad.

Vivirlo

Volviendo una vez mas a la metafora informatica, si el primer habito dice «TU eres el programador» y el
segundo habito «Formula el programa», lo que propugna el tercer habito es «Vive el programa». Y vivirlo esta
primordialmente en funcién de nuestra voluntad independiente, nuestra autodisciplina, nuestra integridad y
nuestro com promiso, no al servicio de metas y horarios a corto plazo ni del impulso del momento, sino de
principios correctos y de nuestros valores més profundos, de lo que da sentido y contexto a nuestras metas, a
nuestros horarios y a nuestras vidas.

A medida que se avanza en la semana, habré sin duda momentos en que nuestra integridad tendra que,
situarse en primer lugar. La tendencia a reaccionar satisfaciendo prioridades urgentes pero no importantes de
otras personas en la zona del cuadrante lll, o el placer de escapar al cuadrante IV, amenazara con ponerse por
delante de las actividades importantes del cuadrante Il que uno ha planificado. Nuestra concentracion en
principios, nuestra autoconciencia y la conciencia moral pueden proporcionar un alto grado de seguridad in-
trinseca, guia y sabiduria para usar la voluntad independiente y mantener la integridad respecto de lo
verdaderamente importante.

Pero como uno no es omnisciente, no siempre puede saber de antemano qué sera lo verdaderamente
importante. Por mas cuidado que ponga en organizar la semana, habra momentos en los que, como persona
centrada en principios, tendra que subordinar sus horarios programados a un valor superior. Si uno se centra en
principios, puede hacerlo con una sensacion interior de paz.

En cierto momento, uno de mis hijos se dedicé profundamente a la programacion temporal y la eficiencia.
Un dia afrontdé una agenda muy apretada, que incluia la asignacién del tiempo minuto a minuto para cada
actividad, como por ejemplo recoger algunos libros, lavar el coche y romper con Carol, su novia, entre otras
cosas.

Todo anduvo de acuerdo con la agenda hasta que llego lo de Carol. Habian estado saliendo durante mucho
tiempo, y él finalmente llegd a la conclusién de que prolongar la relacion era un error. De modo que, coherente
con su modelo de eficiencia, programé una llamada telefénica de diez a quince minutos para decirselo.

Pero la noticia resultdé muy traumatica para la joven. Una hora y media mas tarde seguian profundamente
inmersos en una conversacion intensa. Ni siquiera basté una visita posterior. La situacion fue muy frustrante
para ambos.

Digamos una vez mas que, sencillamente, no se puede pensar en términos de eficiencia cuando se trata de
personas. Se piensa en términos de efectividad con la gente y de eficiencia con las cosas. He tratado de ser
«eficiente» con personas desagradables e impertinentes, y no da resultado. He hecho la prueba de destinar
diez minutos de «tiempo de buena calidad» a un niflo o un empleado para resolver Un problema, y he
descubierto que esa «eficiencia» crea nuevos problemas y pocas veces resuelve las preocupaciones mas
profundas.

He visto a menudo a muchos progenitores, en particular madres de nifilos pequefios, frustrados en su
deseo de hacer muchas cosas, porque el tiempo se les va en satisfacer las necesidades de los chicos durante
todo el dia. Recordemos que la frustracion esta en funcion de nuestras expectativas, y que nuestras

expectativas son a menudo un reflejo en el espejo social, mas que nuestros propios valores y prioridades.
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Pero si uno tiene profundamente internalizado el segundo habito en el corazén y en la mente, seran esos
valores los que nos guien. Se puede subordinar con integridad la agenda a los valores. Se puede adaptar, se
puede ser flexible. Uno no debe sentirse culpable cuando no cumple con la programacion horaria o cuando hay
gue cambiarla.

Progresos de la cuarta generacion

Una de las razones por las cuales la gente se resiste a utilizar herramientas para la administracion del
tiempo de tercera generacion consiste en que pierden espontaneidad; las personas se vuelven rigidas e
inflexibles. Subordinan la gente a los horarios, porque el paradigma de eficiencia de la tercera generacion de la
administracion no esta en armonia con el principio de que las personas son mas importantes que las cosas.

La herramienta de la cuarta generacién reconoce este principio. También reconoce que la primera persona
que hay que considerar en términos de efectividad y no de eficiencia es uno mismo. Anima a dedicar tiempo al
cuadrante Il, a comprender y centrar la vida en principios, a dar expresion clara a los propoésitos y valores que
se han escogido para dirigir nuestras decisiones diarias. Ayuda a equilibrar la vida. Ayuda a elevarse por
encima de las limitaciones de la planificacion diaria, y organiza y programa en el contexto de la semana. Y
cuando un valor superior entra en conflicto con lo que se ha planeado, permite usar la autoconciencia y la
conciencia moral para conservar la integridad respecto de los principios y propésitos que uno ha determinado
como los mas importantes. En lugar de utilizar un mapa de ruta, estamos usando una brajula.

La cuarta generacion de autoadministracion es mas avanzada que la tercera en cinco aspectos
importantes.

Primero, se centra en principios. Mas que adherirse al cuadrante 1l de una manera superficial, crea el
paradigma central que nos permite considerar el tiempo en el contexto de lo que es realmente importante y
efectivo.

Segundo, esta dirigida por la conciencia moral. Proporciona la oportunidad de organizar la vida utilizando la
maéaxima capacidad en armonia con los valores mas profundos. Pero también otorga la libertad de subordinar
sosegadamente los horarios a los valores superiores.

Tercero, define nuestra mision singular, incluyendo valores y metas a largo plazo. Da direccion y proposito
al modo en que transcurre cada dia.

Cuarto, ayuda a equilibrar la vida identificando roles, y estableciendo las metas y programando las
actividades de cada rol clave todas las semanas.

Y quinto, proporciona un contexto mas amplio por medio de la organizaciéon semanal (con adaptacion diaria

cuando se necesita), elevandose por encima de la perspectiva limitadora de un solo dia, y poniéndonos en
contacto con nuestros valores mas profundos a través de la revision de nuestros roles clave.

El hilo conductor de estos cinco progresos es el objetivo primario en las relaciones y resultados, y el
objetivo secundario en el tiempo.

La delegaciéon: aumentando Py CP

Logramos todo lo que hacemos por medio de la delegacion: en el tiempo o en otras personas. Si
delegamos en el tiempo, pensamos en términos de eficiencia. Si delegamos en otras personas, pensamos en
términos de efectividad.

Son muchos los que se niegan a delegar en otras personas porque les parece que ello consume
demasiado tiempo y esfuerzo, y que ellos mismos pueden realizar mejor la tarea. Pero delegar en otros con
efectividad es tal vez la actividad que por si sola potencia mas nuestra fuerza.

Transferir la responsabilidad a personas aptas y adiestradas nos permite dedicar nuestras energias a otras
actividades importantes. La delegacién significa desarrollo, tanto para los individuos como para las

organizaciones. Al ya desaparecido J. C. Penney se le atribuye la afirmaciéon de que la mas sabia de las
decisiones que tomo fue la de «claudicar», después de haber comprendido que ya no podia hacerlo todo por si

mismo. Esa decision, tomada hace mucho tiempo, hizo posible el desarrollo y crecimiento de centenares de
comercios y millares de personas.

Como la delegacion involucra a otras personas, es una «victoria publica», y bien podria abordarse al tratar
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el cuarto habito. Pero puesto que aqui nos estamos centrando en los principios de la administracion personal, y
que la capacidad para delegar en otros constituye la principal diferencia entre el papel de administrador y el de
productor independiente, enfoco la delegacion desde el punto de vista de las aptitudes para la administracion
personal.

Un productor hace lo necesario para lograr los resultados deseados, para conseguir los huevos de oro. Una
madre que lava los platos, un arquitecto que dibuja planos o una secretaria que mecanografia correspondencia
son productores.

Pero cuando una persona se establece y trabaja con personas y sistemas, y a través de ellos, para producir
los huevos de oro, esa persona pasa a ser un administrador en el sentido interdependiente. La madre que
delega en un hijo la limpieza de los platos es una administradora. Un arquitecto que encabeza un equipo de
otros arquitectos es un administrador. Una secretaria que supervisa a otras secretarias y a personal de la oficina
es una administradora.

Un productor invierte una hora de esfuerzo y produce una unidad de resultados, supongamos que sin
pérdida de eficiencia.

Entrada Salida

PRODUCTOR

Un administrador, por otra parte, puede invertir una hora de esfuerzo y producir diez, quince o cien
unidades por medio de la delegacién efectiva.

Entrada Salida

ADMINISTRADOR

La administracién consiste esencialmente en cambiar el punto de apoyo de la palanca, y la clave de la
administracion efectiva es la delegacion.
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Delegacion en recaderos

Existen basicamente dos tipos de delegacién: la «delegacion en recaderos» y la «delegacion en
encargados». La delegacién en recaderos significa «Vaya a buscar esto, vaya a buscar aquello, haga esto,
haga aquello, y aviseme cuando esté hecho». La mayoria de las personas que son productores tienen un
paradigma de delegacion en recaderos. ¢Recuerda el lector a los macheteros de la selva? Ellos son los
productores. Se arremangan y hacen el trabajo. Aunque se les cdoque en una posicion de supervision o
administracién, siguen pensando como productores. No saben como realizar una delegacién completa, de
modo que otra persona se comprometa a obtener resultados. Al estar centrados en los métodos, ellos mismos
se hacen responsables de los resultados.

Una vez cai en la trampa del recadero, cuando nuestra familia fue a practicar esqui acuético. Mi hijo, un
esquiador excelente, iba arrastrado por la lancha que conducia yo. Le pasé la camara fotogréfica a Sandra y le
dije que tomara algunas fotos.

Primero le pedi que tratara de ser selectiva, porque nos quedaba poca pelicula. Al caer en la cuenta de que
no estaba familiarizada con la camara, fui un poco mas especifico. Le indiqué que esperara a tener el sol
delante de la lancha, y a que nuestro chico estuviera en alguna postura mas espectacular.

Pero cuanto mas pensaba en la escasez de pelicula y en su inexperiencia, mas me preocupaba.
Finalmente le dije: «Mira, Sandra, aprieta el boton cuando yo te diga, ¢de acuerdo?». Y me pasé los minutos
siguientes gritandole «jAhoral... jAhoral... jAhora no!... i Ahora no!». Tenia miedo de que si no la dirigia
segundo tras segundo el resultado fuera malo.

Esa fue una verdadera «delegacion en recaderos», una supervision de los métodos uno por uno. Muchas
personas delegan sistematicamente de ese modo. Pero, ¢cuanto se consigue realmente? ¢ Y cuantas personas
se pueden supervisar o controlar cuando hay que participar en cada uno de los movimientos que hacen?

Existe un camino mucho mejor, un modo mas efectivo de delegar. Y se basa en un paradigma de
apreciacion de la autoconciencia, la imaginacion, la conciencia moral y la voluntad libre de los demas.

Delegacion en encargados

La delegacion en encargados se centra en los resultados y no en los métodos. Permite a las personas
elegir sus métodos y las hace responsables de los resultados. Al principio lleva méas tiempo, pero se trata de
tiempo bien invertido. Uno puede trasladar el punto de apoyo y aumentar su potencia, mediante la delegacion
en encargados.

La delegacion en encargados supone la comprension clara y el compromiso mutuo, desde el principio,
acerca de las expectativas en cinco areas.

Resultados deseados. Crear una comprension mutua y clara de lo que hay que lograr, concentrandose en
el qué y no en el cédmo; en los resultados, no en los métodos. Dedicar tiempo. Ser paciente. Visualizar el
resultado deseado. Que la persona lo vea, lo describa, que elabore un enunciado matizado de cémo sera, y que
diga cuando mas o menos habra de alcanzarlo.

Directrices. Identificar los parametros dentro de los cuales debe operar el individuo. Estos seran los menos
posibles para evitar la delegacion de métodos, pero entre ellos tienen que contarse algunas restricciones
importantes. No se pretende que una persona llegue a pensar que tiene una libertad considerable mientras
alcance los objetivos, aunque viole alguna practica o valor tradicionales. Esto aniquila la iniciativa y devuelve al
individuo al credo del recadero: «Digame lo que usted quiere que haga y lo haré (de cualquier modo)».

Si usted conoce las rutas que llevan al fracaso, identifiquelas. Sea franco y honesto, digale a su encargado
donde estan las arenas movedizas y los animales salvajes. Uno no pretende que todos los dias alguien tenga
que reinventar la rueda. Permitamos que las personas aprendan de sus errores o de los errores de otros.
Sefialemos las rutas potenciales de fracaso, lo que no hay que hacer, pero no digamos qué hay que hacer. Que
sean ellas las responsables de realizar lo necesario sin salirse de las directrices.

Recursos. Identificar los recursos humanos, econémicos, técnicos u organizacionales con los que la
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persona puede contar para el logro de los resultados deseados.

Rendicién de cuentas. Establecer las normas de rendimiento que se utilizaran en la evaluacién de los
resultados, y los momentos especificos en que esa evaluacion tendréa lugar.

Consecuencias. Especificar lo que sucedera, lo bueno y lo malo, como resultado de la evaluacion. Entre las
consecuencias pueden contarse las recompensas econdmicas, las recompensas psicoldgicas, las diferentes
asignaciones de tareas y los resultados naturales ligados a la mision general de la organizacion.

Hace algunos afios, Vivi una experiencia interesante con uno de mis hijos. Tuvimos una reunion de familia,
con el enunciado de la mision colgado en la pared para estar seguros de que nuestros planes estuvieran en
armonia con nuestros valores. Estdbamos todos.

En una gran pizarra escribi nuestras metas (las cosas clave que queriamos hacer) y las tareas que se
desprendian de esas metas. Después pedi voluntarios para el trabajo.

«¢ Quién quiere ir a pagar la hipoteca?», pregunté. Yo fui el tnico que levanté la mano.

«¢,Quién quiere pagar el seguro? ¢La comida? ¢Los coches?» Yo parecia tener un verdadero monopolio
de las oportunidades.

«¢Quién quiere darle de comer al bebé?» En este caso hubo mas interés, pero mi esposa era la Unica
calificada para la tarea.

A medida que pasabamos ¢ un punto a otro de la lista, tarea por tarea, pronto resulté evidente que mama

y papa tenian semanas de mas de sesenta horas. Con ese paradigma en mente, algunas de las otras tareas
adquirieron una perspectiva mas adecuada.

Stephen, mi hijo de siete afos, se ofrecié para cuidar el jardin. Antes de dejar realmente a su cargo el
trabajo, inicié con él un proceso completo de adiestramiento. Queria que tuviera una imagen clara en su mente
de como era un césped bien cuidado, de modo que le llevé a ver el de nuestro vecino.

«Mira, hijo», le dije, «¢Ves como el césped de nuestro vecino estd verde y limpio? Esto es lo que

perseguimos: verde y limpio. Ahora veamos el nuestro. ¢Ves los colores mezclados? Eso no es verde. Lo que
gueremos es verde y limpio. Ahora kien, como conseguir que quede verde, decidelo ti. Hazlo como quieras,
salvo pintandolo. Pero te diré cémo lo haria yo.»

«¢,COmo lo harias, papa?»

«Yo regaria con los aspersores. Pero tal vez ta quieras usar regaderas 0 una manguera. Para mi es lo
mismo. Todo lo que pretendemos es que el color sea verde. ¢De acuerdo?»

«De acuerdo.»

«Ahora hablemos sobre lo que es "limpio", hijo. Limpio significa que no haya basura: ni papel, ni cordeles,
ni huesos, ni ramas, ni nada que ensucie el lugar. Te diré lo que haremos. Limpiemos la mitad del jardin ahora
mismo y se verd la diferencia.»

Tomamos dos bolsas de papel y pusimos en ellas todos los desperdicios de un lado del jardin. «Mira este
lado y el otro. ¢ Ves la diferencia? Esto se llama limpio.»

«jEsperal», dijo. «jVeo un papel detras de ese arbusto!»
«jOh, muy bien! No habia visto esa hoja de periddico alli atrés. Tienes buena vista, hijo.»

«Ahora bien, antes de que decidas si vas o0 no a hacerte cargo de la tarea, permiteme que te diga algunas

cosas més. Porque aando tu te hagas cargo, ya no lo haré yo. Sera tu trabajo. Eso se llama un encargo.
Encargar significa "una tarea con confianza". Yo te confio la tarea, para que quede hecha. Entonces, ¢quién
sera tu jefe?»

«TU, papé.»

«No, yo no. Tu eres el jefe. Tl te mandaras a ti mismo. ¢Te gusta que papa y mama te regafien todo el
tiempo?»

«NoO.»

«Tampoco a nosotros nos gusta regafarte. Uno se siente mal, ¢no es cierto? De modo que mandate tu a ti
mismo. Ahora imagina quién sera tu ayudante.»

«¢,Quién?»
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«Yo», le dije. «TU me darés las 6rdenes.»

«¢,YO?»

«Exactamente. Pero mi tiempo para ayudarte es limitado. A ve ces no estoy en casa. Cuando esté aqui, me
diras como puedo ayudar. Haré todo lo que ti me digas.»

«jDe acuerdo!»

«Ahora, jadivina quién habra de juzgar tu trabajo!»

«¢,Quién?»

«TU mismo.»

«¢,YO?»

«Exacto. Dos veces por semana los dos recorreremos el jardin, y ti podrds mostrarme como esta
evolucionando. ¢Como vas a juzgar?»

«Verde y limpio.»

«jMuy bienl»

Lo adiestré con esas dos palabras durante dos semanas antes de que me pareciera que ya estaba
preparado para emprender la tarea. Finalmente lleg6 el gran dia.

«¢Hacemos el trato, hijo?»

«Trato hecho.»

«¢,Cudl es la tarea?»

«Verde y limpio.»

«¢,Qué es verde?»

Miré nuestro césped, que estaba empezando a verse mejor. Después sefiald el césped del vecino. «Es el
color de su césped.»

«¢,Qué es limpio?»

«Sin desperdicios.»

«¢Quién es el jefe?»

«Y0.»

«¢,Quién es tu ayudante?»

«Tu, cuando tengas tiempo.»

Era sdbado. Y él no hizo nada. Domingo... y nada. «¢Quién es el juez?»

«Yo. Daremos una vuelta dos veces por semana y podré mostrarte como va la cosa.»

«¢Y qué es lo que buscamos?»

«Que esté verde y limpio.»

En ese momento yo no mencioné ninguna bonificacién. Pero no habria vacilado en asignar una bonificacién
a semejante encargo.

Dos semanas y dos palabras. Pensé que ya estaba preparado. Lunes... Nada. El martes, al salir en el
coche hacia el trabajo, miré el terreno amarillento y desolado bajo el sol de julio. «Seguramente lo hara hoy»,
pensé. Podia darme razones de que no hubiera hecho nada el sabado, porque ése fue el mismo dia de nuestro
acuerdo. También habia razones para que no trabajara el domingo; el domingo es para otras cosas. Pero no
habia razones para el lunes. Y ya era martes. Sin duda tendria que hacerlo ese martes. Era verano. ¢Qué otra
cosa tenia que hacer?

Todo el dia esperé ansiosamente el momento de volver a casa para ver lo que habia sucedido. En cuanto
di la vuelta a la esquina me topé con la misma escena que habia dejado por la mafiana. Y en el parque de la
acera de enfrente estaba jugando mi hijo.

Eso no era aceptable. Me senti confuso y desilusionado por su modo de actuar después de dos semanas
de adiestramiento y de todos aquellos compromisos. En aquel jardin habiamos invertido mucho esfuerzo,
orgullo y dinero, y ante mis propios ojos se estaba yendo al diablo. Ademas, el jardin de mi vecino estaba
pulcrisimo y hermoso, y la situacion empezaba a ser embarazosa.

Me senti dispuesto a volver a la «delegacion en mandadero». jHijo, ve ahi y recoge esa basura ¢ora
mismo! De ese modo podia conseguir el huevo de oro. Pero, ¢qué pasaba con la gallina? ¢Qué sucederia con
Su compromiso interior?
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De modo que fingi una sonrisa y grité a través de la calle: «jHola, hijo! ¢ Como estas?».
«jMuy bien!», contesté.

«¢,Cémo marcha el jardin?» Al hacer esa pregunta, rompia nuestro acuerdo. No era asi como habia
establecido que debia hacerse la «rendicion de cuentas». No era eso lo que habiamos acordado.

Entonces él también se sintié autorizado a no cumplir el pacto. «Muy bien, papéa», me dijo.

Me mordi la lengua y esperé hasta después de la cena, y le propuse: «Hijo, hagamos lo que dijimos.
Vayamos a recorrer juntos el jardin y ta podras mostrarme cémo te va con tu encargo.

En cuanto salimos de casa, empez06 a temblarle la barbilla. Le brotaron lagrimas, y ya en medio del jardin
se lanz6 a llorar abiertamente.

«jEs tan dificil, papa!»

«¢,Qué es tan dificil?», pregunté interiormente, «jSi no has intentado nada!» Pero yo sabia lo que era dificil:
la autoadministracién, la auto supervision. De modo que le propuse: «¢Puedo hacer algo para ayudar?».

«¢ Lo harias, papa?», gimoteo.

«¢,Cual fue nuestro acuerdo?»

«Dijiste que me ayudarias si tenias tiempo.»

«Tengo tiempo.»

Entonces corrié a la casa y volvié con dos bolsas. Me pasé una. «¢Podrias recoger esos desperdicios?»
Me sefiald los restos del asado del sabado por la noche. «jMe ponen enfermo!»

Lo hice. Hice exactamente lo que me pedia que hiciera. Y fue entonces cuando el acuerdo quedé firmado
en su corazoén. Se convirtid en su jardin, en su encargo.

Durante el verano, sélo pidié ayuda dos o tres veces mas. Cuid6 del jardin. Mantuvo el césped mas verde y
mas limpio que cuando era yo el encargado de cuidarlo. Se enfrentaba a sus hermanos o hermanas si llegaban
a arrojar alli el envoltorio de un caramelo o un chicle.

La confianza es la forma mas elevada de la motivacion humana. Saca a la luz lo mejor de la gente. Pero
requiere tiempo y paciencia, y no excluye la necesidad de adiestrar y desarrollar a las personas para que su
competencia pueda elevarse al nivel de esa confianza.

Estoy convencido de que si la delegacion en encargados se realiza correctamente, ambas partes se
benefician y en dltima instancia se hace mucho mas trabajo en mucho menos tiempo. Creo que una familia bien
organizada, que ha dedicado efectivamente tiempo a delegar las cosas persona a persona, puede estructurar el
trabajo de tal modo que cada uno pueda hacerlo todo en mas o menos una hora al dia. Pero ello supone la
capacidad interior de querer administrar, y no sélo producir. El objetivo esta en la efectividad, no en la eficiencia.

Desde luego, uno puede ordenar una habitacién mejor que un nifio, pero la clave estd en que queremos
capacitar al nifio para que lo haga. Esto lleva tiempo. Uno mismo tiene que implicarse en el adies tramiento y el
desarrollo. Lleva tiempo, pero jqué valioso resulta ese tiempo mas adelante! A largo plazo, ese tiempo se
recupera.

Este enfoque supone un paradigma completamente nuevo de la delegacion. En efecto, cambia la
naturaleza de la relacion: el encargado se convierte en su propio jefe, gobernado por una conciencia moral que
contiene el compromiso con ciertos resultados deseados. Pero también libera su energia creadora y la orienta
hacia lo necesario, en armonia con principios correctos, para lograr esos resultados.

Los principios implicados en la delegacion en encargados son correctos y aplicables en todo tipo de
situacion y con todo tipo de personas. Con individuos inmaduros, hay que especificar menos re sultados

deseados y mas directivas, identificar mas recursos, realizar entrevistas mas frecuentes de rendicion de cuentas
y aplicar mas consecuencias inmediatas. Con personas mas maduras, los resultados deseados pueden ser mas
desafiantes, hay menos directrices, una rendicion de cuentas menos frecuente y criterios menos mensurables
pero mas discernibles.

La delegacion efectiva representa tal vez el mejor indicador de la administracion efectiva, simplemente
porque es fundamental para el crecimiento personal y organizacional.

El paradigma del cuadrante Il

La clave de la administracion efectiva de uno mismo o de otros a través de la delegacion no es una técnica,
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una herramienta o un factor extrinseco. Es algo intrinseco al paradigma del cuadrante I, que capacita para ver
a través del cristal de la importancia y no de la urgencia.

He incluido en el Apéndice B (véase) un ejercicio titulado «Un dia de cuadrante Il en la oficina», que
permitird al lector descubrir en el escenario de la empresa con cuanto poder este paradigma puede influir en su
efectividad.

Cuando se trabaja en el desarrollo de un paradigma de cuadrante Il, se acrecienta la capacidad para
organizar y ejecutar todas las semanas de la vida en torno de las propias prioridades mas profundas, para
poder hacer lo que se dice. No se dependera de ninguna otra cosa o persona para la administracion efectiva de
la propia vida.

Es interesante que los siete habitos pertenezcan todos al cuadrante Il. Todos abordan cosas de
importancia fundamental que, si se emprenden de modo regular, determinan en nuestra vida una extraordinaria
diferencia positiva.

Sugerencias practicas

1 Identifiqgue una actividad del cuadrante Il que usted sabe que ha descuidado en su vida, una actividad
gue bien realizada tendra un efecto significativo en su vida, personal o profesionalmente. Pongala por escrito y
comprométase a realizarla.

2 Dibuje una matriz de administracion del tiempo y trate de estimar qué porcentaje de su tiempo destina a
cada cuadrante. Después registre su uso del tiempo durante tres dias en intervalos de quince
minutos. ¢Cuan precisa fue su estimacién? ¢Esta satisfecho con el modo en que utiliza el tiempo? ¢Qué
necesita para cambiar?

3 Haga una lista de las responsabilidades que podria delegar y de las personas que podrian hacerse
cargo de ellas, o que podrian adiestrarse para asumirlas. Determine lo necesario para iniciar el proceso de
delegacion o adiestramiento.

4. Organice su proxima semana (en las paginas 113-114 hay una muestra de la Hoja de Trabajo Semanal
del Organizador de los Siete Habitos). Empiece por fijar sus roles y metas para la semana, y después convierta
esas metas en un plan de accién especifico. Al fi nal de la semana, evalle hasta qué punto su plan ha traducido

sus valores y propdsitos profundos con respecto a la vida diaria, y el grado de integridad que ha podido
mantener respecto de esos valores y propésitos.

5 Comprométase a iniciar la organizacién semanal y reserve tiempo para hacerlo regularmente.

6. Convierta su herramienta de planificacion actual en una herramienta de cuarta generacion, o consiga
una de este ultimo tipo.

7. Recorra el Apéndice B («Un dia de cuadrante Il en la oficina»), para obtener una comprensién mas
profunda del efecto del paradigma del cuadrante II.
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Paradigmas de interdependencia

No puede haber amistad sin confianza,
ni confianza sin integridad.

SAMUEL JOHNSON

Antes de pasar al area de las victorias publicas, debemos recordar que la interdependencia efectiva sélo
puede construirse sobre una base de verdadera independencia. La victoria privada precede a la victoria publica.
El &lgebra es anterior al célculo.

Si recordamos y estudiamos el terreno para determinar dénde hemos estado y donde estamos ahora, en
relacién con el punto al que queremos llegar, vemos con claridad que no hubiéramos podido arribar a nuestro
lugar actual sin seguir el camino que seguimos. No hay otras rutas, no hay atajos. No hay modo de lanzarse en
paracaidas. El panorama que tenemos por delante esta cubierto con los fragmentos de las relaciones rotas de
las personas que lo intentaron. Ellas pretendieron saltar hacia relaciones efectivas sin la madurez y la fuerza de
caracter necesarias para mantenerlas.

Y tampoco nosotros podemos hacerlo; tenemos que recorrer la senda que nos corresponde. No se puede
tener éxito con otras personas si no se ha pagado el precio del éxito con uno mismo.

Hace algunos afios, cuando yo dirigia un seminario en la costa de Oregon, un hombre se me acercé y me
dijo: «Stephen, ¢sabe?, yo realmente no disfruto viniendo a estos seminarios». Le presté atencion.

«Fijese en todos los que estan aqui», continu6. «Mire esa hermosa playa y el mar, y lo que esta
sucediendo. Y todo lo que puedo hacer es sentarme y pensar en las preguntas con las que va a abrumarme mi
esposa, por teléfono, esta noche.

»Me tortura cada vez que estoy fuera de casa. ¢Ddénde he desayunado? ¢Quién mas estaba? ¢He estado
toda la mafiana? ¢Cuando hemos hecho la pausa para el almuerzo? ¢Qué he hecho durante el almuerzo?
¢,Como he pasado la tarde? ¢(Como me he distraido por la noche? ¢Quién estaba conmigo? ¢Sobre qué
hablamos?

»Y lo que realmente quiere saber, pero nunca termina de preguntar, es a quién puede llamar para
comprobar lo que le digo. No hace mas que regafiarme y cuestionar todo lo que hago cuando viajo. Le esta
quitando su sabor a toda esta experiencia. Realmente no la disfruto en absoluto.»

Se le veia muy desdichado. Caminamos un poco, y después él hizo un comentario muy interesante.
«Supongo que ella sabe qué preguntas tiene que hacer», dijo timidamente. «La conoci en un seminario como
éste, cuando yo estaba casado con otra mujer.»

Consideré lo que implicaba ese comentario, y le dije: «Usted querria un "arreglo rapido"”, ¢no es asi?».

«¢,Qué quiere usted decir?»

«Bien que le gustaria tomar un destornillador, abrir el craneo de su mujer y reajustarle con firmeza esa
actitud. ¢Me equivoco?»

«Por supuesto que me gustaria que cambiara», exclamd. «No creo que esté bien que me acose a
preguntas tal como lo hace.»

«Amigo mio», le dije, «no puede huir de problemas en los que se ha metido usted mismo.»

En este caso estamos afrontando un cambio de paradigma muy dramético y fundamental. Uno puede tratar
de lubricar sus interacciones sociales con técnicas y habilidades de la personalidad, pero en el proceso puede
que mutile la base caracteroldgica vital. No se pueden recoger frutos cuando faltan las raices. Este es el
principio de la secuenciacion: la victoria privada precede a la victoria publica. El autodominio y la autodisciplina
son los cimientos de una buena relacion con los otros.

Hay quienes dicen que uno tiene que gustarse a si mismo antes de poder gustar a los otros. Creo que esta
idea tiene su razén de ser, pero si uno mismo no se conoce, no se controla, no tiene dominio de si, es muy
dificil que se guste, salo por sugestion y de un modo breve y superficial.
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El verdadero autorrespeto proviene del dominio de si, de la verdadera independencia. Y ése es el objetivo
del primero, segundo y tercer habitos. La independencia es un logro. La interdependencia sélo esta al alcance
de gente independiente. A menos que estemos dispuestos a conseguir una independencia real, es inatil que
tratemos de desarrollar habilidades para las relaciones humanas. Podemos intentarlo, e incluso alcanzar
algunos éxitos cuando las cosas van bien. Pero en los tiempos dificiles (que sin duda llegaran) nos faltaran ba-
ses para evitar la disgregacion.

El ingrediente mas importante de toda relacion no es lo que decimos o hacemos, sino lo que somos. Y si
nuestras palabras y acciones derivan de técnicas superficiales de relaciones humanas (la ética de la
personalidad) y no de nuestro nucleo interior (la ética del caracter), los otros sentirdn esa duplicidad.
Sencillamente, no podremos crear y sustentar la base necesaria para la interdependencia efectiva.

Las técnicas y aptitudes que realmente representan una diferencia en la interaccion humana son las que
fluyen casi de manera natural de un caracter verdaderamente independiente. De modo que toda relacion
empieza a construirse en nuestro interior, en nuestro circulo de influencia, en nuestro propio caracter. Cuando
nos volvemos independientes —proactivos, centrados en principios correctos, impulsados por principios y
capaces de organizamos Yy realizar cosas con integridad en torno de las prioridades de nuestra vida— podemos
también elegir la interdependencia y construir relaciones ricas, duraderas y altamente productivas con otras
personas.

Al observar el terreno que tenemos por delante, vemos que estamos ingresando en una dimension
completamente nueva. La interdependencia nos abre mundos de posibilidades con asociaciones profundas,
ricas, significativas; con una productividad que aumenta geométricamente; con servicio, contribucién,
aprendizaje y desarrollo. Pero es alli también donde se experimentan el mayor dolor y la mayor frustracion; alli
estan los méas grandes obstaculos del camino a la felicidad y el éxito. Y tenemos conciencia del dolor porque es
agudo.

Muchos sobrellevamos durante afios el dolor crénico de nuestra falta de vision, liderazgo o administracion

en nuestras vidas personales. Nos sentimos vagamente incomodos y ocasionalmente tomamos medidas para
aliviar ese dolor, por lo menos por un tiempo. Como es crénico, nos acostumbramos a él, aprendemos a vivir

con él.

Pero cuando tenemos problemas en nuestras interacciones con otras personas, se hace muy consciente un
dolor agudo, y queremos que desaparezca.

Entonces abordamos el sintoma con arreglos y técnicas transitorios: los parches de la ética de la

personalidad. No comprendernos que el dolor agudo es un sintoma del problema crénico, mas profundo.
Mientras no dejemos de tratar los sintomas, mientras no empecemos a afrontar el problema, nuestros esfuerzos

sélo produciran resultados contraproducentes. Solo lograremos ocultar ain mas el dolor crénico.

Ahora bien, al abordar la interaccion efectiva con los otros, volvamos a nuestra definicion anterior de la
efectividad. Hemos dicho que es el equilibrio P/CP, el concepto fundamental de la fabula de la gallina de los
huevos de oro.

En una situacion interdependiente, los huevos de oro son la efectividad, la maravillosa sinergia, los
resultados creados por la comunidad abierta y la interaccion positiva con los otros. Y para conseguir huevos con
regularidad tenemos que cuidar a la gallina. Necesitamos crear y cuidar las relaciones que hacen realidad esos
resultados.

De modo que antes de descender de nuestra atalaya y entrar en los habitos cuarto, quinto y sexto, yo
querria introducir lo que creo que es una metafora muy poderosa para la descripcion de las relaciones y definir
el equilibrio P/CP en una realidad interdependiente.

La cuenta bancaria emocional

Todos sabemos lo que es una cuenta bancaria. En ella efectuamos depdsitos y constituimos una reserva
de la que podemos exigir reintegros cuando los necesitamos. La «cuenta bancaria emocional» es una metafora
de la confianza incorporada de una relacion. Es el sentimiento de seguridad que tenemos respecto de otro ser

humano.

Si aumento mis depdsitos en una cuenta bancaria emocional de la que hago a usted depositario, mediante
la cortesia, la bondad, la honestidad, y mantengo mi compromiso con usted, yo constituyo una reserva. La
confianza que usted tiene en mi crece, y yo puedo apelar a esa confianza muchas veces, en el caso de que la
necesite. Incluso puedo equivocarme, y ese nivel de confianza, esa reserva emocional, compensara la
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diferencia. Puede que mi comunicacién no sea clara, pero usted me entenderd de todos modos. Cuando la
cuenta de confianza es alta, la comunicacion es facil, instantdnea y efectiva.

Pero si tengo la costumbre de mostrarme descortés e irrespetuoso, de interrumpirlo, de exteriorizar
reacciones desmesuradas, de ignorarlo, de comportarme con arbitrariedad, de traicionar su confianza, de
amenazarlo, si en su vida no valgo dos céntimos, finalmente mi cuenta bancada emocional quedara al
descubierto. El nivel de confianza sera muy bajo. ¢ Qué flexibilidad puedo esperar?

Ninguna. Estoy paseando por un campo minado. Debo tener mucho cuidado con todo lo que digo. Sopeso
cada palabra. Protejo mi retaguardia, politiqueo. Y muchas organizaciones funcionan asi. Muchas familias
funcionan asi. Muchos matrimonios funcionan asi.

Si una gran reserva de confianza no se sostiene mediante depdsitos constantes, el matrimonio se deteriora.
En lugar de una comunicacion y una comprension ricas, espontaneas, la situaciébn se convierte en
acomodaticia, en la que dos personas simplemente tratan de vivir con estilos diferentes, de manera respetuosa
y tolerante. La relacién puede deteriorarse mas, y volverse hostil y defensiva. La respuesta «de lucha o fuga»
da origen a batallas verbales, portazos, mutismo, repliegue emocional y autocompasién. Puede terminar en una
guerra fria en un hogar sostenido sélo por los hijos, el sexo, la presion social o la proteccion de la imagen. O
bien concluir en una guerra abierta en los tribunales, donde pueden librarse durante afios amargas batallas
legales que destruyen el ego, mientras cada una de las partes revive los pecados del otro ex conyuge.

Y esto ocurre en la relacion mas intima, de mayor riqueza potencial, mas gozosa, satisfactoria y productiva
de todas las relaciones posibles en este mundo. El faro P/CP esta ahi; podemos chocar contra €l o utilizarlo
como una luz guia.

Nuestras relaciones mas constantes, por ejemplo el matrimonio, requieren los depdsitos mas constantes.
Con expectativas que no menguan, los antiguos depdsitos se evaporan. Cuando uno se encuentra con un
antiguo compafiero de la escuela media que no ha visto durante afios, puede retomar la relacion exactamente
donde la habia dejado, porque alli estan todavia los antiguos depdsitos. Pero las cuentas con las personas con
las que interactuamos mas frecuentemente requieren de depdsitos mas constantes. Las interacciones diarias o
las impresiones que dejamos (de las que ni siquiera nos damos cuenta) determinan a veces reintegros
automaticos. Esto es especialmente cierto con respecto a los adolescentes.

Supongamos que uno tiene un hijo adolescente y que las conversaciones normales con él siguen la linea
de «Limpia tu cuarto, abotdnate la camisa, apaga la radio, ve a cortarte el pelo, jy no te olvides de sacar la
basural!». Al cabo de un periodo de tiempo, los reintegros exceden en mucho a los depositos.

Ahora bien, supongamos que ese hijo esta a punto de tomar algunas decisiones importantes que afectaran
al resto de su vida. El nivel de confianza es tan bajo y la comunicacién esta tan cerrada, y es tan mecanica e
insatisfactoria, que el jovencito simplemente no mos trara ninguna rec eptividad hacia sus consejos. Usted puede
tener conocimientos y sabiduria para ayudarlo, pero como su cuenta esta tan al descubierto, su hijo terminara
tomando una decisidon con una perspectiva emocional a corto plazo, de la que bien pueden resultar muchas
consecuencias negativas a largo plazo.

Usted necesita un equilibrio positivo para comunicarse sobre esas delicadas cuestiones. ¢Qué hacer
entonces?

¢, Qué sucederia si empezara a tomar decisiones concernientes a la relacién? Tal vez tenga oportunidad de
tener con el muchacho pequefias atenciones: comprarle una revista sobre patinaje si el tema le interesa, o
acercarse a €él cuando trabaja en un proyecto escolar, para ofrecerle ayuda. Tal vez pueda invitarlo al cine, o
llevarlo a tomar un helado. Probablemente el depdsito mas importante entre los posibles consista simplemente
en escuchar, sin juzgar, predicar o leer su propia autobiografia en lo que él le dice. Solamente escuche y trate
de entender. Hagale sentir su preocupacién por él, el hecho de que lo acepta como persona.

Puede que al principio el joven no reaccione. Incluso puede desconfiar. «;Qué pretende papa? ¢Qué
técnicas estd ensayando esta vez mama conmigo?» Pero en la medida en que esos depdsitos auténticos no se
interrumpan, empezaran a sumarse. Disminuiran nuestros niUmeros rojos.

Recuerde que el arreglo rapido es un espejismo. Construir y reparar las relaciones lleva tiempo. Si uno se
impacienta por la falta de respuesta o la ingratitud aparentes, tal vez esté retirando grandes cantidades y
anulando todo el bien que ha hecho. «Después de todo, nuestros sacrificios fueron por ti. ;Como puedes ser
tan ingrato? Tratamos de ser buenos contigo y ta actlas asi. jNo puedo creerlo!»

Es dificil no impacientarse. Para ser proactivos, centrarse en el circulo de influencia y cultivar lo que crece,
se necesita caracter, y no «tirar de las flores para ver como estan las raices».

Pero en esto no hay en realidad ninguna posibilidad de arreglo rapido. La construccién y reparacion de
relaciones supone una inversioén a largo plazo.
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Seis depositos principales
Permitaseme sugerir seis depdsitos principales capaces de constituir una cuenta bancada emocional.

Comprender al individuo

Uno de los depoésitos mas importantes que pueden hacerse consiste en procurar realmente comprender a
la otra persona; ésta es la clave de todos los otros depdsitos. Simplemente no sabemos en qué consiste
«depositar» en otra persona hasta que se comprende al individuo. Lo que para usted podria ser un depésito —
dar un paseo para hablar, ir a tomar un helado, trabajar juntos en un proyecto comin— no siempre es percibido
como tal por los otros. Incluso es posible que se perciba como un retiro, si no tiene que ver con los intereses o
necesidades profundos de la persona.

Lo que para alguien es una mision, para otro es una minucia. Cuando hacemos un deposito, lo que es
importante para la otra persona debe ser tan importante para nosotros como lo es esa persona. Tal vez
estemos trabajando en un proyecto de alta prioridad cuando nuestro hijo de seis afios nos interrumpe con algo
gue para nosotros es trivial, pero para él tiene mucha importancia. Se necesita del segundo habito para
reconocer y volver a comprometerse con el valor de esa persona, y del tercer habito para subordinar nuestros
horarios a esa prioridad humana. Al reconocer el valor que el propio nifio asigna a lo que tiene que decir,
demostramos comprenderlo, y de este modo efectuamos un gran deposito.

Tengo un amigo cuyo hijo desarroll6 un avido interés por el béisbol. A mi amigo no le interesaba en
absoluto. Pero un verano llevé al chico a ver jugar a los principales equipos de la liga. El viaje le llevé mas de
seis semanas y costd mucho dinero, pero se convirtié en un vinculo fuerte de la relacion.

Al volver, a mi amigo le preguntaron: «¢Tanto te gusta el béisbol?». «No», contesté él, «pero me gusta
mucho mi hijo.»

Otro amigo, un profesor universitario mantiene con su hijo adolescente una relacion terrible. Toda la carrera
del hombre habia sido esencialmente académica, y le parecia que su hijo malgastaba su vida dedicandose a
trabajos manuales en lugar de desarrollar su mente. En consecuencia, casi constantemente presionaba al
muchacho y, en momentos de arrepentimiento, intentaba realizar depdsitos que no daban resultado. El
jovercito percibia los gestos como nuevas formas de rechazo, comparacion vy juicio, y ello determinaba grandes
reintegros. La relacion se deterioraba destrozando el corazén del padre.

Un dia le hice conocer este principio de hacer que lo que es importante para la otra persona sea tan
importante para uno como la persona misma. Lo grab6 profundamente en su corazdn. Comprometié a su hijo
en el proyecto de construir una miniatura de la Muralla China alrededor de la casa. No era sencillo, y los dos
trabajaron codo con codo durante mas de un afio y medio.

Gracias a tal experiencia de vinculacion, el hijo pudo superar esa fase de su vida y desarroll6 un enorme
deseo de perfeccionar su mente. Pero el beneficio real se produjo en lo que sucedio en la relacion. En lugar de
ser un punto doloroso, se convirtié en una fuente de gozo y fuerza para padre e hijo.

La regla de oro dice: «Trata a los otros como querrias que ellos te trataran a ti». Si bien superficialmente
esto podria entenderse como hacer por los otros lo que queremos que ellos hagan por nosotros, creo que en un
aspecto mas esencial quiere decir que hay que com prenderlos profundamente en tanto individuos, como
nosotros mismos querriamos ser comprendidos, y después tratarlos en los términos de esa comprension. Uh
padre inteligente ha dicho sobre la educacion de los hijos: «Hay que tratarlos a todos igual, es decir, a cada uno
de modo diferente».

Prestar atencién a las pequefas cosas

Las pequefias bondades y atenciones son muy importantes. Las pequefias asperezas, las pequefias faltas
de respeto, suponen reintegros importantes. En una relacion, las cosas grandes son las cosas pequefias.

Recuerdo una noche que pasé con dos de mis hijos hace algunos afios. Era una salida organizada de
padre e hijos; fuimos a ver gimnasia y lucha libre, a comer hotdogs, beber naranjada, y después al cine: un
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paseo verdaderamente completo.

En medio de la pelicula, Sean, que en aquel entonces tenia cuatro afos, se qued6 dormido. Su hermano
mayor, Stephen, de seis permanecié despierto hasta el final. A la salida cogi a Sean en brazos, lo llevé al coche
y lo tendi en el asiento trasero. Era una noche muy fria, de modo que lo cubri con mi chaqueta.

Al llegar a casa, volvi a llevar a Sean en brazos y finalmente lo arropé en la cama. Después & que
Stephen se pusiera su pijama, se cepillara los dientes y también se acostara, me tendi junto a él para hablar
sobre el paseo.

«¢ Te ha gustado, Stephen?»

«Mucho», contesto.
«¢ Te has divertido?»
«Si.»

«¢,Qué te ha gustado mas?»
«No sé. Me parece que la acrobacia sobre la cama elastica.»
«Extraordinario, ¢no es cierto? Todas esas volteretas y cabriolas en el aire...»

No existid una respuesta adecuada de su parte. Me encontré tratando de hacer avanzar la conversacion.
Me preguntaba por qué Stephen no se dria mas. Por lo general lo hacia cuando sucedian cosas que le
entusiasmaban. Yo me sentia un poco defraudado. Me parecia que algo andaba mal; él habia estado muy
callado mientras volviamos a casa y, después, mientras se preparaba para acostarse.

De pronto Stephen me dio la espalda, poniéndose de cara a la pared. Preguntandome por qué lo hacia, me
puse de pie lo bastante de prisa como para ver lagrimas en sus 0jos.

«¢,Qué es lo que anda mal, hijo? ;Qué es?»
Se dio la vuelta, y adverti que se sentia algo azorado por las lagrimas y el temblor de sus labios y barbilla.
«Pap4, si yo tuviera frio, ¢también a mi me cubririas con la chaqueta?»

De todos los acontecimientos de aquel especial paseo nocturno, lo mas importante para él habia sido un
pequefio acto de carifio: una demostracibn momentanea e inconsciente de amor a su hermano pequefio.

Para mi, aquello supuso entonces una leccion personal y poderosa, y sigue siéndolo todavia. Por dentro,
las personas son muy tiernas y sensibles. No creo que la edad o la experiencia determinen una diferencia

importante. Por dentro, incluso detras del exterior mas rudo y duro, estan los sentimientos y afectos tiernos del
corazon.

Mantener los compromisos

Mantener un compromiso o0 una promesa es un deposito de suma importancia; romperlos representa un
importante reintegro. De hecho, probablemente no haya reintegro de mas peso que hacer una promesa
importante y después no cumplirla. La préxima vez que volvamos a hacer una promesa, no nos creeran. La
gente tiende a construir sus esperanzas en torno a promesas, en particular en promesas concernientes a su
subsistencia bésica.

Como padre, he tratado de llevar a la practica la filosofia de no hacer nunca una promesa que no pueda
mantener. Por lo tanto, mis promesas son muy cuidadosas, muy pocas, y trato de ser consciente de todas las
variables y contingencias posibles, de modo que no surja de pronto algo que me impida cumplirlas.

A veces, a pesar de mis esfuerzos, aparece lo inesperado, creando una situacion en la que seria insensato
o imposible mantener la promesa hecha. Pero valoro esa promesa. De todos modos la mantengo o le explico
abiertamente la situacién a la persona involucrada, y le pido que me libere de la promesa que le hice.

Creo que si el lector cultiva el hdbito de mantener siempre las promesas que hace, tenderd puentes de
confianza que pasen sobre las brechas de incomprensién que puedan existir entre él y su hijo. Entonces,
cuando el pequefio quiera hacer algo que uno no quiere que haga, y cuyas consecuencias puede prever una
persona madura, pero no el nifio, podemos decirle: «Hijo, si haces esto, te aseguro que esto otro sera el
resultado». Si en ese nifio se ha cultivado la confianza en la palabra de los padres, en sus promesas, seguira el
consejo.
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Aclarar las expectativas

Imagine las dificultades que deberia afrontar si usted y su jefe tuvieran diferentes supuestos acerca de a
quién le corresponde describir la tarea que usted hace.

«¢,Cuando voy a tener la descripcion de mi puesto?», podria preguntar usted.
«He estado esperando que me la trajera para discutirla», podria responder su jefe.
«Creo que describir mi puesto le corresponde a usted.»

«Ese no es mi rol en absoluto. ¢(No se acuerda? Desde el principio le dije que el modo en que se
desenvuelva en gran medida depende de usted.»

«Pensé que queria decir que la calidad de mi trabajo dependia de mi. Pero ni siquiera sé en qué consiste
realmente mi trabajo.»

Las expectativas poco claras en el area de las metas también socavan la comunicacion y la confianza.

«Hice exactamente lo que usted me pidi6é que hiciera y aqui esté el informe.»

«No quiero un informe. La meta era resolver el problema, no analizarlo e informar sobre él.»

«Crei que la meta era una buena caracterizacion del problema para que algin otro se hiciera cargo de la
solucién.»

¢, Cuéantas veces hemos mantenido esta clase de conversaciones?

«Usted dijo...»

«No, se equivoca. Yo dije...»

«Pero no, usted nunca dijo que se suponia que yo...»

«¢,COmo que no? Yo claramente dije...»

«Usted nunca menciondé...»

«Pero si ése fue nuestro acuerdo...»

La causa de casi todas las dificultades que aparecen en las relaciones arraiga en expectativas conflictivas o
ambiguas en torno a los roles y metas. Ya se trate de la cuestién de quién hace qué en el trabajo, de como se
comunica uno con su hija cuando le dice que arregle su cuarto, o de quién pondra la comida al pez y sacaré la
basura, podemos estar seguros de que las expectativas poco claras provocaran incomprensiones, decepciones
y retiros de confianza.

Muchas expectativas son implicitas. No han sido anunciadas o enunciadas explicitamente, pero sin
embargo las personas las incorporan a una situacion particular. En el matrimonio, por ejemplo, el hombre y la
mujer tienen expectativas reciprocas respecto de sus roles. Aunque no se hayan examinado (y a veces ni
siquiera reconocido por la persona que las alberga), satisfacerlas provoca grandes depdsitos para la relacion,
mientras que violarlas representa reintegros.

Por ello es tan importante, siempre que se ingresa en una situacién nueva, poner todas las expectativas
sobre la mesa. Las personas las utilizaran para empezar a juzgarse reciprocamente, y si sienten que se han
violado sus expectativas basicas, la reserva de confianza disminuird. Creamos muchas situaciones negativas al
dar por sentado que nuestras expectativas son evidentes por si mismas, y que los otros las comprenden y
comparten claramente.

El depdsito consiste en comenzar con expectativas claras y explicitas. Esto supone una inversion real de
tiempo y esfuerzo al principio, pero el ahorro de grandes cantidades de tiempo y esfuerzo para méas adelante.
Cuando las expectativas no son claras y compartidas, la gente empieza a verse envuelta emocionalmente, y las
incomprensiones se multiplican, originando colisiones y fracturas de la comunicacion.

La clarificacion de las expectativas requiere a veces mucho coraje. Actuar como si no existieran diferencias
y confiar en que las cosas marcharan parece mas facil que afrontar esas diferencias y trabajar juntos para llegar

a un conjunto de expectativas mutuamente acordadas.
Demostrar integridad personal

La integridad personal genera confianza y constituye la base de muchos tipos diferentes de depdsitos.
La falta de integridad puede socavar casi cualquier otro esfuerzo tndente a crear grandes cuentas de
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confianza. Es posible tratar de comprender, recordar las pequefias cosas, mantener las promesas, aclarar y
satisfacer las expectativas, sin que por ello se constituyan reservas de confianza si las personas actian con
duplicidad interior.

La integridad incluye la veracidad, pero va mas alla de ella. La veracidad consiste en decir la verdad: en
otros términos, en adecuar nuestras palabras a la realidad. La integridad consiste en adecuarla realidad a
nuestras palabras; en otros términos, mantener las promesas y satisfacer las expectativas. Esto requiere un
caracter integrado, una unicidad, primordialmente con uno mismo, pero también con la vida.

Uno de los modos mas importantes de poner de manifiesto la integridad consiste en ser leales con quienes
no estan presentes. De esa manera construimos la confianza de los que si lo estan.

Cuando uno defiende a quienes estan ausentes, retiene la confianza de los presentes.

Supongamos que el lector y yo conversamos a solas, y que critcamos a nuestro supervisor como no nos
atreveriamos a hacerlo en su presencia. Ahora bien, ¢qué sucedera si el lector y yo nos enemistamos? El lector
sabra que yo voy a hablar de sus defectos con algun otro. Eso es lo que usted y yo hemos hecho a espaldas de
nuestro supervisor. Usted conoce mi caracter. Yo digo amabilidades frente a frente y hablo mal por detras.
Usted me ha visto hacerlo.

Esa es la esencia de la duplicidad. ¢ Puede esto crear una reserva de confianza en la cuenta que yo tengo
depositada en usted?

Por otra parte, supongamos que usted empieza a criticar a nuestro supervisor y yo estoy basicamente de
acuerdo con algunas de esas criticas, de modo que le propongo que vayamos directamente a ver a ese hombre
para exponerle efectivamente de qué modo podrian mejorarse las cosas. En tal caso, ¢qué sabria usted acerca
de lo que yo voy a hacer si alguien lo critica a sus espaldas?

Tomemos otro ejemplo. Supongamos que en mi esfuerzo por construir una relacién con usted, le digo algo
que otra persona me ha confiado en secreto. «Realmente no deberia decirselo, pero como usted es mi
amigo...» Esa deslealtad mia respecto de otra persona, ¢acrecentaria mi cuenta de confianza en usted? ¢0O lo
llevaria a preguntarse, por su parte, si las cosas que usted mismo me ha confiado no las estoy compartiendo
con otros?

Podria parecer que esa duplicidad efectta un depdsito en la persona con la que se esta, pero en realidad
es un reintegro, porque lo que uno comunica es la propia falta de integridad. Asi se puede conseguir el huevo
de oro del placer transitorio consistente en despreciar a alguien o compartir informacion privilegiada, pero
estamos ahogando a la gallina, debilitando la relacién que proporciona un placer duradero en la asociacion.

La integridad en una realidad interdependiente consiste simplemente en que uno trata a todo el mundo
siguiendo el mismo conjunto de principios. Cuando lo hagamos, las personas llegaran a confiar en nosotros.
Puede que al principio no aprecien las francas experiencias de confrontacién que esa integridad es capaz de
generar. La confrontacidn exige un considerable coraje, y muchas personas preferirian seguir la via de la menor
resistencia, desmereciendo y criticando, traicionando confidencias, o participando en el chismorreo sdbre otros
a espaldas de ellos. Pero, a largo plazo, la gente confiard en nosotros y nos respetara si somos veraces,
abiertos y amables con ella. Importamos lo bastante como para que valga la pena la confrontacion. Y se dice
que poseer la confianza de alguien en mas que poseer su amor. A largo plazo, estoy convencido de que quien
tiene la confianza también tendra el amor.

Cuando mi hijo Joshua era muy pequefio, a menudo me hacia una pregunta muy profunda. Cada vez que
yo reaccionaba ante alguien desmesuradamente, o demostraba una gran impaciencia o descortesia, él se
mostraba tan vulnerable y franco, y nuestra relacion era tan buena, que simplemente me miraba a los ojos y me
decia: «Papa, ¢me quieres?». Si le parecia que yo estaba violando un principio basico de la vida con respecto a
algun otro, se preguntaba si no lo violaria también respecto de él.

Como maestro y como padre, he descubierto que la clave de los noventa y nueve es el restante uno, en
particular ese uno que pone a prueba la paciencia y el buen humor de los muchos. Es el amor y la disciplina del
«uno» (estudiante o hijo) lo que transmite amor a los otros. El modo en que tratamos al «uno» revela el modo
en que consideramos a los noventa y nueve restantes, porque en Ultima instancia cada uno de ellos es «un
uno».

Integridad significa también evitar toda comunicaciéon engafiosa, desleal o que no respete la dignidad de las
personas. Segun la definicion de la palabra, «mentira es toda comunicaciéon que intenta engafiar». Ya nos
comuniquemos con palabras o conductas, si somos integros, nunca podremos intentar el engafio.
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Disculparse sinceramente cuando realiza un reintegro

Cuando realizamos reintegros de una cuenta bancaria emocional, debemos disculparnos y hacerlo
sinceramente. Las siguientes palabras sinceras representan depdsitos considerables:

«Me equivoqué».
«No fue amable por mi parte.»
«Fui irrespetuoso»

«No respeté su dignidad, lo lamento profundamente.»

«Te avergonceé frente a tus amigos, sin ningln derecho. No debi hacerlo, ni siquiera para demostrar que yo
tenia razon. Disculpame.»

Se necesita mucha fuerza de caracter para disculparse con rapidez, de todo corazén y no de mala gana.
Para disculparse auténticamente es necesario ser duefio de uno mismo y tener una seguridad profunda
respecto de los principios y valores fundamentales.

Las personas con poca seguridad interior no pueden disculparse, porque ello las lleva a sentirse demasiado
vulnerables. Les parece que se muestran blandas y débiles, y temen que los otros se aprovechen de su
debilidad. Su seguridad se basa en las opiniones de los otros, y les preocupa lo que ellos puedan pensar.

Ademas, por lo general, se sienten justificadas en lo que han hecho. Justifican su propio error con el error de
algun otro. Y si llegan a disculparse, lo hacen superficialmente.

«Si vas a hacer una reverencia, que tu inclinacién sea pronunciada», dice la sabiduria oriental. «Paga hasta
la dltima moneda», dice la ética cristiana. Para constituirse como depdésito, la disculpa tiene que ser sincera. Y
tiene que percibirse como sincera.

Leo Roskin ensefié que «EIl débil es el cruel. La amabilidad so6lo puede esperarse del fuerte».

Una tarde me encontraba escribiendo, en el escritorio de mi casa, sobre el tema de la paciencia. Oia a los
chicos corriendo de aqui para alla y haciendo ruido. Sentia que mi propia paciencia empezaba a desvanecerse.

De pronto, mi hijo David empez6 a golpear la puerta del bafio, gritando hasta el limite de sus fuerzas:
«jDéjame entrar! jDéjame entrar! jDéjame entrar!».

Sali corriendo del escritorio y le hablé con energia. «David, ¢tienes idea de lo que todo esto me molesta?
¢ Comprendes lo dificil que es concentrarse y escribir creativamente? Ve a tu cuarto y quédate alli hasta que
puedas comportarte como corresponde.» Asi lo hizo, abatido, y cerré la puerta.

Al volverme adverti otro problema. Los nifios habian estado jugando a fatbol americano en el corredor de
un metro veinte centimetros de ancho, y uno de ellos habia recibido un codazo en la boca, pOr lo que, tendido
en la sala, estaba sangrando. Descubri que David habia ido al bafio a buscar una toalla mojada. Pero su
hermana Maria, que se estaba duchando, no quiso abrirle.

Al comprender que yo habia interpretado la situacion de un modo totalmente errébneo y que habia
exagerado mi reaccion, de inmediato fui a disculparme con David.

En cuanto abri la puerta, lo primero que me dijo fue: «No quiero perdonarte».

«¢ Por qué no, hijo?», pregunté. «Con toda sinceridad, no me habia dado cuenta de que querias ayudar a
tu hermano. ¢ Por qué no me perdonas?»

«Porque hiciste lo mismo la semana pasada», fue la respuesta. En otras palabras, lo que estaba diciendo
era: «Papa, tu cuenta estd en numeros rojos; hablando a tu modo no vas a zafarte de un problema que tu
mismo has creado con tu conducta».

Las disculpas sinceras representan depdésitos; las disculpas reiteradas e interpretadas como insinceras
representan reintegros. Y la calidad de la relacién lo refleja.

Una cosa es cometer un error, y otra muy distinta no admitirlo. La gente perdona los errores, porque los
errores suelen ser cosas de la mente, del juicio. Pero no se perdonan facilmente los errores del corazén, la mala
intencion, los malos motivos, la justificacion que por orgullo pretende encubrir el error.
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Las leyes del amor y las leyes de la vida

Cuando efectuamos depositos de amor incondicional, cuando vivimos las leyes primordiales del amor,
también estamos animando a otros para que lo hagan. En otras palabras, cuando verdaderamente amamos a
los demas sin poner condiciones, sin ataduras, los ayudamos a sentirse seguros, a salvo, validados y afirmados
en su mérito esencial, en su identidad e integridad.

Se anima su proceso natural de desarrollo. Les facilitamos la vivencia de las leyes de la vida —
cooperacion, contribucién, autodisciplina, integridad— y a descubrir y ser fieles a lo mejor y mas importante de
su propio interior. Les otorgamos la libertad de actuar sobre la base de sus propios imperativos internos, en
lugar de reaccionar a nuestras condiciones y limitaciones. Esto no significa que seamos permisivos o blandos,
lo cual es en si mismo un reintegro importante. Aconsejamos, imploramos, establecemos limites y
consecuencias. Pero amamos a cualquier precio.

Cuando violamos las leyes primordiales del amor —cuando imponemos ataduras y condiciones a ese
don— en realidad animamos a los otros a violar las leyes primordiales de la vida. Los colocamos en una
situacién defensiva y reactiva en la que sienten que tienen que demostrar: «Yo0 importo como persona,
independientemente de ti».

En realidad, no son independientes. Son contra dependientes; esto es otra forma de dependencia y esta en
el extremo inferior del continuum de la madurez. Se vuelven reactivos, casi centrados totalmente en el enemigo,
mas preocupados por defender sus «derechos» y por producir pruebas de su individualidad, que por escuchar
proactivamente y por hacer honor a sus propios imperativos internos.

La rebelion es un nudo del corazén, no de la mente. La clave es efectuar depdsitos, depdsitos continuos de
amor incondicional.

Tuve un amigo que era decano de una escuela muy prestigiosa. (*) Durante afios planificé y ahorr6é para
qgue su hijo tuviera la oportunidad de asistir a esa misma institucion, pero, cuando llegé el momento, el
muchacho se neg6 a hacerlo.

Esto preocupé profundamente al padre. Graduarse en esa escuela representaba para el joven una gran
ventaja. Ademas se trataba de una tradicion familiar. Tres generaciones anteriores habian estudiado en aquel
establecimiento. El padre arguyo, exhortd y hablé. También traté de escuchar a su hijo para comprenderlo,
confiando siempre en que el muchacho cambiaria de opinion.

Sutilmente, estaba transmitiendo un mensaje de amor condicional. El hijo sentia que, en alguna medida, el
deseo del padre acerca de que él estudiara en esa escuela era mayor que el valor que le asignaba como
persona y como hijo, lo que resultaba terriblemente amenazante. En consecuencia, luché por su propia
identidad e integridad, intensificando sus esfuerzos y reforzando su resolucién para racionalizar su decision de
no inscribirse en la institucion.

(*) He cambiado algunos de los detalles de esta historia para preservar el anonimato de los involucrados.

Después de un intenso autoandlisis, el padre opté por hacer un sacrificio: renunciar al amor condicional.
Sabia que el hijo podria no efectuar las elecciones que él deseaba; sin embargo, padre y madre resolvieron
amar al hijo incondicionalmente, con independencia de su eleccion. Resultaba extremadamente dificil, porque el
valor de la experiencia educativa del joven estaba muy cerca de sus corazones, y porque se trataba de algo que
habian planeado y por lo que habian luchado desde su nacimiento.

Padre y madre atravesaron un proceso muy dificil de reescritura del guién, luchando por comprender
realmente la naturaleza del amor incondicional. Le dijeron al muchacho lo que estaban haciendo y por qué, y
también que habian llegado a un punto en el que podian decir con toda honestidad que la decisiéon que tomara
no afectaria ni en lo mas minimo el amor incondicional que experimentaban por él. Ellos no hacian eso para
manipularle, para «ponerlo en ordenx». Lo hacian como prolongacién logica de su crecimiento y de su caracter.

El muchacho casi no reaccioné en aquel momento, pero en ese punto sus padres poseian un paradigma tal

de amor incondicional que sus sentimientos no podian variar por ello. Mas 0 menos una semana después, el
hijo les confirmé su decision de no ir a aquella escuela. Ellos estaban perfectamente preparados para tal

respuesta, y siguieron demostrandole un amor incondicional. Todo estaba en orden, y la vida continu6
normalmente.

Al cabo de poco tiempo, ocurrio algo interesante. Como el chico ya no sentia la necesidad de defender su
posicion, sonded mas profundamente su interioridad y descubrié que en realidad queria pasar por aquella
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experiencia educativa. Solicité el ingreso en la escuela, y después se lo comunico al padre, quien de nuevo
demostré su amor incondicional al aceptar totalmente la decisién del hijo. Mi amigo se sinti6 feliz, pero no en
exceso, pues habia aprendido verdaderamente a amar sin condiciones.

Dag Hammarskjold, ex secretario general de las Naciones Unidas, formuld cierta vez una observacion
profunda y de amplio alcance: «Es mas noble entregarse por completo a un individuo, que trabajar con
diligencia por la salvacion de las masas».

Entiendo que esto significa que puedo dedicar ocho, diez o doce horas al dia, cinco, seis o siete dias a la
semana, a los millares de personas y proyectos que estan «alli afuera», y sin enbargo no tener una relacién
profunda, significativa, con mi esposa, mi hijo adolescente o mis compafieros de trabajo mas préximos. Y
requeriria mas nobleza de caracter —mas humildad, coraje y fuerza— reconstruir esas relaciones singulares,
gue seguir consagrando todas esas horas a una multitud de personas y causas.

En veinticinco aflos de asesoramiento a organizaciones, siempre me ha impresionado el poder de ese
enunciado. Muchos de los problemas de las organizaciones provienen de dificultades de relacion en la cumbre:
entre los dos socios de un estudio profesional, entre el propietario y el presidente de una compafiia, entre el
presidente y el vicepresidente ejecutivo. Verdaderamente se necesita mas nobleza de caracter para afrontar y
resolver esas cuestiones que para continuar trabajando con diligencia a favor de los muchos proyectos y
personas que estan «alli afuera».

Cuando tropecé por primera vez con la frase de Hammarskjold, yo estaba trabajando en una organizacion
en la que las expectativas entre el individuo que era mi mano derecha y yo mismo no estaban muy claras. Yo
simplemente no tuve el coraje de afrontar nuestras diferencias de expectativas de roles, metas y valores,
particularmente en lo concerniente a nuestros métodos de administraciéon. De modo que trabajé algunos meses
siguiendo arreglos transitorios para evitar lo que podria convertirse en una confrontacion muy desagradable,
mientras en el interior de aquel hombre y en el mio se desarrollaban sentimientos negativos.

Después de leer que es mas noble entregarse completamente a un individuo que trabajar con diligencia por
la salvacion de las masas, me senti profundamente influido por la idea de reconstruir esa relacion.

Tenia que pertrecharme bien para lo que me esperaba, porque sabia que iba a ser realmente dificil sacar a
la luz los problemas y lograr una comprensiéon y un compromiso profundos y compartidos. Re cuerdo haber

temblado antes de la visita. El parecia un hombre muy duro, muy convencido de sus propios métodos y sus
aptitudes. Temia que una confrontacion amenazara nuestras relaciones y que como consecuencia yo perdiera
su colaboracion.

Realicé un ensayo general mental de la visita que esperaba, y finalmente tomé posiciones en mi interior en
lo referente a ciertos principios, pero no a la practica de lo que iba a decir y hacer. Después alcancé un estado
de paz mental y me senti con el coraje suficiente para emprender la comunicacion.

Cuando nos reunimos, para mi sorpresa total, descubri que aquel hombre habia atravesado el mismo
proceso, y también deseaba mantener esa conversacion. Era cualquier cosa menos duro y autodefensivo.

Sin embargo, teniamos estilos administrativos considerablemente distintos, y toda la organizacion estaba
reaccionando a esas diferencias. Ambos reconocimos los problemas que nuestra desunién habia originado. Al
cabo de varias visitas, pudimos afrontar las cuestiones méas profundas, ponerlas sobre la mesa, y resolverlas
una a una con un espiritu de gran respeto mutuo. Fuimos capaces de crear un poderoso equipo en el que nos
complementabamos, y de desarrollar un profundo afecto personal, que tuvo una enorme influencia en nuestra
aptitud para trabajar juntos con efectividad.

Para crear la unidad necesaria en la conduccion efectiva de la empresa, de una familia o un matrimonio, se
requiere gran fuerza y coraje personales. En el desarrollo de relaciones, no se puede com pensar la falta de
nobleza del caracter personal con numerosas habilidades técnicas para la administracion del trabajo. Es en un

nivel muy esencial, de persona a persona, donde vivimos las leyes primordiales del amor y la vida.
Los problemas P son oportunidades CP

Esta experiencia también me ensefid otro poderoso paradigma de interdependencia, concerniente al modo
en que vemos los problemas. Durante meses habia tratado de eludir la cuestién, viéndola como una fuente de
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irritacion, un obstaculo, y deseaba que de algin modo se desvaneciera. Pero, segun resultd, el problema mismo
cred la oportunidad para establecer una relacién profunda que nos permitié trabajar juntos en un equipo bien
complementado.

Sugiero que, en una situacién interdependiente, todo problema P es una oportunidad CP, una oportunidad
para fortalecer cuentas bancarias emocionales que influyen significativamente en la produccion
interdependiente.

Cuando los padres consideran los problemas de los hijos como oportunidades para construir la relacién, y
no como causa de una irritacion negativa y molesta, cambia totalmente el caracter de la interaccion padre-hijo.
Los progenitores pasan a estar méas dispuestos, incluso entusiasmados, a comprender en profundidad y ayudar
a los hijos. Cuando un hijo se acerca a ellos con un problema, en lugar de pensar «jOh no! jOtro problemal», su
paradigma es «Aqui tengo una gran oportunidad para ayudar realmente a mi hijo y para realizar un depdsito en
nuestra relacion». Muchas interacciones dejan de ser de transaccion para ser de transformacién; cuando los
hijos sienten el valor que los padres asignan a sus problemas y a ellos como individuos, se crean fuertes lazos
de amor y confianza.

Este paradigma es también poderoso en la empresa. Una cadena de tiendas que opera siguiendo este
paradigma gana la lealtad de sus clientes. Cuando un cliente entra en la tienda con un problema, por pequefio
que sea, los empleados de inmediato lo consideran como una oportunidad para establecer una relacion.
Responden con el deseo positivo y jovial de resolver la dificultad de un modo que deje contento al cliente. Lo
tratan con tanta buena voluntad y respeto, con tal disposicion a ir mas alla de lo meramente obligatorio, que a
muchos de los clientes ni siquiera se les ocurre en adelante ir a comprar a otra parte.

Al reconocer que el equilibrio P/CP es necesario para la efectividad en una realidad interdependiente,
podemos valorar nuestros problemas como oportunidades para aumentar la CP.

Los habitos de la interdependencia

Con el paradigma de la cuenta bancaria emocional en mente, ya podemos pasar a los habitos de la victoria
publica, del éxito en el trabajo con otras personas. Al hacerlo, veremos de qué modo esos habitos actian
conjuntamente para crear una interdependencia efectiva. También advertiremos cuan poderosamente tenemos
impresas otras pautas de pensamiento y conducta.

Ademas, en un nivel incluso mas profundo, comprobamos que la interdependencia efectiva sélo esta al
alcance de las personas verdaderamente independientes. Es imposible lograr la victoria publica con técnicas
populares de «negociacion ganar/ganar», de «escucha refle ja» o de «resolucion de problemas» que se centren
en la personalidad y mutilen la base vital del caracter.

Concentrémonos ahora, en profundidad, en cada uno de los habitos de la victoria publica.
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Cuarto habito
Pensar en ganar/ganar
Principios de liderazgo interpersonal
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Hemos confiado la regla de oro a la memoria;
ahora confiémosla a la vida.

EDWIN MARKHAM

En una oportunidad me pidieron que trabajara con una compafiia a cuyo presidente le preocupaba mucho
la falta de cooperacién entre su personal.

«Nuestro problema basico, Stephe n, es que son egoistas», me dijo. «Sencillamente no quieren cooperar. Si
lo hicieran, sé que podriamos producir mucho mas. ¢Puede usted ayudarnos a elaborar un programa de
relaciones humanas que resuelva el problema?»

«¢,Su problema es la gente o el paradigma?», le pregunté.
«Véalo usted mismo», fue la respuesta.

Asi lo hice. Y descubri que existia un egoismo real, una falta de voluntad para cooperar, resistencia a la
autoridad, comunicaciones defensivas. Comprendi que la cuenta bancada emocional al descubierto habia
creado una cultura de baja confianza.

«Profundicemos en la cuestién», sugeria. «¢Por qué su personal no coopera? ¢ Cual es la recompensa por
no cooperar?»

«No hay ninguna recompensa por no cooperar», me aseguro. «Las recompensas por cooperar son mucho
mayores.»

«¢ Lo son?», insisti. En una pared de la oficina de aquel hombre habia un gran cuadro cubierto por una
cortina. En el cuadro se veian unos cuantos caballos de carrera alineados en una pista. En lugar de cabezas,
los caballos tenian las caras de los gerentes. Al final de la pista habia un hermoso cartel de agencia de viajes
con un paisaje de las Bermudas, un panorama idilico con el cielo azul, jirones de nubes y una romantica pareja
gue caminaba tomada de la mano por una playa de arena blanca.

Una vez a la semana, el hombre reunia a su personal en aquella oficina y hablaba sobre la cooperacion.

«Trabajemos juntos. Si lo hacemos, todos ganaremos mas dinero.» Después retiraba la cortina y les ensefaba
el cuadro. «¢Quién de ustedes va a ganar € viaje a las Bermudas?»

Eso era como pedirle a una flor que creciera y regar otra, como decir «Los despidos continuaran hasta que
suba la moral». El queria cooperacion. Queria que su gente trabajara conjuntamente, que compartiera ideas,
gue todos se beneficiaran con el esfuerzo. Pero al mismo tiempo los ponia en una situacion de competencia. El
éxito de un gerente significaba el fracaso de los otros.

El problema de esa compafiia era el resultado de un paradigma defectuoso, como suele ocurrir con muchos
problemas entre personas en la empresa, en la familia y en otros tipos de relacion. El presidente pretendia
obtener los frutos de la cooperacion partiendo de un paradigma de competencia. Y como no lo conseguia,
qgueria una técnica, un programa, un arreglo rdpido que actuara como antidoto e hiciera que su personal
cooperara.

Pero no se puede cambiar el fruto sin cambiar la raiz. Trabajar sobre las actitudes y conductas equivale a

arrancar las hojas del arbol. De modo que, en cambio, debemos concentrarnos en producir una excelencia
personal y organizacional de un modo enteramente diferente, creando sistemas de informacién y recompensa
que refuercen el valor de la cooperacion.

Sea uno el presidente de una compafiia o el portero, en el momento en que pasa de la independencia a la
interdependencia, avanza hacia un rol de liderazgo. Se encuentra en la posicion de influir sobre otras personas.
Y el habito del liderazgo interpersonal efectivo es «pensar en ganar/ganar».
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Seis paradigmas de interaccion humana

Ganar/ganar no es una técnica; es una filosofia total de la interaccion humana. De hecho, es uno de los
seis paradigmas de esa interaccion. Los paradigmas alternativos son gano/pierdes, pierdo/ganas,
pierdo/pierdes, gano, ganar/ganar o no hay trato.

e Ganar/ganar * Pierdo/pierdes
e Gano/pierdes * Gano
» Pierdo/ganas » Ganar/ganar o no hay trato

Ganar/Ganar

El de ganar/ganar es una estructura de la mente y el corazén que constantemente procura el beneficio
mutuo en todas las interacciones humanas. Ganar/ganar significa que los acuerdos o soluciones son
mutuamente benéficos, mutuamente satisfactorios. Con una soluciéon de ganar/ganar todas las partes se
sienten bien por la decision que se tome, y se comprometen con el plan de accion. Ganar/ganar ve la vida como
un escenario cooperativo, no competitivo. La mayoria de las personas tiende a pensar en términos de
dicotomias: fuerte o débil, rudo o suave, ganar o perder. Pero este tipo de pensamiento es fundamentalmente
defectuoso. Se basa en el poder y la posicién, y no en principios. Ganar/ganar, en cambio, se basa en el
paradigma de que hay mucho para todos, de que el éxito de una persona no se logra a expensas 0 excluyendo
el éxito de los otros.

Ganar/ganar se basa en la creencia de que existe una tercera alternativa. No se trata de tu éxito o el mio,
sino de un éxito mejor de un camino superior.

Gano/Pierdes

Una alternativa a ganar/ganar es gano/pierdes, el paradigma de la carrera a las Bermudas. Dice: «Si yo
gano, tu pierdes».

Como estilo de liderazgo, gano/pierdes es el enfoque autoritario: «Si yo consigo lo que quiero, td no
consigues lo que quieres». Las personas del tipo gano/pierdes son proclives a utilizar la posicion, el poder, los
titulos, las posesiones o la personalidad para lograr lo que persiguen.

La mayoria de las personas tiene profundamente inculcada la mentalidad gano/pierdes desde el
nacimiento. La familia es la primera y mas importante de las poderosas fuerzas formadoras.

Cuando se compara a un nifio con otro —cuando sobre la base de esa comparacion se otorgan o retiran la
paciencia, la comprensién o el amor— se le conduce a pensar en términos de gano/pierdes. Si el amor esta
condicionado, cuando alguien tiene que ganarse el amor, lo que se le esta comunicando es que no es
intrinsecamente valioso o digno de ser amado. Lo que merece el amor no esta dentro de él, sino fuera. De-
pende de la comparacion con algin otro o con alguna expectativa.

Y qué sucede en una mente y un corazén joven, sumamente vulnerable y dependiente del apoyo y la
afirmacién emocional de los progenitores, frente al amor condicional? El nifio es moldeado, conformado y
programado con la mentalidad del gano/pierdes.

«Si soy mejor que mi hermano, mis padres me querran mas.»
«Mis padres no me quieren tanto como a mi hermana. Yo no debo de ser tan valioso.»

Otro poderoso agente programador es el grupo de iguales. El nifio desea en primer lugar la aceptacién de
sus padres, y después la de sus iguales, sean hermanos o amigos. Y todos sabemos lo crueles que pueden
llegar a ser los iguales. A menudo aceptan o rechazan totalmente sobre la base de la conformidad a sus
expectativas o normas, proporcionando un refuerzo adicional a la mentalidad del gano/ pierdes.

El mundo académico en los Estados Unidos también refuerza el guion del gano/pierdes. La «curva de
distribucion normal» dice basicamente que uno obtiene una nota de «Sobresaliente» porque a algun otro sélo
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se le ha puesto un «Suficiente». El valor de un individuo se obtiene por comparacién con los otros. No se otorga
ningln reconocimiento al valor intrinseco; todo se define extrinsecamente.

«Oh, me alegro de verle en nuestra reunion de la Asociacion de Padres y Maestros. Tiene que sentirse
verdaderamente orgulloso de su hija Caroline. Esta en el 10 por ciento superior.»

«Eso hace que me sienta bien.»
«Pero su hijo Johnny tiene problemas. Se encuentra en el seg mento inferior.»
«¢,De verdad? iEso es terrible! ¢ Qué podemos hacer?»

Lo que este tipo de informacion comparativa no nos dice es que tal vez Johnny ha puesto en marcha sus
ocho cilindros, mientras que Caroline se desliza recurriendo a sdlo cuatro de los ocho cilindros que también
tiene. Pero no se califica a las personas en comparacién con su potencial o por el uso completo de su
capacidad presente. Se las califica en relacién con otras personas. Y las calificaciones son portadoras de valor
social; abren la puerta de las oportunidades o la cierran. En el nudcleo del proceso educativo esta la
competencia, y no la cooperacion. De hecho, la cooperacion se asocia generalmente con el fraude.

Otro poderoso agente programador son los deportes, en particular en el caso de los muchachos en los
afos de la escuela media o de la facultad. A menudo desarrollan el paradigma béasico de que la vida es un gran
juego, un juego en el que alguncs pierden y otros ganan. «Ganar» es imponerse en la arena deportiva.

Otro agente es la ley. Vivimos en una sociedad litigiosa. Lo primero en lo que muchas personas piensan
cuando tienen problemas es en llevar a juicio a alguien, llevarlo a los tribunales, «ganando» a expensas de otro.
Pero las mentes defensivas no son creativas ni cooperativas.

Sin duda, necesitamos la ley; de otro modo la sociedad se deterioraria. Permite sobrevivir, pero no crea
sinergia. En el mejor de los casos, conduce a la transaccion. La ley se basa en la contraposicion. La reciente
tendencia a estimular a los abogados y a las facultades de derecho para que se concentren en la negociacién
pacifica, en las técnicas de ganar/ganar, y a recurrir a tribunales privados, tal vez no constituya la solucién final,
pero refleja una conciencia creciente del problema.

Sin duda, hay un lugar para el pensamiento de gano/pierdes en situaciones verdaderamente competitivas y
de baja confianza. Pero la mayor parte de la vida no es una competencia. No tenemos por qué vivir compitiendo
con nuestro conyuge, nuestros hijos, nuestros colaboradores, nuestros vecinos, nuestros amigos. Seria ridiculo
preguntar: «¢Quién esta ganando en su matrimonio?». Si no estan ganando los dos miembros de la pareja, no
esta ganando ninguno.

La mayor parte de la vida es una realidad interdependiente, no independiente. La mayoria de los resultados
a los que uno aspira de penden de la cooperacién con otros. Y la mentalidad de gano/pierdes no conduce a esa
cooperacion.

Pierdo/Ganas

Algunas personas estan programadas a la inversa: pierdo/ganas.

«Yo pierdo, ti ganas.» «Adelante. Imponme lo que quieres.» «Pisotéame de nuevo. Todos lo hacen.»
«Soy un perdedor. Siempre lo he sido.» «Soy un conciliador. Haré cualquier cosa para conservar la paz.»
Pierdo/ganas es peor que gano/pierdes, porque no tiene ninguna norma: ningdn requerimiento, ninguna
expectativa, ninguna vision.

Las personas que piensan en pierdo/ganas por lo general estan deseosas de agradar o apaciguar. Buscan
fuerza en la aceptaciéon o la popularidad. Tienen poco coraje para expresar sus sentimientos y convicciones, y
la fuerza del yo de los demas las intimida facilmente.

En la negociacion, pierdo/ganas se considera una capitulacion: es ceder o renunciar. Como estilo de
liderazgo, representa permisividad o indulgencia. Pierdo/ganas significa ser un chico formidable, aunque «los
chicos formidables lleguen los dltimoss.

Las personas gano/pierdes aman a las personas pierdo/ganas, porque pueden chuparles la sange. Aman
sus debilidades, se aprovechan de ellas. Esas debilidades complementan sus propias fuerzas.

Pero el problema es que las personas pierdo/ganas entierran muchos sentimientos. Un sentimiento que no
se expresa nunca muere: esta enterrado vivo y surge mas adelante de la peor manera. Las enfermedades
psicosomaticas, en particular de los sistemas respiratorio, nervioso y circulatorio, son a menudo la encarnacion

del resentimiento acumulado, de la decepcion profunda y de la desilusion reprimida por la mentalidad
pierdo/ganas. La célera o ira desproporcionadas, la reaccién exagerada ante una pequefia provocacién y el
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cinismo son otras formas de corporizar las emociones reprimidas.

Las personas que se reprimen constantemente, y no trascienden los sentimientos para darles un

significado superior, acaban descubriendo que ello afecta la calidad de su autoestima y finalmente la calidad de
sus relaciones con los otros.

Tanto la de gano/pierdes como la de pierdo/ganas son posiciones débiles, basadas en las inseguridades
personales. A corto plazo, gano/ pierdes produce mas resultados porque se basa en la a menudo considerable
fuerza y el talento de las personas que estan en la cima. Pierdo/ganas es débil y cadtica desde el principio.

Muchos ejecutivos, gerentes y padres oscilan como un péndulo entre la falta de consideracion gano/pierdes
y la indulgencia pierdo/ganas. Cuando ya no pueden soportar la confusion y la falta de es tructura, direccion,
expectativas y disciplina, vuelven a gano/pierdes, hasta que la sensacion de culpa socava su resolucion y los
empuja de nuevo a pierdo/ganas, para retornar a gano/pierdes empujados por la célera y la frustracion.

Pierdo/Pierdes

Cuando se reunen dos personas del tipo gano/pierdes es decir, cuando interactian dos individuos
resueltos, obstinados, egoistas, el resultado sera pierdo/pierdes. Ambos perderan. Los dos se vuelven
vengativos y quieren recobrar lo que se les quite o «hacérselas pagar» al otro, ciegos al hecho de que el
asesinato es suicidio, de que la venganza es un arma de doble filo.

Conozco a un divorciado al que el juez le impuso la venta de los bienes gananciales y la entrega a su ex
esposa de la mitad de lo recaudado. Para dar cumplimiento a la sentencia vendié un coche de mas de 10.000
ddlares por 550 y le entregd 225 a la esposa. Cuando ésta protesto, el juzgado descubrié que el hombre estaba
procediendo de la misma manera con todos los bienes.

Algunas personas se concentran tanto en un enemigo, les obsesiona tanto la conducta de otra persona,
gue se vuelven ciegas a todo, salvo a su deseo de que esta persona pierda, incluso aunque esto signifique que
pierdan las dos. Pierdo/pierdes es la filosofia del conflicto, la filosofia de la guerra.

Pierdo/pierdes es también la filosofia de las personas altamente dependientes sin direccién interior, que
son desdichadas y piensan que todos los demas también deben serlo. «Si nadie gana nunca, tal vez ser un
perdedor no sea tan malo.»

Gano

Otra alternativa comin es simplemente pensar «gano». Las personas con mentalidad de «gano» no
necesariamente tienen que querer que algun otro pierda. Esto es irrelevante. Lo que les importa es conseguir lo
que quieren.

Cuando no hay un sentido de confrontacién o competencia, el de «gano» es probablemente el enfoque mas
comdn en una negociacién. Una persona con mentalidad de «gano» piensa en términos de asegurarse sus
propios fines, permitiendo que las otras personas logren los de ellas.

¢ Cuédl es lamejor opcidon?

De las cinco filosofias que hemos examinado hasta ahora (ganar/ganar, gano/pierdes, pierdo/ganas,
pierdo/pierdes y gano), ¢cuél es la més efectiva? La respuesta es: «Depende». Si ganamos un partido de
futbol, ello significa que el otro equipo ha perdido. Si uno trabaja en una oficina regional que estd a kildmetros
de distancia de otra oficina regional, y entre las dos oficinas no existe ninguna relacioén funcional, tal vez resulte
deseable competir en una situacién gano/ pierdes para estimular los negocios. Pero no pretenderemos estable-
cer una situacion gano/pierdes como la de la «carrera a las Bermudas» en el seno de una empresa o0 cuando se
necesita la cooperacion de personas o grupos para alcanzar el éxito maximo.

Cuando uno valora una relacion y el problema no es realmente importante, puede optarse por la filosofia de
pierdo/ganas para reafirmar auténticamente a la otra persona. «Lo que quiero no es realmente tan importante

para mi como mi relacién contigo. Esta vez, haz lo que quieras.» También puede recurrirse a la filosofia de
pierdo/ganas si se percibe que el tiempo y el esfuerzo necesarios para ganar, de alguna manera, significarian
violar otros valores superiores. Tal vez no valga la pena luchar tanto.

131



Los 7 habitos de la gente altamente efectiva Stephen R. Covey

Hay circunstancias en las que se desea ganar, y uno no estd muy preocupado por el modo en que ese
triunfo incida en los otros. Por ejemplo, si estuviera en peligro la vida de nuestro hijo, s6lo muy secundariamente
nos preocuparian las otras personas y circunstancias. Salvar esa vida tendria una importancia suprema.

De modo que la mejor opcion depende de la realidad. El desafio es interpretar esa realidad con exactitud y
no aplicar automaticamente a todas las situaciones un paradigma de gano/pierdes u otra programacion interior.

De hecho, la mayoria de las situaciones forman parte de una realidad interdependiente, y entonces
ganar/ganar es en realidad la Gnica alternativa viable de las cinco.

Gano/pierdes no es viable porque, aunque parezca que gano es una confrontacion con usted, sus
sentimientos, sus actitudes con respecto a mi y nuestra relacién siempre que dan afectados. Si, por ejemplo, yo
soy un proveedor de su empresa, Y gano en mis propios términos en una negociacién particular, tal vez consiga
lo que quiero en ese momento. Pero, ¢volverd usted a recurrir a mi? Mi «gano» a corto plazo seréa en realidad
un «pierdo» a largo plazo si no lo retengo a usted como cliente. De modo que un gano/pierdes interdependiente
es en realidad un pierdo/pierdes a largo plazo.

Si alcanzamos una actitud de pierdo/ganas, tal vez, por el momento, usted obtenga lo que queria. Pero,
¢,cémo afectarad esto a mi manera de ver mi trabajo con usted y el cumplimiento del contrato? Puede que yo no
esté tan ansioso por complacerlo siempre. Quizas en las negociaciones futuras mi herida todavia esté
sangrando. Mi actitud respecto de usted podria difundirse, pues estoy en relaciones con colegas de la misma
rama de la industria. De modo que caemos de nuevo en un pierdo/pierdes. Pierdo/pierdes, obviamente, no es
viable en ningln contexto.

Y si yo me centro en mi propio «gano» y ni siquiera tengo en cuenta su punto de vista, no habra ningun tipo
de base para una relacion productiva.

A largo plazo, si no ganamos los dos, ambos perdemos. Por ello la filosofia de ganar/ganar es la Unica
alternativa real en las realidades interdependientes.

En una oportunidad trabajé con un cliente que era presidente de una gran cadena de negocios de venta al
por menor, y que me dijo:

—Stephen, esta idea de ganar/ganar parece buena, pero es muy idealista. Los negocios, duros y reales, no
son asi. Hay gano/pierdes en todas partes, y si uno no se adecla a las reglas del juego, no puede tener éxito.

—Bien —le respondi—. Trate de recurrir a gano/pierdes con sus clientes. ¢ Es eso realista?
—Por supuesto que no.

—¢ Por qué no?

—Porque los perderia.

—Entonces recurra al pierdo/ganas. Regale la mercancia. ¢ Es eso realista?

—No. Hay que tener un margen de ganancias.

Cuando sopesamos las diversas alternativas, ganar/ganar parecié ser el Unico enfoque realista.

—Supongo que esto es cierto con los clientes —admiti6 el hombre, pero definitivamente no con los
proveedores.

—Usted es el cliente de su proveedor —le dije—. ¢Por qué no habria de aplicarse el mismo principio?

—Bien, hace poco tiempo renegociamos nuestros contratos de alquiler con los propietarios —dijo—.
Nosotros adoptamos una actitud de ganar/ganar. Fuimos abiertos, razonables, conciliadores. Pero ellos
percibieron esa posicion como débil y blanda, y nos barrieron a escobazos.

—Pero —le pregunté—, ¢ por qué se pusieron ustedes en pier do/ganas?
—No lo hicimos. Procuramos estar en ganar/ganar.

—Usted dijo que los barrieron a escobazos.

—Asi fue.

—En otras palabras, ustedes perdieron.

—Si sefior.

—Y ellos ganaron.

—Si.

—Y eso, ¢como se llama?
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Al comprender que lo que habia llamado ganar/ganar era en realidad pierdo/ganas, se qued6 sorprendido.
Y cuando examinamos el efecto a largo plazo de ese pierdo/ganas, los sentimientos reprimidos, los valores
pisoteados, el resentimiento latente bajo la superficie de la relacién, estuvimos de acuerdo en que, en Ultima
instancia, re presentaba en realidad una pérdida para ambas partes.

Si este hombre hubiera adoptado una verdadera actitud de ganar/ ganar, habria persistido en el proceso de
comunicacion, escuchando mas al propietario, para expresar después su propio punto de vista con mayor
coraje. Habria continuado en el espiritu del ganar/ganar hasta que se alcanzara una solucion con la que ambas
partes se sintieran conformes. Y esa solucion, esa tercera alternativa, habria sido sinérgica, probablemente algo
gue a ninguna de las partes se les habria ocurrido por separado.

Ganar/ganar o no hay trato

Si estos individuos no llegaran a una solucion sinérgica —con la que todos estuvieran de acuerdo—,
podrian recurrir a una expresion superior del paradigma ganar/ganar: «ganar/ganar o no hay trato».

No hay trato significa que, si no podemos encontrar una solucién que beneficie a ambas partes,
coincidiremos en disentir de comdn acuerdo: no hay trato. No se ha creado ninguna expectativa, ni se ha
establecido ningun contrato. Yo no lo acepto a wted como empleado, ni vamos a emprender juntos una tarea
particular, porque es obvio que nuestros valores o nuestras metas van en direcciones opuestas. Es mucho
mejor comprenderlo desde el principio, y no mas adelante, cuando las expectativas creadas lleven a la
desilusion de todas las partes.

Cuando se tiene presente la opcién del «no hay trato», se puede decir con honestidad: «Solamente me
interesa un acuerdo ganar/ganar. Quiero ganar y quiero que usted gane. No pretendo hacer mi voluntad si a
usted le molesta, porque finalmente ello saldra a la superficie mas adelante y provocara una retirada. Por una
parte, tampoco creo que usted vaya a sentirse bien si hace su voluntad y yo cedo. Trabajemos para conseguir
un acuerdo del tipo ganar/ganar. Tratemos realmente de forzarlo. Pero si no podemos, pongamonos de acuerdo

en que no habra trato. Sera preferible eso que sobrellevar una decisidon que no resulte adecuada para los dos.
Tal vez en otra oportunidad podamos ponernos de acuerdo».

Algun tiempo después de aprender el concepto de ganar/ganar o no hay trato, el presidente de una
pequefia empresa informatica de software me describio la siguiente experiencia:

«Habiamos desarrollado un nuevo software que vendimos con un contrato de cinco afios a un banco. El
presidente del banco estaba entusiasmado, pero su personal no estaba de acuerdo con él.

»Mas o menos al cabo de un mes, el banco cambié de presidente. El nuevo funcionario vino a verme y me
dijo: "No me siento cémodo con estas conversiones de software. Estoy metido en un buen lio. Todo mi personal
dice que pasar por esto es insoportable, y me parece que en este momento no puedo ejercer presién para
imponerlo”.

»Mi propia empresa estaba afrontando profundos problemas financieros. Sabia que desde el punto de vista
legal podia obligarlos a cumplir el contrato. Pero yo estaba convencido del valor del principio ganar/ganar.

»De modo que mi planteamiento fue: "Tenemos un contrato. Su banco se ha asegurado nuestros productos
y servicios para que ustedes se pasen a este programa. Pero entendemos que no estén contentos. De modo
qgue lo que queriamos hacer es rescindir el contrato, devolverles su depoésito, y si mas adelante vuelven a
necesitar una solucion de software, pénganse de nuevo en contacto con nosotros".

«Literalmente perdia un contrato por 84.000 délares. Era casi un suicidio financiero. Pero senti que, a largo
plazo, si el principio reflejaba la realidad, el dinero volveria a nuestras manos con los carespondientes
dividendos.

»Tres meses mas tarde, el nuevo presidente me llamé. "Voy a efectuar cambios en mi procesamiento de
datos", me dijo, "y quiero encargarles el trabajo". Firmamos un contrato por 240.000 dolares».

En una realidad interdependiente, cualquier cosa inferior a ganar/ganar es un pobre intento que afectara la
relacion a largo plazo. El costo de ese efecto tiene que sopesarse cuidadosamente. Si uno no puede llegar a un
verdadero acuerdo del tipo ganar/ganar, es preferible no pactar, optando por la variante del «no hay trato».

La filosofia de ganar/ganar o no hay trato proporciona una tremenda libertad emocional en las relaciones
familiares. Si los miembros de la familia no pueden ponerse de acuerdo sobre qué video van a alquilar para que
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todos lo disfruten, pueden simplemente decidir hacer otra cosa (no concertar trato) en lugar de aceptar que
unos pasen bien la noche a expensas de otros.

Tengo una amiga cuya familia form6 un grupo musical durante varios afios. Mientras los hijos eran
pequefos, ella elegia el repertorio, confeccionaba la ropa, les acompafiaba al piano y dirigia las in-
terpretaciones.

Cuando los chicos crecieron, su gusto musical comenzé a cambiar; querian que se les tuviera mas en
cuenta en la eleccion de lo que interpretaban y de lo que vestian. Se volvieron menos déciles a la direccion.

Como ella misma tenia afios de experiencia en la interpretacion, y se sentia mas cerca de las necesidades
de la gente de edad de los asilos donde pensaban presentarse como conjunto, a mi amiga no le parecian
adecuadas muchas de las ideas que los chicos sugerian. Pero al mismo tiempo reconocia la necesidad que
ellos tenian de ex presarse y de formar parte del proceso de la toma de decisiones.

De modo que establecié un marco de ganar/ganar o no hay trato. Les dijo que queria llegar a un acuerdo
con el que todos se sintieran bien, o en caso contrario simplemente deberian encontrar otro modo de disfrutar
de sus talentos. En consecuencia, todos se sintieron en libertad para expresar sus sentimientos e ideas
mientras procuraban establecer un acuerdo de ganar/ganar, sabiendo que, lo alcanzaran o no, no habria
ataduras emocionales.

El enfoque ganar/ganar o no hay trato es sumamente realista en el principio de una relacién comercial o de
una empresa. En una relacion empresarial ininterrumpida, «no hay trato» puede que no sea una opcion viable,
lo cual crea problemas serios, especialmente en el caso de empresas o0 negocios familiares iniciados sobre la
base de una relacion personal estrecha.

Para preservar la relacion, a veces las personas pasan de una solucién de transaccion a otra, durante
afios, pensando en gano/pierdes o pierdo/ganas aunque no dejen de hablar en términos de ganar/ganar. Esto
origina dificultades graves a las personas y a la empresa, en particular si las empresas competidoras operan
sobre una base sinérgica de ganar/ganar.

Sin la alternativa de «no hay trato», muchas de esas empresas sencillamente se deterioran y quiebran, o
deben ponerse en manos de gerentes profesionales. La experiencia demuestra que al establecer una empresa
familiar o entre amigos suele ser mejor reconocer una posibilidad futura de «ningdn trato», estipulando alguin
tipo de acuerdo de compra-venta, de manera que el negocio pueda prosperar sin dafiar permanentemente la
relacion.

Desde luego, hay algunas relaciones en las que el «no hay trato» no es viable. Yo no abandonaria a mi
mujer y mis hijos recurriendo a un «no hay trato» (de ser necesario, seria mejor una transaccion, una forma

inferior de ganar/ganar). Pero en muchos casos es posible entrar en negociaciones con una actitud tajante de
ganar/ganar o no hay trato. Y la libertad que proporciona esa actitud es increible.

Cinco dimensiones de Ganar/Ganar

Pensar en ganar/ganar es el habito del liderazgo interpersonal. Implica el ejercicio de las dotes humanas
mas singulares (la auto-conciencia, la imaginacién, la conciencia moral y la voluntad inde pendiente) en nuestras
relaciones con los demas. Supone aprendizaje reciproco, influencia mutua, beneficios compartidos.

Para crear esos beneficios mutuos se recesita mucho coraje y también consideracion, en particular si
interactuamos con personas profundamente programadas con el paradigma gano/pierdes.

Por ello este habito incluye principios de liderazgo interpersonal. El liderazgo interpersonal efectivo requiere
la visidn, la iniciativa proactiva y la seguridad, la guia, la sabiduria y el poder que proviene de un liderazgo
personal centrado en principios.

El principio de ganar/ganar es fundamental para el éxito en todas nuestras interacciones, y abarca cinco
dimensiones interdependientes de la vida. Empieza con el caracter, y a través de las relaciones fluye en
acuerdos. Se cultiva en un ambiente en el que la estructura y los sistemas se basan en ganar/ganar. Y supone
un proceso; no podemos alcanzar fines ganar/ganar con medios gano/pierdes o pierdo/ganas.

El diagrama siguiente muestra de qué modo se relacionan entre si esas cinco dimensiones.
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Ganar / Ganar Ganar / Ganar Ganar / Ganar

Caracter Relaciones

Acuerdos

Sistemas (4) y Procesos de base (5)

Consideremos ahora, una a una y en orden, estas cinco dimensiones.

Caréacter

El caracter es la base del paradigma ganar/ganar, y todo lo demas se erige sobre ese fundamento. Hay tres
rasgos caracterologicos esenciales para el paradigma ganar/ganar.

Integridad. Ya hemos definido la integridad como el valor que nos atribuimos nosotros mismos. Los habitos
primero, segundo y tercero nos ayudan a desarrollar y mantener la integridad. Cuando identificamos con
claridad nuestros valores, nos organizamos proactivamente y las acciones cotidianas se ordenan en torno de
esos valores; desarrollamos la autoconciencia y la voluntad independiente al hacer y mantener promesas
significativas, al comprometernos y ser fieles a nuestros compromisos.

No hay modo de recurrir a un «gano» en nuestras vidas si ni siquiera sabemos, en sentido profundo, en
qgué consiste (qué es lo que de hecho esta en armonia con nuestros valores mas intimos). Y si no podemos
comprometernos y mantener los compromisos con nosotros mismos y con otros, nuestros compromisos
careceran de sentido. Nosotros lo sabemos; los otros lo saben. Advierten la duplicidad y se ponen en guardia.
Falta una base de confianza, y ganar/ganar se convierte en una técnica superficial e inefectiva. La integridad es
la piedra angular de la base.

Madurez. La madurez es el equilibrio entre el coraje y el respeto. Oi por primera vez esta definicion de la
madurez en el otofio de 1955, de labios de un maravilloso profesor de Control de la Harvard Business School,
Hrand Saxenian. De este modo me transmitié la mas elegante, sencilla, practica y, sin embargo, profunda
definiciébn de madurez emocional con la que me he encontrado nunca: «La capacidad para expresar los propios
sentimientos y convicciones combinada con el respeto por los pensamientos y sentimientos de los demas».
Hrand Saxenian desarroll6 este criterio mientras realizaba su tesis doctoral a lo largo de una investigacion
histérica y de campo que durd varios afios. Mas tarde, expuso la teoria en su integridad, con razonamientos
complementarios y sugerencias de aplicacion, en un articulo de la Harvard Business Review (enero-febrero de
1958). Aunque complementario e incluso mas evolucionado, el uso que propone Hrand de la palabra
«madurez» es distinto del «continuum de la madurez» perteneciente a los siete habitos, centrado, a su vez, en
un proceso de crecimiento y desarrollo que va de la dependencia a la interdependencia, pasando por la
independencia.

Si examinamos muchos de los tests psicoldgicos, utilizados para contratar personal, promoverlo y
adiestrarlo, descubriremos que su finalidad es evaluar ese tipo de madurez. Puede que se la denomine
equilibrio entre la fuerza del yo y la empatia, o entre la autoconfianza y el respeto por los demas, o entre la
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preocupacién por los otros y la preocupacién por la tarea, o «yo estoy bien, ti estds bien» en el idioma del
analisis transaccional, 0 9.1, 1.9, 5.5,9.9 en el lenguaje en clave gerencial, pero en todos los casos la cualidad
gue se procura es el equilibrio de lo que yo llamo coraje y consideracion.

El respeto por esa cualidad penetra profundamente la teoria de la interaccion, la administracion y el
liderazgo. Constituye una incorporacion profunda del equilibrio P/CP. Mientras que el coraje puede centrarse en
conseguir el huevo de oro, la consideracion tiene que ver con el bienestar a largo plazo de las otras personas
gue estan en juego. La tarea basica de la administracién es elevar el nivel y la calidad de vida de todos los
implicados.

Muchas personas piensan en términos dicotomicos de «esto o lo otro». Creen que si uno es amable, no
puede ser rudo. Pero ganar/ganar es amable... y también rudo. Duplica en rudeza a gano/pierdes. Para recurrir
a ganar/ganar uno no soélo ha de ser amable; tiene que ser valiente. No s6lo debe experimentar empatia, sino
también confianza en si mismo. No ha de ser s6lo considerado y sensible, sino también valiente. Lograr ese
equilibrio entre coraje y consideracion es la esencia de la madurez real y fundamental para el ganar/ganar.

i
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Si tengo una puntuacién alta en coraje y baja en consideracion, ¢,cémo pensaré? Pensaré en gano/pierdes.
Seré fuerte y egocéntrico. Tendré el valor de mis convicciones, pero poca consideracion con las convicciones
de otros.

Para compensar mi falta de madurez interna y de fuerza emocional puedo extraer fuerza de mi posicion y
mi poder, o de mis titulos, mi edad, mis afiliaciones.

Si tengo una puntuacién alta en consideracién y baja en coraje, pensaré en pierdo/ganas. Tendré tanta
consideracion por las convicciones y deseos del otro, que me faltard coraje para expresar y actualizar los mios
propios.

Alto coraje y alta consideracion son esenciales para el paradigma ganar/ganar. El equilibrio es el signo de
la madurez real. Si lo tengo, puedo escuchar, comprender empaticamente, pero también afrontar las cosas con
coraje.
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Mentalidad de abundancia. El tercer rasgo caracterolégico esencial para la filosofia ganar/ganar es la
mentalidad de abundancia, el paradigma de que en el mundo hay mucho para todos.

La mayor parte de las personas tienen profundamente grabado en su interior el guion de lo que yo
denomino «mentalidad de escasez». Ven la vida como si hubiera pocas cosas, sélo una tarta. Y si alguien
consigue un trozo grande, necesariamente otro se quedara con menos. La mentalidad de escasez es el
paradigma de suma cero de la vida.

Las personas con mentalidad de escasez se sienten mal si tienen que compartir reconocimiento y meérito,
poder o beneficios, incluso aunque sea con quienes les ayuden en la produccion. También se sienten muy mal
ante los éxitos de otras personas, incluso, y especialmente cuando se trata de miembros de su propia familia o
de amigos intimos, asociados o compafieros. Cuando alguien recibe un reconocimiento especial, una ganancia
inesperada, tiene un éxito notable o alcanza una meta, casi les parece que se lo han arrebatado a ellas.

Aunque se manifiesten felices por el éxito de los otros, por dentro la envidia les corroe. Su sentido de la
propia valia proviene de las comparaciones, y el éxito de otro en alguna medida significa su propio fracaso.
Para el sistema de educacion norteamericano, so6lo una cierta cantidad de estudiantes pueden ser
«excelentes»; sélo una persona puede ser el «<nimero uno». «Ganar» simplemente significa «derrotar».

A menudo las personas con mentalidad de escasez albergan la secreta esperanza de que los otros
padezcan alguna desgracia, no, una desgracia terrible, sino una desdicha aceptable que los «ponga en su
lugar». Siempre estan comparando, siempre estan compitiendo. Dedican sus energias a lograr la posesion de
cosas o de otras personas, para aumentar su sensacion de valia.

Pretenden que los otros sean como ellas quieren que sean. A menudo aspiran a convertirlos en dobles de

si mismas, y se rodean de individuos que sélo les dicen «si», que no las desafiaran, que son mas débiles que
ellas.

Para las personas con mentalidad de escasez es dificil ser miembros de un equipo con miembros
complementarios. Consideran las diferencias como signos de insubordinacion y deslealtad.

La mentalidad de abundancia, por otro lado, surge de una profunda sensacion interior de valia y seguridad
personales. Se trata del paradigma de que en el mundo hay lo bastante como para que nadie se quede sin lo
suyo. El resultado es que se comparten el prestigio, el reconocimiento, las utilidades, la toma de decisiones. Se
generan posibilidades, opciones, alternativas y creatividad.

La mentalidad de abundancia toma la alegria, la satisfaccién y la realizacion de los habitos primero,
segundo y tercero que conciernen al nivel personal, y las exterioriza, apreciando la singularidad, la direccion
desde el interior, la naturaleza proactiva de los otros. Reconoce las posibilidades ilimitadas de crecimiento y
desarrollo de la interaccidn positiva, creando nuevas «terceras alternativas».

«Victoria publica» no significa victoria sobre otras personas. Significa el éxito en la interaccién efectiva que
genera resultados beneficiosos para todos los implicados. Victoria publica significa trabajo conjunto,
comunicacion conjunta, lograr juntos que sucedan las cosas imposibles de obtener mediante esfuerzos
independientes y aislados. Y la victoria publica tiene sus raices en el paradigma de la mentalidad de
abundancia.

Un cardcter rico en integridad, madurez y mentalidad de abundancia posee una autenticidad que va mas
alla de la técnica o de la falta de técnica en las interacciones humanas.

Para ayudar a las personas del tipo gano/pierdes a desarrollar un caracter de la clase ganar/ganar he
descubierto que resulta Gtil tomar contacto con algin modelo o mentor que realmente piense en ganar/ganar.
Cuando las personas estan profundamente programadas con la filosofia de gano/pierdes u otras, y
regularmente estan en conecto con otros programados de modo analogo, no tienen muchas oportunidades de
ver y experimentar la filosofia de ganar/ganar en accion. De modo que recomiendo leer libros que presenten
modelos de ganar/ganar, como por ejemplo la inspiradora biografia de Anuar el Sadat, y ver peliculas como
Carros de fuego u obras de teatro corno la adaptacién de Los miserables.

Pero recordemos que, si ahondamos con la suficiente profundidad en nosotros mismos (mas alla del guién,
méas all4d de las actitudes y conductas aprendidas), encontraremos que la ratificacion real del principio
ganar/ganar (y de todos los principios correctos) esta en nuestras propias vidas.
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Relaciones

Sobre la base del caracter, construimos y conservamos relaciones del tipo ganar/ganar. La confianza, la
cuenta bancaria emocional, es la esencia de la filosofia ganar/ganar. Sin confianza, lo mejor a nuestro alcance
es la transaccién; sin confianza, nos falta la credibilidad necesaria para la comunicacién y el aprendizaje
abiertos, reciprocos, asi como para la creatividad real.

Pero si nuestra cuenta bancaria emocional es rica, la credibilidad ya no representa un problema. Se han
efectuado depésitos suficientes, de modo que usted sabe y yo sé que nos respetamos profundamente. Nos
centramos en las cuestiones, y no en las personalidades o posiciones.

Como confiamos el uno en el otro, estamos abiertos a todo. Ponemos nuestras cartas sobre la mesa.
Incluso aunque veamos las cosas de distinto modo, sé que usted estard dispuesto a escuchar con respeto
mientras yo le describo a la joven, y usted sabe que voy a recibir con el mismo respeto la descripcion que me va
a hacer de la anciana. Ambos ros comprometemos a tratar de comprender el punto de vista del otro en
profundidad, y a trabajar juntos en favor de la tercera alternativa, de la solucién sinérgica, que sera una
respuesta mejor para los dos.

Una relacion en la que las cuentas bancarias son ricas, y ambas partes estan profundamente
comprometidas con el paradigma ganar/ganar, es la catapulta ideal de una gran sinergia (sexto habito). La
relacion no resta realidad o importancia a los problemas; tampoco elimina las diferencias de perspectiva. Pero si
elimina la energia negativa normalmente centrada en las diferencias de personalidad y posicion, y crea una
energia positiva, cooperativa, centrada en la comprension plena de los problemas y en su resolucién
reciprocamente beneficiosa.

Pero, ¢qué sucede si ese tipo de relacion no existe? ¢Qué hacer si uno tiene que elaborar un acuerdo con
alguien que ni siquiera ha oido hablar de ganar/ganar, y esta profundamente programado con la filosofia del
gano/pierdes o de alguna de las otras?

Tratar con un gano/pierdes es la verdadera puesta a prueba del ganar/ganar. No se llega a un ganar/ganar
en cualquier circunstancia. Es necesario abordar problemas profundos y diferencias fundamentales. Pero la
tarea se ve muy facilitada cuando ambas partes son conscientes, se comprometen, y en la relacién la cuenta
bancaria emocional es rica.

En el trato con una persona que viene de un paradigma gano/pierdes, la relacién sigue siendo la clave. El
objetivo esta en nuestro circulo de influencia. Uno efectla depoésitos en la cuenta bancaria emocio nal por medio
de la cortesia, el respeto y el aprecio auténticos de la otra persona y del otro punto de vista. Se confia mas en el
proceso de comunicacién. Se escucha mas y con mayor profundidad. Uno se expresa a si mismo con mas
coraje. No se es reactivo. Ahondamos en nosotros mismos en busca de la fuerza de caracter necesaria para ser
proactivos. Persistimos, forjando la relacion hasta que la otra persona empieza a comprender que uno quiere
auténticamente que la solucién epresente una verdadera ganancia para ambas partes. El proceso mismo
constituye un enorme deposito en la cuenta bancaria emocional.

Y cuanto mas fuerte es uno —cuanto mas genuino es su caracter, mas alto el nivel de proactividad y mas
comprometido esta realmente con el paradigma ganar/ganar— mayor sera la influencia sobre la otra persona.
Esta es la puesta a prueba real del liderazgo interpersonal. Va mas alla del liderazgo transaccional, hasta el
liderazgo transformacional, que transforma tanto a los individuos implicados como su relacion.

Como ganar/ganar es un principio que se pone a prueba en la vida, podemos hacer comprender a la mayor
parte de las personas que ganaran mas de lo que quieren si procuran obtener lo que tanto ellos como nosotros
queremos. Pero algunas estan tan profundamente atadas a la mentalidad gano/pierdes, que ni siquiera quieren
pensar en ganar/ganar. Recuérdese, entonces, que siempre queda la opcién del «no hay trato».
Ocasionalmente se puede elegir la forma inferior del ganar/ganar: la transaccion.

Es importante comprender que no todas las decisiones tienen que ser del tipo ganar/ganar, incluso cuando
la cuenta bancaria emocional es abundante. También en este caso la clave es la relacién. Si usted y yo
trabajamos juntos, por ejemplo, y usted viene y me dice: «Stephen, sé que no le gustard esta decision. No
tengo tiempo para explicarsela, y mucho menos para convencerlo. Es probable que piense que es un error.
Pero, ¢ puedo contar con su apoyo?».

Si la cuenta bancaria emocional que usted ha depositado en mi tiene un saldo positivo, desde luego que
tendra mi apoyo. Confiaré en que usted esté en lo cierto, y sea yo el equivocado. Trabajaré para que su
decision dé resultado.

Ahora bien, si no hubiera cuenta bancaria emocional, y yo fuera reactivo, sin duda no lo apoyaria. Podria
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prometer hacerlo en su presencia, pero a sus espaldas no seria muy entusiasta. No realizaria el esfuerzo
necesario para lograr el éxito. «No funcion6», diria. «¢Qué quiere usted que haga ahora?»

Si reaccionara desmesuradamente, yo podria incluso boicotear su decision y hacer lo posible para que
también otros lo hicieran. O podria mostrarme «maliciosamente obediente», cumpliendo con exactitud lo que
usted me indicara, sin aceptar ninguna responsabilidad por los resultados.

Durante los cinco afios que vivi en Gran Bretafia, vi dos veces al pais caer de rodillas cuando los
conductores de trenes adoptaron una actitud de «malicia obediente», siguiendo todas las reglas y procedi-
mientos estipulados por escrito en los reglamentos.

Un acuerdo significa muy poco en la letra sin una base de caracter y relacién que lo sustente en espiritu.
De modo que tenemos que afrontar el paradigma ganar/ganar desde el punto de vista de un auténtico deseo de
esforzarnos por construir la relacion que lo haga posible.

Acuerdos

De las relaciones derivan los acuerdos que dan definicién y direccién a ganar/ganar. A veces se denominan
acuerdos de ejecucién o acuerdos de asociacion; el paradigma de la interaccidon productiva pasa de vertical a
horizontal, de una supervision externa a la auto supervisiéon, de la diferenciacion de posiciones a la asociacion
en el éxito.

Los acuerdos ganar/ganar abarcan una amplia gama de interac ciones interdependientes. Examinamos una
aplicacion importante al hablar sobre la delegacién en el relato del jardin «verde y limpio», referente al tercer
habito. Los mismos cinco elementos que enumeramos alli proporcionan la estructura de los acuerdos
ganar/ganar entre jefes y empleados, entre personas independientes que trabajan en proyectos conjuntos, entre
grupos centrados cooperativamente en un objetivo comudn, entre empresas y proveedores: entre cualquier tipo
de seres humanos que necesiten interactuar para producir. Esos elementos crean un modo efectivo de clarificar
y manejar las expectativas entre los implicados en un esfuerzo interdependiente.

En el acuerdo ganar/ganar, los cinco elementos siguientes se hacen muy explicitos:

Resultados deseados (y no métodos). Identificar lo que hay que hacer y cuando.

Directrices. Especificar los parametros (principios, politicas, etc.) que enmarcan los resultados que se
deben alcanzar.

Recursos. Identificar el apoyo humano, econémico, técnico u organizacional con el que se puede contar
para que ayude a alcanzar los resultados.

Rendicion de cuentas. Establecer las normas de rendimiento y el momento de la evaluacion.
Consecuencias. Especificar lo bueno y lo malo que sucede y sucederd, como resultado de la evaluacion.

Estos cinco elementos otorgan a los acuerdos ganar/ganar una vida propia. Al establecer en estas areas,
desde el principio, una comprension y acuerdo claros y reciprocos se crea un patrén para medir el propio éxito.

La supervision autoritaria tradicional es un paradigma gano/ pierdes. Es también el resultado de una cuenta
bancaria emocional al descubierto. Si no tenemos confianza o una visibn comun de los resultados deseados,
tendemos a vigilar, controlar y dirigir. Ahi no hay confianza, y a uno le parece que tiene que controlar a las per-
sonas.

Pero si la cuenta de confianza es abultada, ¢cual es el método? No obstaculizar. En la medida en que se
posee un acuerdo inicial ganar/ganar y sabemos exactamente lo que se espera, nuestro rol es ser fuente de
ayuda y recibir los informes «contables» de evaluacién.

Para el espiritu humano es mucho méas ennoblecedor permitir que la gente se juzgue a si misma, y no

juzgarla. Y en una cultura basada en la confianza alta, también es mas exacto. En varios casos, las personas
saben en sus corazones, mejor que en los informes, como estan yendo las cosas. El discernimiento interior

suele ser mucho més preciso que la observacién o la medicion.

139



Los 7 habitos de la gente altamente efectiva Stephen R. Covey

Adiestramiento para la administracién ganar/ganar

Hace varios afios, participé indirectamente en un proyecto de asesoramiento a una gran institucion
bancada que tenia decenas de sucursales. Querian que nosotros evaluaramos y mejoraramos su programa de
adiestramiento administrativo, que contaba con un presupuesto anual de 750.000 délares. El programa
consistia en hacer pasar a graduados de la universidad seleccionados por doce puestos de trabajo en diversos
departamentos; permanecian dos semanas en cada puesto, de modo que el adiestramiento total llevaba seis
meses; el objetivo era que se hicieran una idea general del negocio. Pasaban dos semanas en créditos
comerciales, dos semanas en créditos industriales, dos semanas en marketing, dos semanas en mercados de
valores, etc. Al final del periodo de seis meses, se les asignaba como gerentes auxiliares a las diversas
sucursales bancarias.

Nuestra tarea consistia en evaluar el entrenamiento formal de seis meses. Al empezar, descubrimos que la
parte mas dificil consistia en obtener un cuadro claro de los resultados deseados. Les planteamos a los
ejecutivos superiores un interrogante clave: «¢Qué tendria que saber hacer esta gente al término del
programa?». Y las respuestas que obtuvimos eran vagas y a menudo contradictorias.

El adiestramiento afrontaba los métodos, y no los resultados, de modo que sugerimos que pusieran en
marcha un programa piloto basado en un paradigma diferente denominado «instruccion controlada por el
adiestrado». Se trataba de un acuerdo ganar/ganar y suponia identificar objetivos especificos y criterios para
evaluar su logro, y establecer las directrices, los recursos, la rendicién de cuentas y las consecuencias que
resultarian al alcanzarse los resultados. En este caso la consecuencia era la promocion a la categoria de

gerente auxiliar, en la que la practica en el puesto completaria el adiestramiento, con un aumento significativo
de sueldo.

Tuvimos que ejercer realmente presion para que los objetivos llegaran a formularse. «¢;,Qué es lo que
quieren que ellos sepan de contabilidad? ¢Qué sobre los préstamos hipotecarios?» Y seguimos con la lista.
Finalmente plantearon mas de un centenar de objetivos; nosotros simplificamos, redujimos y condensamos,
hasta que so6lo quedaron treinta y nueve objetivos conductuales especificos, con sus correspondientes criterios
de consecucion.

Los adiestrados estaban sumamente motivados para satisfacer los criterios lo antes posible; se veian
impulsados tanto por la oportunidad que se les ofrecia como por el aumento de sueldo. Esto representaba para
ellos una ganancia importante, y también lo era para la empresa, porque tendria gerentes auxiliares que
satisfarian criterios orientados hacia los resultados, en lugar de limitarse a haber pasado por doce actividades-
trampa diferentes.

De modo que les explicamos a los adiestrados la diferencia entre la instruccion controlada por el propio
aspirante y la instruccion controlada por el sistema. Basicamente, les dijimos: «Estos son los objetivos y los
criterios. Estos son los recursos, entre ellos el aprendizaje reciproco. Obténganlos. En cuanto satisfagan los
criterios, seran promovidos a gerentes auxiliares».

El programa se cumplié en tres semanas y media. EI cambio de paradigma del adiestramiento habia
liberado una motivacion y una creatividad increibles.

Como muchos cambios de paradigma, también éste suscitd resistencias. Casi ninguno de los ejecutivos
superiores tenia confianza en él. Cuando se les enfrentdé con la evidencia de que se habian satisfecho los
criterios, en lo esencial su comentario fue: «Estos adiestrados no han hecho la experiencia. Les falta la madurez
necesaria para el tipo de juicio que esperamos de ellos como gerentes auxiliares».

Al hablar con esos ejecutivos mas adelante, descubrimos que en realidad lo que muchos estaban diciendo
era: «Nosotros tuvimos que pasar por la piedra. Estos tipos, ¢por qué no?». Pero desde luego no podian
plantear las cosas de ese modo. «Les falta madurez» era una expresion mucho mas aceptable.

Ademas, por razones obvias (entre ellas el presupuesto de 750.000 dolares para un programa de seis
meses), el departamento de personal estaba trastornado.

De modo que respondimos: «Perfecto. Desarrollemos algunos objetivos més y fijemos los criterios. Pero sin
abandonar el paradigma de la instruccion controlada por el adiestrado». Elaboramos ocho objetivos mas, y
criterios muy arduos, con el objeto de dar a los ejecutivos la seguridad de que la preparacion seria adecuada
para gerentes auxiliares y para completar el programa de adiestramiento con la parte de practica en el puesto.
Después de participar en algunas de las sesiones en las que se elaboraron estos criterios, varios de los eje-
cutivos observaron que si los adiestrados llegaban a satisfacerlos estarian mejor formados que casi todos los
gue habian cumplido el programa de seis meses.
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Habiamos preparado a los adiestrados para que esperaran una derta resistencia. Les presentamos los
objetivos y criterios adicionales, comentandoles: «Como esperabamos, los gerentes quieren que ustedes logren
algunos objetivos adicionales con criterios alin mas arduos que los anteriores. Nos han asegurado esta vez
gue, si ustedes satisfacen estos criterios, se convertirdn en gerentes auxiliares».

Ellos emprendieron el trabajo de un modo increible. Por ejemplo, se presentaban ante los ejecutivos de
departamentos como el de contabilidad y declaraban: «Sefior, formo parte del nuevo programa piloto
denominado "instruccion controlada por el adiestrado" y tengo entendido que usted participd en la elaboracion
de los objetivos y criterios. »En este departamento tengo que satisfacer seis criterios. Para tres de ellos me
bastan las aptitudes que adquiri en la universidad; hay otro para el que puedo prepararme con un libro; el quinto
me lo ensefi® Tom, el compafiero que usted adiestr6 la semana pasada. Sélo me falta un criterio, y le
agradeceria mucho que usted dedicara unas horas a explicarme como puedo satisfacerlo». De modo que pa-
saba medio dia en el departamento, en lugar de dos semanas.

Aquellos adiestrados cooperaron entre si, participando en sesiones de brainstorming con los otros, y
alcanzaron los objetivos adicionales en una semana y media. El programa de seis meses se redujo a cinco

semanas, y los resultados mejoraron notablemente.

Este tipo de pensamiento puede influir de modo similar en todas las &reas de la vida organizacional si las
personas tienen el coraje de exporar sus paradigmas y concentrarse en ganar/ganar. Siempre me sorprenden
los resultados que obtienen tanto los individuos como las organizaciones cuando se desata y deja en libertad en
una tarea a individuos responsables, proactivos y autodirectivos.

Acuerdos de desempefio ganar/ganar

Para crear acuerdos de desempefio ganar/ganar se necesitan cambios vitales de paradigma. El objetivo
estd en los resultados, no en los métodos. La mayoria tendemos a supervisar los métodos. Empleamos la
delegacion en recaderos examinada al tratar el tercer habito, el método que yo utilicé con Sandra cuando le
pedi que tomara fotos de nuestro hijo mientras practicaba esqui acuético. Pero los acuerdos ganar/ganar se
centran en los resultados, liberando un enorme potencial humano individual y creando mayor sinergia, generan-
do CP en el proceso, en lugar de centrarse exclusivamente en la P.

Con la rendicion de cuentas ganar/ganar, cada persona se evallGa a si misma. Los juegos tradicionales de
evaluacién son torpes y emocionalmente agotadores. En ganar/ganar, cada uno se evalia a si mismo,
utilizando los criterios que ha ayudado a establecer desde el principio. Y si uno los estipula correctamente, la
gente puede hacer eso. Con un acuerdo de delegacion ganar/ganar, incluso un rifio de siete afios puede decidir
por si mismo si esta conservando el jardin bien «verde y limpio».

Mis mejores experiencias en la ensefianza universitaria se produjeron cuando creé, desde un principio, una
mutua comprensién ganar/ganar de la meta a alcanzar. «Esto es lo que vamos a tratar de lograr. Estos son los
requerimientos basicos para obtener las calificaciones de sobresaliente, notable o suficiente. Mi meta es
ayudarles a todos ustedes a lograr un excelente. Ahora tomen esto sobre lo que hemos hablado, analicenlo y
formulen su propia comprensién de lo que quieren conseguir, que es Unica para cada uno. Después reunéa-
monos y pongamonos de acuerdo sobre la calificacion que pretenden y sobre lo que planean hacer para
conseguirla.»

El filosofo de la administracion y consultor de empresas Peter Drucker recomienda el empleo de una «carta
al gerente» para captar la esencia de los acuerdos de desempefio entre los gerentes y sus empleados. A
continuacién de un examen profundo y completo de las expectativas, directrices y recursos para asegurarse de
que estan en armonia con las metas organizacionales, el empleado le escribe una carta al gerente que resume
ese examen e indica cuando se realizara la préxima revision o se formulara el nuevo plan de desem pefio.

La elaboracién de esos acuerdos de desempefio ganar/ganar es la actividad central de la gerencia. Con un
acuerdo establecido, los empleados pueden desenvolverse dentro de su marco. El gerente puede actuar como
el coche que precede a los competidores hasta que empieza la carrera. Pone las cosas en marcha y se aparta
del camino. En adelante su tarea es limpiar las manchas de aceite del asfalto.

Cuando un jefe se convierte en el primer ayudante de cada uno de sus subordinados, puede aumentar
considerablemente el alcance de su control. Ello permite eliminar niveles enteros de administracion y

supervisiéon. En lugar de estar encargado de seis u ocho personas, un gerente de este tipo puede tener a su
cargo veinte, treinta, cincuenta personas, 0 mas.

En los acuerdos de desempefio ganar/ganar, las consecuencias pasan a ser el resultado l6gico o natural
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del rendimiento, y no una recompensa o0 castigo arbitrariamente discernidos por la persona encargada del
grupo.

Hay basicamente cuatro tipos de consecuencias (recompensas y castigos) que los administradores o
padres pueden controlar: las econdmicas, las psiquicas, las de oportunidades y las de responsabilidad. Las
consecuencias econémicas abarcan cosas tales como los ingresos, la opcién de acciones, las dietas o los
castigos pecuniarios. Las consecuencias psiquicas o psicoldgicas incluyen el reconocimiento, la aprobacion, el
respeto, la credibilidad, o la pérdida de todas estas cosas. A menos que las personas no trasciendan el plano
de la mera supervivencia, la compensacién psiquica suele ser mas motivadora que la compensacion
econdmica. Entre las oportunidades se cuentan la de recibir adiestramiento, el desarrollo profesional y en la
carrera, las gratificaciones extraordinarias, y otros beneficios. La responsabilidad tiene que ver con la esfera de
accion y la autoridad, que pueden ampliarse o reducirse. Los acuerdos ganar/ganar especifican consecuencias
en una o méas de esas areas, y las personas implicadas las conocen muy bien. De modo que no se juega. Todo
esta claro desde el principio.

Ademés de esas consecuencias ldgicas personales, es también importante identificar claramente las
consecuencias naturales organizacionales. Por ejemplo, ¢,qué sucederd si llego tarde al trabajo, si me niego a
cooperar con otros, si ho desarrollo buenos acuerdos de desempefio ganar/ganar con mis subordinados, si no
estipulo la rendicion de cuentas, o si no promuevo su desarrollo profesional y el progreso en sus carreras?

Cuando mi hija cumplio dieciséis afios, llegamos a un acuerdo ganar/ganar concerniente al uso del coche
de la familia. Acordamos que obedeceria las leyes y se encargaria de la limpieza y manteni miento del vehiculo.
Lo utilizaria solamente con fines responsables, y dentro de lo razonable nos serviria de chofer a mi esposa y a
mi. Y también acordamos que realizaria todas sus otras tareas sin necesidad de que se las recordaran. Estas
eran nuestras ganancias.

Segun nuestro acuerdo, yo proporcionaria algunos recursos: el coche, la gasolina y el seguro. Ella se
reuniria semanalmente conmigo, por lo general la tarde del sabado, para evaluar su comportamiento sobre la
base de nuestro acuerdo. Las consecuencias eran claras. Mientras cumpliera su parte del convenio, podria usar
el coche. En caso contrario, perderia ese privilegi o hasta que ella misma decidiera volver a acogerse al trato.

Este acuerdo ganar/ganar estipulé claras expectativas, desde el principio, para ambas partes.
Representaba una ganancia para ella —tendria el coche— y también, sin duda, para Sandra y para mi. En ade-
lante nuestra hija se haria cargo de su propio transporte y, parcialmente, también del nuestro. Ya no tendriamos
que preocuparnos por el mantenimiento del coche ni por limpiarlo. Y la rendicion de cuentas quedaba a su
cargo; no era necesario que k supervisaramos ni controlaramos sus métodos. Su integridad, su conciencia
moral, su capacidad de discernimiento y nuestra abultada cuenta bancaria emocional la controlaban
infinitamente mejor. Nosotros no teniamos por qué angustiarnos tratando de supervisar cada uno de sus
movimientos y ocurrencias con castigos o recompensas inmediatas si ella no hacia lo que debia. Teniamos un
acuerdo ganar/ganar, y esto nos liberaba a todos.

Los acuerdos ganar/ganar son tremendamente liberadores. Pero como producto de técnicas aisladas no se
mantienen. Incluso aunque se establezcan al principio, no hay modo de mantenerlos sin integridad personal y
sin una relacion de confianza.

Un verdadero acuerdo ganar/ganar es producto del paradigma, el caracter y las relaciones de los que
surge. En ese contexto, define y dirige la interaccion interdependiente para la cual fue creado.

Sistemas

La filosofia ganar/ganar sélo puede sobrevivir en una organizacion cuando los sistemas le brindan sustento.
Si uno habla en ganar/ganar pero recompensa en gano/pierdes, tiene entre las manos un programa perdedor.

Basicamente, uno consigue lo que recompensa. Si queremos lograr las metas y reflejar los valores del
enunciado de la misién, el sistema de recompensas debe ser congruente con tales metas y valores. Cuando
falta esa congruencia sistémica, diremos una cosa para hacer otra. Estaremos en la situacion del gerente antes
mencionado que hablaba de cooperacion pero practicaba la competencia al crear una «carrera a las
Bermudas».

Durante varios afios trabajé con una gran organizacion de bienes raices del Medio Este. Mi primera
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experiencia con esa organizacion tuvo lugar en una gran reunién en la que mas de ochocientos vendedores
asociados asistieron a la distribuciébn anual de recompensas. Se trataba de una sesion de preparacion
psicolégica estimulante, con la participacion de grupos de estudiantes de la escuela media, en medio de un
vocerio frenético.

Entre las ochocientas personas que se encontraban alli, unas cuarenta recibieron premios por su
rendimiento, por ejemplo al «mayor volumeny», las «mayores ventas», las «mayores comisiones» o la «mayor
facturacion», en medio de considerable algarabia, demostraciones de entusiasmo, gritos, aplausos. No habia
duda alguna de que esas cuarenta personas habian ganado, pero de modo subyacente se tenia conciencia de
gue setecientas sesenta personas habian perdido.

De inmediato iniciamos un trabajo de desarrollo educacional y organizacional para alinear los sistemas y
estructuras de la organizacion en congruencia con el paradigma ganar/ganar. Hicimos que participara el
personal de base para elaborar los tipos de sistemas que los motivarian. También los animamos a cooperar y
empatizar entre ellos, de modo que la mayoria pudiera alcanzar los resultados establecidos en sus acuerdos
individuales de desemperio.

En la reunién siguiente, que se realizé un afio después, habia presentes mas de mil asociados de ventas, y
aproximadamente ochocientos recibieron premios. Unos pocos individuos ganaron sobre la base de
comparaciones, pero el programa se centré primordialmente en personas que alcanzaran los objetivos de
desempefio que habian seleccionado para si mismas, y en grupos que alcanzaran objetivos de equipo. No hubo
necesidad alguna de llevar grupos estudiantiles para aumentar el ruido, los gritos y la preparacién psicolégica.
Existia un enorme interés y animacion naturales, porque la gente experimentaba una felicidad compartida, y los
equipos de asociados de ventas recibian recompensas conjuntas, entre ellas un viaje de vacaciones para toda
la oficina.

Lo notable fue que casi todas las ochocientas personas que recibieron premios aquel afio habian
producido, por cabeza en términos de volumen y utilidades, lo mismo que las cuarenta del afio anterior. El
espiritu de ganar/ganar habia acrecentado significativamente la cantidad de huevos de oro y también
alimentado a la gallina, liberando una magnitud enorme de talento y energia. Para casi todos los implicados, la
sinergia resultante fue asombrosa.

La competencia tiene su lugar en el mercado o en la comparacion con los resultados del afio anterior, tal
vez incluso con otro individuo u otra oficina, aun cuando no existe interdependencia o necesidad de cooperar.
Pero la cooperacién en el lugar de trabajo es tan importante para la libre empresa como la competencia en el
mercado. El espiritu de ganar/ganar no puede sobrevivir en un medio de competencia y confrontacion.

Para que el paradigma ganar/ganar dé resultado, los sistemas tienen que brindarle sustento. El sistema de
adiestramiento, el sistema de planificacion, el sistema de comunicaciones, el sistema presupuestario, el sistema
informativo, el sistema de recompensas: todos tienen que basarse en el principio del ganar/ganar.

En otra oportunidad asesoré a una empresa que queria adiestrara su personal en relaciones humanas. El
supuesto subyacente era que el problema estaba en las personas.

El presidente dijo: «Entre en cualquiera de nuestros comercios y vera como lo tratan. Se limitan a darle lo
gue usted les pide. No saben como acercarse a los clientes. No conocen el producto ni el proceso de ventas, y
no tienen la habilidad necesaria para crear el matrimonio entre el producto y la necesidad».

Hice lo que me indicaba. Y comprobé que tenia razén. Pero ello no respondia al interrogante que yo me
planteaba interiormente: «¢ Cudl era la causa de esa actitud?».

«Mire, el problema esta en su punto algido», dijo el presidente. «Tenemos jefes de departamento que son
un gran ejemplo. Les dijimos que su trabajo consiste en dos tercios de ventas y uno de gerencias y ellos venden
mas que todo el mundo. Sélo queremos que usted proporcione algun adiestramiento para los vendedores.»

Esas palabras encendieron dentro de mi una luz roja. «<Reunamos algunos datos mas», le respondi.

Eso no le gustd. Sabia en qué consistia el problema y queria seguir con el adiestramiento. Pero yo insisti, y
al cabo de dos dias descubrimos el problema real. A causa de la definicién de la tarea y del sistema de
recompensas, los gerentes estaban «quedandose con la crema». Permanecian detras de la caja registradora y
realizaban todas las ventas de las horas tranquilas. En la venta al detalle, la mitad del tiempo es de poca
actividad, y la otra mitad, frenética. Mientras los gerentes se hacian cargo @ las ventas en las horas de
tranquilidad, asignaban a los vendedores las tareas fastidiosas: control de inventario, reordenar la mercaderia,
limpieza. Y los gerentes atendian y recaudaban. Por eso los jefes de departamento estaban a la cabeza en las
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ventas.

De modo que cambiamos un sistema —el sistema de recompensas— Yy el problema quedd corregido de la
noche a la mafiana. Establecimos que los gerentes s6lo ganarian dinero si también lo ganaban sus vendedores.
Hicimos converger las necesidades y metas de los gerentes con las metas y necesidades de los vendedores.
La necesidad del adiestramiento en relaciones humanas desaparecié stbitamente. La clave fue el desarrollo de
un verdadero sistema de recompensas del tipo ganar/ganar.

En otro caso, trabajé con el gerente de una empresa que requeria evaluaciones formales del rendimiento.
Se sentia frustrado por la calificacion que le habia asignado a cierto subordinado. «Merecia un tres», me dijo,
«pero tuve que ponerle uno» (lo que significaba superior, merecedor de ascenso).

— ¢ Por qué le puso un uno? —pregunté.

—Alcanzo las cifras estipuladas.

—Entonces, ¢ por qué piensa que merecia un tres?

—+Por el modo en que las alcanz6. Desatiende a las personas, pasa por encima de ellas. Es un creador de
problemas.

—Parece que esta totalmente centrado en P, en la produccion. Y por ella se le recompensa. Pero, ¢qué
sucederia si usted le hablara sobre el problema, si lo ayudara a comprender la importancia de CP?

Dijo que lo habia hecho, sin ningln resultado.

—Entonces, ¢por qué no establece un contrato con él, un contrato ganar/ganar en el que acuerden que las
dos terceras partes de sus ingresos provengan de P (de las cifras) y la otra tercera parte de CP (del modo en
que las otras personas lo juzguen, del tipo de lider y formador de personas y equipos que sea)?

—Eso no podria dejarle indiferente —respondio.

Muy a menudo el problema reside en el sistema, no en la gente. Si se sitla a buenas personas en malos
sistemas, los resultados seran malos. Uno tiene que regar las flores que pretende que crezcan.

Cuando las personas aprenden realmente a pensar en ganar/ganar, pueden establecer las condiciones que

crean y refuerzan el método. Pueden transformar las situaciones innecesariamente competitivas e influir
enérgicamente en su efectividad, fortaleciendo al mismo tiempo P y CP.

En los negocios, los ejecutivos pueden alinear sus sistemas para crear grupos de personas altamente
productivas que trabajen juntas compitiendo con normas de rendimiento externas. En educacién, los maestros y
profesores pueden aplicar sistemas de calificacion basados en el rendimiento individual en el contexto del
acuerdo sobre los criterios, y también alentar a los alumnos a cooperar de modo productivo para ayudarse
reciprocamente a aprender y alcanzar metas. En las familias, los padres pueden cambiar el objetivo, pasando
de la competencia entre los miembros a la cooperacion. En actividades tales como, por ejemplo, jugar a los
bolos, se puede ir registrando la puntuacion de la familia, y en cada opo rtunidad tratar de superar el rendimiento
anterior. Se pueden estipular responsabilidades en el hogar con acuerdos ganar/ganar que eliminen los
sermones constantes y permitan que los padres tengan que hacer las cosas que soélo ellos pueden hacer.

Un amigo compartié conmigo una historieta de dibujos animados que él habia visto. Se trataba de dos
nifios que hablaban entre si:

«Si mama no viene pronto a levantamos», decia uno de ellos, «va-jflos a llegar tarde a la escuela». Esas
palabras dirigieron con fuerza su atencion hacia el problema que se crea cuando las familias no estan
organizadas sobre una base responsable ganar/ganar.

La filosofia de ganar/ganar hace recaer en el individuo la responsabilidad de obtener resultados especificos
en el marco de directrices claras y de recursos disponibles. Cada persona tiene que ejecutar y evaluar los

resultados; las consecuencias aparecen como un resultado natural del rendimiento. Y los sistemas ganar/ganar
crean el ambiente que sustenta y refuerza los acuerdos de desempefio ganar/ganar.

Procesos

No hay modo alguno de lograr fines ganar/ganar con medios gano/pierdes o pierdo/ganas. Uno no puede
decir: «Vas a pensar en términos de ganar/ganar, te guste o no». De modo que se trata de llegar a una soluciéon
ganar/ganar.
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Roger Fisher y William Ury, dos profesores de Derecho de Harvard, han realizado un trabajo notable en lo
que ellos denominan el enfoque «de principios», en tanto opuesto al enfoque «posicional» de la negociacion.
Véase en este sentido su libro, enormem ente Util y perspicaz, titulado Getting to Yes. Aunque estos autores no
emplean las palabras ganar/ganar, el espiritu y la filosofia subyacentes del libro estan en armonia con el
enfoque ganar/ganar.

Ellos sostienen que la esencia de la negociacion «de principios» consiste en separar persona y problema,
en centrarse en los intereses y no en las posiciones, en idear opciones para la ganancia mutua, y en insistir en
criterios objetivos, alguna norma o principio externos que ambas partes puedan compartir.

En mi propio trabajo con diversas personas y organizaciones en busca de soluciones ganar/ganar,
propongo que ellas participen en el siguiente proceso en cuatro pasos:

Primero, contemplar el problema desde el otro punto de vista. Procurar realmente comprender y dar
expresion a las necesidades y preocupaciones de la otra parte, mejor ain de lo que esta ultima pueda hacerlo.

Segundo, identificar las cuestiones clave implicadas (y no los puntos de vista).
Tercero, determinar qué resultados constituirian una solucion total mente aceptable.
Y cuarto, identificar nuevas opciones posibles para alcanzar esos resultados.

Los habitos quinto y sexto abordan directamente dos de los elementos de este proceso, y en los dos
capitulos siguientes vamos a profundizar en su consideracion.

Pero en este punto, permitaseme sefialar la naturaleza altamente interrelacionada de los procesos
ganar/ganar con la esencia del paradigma ganar/ganar en si. Sélo se pueden alcanzar soluciones ganar/ganar
con procesos ganar/ganar: el fin y los medios son los mismos.

La filosofia ganar/ganar no es una técnica de personalidad. Es un paradigma de la interaccion total.
Proviene de un caracter integro y maduro, y de la mentalidad de abundancia. Surge de relaciones en las que
existe una alta confianza. Se materializa en acuerdos que clarifican y administran efectivamente tanto las
expectativas como el éxito. Prospera en sistemas que le brindan sustento. Y se realiza mediante procesos que
ahora estamos preparados para examinar mas detalladamente al hablar de los habitos quinto y sexto.

Sugerencias practicas

1 Piense en una interaccion futura en la que trate de llegar a un acuerdo o negociar una solucion.
Comprométase a mantener un equilibrio entre el coraje y la consideracion.

2 Haga una lista de los obstaculos que le impiden aplicar con méas frecuencia el paradigma ganar/ganar.
Determine qué podria hacer dentro de su circulo de influencia para eliminar algunos de esos
obstaculos.

3 Seleccione una relacion especifica en la que le gustaria desarrollar un acuerdo ganar/ganar. Trate de
ponerse en el lugar de la otra persona, y ponga explicitamente por escrito de qué modo piensa usted
que esa persona ve la solucion. Después enumere, desde su propia perspectiva, qué resultados constituirian el
«ganar» para usted. Aborde a la otra persona y preguntele si ella estd dispuesta a iniciar
un proceso de comunicacién y continuarlo hasta que lleguen a un punto de acuerdo y a una solucion
mutuamente beneficiosa.

4. Identifique tres relaciones clave de su vida. Dé alguna indicacién de lo que usted cree que es el
equilibrio en cada una de las cuentas bancadas emocionales. Ponga por escrito algunos modos especificos de
realizar depésitos en cada cuenta.

5 Considere en profundidad su propio guion. ¢Es gano/pierdes? ¢Como afecta ese guidon a sus
interacciones con otras personas? ¢Puede identificar la principal fuente de ese guién? Determine si ese guion
le es (til 0 no en su realidad presente.

6. Trate de identificar a alguien como modelo de pensamiento ganar/ganar que, incluso en situaciones
dificiles, procure realmente el beneficio mutuo. Decida observar con mayor atencion y aprender
con el ejemplo de esa persona.
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Quinto habito
Procure primero comprender, y después ser comprendido
Principios de comunicacion empatica
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El corazdén tiene sus razones
gue la razén no comprende.

PAscAL

Suponga el lector que tiene problemas en la vista y que decide vi sitar a un oculista. Después de escuchar
brevemente su queja, el oculista se saca las gafas y se las entrega.

—Pongase éstas —le dice—. Yo he usado este par de gafas durante diez afios y realmente me han sido
muy Utiles. Tengo otro par en casa; quédese usted con éste.

El lector se las pone, con lo cual su problema se agrava.

— jEsto es terrible! —exclama usted—. jNo veo nada!

— ¢Por qué no le sirven? A mi me han dado un resultado excelente. Ponga algo mas de empefio.
—Lo pongo. Pero lo veo todo borroso.

—Bueno, ¢,qué pasa con usted? Piense positivamente.

—Positivamente no veo nada.

— iVaya ingratitud! —le increpa el oculista—. Después de todo, jlo Unico que pretendia era ayudarle!

¢, Qué probabilidad existe de que usted vuelva a ese oculista la proxima vez que necesite ayuda? Creo que
no muchas. No se puede confiar en alguien que no diagnostica antes de prescribir.

Pero, en la comunicacion, ¢con cuénta frecuencia diagnosticamos antes de prescribir?

—Vamos, hijo, dime qué te pasa. Sé que es dificil, pero trataré de entenderlo.

—Oh, no lo sé, mama. Vas a pensar que es algo estupido.

— jPor supuesto que no! Puedes contarmelo. Nadie se preocupa por ti tanto como yo. Sélo me interesa
gue estés bien. ¢ Qué te hace sentir tan desdichado?

—Oh, no lo sé.

—Vamos, hijo, ¢de qué se trata?

—Bueno, para decirte la verdad, ya no me gusta la escuela.

— ¢Qué? —Pregunta usted con incredulidad—. ¢Qué quieres decir con que no te gusta la escuela?
iDespués de todos los sacrificios que hemos hecho por tu educacion! La educacion es la base de tu futuro. Si
fueras tan aplicado como tu hermana mayor, te iria mejor y te gustaria la escuela. Una y otra vez te hemos
dicho que sientes cabeza. Eres capaz; simplemente no eres aplicado. Esfuérzate. Adopta una actitud positiva.

Pausa.
—Continda. Dime por qué te sientes asi.

Tenemos tendencia a precipitarnos, a arreglar las cosas con un buen consejo. Pero a menudo no nos
tomamos el tiempo necesario para diagnosticar, para empezar a comprender profunda y realmente el problema.

Si yo tuviera que resumir en una sola frase el principio mas importante que he aprendido en el campo de
las relaciones interpersonales, diria lo siguiente: procure primero comprender, y después ser comprendido. Este
principio es la clave de la comunicacion interpersonal efectiva.

Caracter y comunicacion

En este momento, usted esta leyendo un libro que yo he escrito. Leer y escribir son formas de
comunicarse. También lo son hablar y escuchar. En realidad, éstos son los cuatro tipos basicos de comuni-
cacion. Piense el lector en las horas que dedica a por lo menos alguna de esas cuatro cosas. Hacerlas bien es
absolutamente esencial para la efectividad.

La aptitud para la comunicacién es la mas importante de la vida. Dedicamos a la comunicacién la mayor
parte de nuestras horas de vigilia. Pero consideremos esto: pasamos afios aprendiendo a leer y escribir, afios
aprendiendo a hablar. ¢Y a escuchar? ¢Qué adiestramiento o educaciéon nos permite escuchar de tal modo que
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comprendamos real y profundamente a otro ser humano en los términos de su propio marco de referencia
individual?

Son relativamente pocas las personas que han tenido algin adiestramiento en la escucha. Y por lo general
ese adiestramiento se basa en la ética o técnica de la personalidad, y no en una base de caracter y relaciones
absolutamente vitales para la comprensién auténtica de otra persona.

Si usted quiere interactuar efectivamente conmigo, influir en mi —supongamos que, soy su conyuge, su hijo
o su hija, su vecino, su jefe, su colaborador, su amigo— lo primero que necesita es comprenderme. Y para
hacerlo no basta la técnica. Si yo siento que usted esta empleando alguna técnica, percibo duplicidad,
manipulacién. Me pregunto por qué lo hace, cudles son sus motivos. Y no me siento lo bastante seguro como
para abrirme.

La clave real de su influencia en mi es su ejemplo, su conducta real. Su ejemplo fluye naturalmente de su
caracter o del tipo de persona que usted verdaderamente es, y no de lo que los otros dicen que usted es o de lo
que usted quiere que yo piense que es. Se pone de manifiesto en el modo en que yo realmente lo experimento
a usted.

Su carécter esta constantemente irradiando, comunicando. A partir de él, a largo plazo, llego a confiar en
usted, o a desconfiar instintivamente de su persona y de los esfuerzos que realiza conmigo.

Si sus estados de animo son volubles, si usted es alternativamente mordaz y amable, y, sobre todo, si sus
actos privados no concuerdan con su conducta publica, para mi sera muy dificil abrirme a usted. Entonces, por

mucho que desee e incluso necesite recibir su amor e influencia, no me sentiré lo bastante seguro como para
sacar a la luz mis opiniones, mis experiencias y mis sentimientos mas intimos. No podré saber qué sucedera.

Pero si no me abro a usted, si usted no me comprende, si no comprende mi situaciéon y mis propios
sentimientos, tampoco sabra como aconsejarme. Lo que usted dice es perfecto, pero no tiene nada que ver
conmigo.

Podra decir que se preocupa por mi y que me aprecia. Yo querré creerlo desesperadamente. Pero, ¢como
podria apreciarme si ni siquiera me comprende? Sdlo tengo sus declaraciones, y no puedo confiar en palabras.

Estoy demasiado irritado y a la defensiva (tal vez me sienta demasiado culpable o tenga demasiado miedo)
como para que se pueda influir sobre mi, aunque por dentro sepa que necesito lo que podrian decirme.

A menos que usted se vea influido por mi singularidad, yo no wy a verme influido por su consejo. De modo
qgue si quiere ser realmente efectivo en el hébito de la comunicacion interpersonal, la técnica no habra de

bastarle. Tiene que desarrollar esa capacidad para la escucha empatica, basada en el caracter, que suscita
apertura y confianza. Y tiene también que crear la cuenta bancaria emocional que genera un comercio entre los
corazones.

Escucha empética

«Procure primero comprender» supone un cambio de paradigma muy profundo. Lo tipico es que primero
procuremos ser comprendidos. La mayor parte de las personas no escuchan con la intencién de comprender,
sino para contestar. Estan hablando o prepardndose para hablar. Lo filtran todo a través de sus propios
paradigmas, leen su autobiografia en las vidas de las otras personas.

«jOh, sé exactamente cémo se siente!»

«He pasado por lo mismo. Permitame que le cuente mi experiencia.» Constantemente proyectan su propia
pelicula sobre la conducta de las otras personas. Les recetan sus propias gafas a todos aquellos con los que
interactdan.

Si tienen un problema con alguien —un hijo, una hija, el conyuge, un empleado— su actitud es: «Esa
persona no comprende».

Un padre me dijo en una oportunidad: «No comprendo a mi chico. Sencillamente no me escucha en
absoluto».

«Permitam e formular de otro modo esto que me dice», contesté. «¢Usted no comprende a su hijo porque él
no quiere escucharlo?»

«Exacto», replico.
«Permitame insistir», le dije. «¢Usted no comprende a su hijo porque él no quiere escucharlo a usted?»
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«Es lo que he dicho», respondi6é con impaciencia. «Siempre pensé que para comprender a otra persona,
usted necesitaba escucharla a ella», sugeri.

«jOhl», exclamé. Hubo una larga pausa. «jOh!», repitid, mientras empezaba a hacerse la luz. «jOh, si!
Pero yo lo comprendo. Sé por lo que esta pasando. Yo pasé por lo mismo. Lo que no comprendo es por qué no
quiere escucharme.»

Aquel hombre no tenia la més vaga idea acerca de lo que estaba realmente sucediendo dentro de la
cabeza de su hijo. Echaba una mirada dentro de su propio corazén y su propia cabeza, y a través de ellos veia
el mundo, e incluso a su muchacho.

Esto es lo que ocurre con muchos de nosotros. Estamos llenos de nuestras propias razones, de nuestra
propia autobiografia. Queremos que nos comprendan. Nuestras conversaciones se convierten en monologos
colectivos, y nunca comprendemos realmente lo que esta sucediendo dentro de otro ser humano.

Cuando otra persona habla, por lo general la «escuchamos» en uno de cuatro niveles. Podemos estar
ignorandola, no escucharla en absoluto. Podemos fingir. «Si. Ya. Correcto.» Podemos practicar la escucha
selectiva, oyendo solo ciertas partes de la conversacion. A menudo lo hacemos con el parloteo incesante de un
nifio pequefio. Finalmente, podemos brindar una escucha atenta, prestando atencion y centrando toda nuestra
energia en las palabras que se pronuncian. Pero muy pocos de nosotros nos situamos en el quinto nivel, la
forma mas alta de escuchar, la escucha empética.

Cuando digo escucha empatica, no me estoy refiriendo a las técnicas de la escucha «activa» o «refleja»,
que basicamente consiste en imitar lo que la otra persona dice. Este tipo de escucha se basa en habilidades, es
limitada desde el punto de vista del caracter y la relacion, y suele ser un insulto para los que «son escuchados»
de esa forma. Es también esencialmente autobiografica. Quien practica esas técnicas tal vez no proyecte su
autobiografia en la interaccion presente, pero el motivo de la escucha es autobiografico. Escucha utilizando
técnicas de reflejo, pero con la intencién de contestar, controlar, manipular.

Cuando digo escucha empatica quiero decir escuchar con la intencion de comprender. Quiero decir
procurar primero comprender, comprender realmente. Se trata de un paradigma totalmente distinto.

La escucha empatica (palabra derivada de empatia) entra en el marco de referencia de la otra persona. Ve
las cosas a través de ese marco, ve el mundo como lo ve esa persona, comprende su paradigma, comprende lo
que siente.

Empatia no es simpatia. La simpatia es una forma de acuerdo, una forma de juicio. Y a veces es la
emocion y la respuesta mas apropiada. Pero a menudo la gente se nutre, se alimenta con la simpatia, 10 cual la
hace dependiente. La esencia de la escucha empatica no consiste en estar de acuerdo; consiste en
comprender profunda y completamente a la otra persona, tanto emocional como intelectualmente.

La escucha empatica incluye mucho méas que registrar, reflejar o incluso comprender las palabras
pronunciadas. Los expertos en comunicacidon estiman que, en realidad, s6lo el 10 por ciento de lo que
comunicamos esta representado por palabras. Otro 30 por ciento se vehiculiza a través de diversos sonidos, y
el 60 por ciento restante es lenguaje corporal. En la escucha empatica, uno escucha con los oidos, pero
también (y esto es mas importante) con los ojos y con el corazdn. Se escuchan los sentimientos, los
significados. Se escucha la conducta. Se utiliza tanto el cerebro derecho como el izquierdo. Usted percibe,
intuye, siente.

La escucha empética es tan poderosa porque nos proporciona datos precisos. En lugar de proyectar
nuestra propia autobiografia y dar por supuestos ciertos pensamientos, sentimientos, motivos e inter-
pretaciones, abordamos la realidad que esta dentro de la cabeza y el corazdn de la otra persona. Escuchamos
para comprender. Nos concentramos en la recepcion de las comunicaciones profundas de otra alma humana.

Ademas, la escucha empatica es la clave para efectuar depdsitos en las cuentas bancarias emocionales,

porque nada de lo que uno haga representard un depdsito a menos que la otra persona lo perciba como tal.
Uno puede esforzarse desesperadamente para efectuar un depésito, y ver que se convierte en un retiro cuando

el otro percibe tales esfuerzos como manipulativos, intimidatorios, interesados o arrogantes, porque no
comprendimos lo que realmente le importaba a él.

La escucha empatica, en y por si misma, es un depdsito enorme en la cuenta bancaria emocional. Es
profundamente terapéutica y curativa porque proporciona «aire psicologico.

Si de pronto succionaran todo el aire de la habitacién en la que el lector se encuentra ahora, ¢qué
sucederia con su interés por este libro? Dejaria de interesarle el libro; sélo le interesaria respirar. La su-
pervivencia se convertiria en su Unica motivacion.
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Pero como en este momento tiene aire, respirar no lo motiva. Esta es una de las mayores comprensiones
en el campo de la motivacion humana: las necesidades satisfechas no motivan. Sélo motivan las necesidades
insatisfechas. Inmediatamente después de la supervivencia fisica, viene, como mayor necesidad del ser
humano, la supervivencia psicoldgica: ser comprendido, afirmado, valorado, apreciado.

Cuando uno escucha con empatia a otra persona, le proporciona aire psicoldgico. Y después de ckjar
satisfecha esa necesidad puede centrarse en influir o en resolver problemas.

Esa necesidad de aire psicologico afecta a la comunicacién en todas las areas de la vida.

En una oportunidad yo ensefiaba este concepto en un seminario en Chicago, e indiqué a los participantes
que practicaran la escucha empdatica por la noche. A la mafiana siguiente, un hombre se me acerco casi
totalmente ansioso por contarme las novedades.

«Permitame que le cuente lo que me paso ayer por la noche», dijo. «Estuve tratando de cerrar un gran trato
comercial con bienes raices durante mi estancia aqui, en Chicago. Me reuni con los inversores, sus apoderados
y otro agente inmobiliario, que acababan de recibir una propuesta alternativa.

»Parecia que iba a perder el negocio. Habia estado trabajando en ese asunto durante mas de seis meses
y, en un sentido muy real, todos mis huevos estaban en aquella canasta. Todos. Me invadié el panico. Hice todo
lo posible, discuti de todos los modos, utilicé todas las técnicas de ventas que pude. Mi recurso final consistio
en decir: "¢Podriamos demorar esta decision durante algun tiempo?". Pero el impulso era tan fuerte y estaban
tan disgustados por el hecho de que las cosas se prolongaran tanto, que resultaba obvio que iban a cerrar el
trato.

»Entonces me dije: "Bien, ¢por qué no probar? ¢Por qué no poner en practica lo que he aprendido hoy y
procurar primero comprender, y después ser comprendido? No tengo nada que perder".

»So0lo le dije al hombre: "Permitame comprobar si realmente comprendo su posicidon y cuales son en

realidad sus preocupaciones acerca de mis planteamientos. Cuando usted se convenza de que las comprendo,
veremos si mi propuesta es verdaderamente pertinente o no".

«Realmente traté de ponerme en su pellejo. Traté de verbalizar sus necesidades y preocupaciones, y él
empez6 a abrirse.

»Cuanto mas percibia y expresaba yo las cosas que a él le preocupaban y los resultados que preveia, mas
se sinceraba conmigo.

«Finalmente, en medio de nuestra conversacion, se puso de pie, se acerco al teléfono, marcé el nimero de
su casa para hablar con su esposa, y, cubriendo el auricular con la mano, me dijo: "Bien, el trato es suyo".

»Me quedé totalmente confundido. Todavia lo estoy.» El habia efectuado un gran depdsito en la cuenta
bancaria emocional al proporcionarle a aquel hombre aire psicolégico. Siendo relativamente constantes los
demas factores, en el momento decisivo la dindmica humana es mas importante que las dimensiones técnicas
del trato.

Procurar primero comprender, y diagnosticar antes de prescribir, no es facil. A corto plazo resulta mucho
mas facil entregar un par de gafas que a uno le han sido utiles durante muchos afios.

Pero, a largo plazo, ello reduce severamente P y CP. No se puede lograr la maxima produccién
interdependiente si no se comprende con exactitud de dénde vienen las otras personas. Y no se puede tener
CP interpersonal (cuentas bancarias emocionales cuantiosas) si las personas con las que uno se relaciona no
se sienten realmente comprendidas.

Por ello los habitos pimero, segundo y tercero son tan fundamentales: proporcionan el nucleo interior
invariable, el centro de principios a partir del cual se puede afrontar, con paz y fuerza, la mayor vulnerabilidad
exterior.

Diagnosticar antes de prescribir

Aunque arriesgado y dificil, procurar primero comprender, o diagnosticar antes de prescribir, es un principio
correcto que se pone de manifiesto en muchas areas de la vida. Es la marca de todos los verdaderos
profesionales, tanto del médico clinico como del oculista. No se puede confiar en la prescripcion de nadie, a
menos que se confie en su diagnédstico.
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Cuando nuestra hija Jenny tenia s6lo dos meses, cayé enferma un sabado en el que se jugaba en nuestra
comunidad un partido de fut bol que absorbi6 el interés de casi todo el mundo. Era un partido importante; habria

unos 60.000 espectadores. A Sandra y a mi nos hubiera gustado ir, pero no quisimos alejarnos de la pequefia
Jenny, cuyos vomitos y diarrea nos preocupaban.

El médico habia ido a ver el partido. No era nuestro médico de cabecera, pero si el Unico disponible en
aquel momento. Cuando el estado de Jenny empeordé, decidimos que resultaba indispensable llamarlo.

Sandra telefoned al estadio y le hizo llamar por los altavoces. El juego estaba en un momento critico, pero
mi esposa advirtié un tono solicito en la voz del hombre. «¢ Si?», preguntd. «¢De qué se trata?»

«Le habla la sefiora Covey, doctor, porque mi hija esta4 enferma.»

«¢,Qué le ocurre?»

Sandra describio los sintomas, y él dijo: «Bien, le voy a recetar algo. ¢ Cual es su farmacia?».

Después de colgar, Sandra pensd que con el apuro habia omitido algunos datos; de todos modos,
consideraba que lo que habia dicho era adecuado.

«¢ Crees que se ha dado cuenta de que Jenny es un bebé casi recién nacido?», le pregunté.

«Seguro que si», fue la respuesta.

«Pero no es nuestro médico. Nunca la ha tratado antes.»

«Estoy perfectamente segura de que se ha dado cuenta.»

«¢Le vamos a dar el remedio sin estar absolutamente seguros?»

Sandra se quedd en silencio.

«Entonces, ¢qué?», pregunto finalmente.

«Llamalo de nuevo.»
«Hazlo tl», pidié Sandra.

Lo hice. Volvieron a pronunciar su nombre por los altavoces. «Doctor», le expliqué, «cuando usted ordené a
la farmacia la receta para nuestra hija, ¢,sabia que es una nifia de dos meses?»

«jNo!», exclamd. «En absoluto. Es una suerte que haya vuelto a llamarme. Cambiaré la receta de
inmediato.»

Si uno no tiene confianza en el diagndstico, tampoco tendra confianza en la prescripcion.

Este principio es valido también en las ventas. Un vendedor efectivo procura primero comprender las
necesidades, las preocupaciones, la situacion del cliente. El vendedor aficionado vende productos; el vendedor
profesional vende soluciones a las necesidades y problemas. El enfoque es totalmente diferente. El profesional
aprende a diagnosticar, a comprender. Aprende también a relacionar las necesidades del cliente con sus
propios productos y servicios. Y, cuando ése es el caso, debe tener la integridad de confesar: «Mi producto o
servicio no satisfard esa necesidad.

Diagnosticar antes de prescribir es también fundamental en el campo del derecho. El abogado profesional
recoge primero los hechos para comprender la situacién, las leyes y los antecedentes juridicos, antes de
preparar la defensa. Un buen abogado llega casi a redactar la acusacién del fiscal, antes de preparar su
defensa.

Lo mismo ocurre en el disefio de productos. Es inimaginable que en una empresa alguien diga: «Esta
cuestién de la investigacion de mercado es pura fantasia. Disefiemos productos». En otras palabras, olvidemos
los héabitos de compra y los motivos del consumidor, limitémonos a disefiar productos. Esto nunca daria
resultado.

Un buen ingeniero comprende las fuerzas, las tensiones que actlan antes de disefiar un puente. Un buen
docente evalla a la clase antes de empezar a ensefiar. Un buen alumno procura comprender antes de juzgar.
La clave del juicio correcto es la comprensién. Si uno empieza por juzgar, nunca podrad comprender.

Procurar primero comprender es un principio correcto evidente en todas las areas de la vida. Es un comuin
denominador genérico, pero su mayor poder se pone de manifiesto en el area de las relaciones interpersonales.

Cuatro respuestas autobiograficas

Como escuchamos en términos autobiograficos, tendemos a res ponder de uno de estos cuatro modos: con
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una evaluacion (estamos de acuerdo o disentimos), con un sondeo (formulamos preguntas partiendo de nuestro
propio marco de referencia), con un consejo (sobre la base de nuestra experiencia) o con una interpretacion

(tratamos de descifrar a alguien, explicar sus motivos, su conducta, sabre la base de nuestros propios motivos y
conductas).

Se trata de respuestas que nos surgen naturalmente. Estamos profundamente programados para hacerlo;
continuamente nos atenemos a esos nodelos. Pero, ¢cémo afectan a nuestra capacidad para realmente
comprender?

Supongamos que trato de comunicarme con mi hijo, ¢puede él ser franco conmigo si yo evallo todo lo que
me dice antes de que él lo haya realmente explicado? ¢ Le estoy ofreciendo aire psicolégico?

&Y qué siente él cuando lo sondeo? Sondear es formular veinte preguntas. El sondeo es autobiografico;
controla e invade. Es también Idgico, y el lenguaje de la légica es diferente del lenguaje del sentimiento y la
emocion. Uno puede hacer \einte preguntas todo el dia y no descubrir lo que es importante para el interrogado.
El sondeo constante constituye una de las principales razones de que los padres no puedan aproximarse a los
hijos.

«¢,Como estas, hijo?»

«Muy bien.»

«¢,Qué novedades tienes?»

«Ninguna.»

«¢,Qué hubo de interesante en la escuela?»

«No mucho.»

«¢,Qué vas a hacer el fin de semana?»

«No lo sé.»

Cuando habla por teléfono con los amigos no termina nunca, pero todo lo que usted puede arrancarle son

respuestas de una o dos palabras. Su casa es un hotel donde él come y duerme, pero nunca comparte, nunca
se abre.

Ahora bien, ¢por qué habria de abrirse? Piénselo honestamente. Cada vez que él baja la guardia, usted,
como con una pata de elefante, le estampa un consejo autobiogréafico y la doservaciéon de «Te lo adverti».

Tenemos el guion de esas respuestas tan profundamente grabado en nuestras mentes que ni siquiera nos
damos cuenta cuando las usamos. He ensefiado este concepto a miles de personas en seminarios realizados
en todo el pais, y runca deja de sorprenderles cuando, en situaciones de role-playing, practican la escucha
empética y finalmente empiezan a advertir sus propias respuestas tipicas. Pero, a medida que perciben su
modo habitual de responder y aprenden a escuchar con empatia, recogen resultados grandiosos en la

comunicacion. Para muchos, procurar primero comprender se convierte en el mas estimulante y el mas
inmediatamente aplicable de los siete habitos.

Veamos ahora lo que bien podria considerarse una comunicacion tipica entre un padre y su hijo
adolescente. Fijémonos en las respuestas del padre en funcién de los cuatro tipos distintos de respuesta que
acabamos de describir.

«Pap4, la escuela no sirve para nada.»
«¢Qué es lo que sucede, hijo?» (sondeo).
«No tiene aplicacién en la préactica. No saco nada de ella.»

«Lo que ocurre es que todavia no te das cuenta de los beneficios. A tu edad, a mi me parecia lo mismo.

Pensaba que algunas de las clases eran una pérdida de tiempo. Pero mas tarde esas clases resultaron ser las
mas utiles para mi. No te desanimes. Dale tiempo» (consejo).

«Ya le he dado diez afios de mi vida. ,Me puedes decir para qué me va a servir "x mas y" cuando sea
mecanico de coches?»

«¢Mecénico de coches? Debes de estar bromeando» (evaluacion).

«No, no bromeo. Fijate en Joe. Dejo la escuela. Esta trabajando como mecanico y ganando mucho dinero.
Eso es préactico.»

«Puede parecerlo ahora. Pero dentro de unos afios Joe va a lamentar haber dejado la escuela. Tu no
quieres ser mecanico de coches. Necesitas una educacién que te prepare para algo mejor que eso» (consejo).

«No lo sé. Joe se esta construyendo una muy buena posicion.»
«¢ Estas seguro de lo que dices sobre la escuela?» (sondeo, evaluacion).
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«Hace dos afios que estoy en la secundaria. Estoy seguro, es una pérdida de tiempo.»
«La tuya es una escuela de mucho prestigio, hijo. Merece un poco de confianza» (consejo, evaluacion).

«Todos los chicos pensamos lo mismo.»

«¢,Te das cuenta de los sacrificios que tu madre y yo hemos hecho para que puedas estudiar alli? No
puedes desertar a esta altura» (evaluacion).

«Sé que os habéis sacrificado por mi, papa. Pero no vale la pena.»

«Mira, tal vez si pasaras menos tiempo viendo la television y mas haciendo los deberes...» (consejo,
evaluacion).

«Papa, es indtil. Oh... no te preocupes! De todos modos, no quiero hablar de esto.»

Obviamente, este padre tenia buenas intenciones. Obviamente, queria ayudar. Pero, ¢empezé siquiera a
comprender realmente?

Prestemos mas atencién al hijo; no sélo a sus palabras, sino a sus pensamientos y sentimientos, y al
posible efecto de algunas de esas respuestas autobiograficas.

«Papa, la escuela no sirve para nada» (Quiero hablar contigo, contar con tu atencién).

«¢,Qué es lo que sucede, hijo?» (Estas interesado, jbien!)

«No tiene aplicacion e la practica. No saco nada de ella.» (He tenido un problema en la escuela y me
siento muy mal.)

«Lo que ocurre es que todavia no te das cuenta de los beneficios. A tu edad, a mi me parecia lo mismo.»
(iOh no! Aqui viene el capitulo tres de la autobiografia de papéa. Yo queria hablar de otra cosa. En realidad no
me interesa cuantos kildmetros tuvo que hacer a pie a través de la nieve, y sin botas, para llegar a la escuela.
Quiero ir directamente al problema.) «Pensaba que algunas de las clases eran una pérdida de tiempo. Pero
mas tarde esas clases resultaron ser las mas Utiles para mi. No te desanimes. Dale tiempo.» (El tiempo no
resolvera mi problema. Me gustaria poder contértelo. Desahogarme.)

«Ya le he dado diez afios de mi vida. ¢Me puedes decir para qué me va a servir "x mas y" cuando sea
mecanico de coches?»

«¢Mecanico de coches? Debes de estar bromeando.» (Yo no le gustaria si fuera mecanico de coches. No
le gustaria si no terminara la escuela. Tengo que justificar lo que he dicho.)

«No, no bromeo. Fijate en Joe. Ha dejado la escuela. Esta trabajando como mecanico y ganando mucho
dinero. Eso es préctico.»

«Puede parecerlo ahora. Pero dentro de unos afios Joe va a lamentar haber dejado la escuela.» (jDios
mio! Aqui viene la conferencia nimero dieciséis sobre el valor de tener una educacion.) «TU no quieres ser
mecanico de coches.» (,Cémo lo sabes, papa? ¢Tienes realmente alguna idea de lo que yo quiero ?)
«Necesitas una educacion que te prepare para algo mejor que eso.»

«No lo sé. Joe se esta construyendo una muy buena posicion.» (No es un fracasado. Abandoné la escuela
y no es un fracasado.)

«¢ Estas seguro de lo que dices sobre la escuela?» (Estamos dando vueltas, papa. Si por lo menos me
escucharas, yo necesito realmente hablarte de algo importante.)

«Hace dos afios que estoy en la secundaria. Estoy seguro. Es una pérdida de tiempo.»

«La tuya es una escuela de mucho prestigio, hijo. Merece un poco de confianza.» (Oh, estupendo. Ahora
hablamos de credibilidad. Me gustaria poder hablar sobre lo que quiero hablar.)

«Todos los chicos pensamos lo mismo.» (También yo merezco alguna confianza. No soy un imbécil.)

«¢ Te das cuenta de los sacrificios que tu madre y yo hemos hecho para que puedas estudiar alli?» (Oh, la
trampa de la culpa. Tal vez yo sea un imbécil.) «No puedes desertar a esta altura.»

«Sé que se han sacrificado por mi, papa. Pero no vale la pena.» (Sencillamente no comprendes.)

«Mira, tal vez si pasaras menos tiempo viendo la television y mas haciendo los deberes...» (jEse no es el
problema, papa! iNo lo es en absoluto! Nunca podré contartelo. Fue tonto intentarlo.)

«Pap4, es indtil. jOh... no te preocupes! De todos modos, no quiero hablar de esto.»
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¢Advierte el lector lo limitados que somos cuando tratamos de comprender a otra persona sobre la base
exclusiva de las palabras, en especial cuando vemos a esa persona a través de nuestras propias gafas?

¢Advierte lo limitadoras que son nuestras respuestas autobiogréaficas a una persona que trata auténticamente
de que comprendamos su autobiografia?

No se puede penetrar verdaderamente en otra persona, ver el mundo como ella lo ve, mientras no se
desarrollen el deseo genuino de hacerlo, la fuerza del caracter personal y la cuenta bancaria emocional, asi
como las habilidades necesarias para la escucha empética.

En las habilidades —la punta del iceberg de la comunicacién empatica— diferenciamos cuatro etapas de
desarrollo.

La primera y menos efectiva es imitar el contenido. Esa es la habilidad que ensefia la escucha «activa» o
«refleja». Sin una base de caracter y relacién, a menudo agravia a las personas y conduce a que se encierren
en si mismas. Sin embargo, es una habilidad de la primera etapa porque por lo menos lleva a escuchar lo que
se dice.

Imitar el contenido es facil. Basta con escuchar las palabras del otro y repetirlas. Ni siquiera es necesario
emplear el cerebro.

«Pap4, la escuela no sirve para nada.»
«Asi que piensas que la escuela no sirve para nada...»

Uno repite lo que acaba de decirse. No se ha evaluado, sondeado o interpretado. Por b menos se
demuestra haber prestado atencién. Pero para comprender se necesita mas.

La segunda etapa de la escucha empatica consiste en parafrasear el contenido. Es un poco mas efectivo,
pero todavia se limita a la comunicacion verbal.

«Pap4, la escuela no sirve para nada.»
«Ya no quieres ir a la escuela...»

En este caso, el padre dice con sus propias palabras lo que quiere decir el hijo. Estd pensando en lo que el
joven ha dicho, sobre todo con el hemisferio cerebral izquierdo, el del razonamiento y la légica.

La tercera etapa pone en juego el cerebro derecho. El padre refleja sentimientos.
«Pap4, la escuela no sirve para nada.»
«Te sientes realmente frustrado.»

No se presta tanta atencidén a lo que se dijo como a los sentimientos del joven acerca de ello. La cuarta
etapa incluye la segunda y la tercera. Uno parafrasea el contenido y refleja el sentimiento.

«Pap4, la escuela no sirve para nada.»
«Te sientes realmente frustrado en la escuela.»

La frustracion es el sentimiento; la escuela es el contenido. El padre emplea ambos lados del cerebro para
comprender los dos lados de la comunicacion del joven.

Ahora bien, lo que sucede en la cuarta etapa de la escucha empatica es realmente increible. Cuando uno
procura auténticamente comprender, al parafrasear el contenido y reflejar el sentimiento proporciona aire
psicolégico. También ayuda al otro a elaborar sus propios pensamientos y sentimientos. A medida que crece su
confianza en el deseo sincero que usted tiene de escucharlo y comprenderlo, va desapareciendo la barrera
entre lo que realmente sucede dentro de él y lo que comunica. Nos abre el alma. No piensa y siente una cosa
mientras comunica otra. Empieza a confiarnos sus mas intimos sentimientos y pensamientos.

«Pap4, la escuela no sirve para nada.» (Quiero hablar contigo, contar con tu atencién.)

«Te sientes realmente frustrado en la escuela.» (jExacto! jEso es lo que siento!)

«Por supuesto. No tiene aplicacion en la practica. No saco nada de ella.»

«¢ Crees que la escuela no es buena para ti?» (Déjame pensarlo. ¢Es eso lo que quiero decir?)

«Asi es. No estoy aprendiendo nada que vaya a ser Gtil para mi. Quiero decir, fijate en Joe. El dejé la
escuela y esta trabajando con automdéviles. Gana dinero. Eso es practico.»

«Te parece que Joe realmente ha hecho bien.» (Bueno...)

«Bueno, supongo que si, en cierto sentido. Verdaderamente esta ganando dinero. Pero dentro de unos
afos, apuesto a que probablemente se arrepentira.»

«Crees que Joe va a pensar que se equivoco.»
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«Si. Fijate en todo a lo que renuncia. Quiero decir que si uno no tiene una educacion, no puede abrirse
camino en el mundo.»

«Sientes que la educacién es realmente importante.»

«jSil Si no tienes un titulo, si no puedes conseguir un empleo o ingresar en la universidad, ¢qué vas a
hacer? La educacién es necesaria.»

«Realmente sientes que es importante para tu futuro.»
«Lo es. Y... ¢sabes qué? Estoy muy preocupado. No se lo dirds a mama, ¢no es cierto?»
«No quieres que tu madre lo descubra.»

«Bien, no... Oh, supongo que puedes decirselo. Probablemente se dard cuenta de todos modos. Mira, me
han hecho un test hoy, un test de lectura. Papa, han dicho que estoy leyendo a un nivel de cuarto grado.
iCuarto grado! jCurso el tercer afio de la escuela media!»

iQué diferencia determina una comprensién verdadera! Todos los consejos bien intencionados del mundo
no representan nada si no empiezan por afrontar el problema real. Y nunca abordaremos el problema si
estamos tan encerrados en nuestra autobiografia, en nuestros paradigmas, que no nos quitamos las gafas el
tiempo suficiente como para ver el mundo desde otro punto de vista.

«Me van a expulsar, papa. Tal vez, si me van a expulsar, podria irme yo mismo. Pero no quiero abandonar
la escuela.»

«Te sientes confuso. Estas en un dilema.»
«¢,Qué crees que debo hacer, papa?»

Al procurar comprender primero, este padre convirtié una oportunidad de transaccién en una oportunidad
de transformacion. En lugar de interactuar en la superficie del nivel comunicacional, como para cumplir y nada
mas, cred una situacion en la que podia ejercer una influencia transformadora, no sélo sobre su hijo sino
también sobre la relacion. Al dejar a un lado su propia autobiografia y tratar realmente de comprender, efectud

un deposito enorme en la cuenta bancada emocional, e hizo posible que su hijo, desprendiendo capa tras capa,
llegara al problema real.

En ese punto el padre y el hijo se encuentran del mismo lado de la mesa, observando el problema, y no en
lados opuestos mirdndose uno a otro. El hijo recurre a la autobiografia del padre y pide consejo.

Pero incluso al empezar a aconsejarlo, el padre tiene que ser sensible a la comunicacién del hijo. En la
medida en que la respuesta sea logica, el padre puede formular preguntas y aconsejar con efectivi dad. Pero en
cuanto la respuesta se vuelve emocional, tiene que volver a la escucha empética.

«Bien, se me ocurren algunas cosas posibles.»
«¢,Qué cosas, papa?»

«Por ejemplo, una ayuda especial con tu lectura. Puede ser que haya algun tipo de programa de apoyo en
la escuela.»

«Si, existe; ya lo he averiguado. Son dos noches por semana y todo el sdbado. jEs mucho tiempo!»
Sintiendo la emocién de esa respuesta, el padre vuelve a la em patia.

«Ese seria un precio demasiado alto.»

«Ademas, pap4, les he dicho a los chicos de sexto que voy a ser su entrenador.»

«No quieres abandonarlos.»

«Papa, si realmente creyera que el curso de apoyo es una ayuda, asistiria todas las noches. Conseguiria
gue algun otro entrenara a los chicos.»

«Quieres la ayuda, pero dudas de que el curso te resulte util.»
«¢, Tu crees que lo seria, papa?»

Una vez mas, el hijo esta en un registro abierto y légico. De nuevo recurre a la autobiografia del padre. El
padre tiene otra oportunidad de influir y transformar.
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A veces la transformacién no requiere ninguin consejo externo. Cuando las personas tienen la oportunidad
de abrirse, a menudo desenmarafian sus problemas y en el proceso perciben con claridad las soluciones.

En otros casos, necesitan realmente una perspectiva y ayuda adicional. La clave es procurar
auténticamente el bienestar del indivi duo, escuchar con empatia, permitir que la persona llegue al problemay a
la solucién con su propio ritmo y en el momento conveniente a su paso. Capa tras capa: es como pelar una
cebolla hasta que se llega a su esencia.

Cuando las personas estan realmente dolidas y uno las escucha con un auténtico deseo de comprender, es
sorprendente lo rapido que se abren. Quieren abrirse. Los nifios quieren desesperadamente abrirse, incluso
mas con los padres que con los iguales. Y lo hacen, cuando sienten que los padres los aman
incondicionalmente y les seran leales, sin juzgarlos ni ridiculizarlos.

Si uno realmente procura comprender, sin hipocresia ni engafio, a veces queda literalmente aturdido ante
el conocimiento y la com prensién auténticos que se recogen de los otros seres humanos. Para empatizar ni
siquiera es necesario que se hable. De hecho, a veces las palabras son obstaculos. Esa es una de las razones
por las cuales la técnica sola no da resultado. Este tipo de comprension trasciende la técnica. La técnica aislada
es un obstéaculo.

He considerado las habilidades de la escucha empatica porque la habilidad es una parte importante de
cualquier habito. Las habilidades son necesarias. Pero permitaseme reiterar que las habilidades no seran
efectivas a menos que surjan de un deseo sincero de comprender. Las personas experimentan resentimiento
cuando se intenta manipularlas. En realidad, si uno trata con los intimos, es util explicarles lo que esta
haciendo.

«Lei un libro sobre la escucha y la empatia, y reflexioné sobre mi relacién contigo. Comprendi que no te he
escuchado como debia. Pero quiero hacerlo. Me resulta dificil. Puede que a veces lo estropee, pero voy a
esforzarme. Realmente me importa y quiero comprender. Espero que me ayudes.» Afirmar su motivo es un gran
deposito.

Pero si uno no es sincero, mas vale no intentarlo, pues puede sus citarse una apertura y una vulnerabilidad
gue mas tarde se volveran contra nosotros, cuando la persona de la que se trata descubra que en realidad no

nos importa, que no queremos escucharla, mientras ella ya ha quedado abierta, expuesta y herida. La técnica,
la punta del témpano, tiene que emerger de la gran base del caracter subyacente.

Ahora bien, hay quienes se quejan de que la escucha empatica lleva demasiado tiempo. Puede que al
principio lleve tiempo, pero lo ahorra mas adelante. Si uno es médico y quiere prescribir un tratamiento
acertado, lo mas eficiente sera el diagnostico preciso. En cambio, no se puede decir: «Estoy demasiado
apurado. No tengo tiempo para efectuar un diagnostico. Pero siga este tratamiento».

En una oportunidad yo me encontraba escribiendo en una habitacion en la costa norte de Oahu, Hawai.
Corria una brisa ligera, de modo que habia abierto dos ventanas —una frontal y otra lateral— para mantener
fresco el lugar. Sobre una gran mesa tenia una cierta cantidad de paginas escritas, separadas capitulo por
capitulo.

De pronto, la brisa empez6 a hacer volar mis papeles, desordenando las paginas, que estaban sin numerar.
Una frenética sensacién de pérdida me impulsé a correr de aqui para alla, desesperadamente, para recoger los
papeles. Finalmente, me di cuenta de que era preferible que me tomara diez segundos para cerrar una de las
ventanas.

La escucha empética lleva tiempo, pero no tanto como protegerse de las incongruencias y corregirlas
cuando uno ya ha hecho kildémetros de camino, o vivir con problemas irresueltos o no expresados, o afrontar los
resultados de no brindar aire psicoldgico a nadie.

Un oyente empatico que tiene dscernimiento puede interpretar con rapidez lo que sucede en un nivel
profundo, y sabe mostrar tal aceptacion, tal comprension, que los otros no sienten que sea peligroso retirar
capa tras capa hasta llegar al nucleo intimo y tierno en el que reside realmente el problema.

La gente quiere ser comprendida. Y sea cual fuere el tiempo que lleva hacerlo, el tiempo ahorrado sera
mucho mayor cuando se trabaje partiendo de una comprension precisa de los problemas y cuestiones, y de la
cuantiosa cuenta bancaria emocional que se genera cuando alguien se siente profundamente comprendido.
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Comprensién y percepcion

Cuando se aprende a escuchar profundamente a otras personas, se descubren diferencias enormes en la
percepcion. También se em pieza a apreciar el efecto que estas diferencias pueden determinar cuando las
personas tratan de trabajar conjuntamente en situaciones de interdependencia.

Usted ve a la joven; yo veo a la anciana. Y ambos podemos tener razén.
Usted puede ver el mundo a través de gafas centradas en el céonyuge; yo lo veo a través de la lente
centrada en el dinero de la preocupacién econémica.

Usted puede estar programado con la mentalidad de abundancia; mi guién podria ser el de una mentalidad
de escasez.

Tal vez usted enfoque los problemas con un paradigma altamente visual, intuitivo, holistico, de hemisferio
derecho; mi encuadre podria ser de hemisferio izquierdo, muy secuencial, analitico y verbal.

Es posible que nuestras percepciones sean sumamente distintas. Y sin embargo los dos hemos vivido
durante afios con nuestros res pectivos paradigmas, pensando que son «hechos» y cuestionando el caracter de
la competencia mental de cualquiera que no pueda «ver los hechos».

Ahora bien, con todas nuestras diferencias, estamos tratando de funcionar juntos —en un matrimonio, en el
trabajo, en un proyecto de servicio comunitario— con el objeto de administrar los recursos y obtener resultados.

De modo que: ¢como lo haremos? ¢Como trascender los limites de nuestras percepciones individuales para
poder comunicarnos con profundidad, abordar cooperativamente las cuestiones y emerger con soluciones

ganar/ganar?

La respuesta es el quinto habito. Es el primer paso en el proceso de ganar/ganar. Incluso si (y
especialmente cuando) la otra persona no comparte ese paradigma, primero hay que procurar comprender.

Este principio actud enérgicamente en el caso de un ejecutivo que me relaté la siguiente experiencia.

«Yo trabajaba en una pequefia empresa que negociaba un contrato con una gran institucion bancada de
nivel nacional. Esa institwcién envié a sus abogados de San Francisco, su representante de Ohio y los
presidentes de dos de sus grandes bancos para integrar un equipo negociador de ocho personas. Mi empresa
decidio procurar un ganar/ganar o no hay trato. Deseaba elevar significativamente el nivel del servicio y las
tarifas, pero las exigencias de la gran institucion financiera le resultaban casi abrumadoras.

»En la mesa de la negociacion, el presidente de nuestra empresa les dijo: "Nos gustaria que ustedes
redactaran un contrato como quieran, para estar seguros de comprender sus necesidades y preocupaciones.
Nosotros responderemos a ellas, y después podremos hablar de precios".

»Los miembros del equipo negociador quedaron desconcertados al ver que iban a tener la oportunidad de
redactar ellos mismos el contrato, tarea que les llevé tres dias.

»Cuando lo presentaron, el presidente dijo: "Ahora asegurémonos de que comprendo bien lo que ustedes
quieren”. Y examin6 aquel contrato punto por punto, parafraseando el contenido, reflejando el sentimiento,
hasta estar seguro de haber comprendido lo que era importante para ellos. "Si. Es asi. No, eso no es
exactamente lo que queremos decir aqui... Si, ahora ha dado en el clavo."

»Después de esa comprension perfecta de la perspectiva de la otra parte, nuestro presidente procedié a
explicar algunas preocupaciones propias de la perspectiva de él... y ellos lo escucharon. Estaban preparados y
dispuestos a escuchar. No necesitaban aire. Lo que habia empezado con un clima muy formal, de baja
confianza, casi hostil, se convirtié6 en un ambiente fértil para la sinergia.

»Al concluir las discusiones, los miembros del equipo negociador vinieron a decir: "Queremos trabajar con
ustedes. Queremos cerrar el trato. Digannos cuél es el precio y firmaremos".»

Después procure ser comprendido

Primero procure comprender... y después ser comprendido. Saber ser comprendido es la otra mitad del
quinto habito, igualmente esencial para alcanzar soluciones ganar/ganar.

Ya hemos definido la madurez como el equilibrio entre el coraje y la consideracién. Procurar comprender
requiere consideracion; procurar ser comprendido exige coraje. Para el ganar/ganar se necesita un alto grado
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de una y otro. De modo que en situaciones interdependientes es importante ser comprendidos.

Los antiguos griegos tenian una filosofia extraordinaria, manifestada en tres palabras presentadas en
secuencia: ethos, pathos y logos. Sostengo que esas tres palabras contienen la esencia de procurar primero
comprender y realizar planteamientos efectivos.

Ethos es la credibilidad personal, la fe que la gente tiene en nuestra integridad y competencia. Es la
confianza que inspiramos, nuestra cuenta bancaria emocional. Pathos es el lado empético, el sentimiento.
Significa que uno estd alineado con el impulso emocional de la comunicacion de otra persona. Logos es la
I6gica, la parte razonada de la exposicién.

Obsérvese la secuencia: ethos, pathos, logos: el caracter, la relacién y después la logica de la exposicion.
La mayor parte de &s personas, en sus exposiciones, van directamente al logos, a la I6gica del cerebro
izquierdo, de las ideas. Tratan de convencer a los otros de la validez de esa l6gica sin primero tomar en
consideracion ethos y pathos.

Un conocido mio se sentia muy frustrado porque sujete se habia encerrado en lo que a él le parecia un

estilo improductivo de liderazgo. «¢Por qué él no hace algo?», me preguntd. «Le he hablado sobre ello, tiene
conciencia de lo que pasa, pero no hace nada.»

«Bien, ¢por qué no le hace un planteamiento efectivo?»

«Lo hice», me respondi6.

«¢,Como define usted lo "efectivo"? ¢ A quién mandan de nuevo a la escuela cuando el vendedor no vende?
¢Al comprador? Efectivo significa que da resultado; significa P/CP. ¢Creé usted el cambio que queria?
¢ Construyé la relacion en el proceso? ¢ Cuales fueron los resultados de su planteamiento?»

«Se lo he dicho. No hizo nada. No escuchd.»

«Entonces realice un planteamiento efectivo. Usted tiene que empatizar con lo que él piensa. Tiene que
introducirse en su maco mental. Tiene que presentar sus ideas con simplicidad, graficamente, y describir las
alternativas que tiene a favor mejor que €l mismo. Para esto hay que hacer algunas tareas en el hogar. ¢Esta
dispuesto?»

«¢ Por qué tengo que pasar por esto?»

«En otras palabras, ¢quiere que 4 cambie todo su estilo de liderazgo, pero usted no esta dispuesto a
cambiar su método de plantear las cosas?»

«Supongo que es asi.»

«Bien, entonces no le queda mas remedio que poner buena cara y aprender a convivir con lo que ocurre.»

«No puedo convivir con eso», dijo. «<Compromete mi integridad.»

«Entonces trabaje en un planteamiento efectivo. Esto esta en su circulo de influencia.»

Finalmente no lo hizo; el esfuerzo le parecia demasiado grande.

Otro conocido mio, un profesor uniwersitario, estaba dispuesto a pagar el precio. Un dia me abord6 y me

dijo: «Stephen, no puedo llegar ni al primer escalén en la solicitud de los fondos que necesito para mi
investigacion porque ésta no se encuentra en la corriente principal de los intereses del departamento».

«Si yo fuera usted», le dije, «elaboraria un planteamiento efectivo utilizando ethos, pathos y logos. Sé que
usted es sincero y que la investigacion que quiere hacer aportaria grandes beneficios. Describa la alternativa
que ellos privilegian mejor que lo que pueden hacerlo ellos mismos. Demuestre que los comprende
profundamente. Después explique cuidadosamente la I6gica que hay detras de su demanda.»

«Bien, lo intentaré», me prometio.

«¢,Quiere practicarlo conmigo?», le ofreci. Estuvo de acuerdo, de modo que hicimos un ensayo general de
su enfoque.

Cuando llegé el momento, él empez6 diciendo: «Permitanme primero ver si comprendo cuales son sus
objetivos y sus preocupaciones acerca de este planteamiento y de la posibilidad de recomendar que se
satisfaga mi demanda».

Se tomé tiempo para hacerlo lenta y gradualmente. En la mitad de la exposicién (que demostraba la
profundidad de su comprension y del respeto que sentia por el punto de vista de ellos), un profesor se volvié

hacia otro, le hizo una sefial con la cabeza vy, dirigiéndose de nuevo a mi amigo, le dijo: «Esta bien, tendra su
dinero».
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Cuando uno puede exponer sus ideas con claridad, concretamente, graficamente y, lo que es mas
importante, en su contexto (en el contexto de una comprension profunda de los paradigmas y las
preocupaciones de los otros), consigue aumentar significativamente la credibilidad de las propuestas que
presenta.

Uno no esta atrincherado en sus «propias cosas», emitiendo una retérica grandilocuente subido a un cajén
vacio. Uno verdaderamente comprende. Y como comprende, lo que expone podria ser incluso diferente de lo
gue penso en un principio.

El quinto habito nos eleva a un nivel de mayor precisién, mayor integridad en las exposiciones. Y la gente lo

sabe. Saben que uno esta presentando ideas en las que auténticamente cree, tomando en cuenta la totalidad
de los hechos y percepciones conocidos, y que ello sera beneficioso para todos.

Persona a persona

El quinto habito es poderoso porque est4d exactamente en é centro del circulo de influencia. Muchos
factores de las situaciones interdependientes estan en el circulo de preocupacion: problemas, desacuerdos,
circunstancias, la conducta de otras personas. Y si concentramos nuestra energia alli afuera, la agotaremos,
obteniendo pocos resultados positivos.

Pero siempre se puede procurar primero comprender. Esto esta dentro de nuestro control. Al hacerlo,
centrandose en el circulo de influencia, uno comprende profunda y verdaderamente a las otras personas. Se
tiene informacion precisa, se llega rapidamente al nucleo de las cuestiones, se constituyen cuentas bancadas
emocionales y se le brinda a la gente el aire psicologico que necesita, de modo que después todos pueden
trabajar juntos con efectividad.

Este es el enfoque de adentro hacia afuera. Al aplicarlo, observemos lo que sucede con el circulo de
influencia. Como uno realmente escucha, acaba dejandose influir. Y dejarse influir es la clave para influir en los
otros. El circulo de influencia empieza a expandirse. Uno acrecienta su capacidad para influir en muchas de las
cosas del circulo de preocupacion.

Detengdmonos también en lo que nos sucede a nosotros mismos. Cuanto mas profundamente
comprendemos a las otras personas, mas las apreciamos, mas respeto tenem os por ellas. Tocar el alma de otro
ser humano es caminar por tierra sagrada.

El quinto habito puede ponerse en practica ahora mismo. La préxima vez que se comunique con alguien,
deje a un lado su propia autobiografia y procure auténticamente comprender. Aunque esa persona no le cuente
sus problemas, sea empatico con ella. Cada uno puede sentir el corazon del otro; usted sera sensible a lo que a
su interlocutor le duela, y le respondera: «Hoy pareces deprimido». Tal vez el otro no diga nada. Esta bien.
Usted ha demostrado comprension y respeto.

No presione ni empuje; sea paciente, sea respetuoso. La gente no tiene por qué abrirse verbalmente antes
gue uno pueda empalizar. Uno puede empatizar constantemente con su conducta. Se puede ser sagaz,
sensible y consciente, y vivir fuera de la propia autobiografia cuando ello es necesario.

Y si se es altamente proactivo, se pueden crear oportunidades para realizar un trabajo de prevencion. No
es necesario esperar a que nuestro hijo o hija tengan un problema en la escuela, o a nuestra préoxima
negociacion comercial, para procurar comprender primero.

Pase tiempo con sus hijos, uno por uno. Escuchelos, compréndalos. Véalo todo a través de sus ojos: el
hogar, la vida escolar, los desafios y problemas con que se enfrentan. Genere una cuenta bancaria emocional.
Brindeles aire.

Salga regularmente a pasear con su conyuge. Cenen o hagan juntos algo de lo que disfruten los dos.
Escuchense reciprocamente: procuren comprender. Trate cada uno de ver la vida a través de los ojos del otro.

El tiempo que cotidianamente paso con Sandra es algo que no cambiaria por nada. Ademas de procurar
comprendernos reciprocamente, solemos dedicar tiempo a la practica de la aptitud para la es cucha empatica, lo
cual nos ayuda en la comunicacion con nuestros hijos.

A menudo nos comunicamos nuestras diferentes percepciones de una situacion, y ensayamos (mediante
role-play) soluciones més efectivas para los problemas interpersonales mas dificiles de la familia.

A veces yo desempefio el rol de una hija o un hijo que solicita un privilegio especial a pesar de no haber
cumplido con un deber familiar esencial; Sandra desempefia su propio rol.

Interactuamos una y otra vez, y tratamos de visualizar la situacién de un modo muy real, entrenandonos
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para ser coherentes como modelos y ensefiarles a nuestros hijos principios correctos. Algunas de nuestras mas
Utiles ejercitaciones de role-play han consistido en replantear una escena pasada, dificil o tensa, en la que uno
de nosotros «metio la pata».

El tiempo invertido en comprender profundamente a los seres queridos produce enormes dividendos en la
comunicacion abierta. Muchos de los problemas que acosan a las familias y los matrimonios no tienen entonces
tiempo para enraizarse y crecer. La comunicacién se vuelve tan abierta que elimina los problemas potenciales
cuando aun estan germinando. Y en la cuenta bancaria emocional hay grandes reservas de confianza para
afrontar los problemas que surjan.

En la empresa, se puede dedicar tiempo a entrevistas personales con los empleados. Escucharlos,
comprenderlos. Establecer sistemas de informacion para los gerentes, que brinden una retroalimentacion
honesta y precisa en todos los niveles: de los clientes, de los proveedores y de los empleados. Hacer que el
elemento humano sea tan importante como los factores econdémicos o técnicos. La exploracion de los recursos
humanos de una empresa, en todos los niveles, ahorra cantidades enormes de tiempo, energia y dinero.
Cuando uno escucha, aprende. Y también les proporciona aire psicolégico a las personas que trabajan para
uno y con uno. Inspiramos una lealtad que va mucho mas alla de las exigencias fisicas del empleo en el horario
formal.

Procurar primero comprender. Antes que los problemas surjan, antes de pretender evaluar y prescribir,
antes de tratar de exponer las propias ideas, procure comprender. Este es un héabito poderoso de in-
terdependencia efectiva.

Cuando real y profundamente nos comprendemos unos a otros, abrimos las puertas a soluciones creativas

y terceras alternativas. Nuestras diferencias ya no constituyen obstaculos para la comunicacion y el progreso.
En lugar de ello, se convierten en las piedras firmes de un terreno embarrado, que nos conducen a la sinergia.

Sugerencias practicas

1 Elija una relacién en la que usted sienta que la cuenta bancada emocional esta en nimeros rojos. Trate
de comprender y describir por escrito la situacion desde el punto de vista de la otra persona.
En la proxima interaccion, escuche para comprender, comparando lo que escucha con lo que haya escrito.
¢Hasta qué punto eran vélidos sus supuestos? ¢Comprendid realmente la perspectiva de ese
individuo?

2 Comparta el concepto de empatia con alguien cercano a usted. Digale que quiere trabajar con él en la

escucha auténtica a otros y pidale un comentario al respecto al cabo de una semana. ¢(Como le
fue? ¢Cédmo hizo que se sintiera aquella persona?

3 La proxima vez que tenga la oportunidad de observar a otras personas comunicandose, tdpese los
oidos durante unos minutos y mire. ¢(Qué emociones se comunican, no transmisibles solamente
con palabras?

4. La préxima vez que se sorprenda utilizando inadecuadamente una de las respuestas autobiograficas
(sondeo, evaluacién, consejo o interpretacion), trate de convertir esa situacion en un depdsito, mediante el
reconocimiento y la disculpa («Lo siento, realmente no estaba tratando de comprender. ¢ Podemos empezar de
nuevo?»).

5 Base en la empatia su proximo planteamiento o exposicion. Describa el otro punto de vista tan bien o
mejor que sus propios defensores; después procure hacerse comprender dentro del marco de referencia de
ellos.
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Sexto habito
La sinergia
Principios de cooperacién creativa
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Tomo como guia lo que esperaba un santo:
en las cosas esenciales, unidad:

en las cosas importantes, diversidad,;

en todas las cosas, generosidad

MENSAJE INAUGURAL DEL PRESIDENTE
GEORGE BUSH

Cuando sir Winston Churchill fue llamado a encabezar el esfuerzo de guerra de Gran Bretafia, observé que
durante toda su vida se habia preparado para esa hora. En un sentido similar, el ejercicio de todos los otros
habitos nos prepara para el habito de la sinergia.

Entendida adecuadamente, la sinergia es la actividad superior de la vida: la verdadera puesta a prueba y
manifestacion de todos los otros habitos reunidos.

Las formas mas altas de la sinergia se centran en los cuatro dones singulares humanos, en el motivo
ganar/ganar, y en las aptitudes para la comunicacion empatica en los desafios més crueles que afrontamos en
la vida. El resultado es casi milagroso. Creamos nuevas alternativas, algo que no estaba antes alli.

La sinergia es la esencia del liderazgo transformador. Es la esencia de la paternidad transformadora.

Cataliza, unifica y libera las méas grandes energias del interior de la persona. Todos los habitos que hemos
examinado nos preparan para crear el milagro de la sinergia.

¢ Qué es la sinergia? Simplemente definida, significa que el todo es mas que la suma de sus partes.
Significa que la relacién de las partes entre si es una parte en y por si misma. Y no sélo una parte, sino la mas
catalizadora, la que genera mas poder, la méas unificadora y la mas estimulante.

El proceso creador es también la parte mas terrible porque uno no sabe exactamente lo que va a suceder
ni hacia donde conduce. No se sabe qué nuevos peligros y desafios va a haber que enfrentar. Empezar con un
espiritu de aventura, de descubrimiento, de creativi dad, requiere una enorme seguridad interior. Sin duda, hay
que abandonar la comodidad del campamento y adentrarse en una zona salvaje enteramente nueva y
desconocida. Uno se convierte en explorador, en un pionero que marca el camino. Abre nuevas posibilidades,
nuevos territorios, nuevos continentes, y otros pueden seguirlo.

La sinergia esta en todas partes en la naturaleza. Si uno planta juntos dos vegetales, las raices se
entremezclan y mejoran la calidad del suelo, de modo que las dos plantas crecen mejor que si estuvieran
separadas. Si adosamos dos trozos de madera, podran sostener un peso mucho mayor que la suma de los
pesos que sostienen ambos trozos separadamente. El todo es mas que la suma de sus partes. Uno mas uno es
igual a tres 0 mas.

El desafio consiste en aplicar en nuestras interacciones sociales los principios de la cooperacion creativa
gue nos ensefia la naturaleza. La vida de familia proporciona muchas oportunidades de observar la sinergia y
practicarla.

El hecho mismo de que un hombre y una mujer engendren un hijo es sinérgico. La esencia de la sinergia
consiste en valorar las diferencias: respetarlas, compensar las debilidades, construir sobre las fuerzas.

Es obvio que valoramos las diferencias fisicas entre el hombre y la mujer, entre esposo y esposa. Pero,
¢qué decir de las diferencias sociales, mentales y emocionales? ¢ Podrian esas diferencias ser tam bién fuentes
de formas de vida nuevas y estimulantes, de un ambiente que permita la realizacion de todas las personas, que
nutra la autoestima y la autovaloracion, que cree oportunidades para que cada uno madure en la independencia
y después, gradualmente, en la interdependencia? ¢Podria la sinergia crear un nuevo guidn para la proxima
generacion, mas adecuado para el servicio y la contribuciébn, menos protector, menos competitivo, menos
egoista; un guion mas abierto, mas generoso y confiado, y menos defensivo y pditico; un guién mas afectuoso,
solicito, y menos posesivo y critico?
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Comunicacion sinérgica

Cuando uno se comunica con sinergia, simplemente abre su mente, su corazén y sus expresiones a
nuevas posibilidades, nuevas alternativas, nuevas opciones. Se diria que de ese modo se deja a un lado el
primer habito (empezar con un fin en mente), pero en realidad ocurre lo opuesto: se pone en practica. Al
comprometerse en la comunicacién sinérgica uno no esta seguro de cémo saldran las cosas o cual sera el
resultado, pero interiormente experimentamos una sensacion de entusiasmo, seguridad y aventura; confiamos
en que todo sera mejor después del proceso. Y ése es el objetivo en el que pensamos.

Se empieza con la creencia de que las partes implicadas obtendran mas comprension, y de que el estimulo
de ese aprendizaje y esa comprension reciprocos creara a su vez un impulso hacia una mayor comprensién,
aprendizaje y desarrollo.

Muchas personas nunca han experimentado ni siquiera un grado moderado de sinergia en su familia o en
otras interacciones. Su adiestramiento y sus guiones las han programado para la comunicacion protectiva y
defensiva, o para creer que no se puede confiar en la vida ni en las otras personas. Como consecuencia, hunca
se han abierto al sexto habito y a estos principios.

Esto constituye una de las grandes tragedias y despilfarras de la vida, debido al gran potencial que queda
inexplotado, completamente subdesarrollado y sin uso. Las personas inefectivas viven dia tras dia con un
potencial sin usar. En sus vidas experimentan la sinergia s6lo en pequefia medida y de modo periférico.

Tal vez recuerden algunas experiencias creativas excepcionales, por ejemplo en el deporte, cuando
compartieron un espiritu de equipo durante cierto tiempo. Puede que se haya encontrado en una situacién de
emergencia en la que la gente cooperé en un grado inusualmente alto, ahogando el ego y el orgullo en el
esfuerzo destinado a salvar la vida de alguien o a lograr la solucion de una crisis.

A muchos, esos acontecimientos pueden parecerles una excepcion, casi insélitos en la vida, incluso
milagrosos. Pero esto no es asi. Estas cosas pueden producirse regularmente, sistematicamente, casi
cotidianamente. Pero para ello se necesita una seguridad, una apertura y un espiritu de aventura enormes.

La mayor parte de los esfuerzos creadores son un tanto impredecibles. A menudo parecen ambiguos,
imprecisos, de ensayos y error. Y a menos que se tenga una alta tolerancia a la ambigliedad y se obtenga
seguridad de la integridad de los principios y valores interiores, uno puede encontrar desalentadora y
desagradable la participacion en empresas altamente creativas. Las personas tienen una excesiva necesidad
de estructura, certidumbre y predictibilidad.

Sinergia en el aula

Como maestro, he llegado a creer que todo curso verdaderamente inteligente oscila al borde del caos. La

sinergia demuestra si los alumnos estan o no abiertos al principio de que el todo es mas que la suma de sus
partes.

A veces ni el maestro ni los alumnos estan seguros de lo que va a suceder. Al principio hay un ambiente
seguro que permite a la gente abrirse realmente y aprender a escuchar las ideas de los otros. Des pués empieza
el brainstorming, la aportacion profusa de los diversos puntos de vista, en la cual el espiritu de evaluacion se
subordina al espiritu de creatividad, a la imaginacién y al establecimiento de redes intelectuales. Entonces
comienza a producirse un fenémeno absolutamente inusual. Toda la clase se transforma con el estimulo de un
nuevo impetu, una nueva idea, una nueva direccion que es dificil de definir, pero que resulta casi palpable para
los participantes.

La sinergia es casi como si un grupo estuviera de acuerdo colectivamente en subordinar viejos guiones y
redactar uno nuevo.

En cierta oportunidad yo ensefiaba en la universidad filosofia y estilo del liderazgo. Habian pasado tres
semanas del semestre cuando, en medio de una exposicién, alguien empezé a relatar experiencias personales
muy poderosas, a los mismos tiempos emocionales y perspicaces. La clase compartio un espiritu de humildad y
respeto: respeto por aquel individuo y aprecio por su coraje.

Ese espiritu se convirtio en un terreno fértil para un esfuerzo sinérgico y creativo. Algunos empezaron a
sacar partido de él, compartiendo ciertas experiencias y comprensiones, e incluso dudas acerca de si mismos.
El espiritu de confianza y seguridad impuls6 a muchos a abrirse extremadamente. En lugar de exponer lo que
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habian preparado, se basaron en las ideas y comprensiones de los otros, y comenzaron a crear todo un nuevo
libreto en cuanto a lo que podia significar esa clase.

Yo quedé profundamente implicado en el proceso. Fue tan méagico y creador que me senti casi
magnetizado. Y gradualmente fui aflojando mi compromiso con la estructura de la clase, totalmente
sensibilizado a las nuevas posibilidades. No se trataba sdélo del vuelo de la fantasia; existia una sensacion de
madurez, estabilidad y sustancia que trascendia enormemente el plan y la estructura antiguos.

Abandonamos los viejos compendios, los libros de texto comprados y todos los planes de exposicién, y
abordamos nuevos propdsitos, proyectos y asignaciones de tareas. Lo que estaba sucediendo nos estimulé
tanto, que mas o menos tres semanas después todos ex perimentamos el abrumador deseo de compartirlo con
otros.

Decidimos escribir un libro que contuviera lo que habiamos aprendido y comprendido sobre el tema de
nuestro estudio: los principios del liderazgo. Cambiaron las asignaciones de tareas, se emprendieron nuevos
proyectos, se formaron nuevos equipos. Todos los participantes trabajaron mucho mas que lo que lo habrian
hecho en la estructura original de la clase, y por un conjunto de razones totalmente distintas.

De esta experiencia emergié una cultura extremadamente singular, cohesiva y sinérgica que no concluyé
con el semestre. Miembros de esa clase siguieron reuniéndose durante afios.

Incluso hoy en dia, muchos afios después, solemos vernos, hablamos sobre la experiencia e intentamos
describir lo que sucedi6 y por qué.

Una de las cosas interesantes para mi fue el poco tiempo que transcurrié hasta que aparecio la confianza
suficiente como para crear esa sinergia. Entiendo que en gran medida se debié a que los participantes eran
relativamente maduros. Estaban en el semestre final del Ultimo afio, y me parece que aspiraban a algo mas que
a otra buena experiencia en el aula. Tenian hambre de algo nuevo y estimulante, algo verdaderamente
significativo que ellos pudieran crear. En su caso, se trataba de «una idea cuyo tiempo habia llegado».

Ademas, la quimica fue correcta. Yo senti que experimentar la sinergia era mas poderoso que hablar sobre
ella, que producir algo nuevo era mas significativo que limitarse a leer un texto anterior.

Yo también (me parece que como la mayoria de las personas) he pasado por momentos casi sinérgicos,
suspendidos al borde del caos, y por alguna razon cai en él. Lamentablemente, ciertas personas que han
padecido esas experiencias suelen entrar en otras nuevas con ese fracaso en mente. Se defienden de la
sinergia y se sustraen a ella.

El caso es analogo al que los administradores que establecen nuevas reglas y regulaciones basadas en los
abusos de unas pocas personas de la organizacion, limitando de este modo la libertad y las posibilidades
creativas de muchos otros. Algo parecido hacen tam bién los socios comerciales que imaginan los peores
guiones posibles y los redactan en lenguaje legal, anulando todo espiritu de creatividad y empresa, y toda
posibilidad de sinergia.

Recordando muchas experiencias de asesoramiento y educacion de ejecutivos, puedo decir que los puntos
destacados fueron casi siempre sinérgicos. Por lo general habia un momento inicial que requeria un
considerable coraje, tal vez al pasar a ser extraordinariamente auténticos, al afrontar alguna verdad interior
sobre el individuo, la organizacién o la familia que realmente necesitaba expresar se, pero cuya expresion exigia
una combinacion de considerable coraje y genuinos deseos de expresarla. Entonces los otros también se
volvian auténticos, abiertos y sinceros, y se iniciaba el proceso de la comunicacion sinérgica. Por lo general iba
aumentando la creatividad, y terminaba con comprensiones y planes que nadie habia anticipado al principio.

Como ha ensefiado Cari Rogers, «Lo mas personal es lo mas ge neral». Cuanto mas auténtico se vuelve
uno, cuanto mas auténtico es en su expresion, particularmente acerca de las experiencias personales e incluso
de las dudas sobre si mismo, tanto mas las personas pueden relacionarse con esa expresion, y a su vez se
sienten mas seguras para expresarse. Esa expresion se vierte sobre el espiritu de la otra persona, y se produce
una auténtica empatia creadora, que origina nuevas comprensiones y aprendizajes, y una sensacion de
entusiasmo y aventura que mantiene el proceso en marcha.

Entonces las personas empiezan a interactuar entre si casi con medias palabras, a veces incoherentes,
pero cada uno capta con mucha rapidez lo que quiere decir el otro. Se abren mundos enteramente nuevos de
comprensién, nuevas perspectivas, nuevos paradigmas que permiten elegir nuevas alternativas, y se piensa
sobre todo ello. Aunque ocasionalmente esas nuevas ideas quedan en el aire, por lo general llegan a cierta
conclusién préctica y util.
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La sinergia en la empresa

Yo he disfrutado de una experiencia sinérgica particularmente significativa al trabajar con mis asociados
para crear el enunciado de la misiobn de nuestra empresa. Casi todos los miembros de la compafiia nos
reunimos en las montafias, donde, rodeados por la magnificencia de la naturaleza, empezamos con un primer
borrador de lo que algunos de nosotros considerdbamos un excelente enunciado de mision.

Al principio la comunicacion fue respetuosa, solicita y predecidle. Pero cuando comenzamos a hablar sobre
las diversas alternativas, posibilidades y oportunidades que teniamos por delante, la gente adquirié una actitud
auténtica y abierta; simplemente pensaba en voz alta. La agenda del enunciado de la misiéon dej6é paso a una
asociacion libre colectiva, a una espontanea complementacién participativa de las ideas. Todos mostraban
genuina empatia y coraje, y nos movimos, desde la comprensién y el respeto mutuos, a la comunicacion
sinérgica creativa.

Todos podian sentirlo. Era excitante. Cuando maduré, volvimos a la tarea de poner en palabras la visién

colectiva desplegada; cada una de esas palabras contiene un significado especifico y compromete con él a
todos los participantes.

El enunciado de la misién resultante dice:

Nuestra misiébn es dar poder a las personas y organizaciones para aumentar significativamente su
capacidad de rendimiento en el logro de fines que merezcan perseguirse por medio de la comprensién y la
puesta en practica en la vida de los principios del liderazgo transformador.

El proceso sinérgico que condujo a la creacion de nuestro enunciado de la misién se grabdé en los
corazones y mentes de quienes nos encontrabamos allf, y nos ha servido como marco de referencia de lo que
buscamos, y también de lo que no buscamos.

Otra experiencia con alto nivel de sinergia tuvo lugar cuando yo acepté una invitacion a servir como
catalizador de recursos y de la discusion en el encuentro anual de planificacién de una gran compafiia de
seguros. Algunos meses antes, me reuni con el comité responsable de preparar y organizar el encuentro de dos
dias en el que participarian los mas altos ejecutivos. Me informaron de que la pauta tradicional consistia en
identificar cuatro o cinco cuestiones principales mediante cuestionarios y entrevistas, y en recoger propuestas
alternativas presentadas por los ejecutivos. Los encuentros del pasado habian sido en general intercambios
respetuosos, que ocasionalmente se deterioraban, cayendo en batallas egocéntricas y defensivas del tipo
gano/pierdes. Solian ser predecibles, nada creativos y muy aburridos.

Cuando hablé con los miembros del comité sobre el poder de la sinergia, les hice tomar conciencia de su
potencial. Con considerable azoramiento, estuvieron de acuerdo en cambiar la pauta. Les pidieron a diversos
ejecutivos que prepararan «libros blancos» sobre cada una de las cuestiones de alta prioridad, y después se les
pidié a todos los participantes del encuentro que los leyeran con anticipacion, para comprender los problemas y
los distintos puntos de vista. Iban a acudir al encuentro mas preparados para escuchar que para exponer, para
crear y sinergizar, mas que para defender y proteger.

Pasamos el primer medio dia ensefiando los principios y practicando las aptitudes de los habitos cuarto,
quinto y sexto. Dedicamos el resto del tiempo a la sinergia creativa.

La liberacién de energia creadora fue increible. El entusiasmo reemplazé al aburrimiento. Cada uno se
abrio a la influencia de los otros, se generaron nuevas comprensiones y opciones. Hacia el final del encuentro
se despleg6é un entendimiento enteramente nuevo de la naturaleza del desafio central que afrontaba la

empresa. Las propuestas de los libros blancos se volvieron obsoletas. Las diferencias fueron valoradas y
trascendidas. Empez6 a tomar forma una nueva visién comun.

Después de haber experimentado una sinergia real, la gente no vuelve a ser la misma. Sabe que existe la
posibilidad de experimentar en el futuro otra de estas aventuras que expanden la mente.
A menudo se intenta recrear una experiencia sinérgica particular, pero muy pocas veces se logra. Sin

embargo, el propésito esencial que esta detras del trabajo creativo puede recapturarse. Como en la filosofia del
Lejano Oriente, «no buscamos imitar a los maestros, sino que buscamos lo que buscan ellos»; no procuram os

imitar experiencias creadoras sinérgicas del pasado, sino que aspiramos a ex periencias nuevas de ese tipo, en
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torno a propdsitos nuevos, diferentes y a veces superiores.

Sinergia y comunicacion

La sinergia es estimulante. La creatividad es estimulante. Es extraordinario lo que pueden producir la
apertura y la comunicacion. Las posibilidades de que se produzca una ganancia verdaderamente significativa,
un progreso importante, son tan reales que vale la pena correr el riesgo que esa apertura entrafia.

Después de la Segunda Guerra Mundial, los Estados Unidos encargaron a David Lilienthal encabezar la
nueva Comisién de Energia Atomica. Lilienthal reunié a un grupo de personas sumamente influyentes
(celebridades por derecho propio), apoéstoles, por asi decirlo, de sus propios marcos de referencia.

Ese grupo de individuos muy diversos tenia un plan de trabajo extremadamente pesado y estaba
impaciente por poner manos a la obra. Ademas, la prensa lo apremiaba.

Pero Lilienthal dedic6 varias semanas a crear una abultada cuenta bancaria emocional. Hizo que aquellas
personas se conocieran entre si, que conocieran sus intereses, Sus esperanzas, Sus metas, Ssus
preocupaciones, sus antecedentes, sus marcos de referencia, sus paradigmas. Lilienthal facilité el tipo de
interaccién humana que crea lazos entre las personas, y fue severamente criticado por dedicar tiempo a
hacerlo, lo cual no se consideraba «eficiente».
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Pero el resultado neto fue que este grupo establecié una red de relaciones estrechas; cada miembro quedé
abierto a los otros, en un conjunto muy creativo y sinérgico. El respeto entre ellos era tan alto que, si surgia un
desacuerdo, en lugar de oposicion y defensa se producia un auténtico esfuerzo tendente a la comprension. La
actitud general era: «Si una persona de su inteligencia, competencia y compromiso disiente de mi, debe de
haber algo en su desacuerdo que yo no entiendo y que necesito entender. Usted tiene una perspectiva, un
marco de referencia que yo necesito percibir». Se desarrollé6 una interaccién no protectiva, y nacié una cultura
inusual.

El diagrama anterior ilustra lo estrechamente relacionada que esta la confianza con los diferentes niveles
de comunicacion.

El nivel inferior de la comunicacién en las situaciones de baja confianza se caracterizaria por la actitud
defensiva y autoprotectora, y a menudo por un lenguaje legalista que abarca todas las bases, califica las
alternativas y estipula clausulas para la huida en el caso de que las cosas salgan mal. Esta comunicacion sélo
produce gano/pierdes o pierdo/ganas. No es efectiva (alli no hay equilibrio P/CP) y crea nuevas razones para
defender y proteger.

La posicion media es la comunicacion respetuosa. En este nivel interactian las personas maduras. Se
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respetan entre si, pero quieren evitar la posibilidad de confrontaciones desagradables, de modo que se
comunican con diplomacia, aunque no con empatia. Tal vez se entiendan en un plano intelectual; sin embargo,

no tienen una vision profunda de sus propios paradigmas y supuestos subyacentes, ni se abren a nuevas
posibilidades.

La comunicacién respetuosa opera en situaciones independientes e incluso en situaciones
interdependientes, pero sin acceso a posibilidades creativas. En las situaciones interdependientes
habitualmente se opta por la transaccién. La transaccion significa 1 + 1 =1 1/2. Las dos partes dan y toman. La
comunicacion no es defensiva o autoprotectora, ni amenazadora o manipulativa; es honesta, auténtica y
respetuosa. Pero no es creativa ni sinérgica. Produce una forma de-valuada del ganar/ganar.

La sinergia significa que 1 + 1 puede ser igual a 8,16 o incluso 1600. La posicién sinérgica de alta
confianza produce soluciones mejores que cualquiera de las originalmente propuestas, y todas las partes lo
saben. Ademas disfrutan auténticamente de la empresa creativa. Se constituye una mini cultura satisfactoria en
y por si misma. Aunque sea breve, existe alli un equilibrio P/CP.

En ciertas circunstancias no se puede lograr la sinergia y la salida «No hay acuerdo» resulta inviable. Pero
incluso entonces, un espiritu de intento sincero da habitualmente por resultado una transac cién mas efectiva.

La pesca de la tercera alternativa

Para tener una mejor idea del modo en que nuestro nivel de comunicacion afecta a nuestra efectividad
interdependiente, visualicemos el siguiente guion.

En época de vacaciones, un hombre quiere llevar a su familia al lago para vivir en la naturaleza y pescar.
Se trata de algo importante para él; lo ha estado planificando durante todo el afio. Ha alquilado una cabana y un
bote; los hijos estan realmente entusiasmados.

Pero la esposa deseaba emplear las vacaciones para visitar a su madre enferma, que se encuentra a unos
doscientos cincuenta kildmetros de distancia. No tiene oportunidades frecuentes de verla, lo cual es importante
para ella.

Estas diferencias pueden ser causa de una importante experiencia negativa.
«Ya hicimos los planes. Los chicos estan entusiasmados. Deberiamos ir al lago», dice el marido.

«No sabemos cuanto tiempo mas vamos a tener a mama con nosotros, y quiero estar con ella», contesta la
esposa. «Si no vamos ahora, ¢cuando volveremos a tener tiempo para hacerlo?»

«Todo el afio hemos estado esperando esta semana de vacaciones. Los chicos no van a estar contentos
pasando una semana en casa de la abuela. Nos van a volver locos. Ademas, tu madre no esta tan enferma. Y
tu hermana, que vive a menos de un kildbmetro de ella, puede encargarse de cuidarla.»

«Es mi madre también. Quiero estar con ella.»

«Puedes hablarle por teléfono todas las noches. Y tenemos el proyecto de encontrarnos en la reunién
familiar de Navidad, ¢recuerdas?»

«Para eso faltan cinco meses. Ni siquiera sé si para entonces aldn estara viva. Ademas, me necesita y
quiere que esté con ella.»

«La estan cuidando perfectamente. Y los chicos y yo también te necesitamos.»
«Mi madre es mas importante que pescar.»
«Tu esposo y tus hijos son mas importantes que tu madre.»

Como no estan de acuerdo, durante esas idas y venidas finalmente puede surgir algan tipo de transaccion.
Tal vez decidan tomarse vacaciones separadas: el hombre se va con los hijos al lago y la mujer visita a la
madre. Los dos se sentiran culpables y desdichados. Los hijos lo sentiran, y no podran disfrutar plenamente de
las vacaciones.

También es posible que el esposo acceda al deseo de su mujer, pero lo hara de mala gana. Y, consciente o
inconscientemente, producira pruebas de que se esta cumpliendo su profecia de que todos se sentirdn mal
durante esa semana de vacaciones.

Si es la esposa la que cede, se encerrard en si misma y se mostrara sumamente sensible a cualquier
novedad respecto del estado de su madre. Si ésta llegara a morir, tal vez el esposo nunca se perdonara haber
insistido, y la mujer tampoco se lo perdonara a él.

Sea cual fuere la transaccién a la que finalmente lleguen, puede que a lo largo de los afios la recuerden
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como prueba de insensibilidad, indiferencia o nulo sentido de las prioridades. Podria constituir una fuente de
disputa por mucho tiempo, e incluso dividir a la familia. Muchos matrimonios alguna vez perfectos, apacibles,
espontaneos y afectuosos se han deteriorado hasta llegar a la hostilidad por causa de una serie de incidentes
de este tipo.

El esposo y la esposa ven la situacion de modo diferente. Y esa diferencia puede dividirlos, separarlos,
introducir malentendidos en la relacidn. O bien acercarlos en un nivel més alto. Si han cultivado los habitos de la
interdependencia efectiva podrian afrontar sus diferencias en el marco de un paradigma totalmente distinto,
comunicandose en un nivel superior.

Como tienen una abundante cuenta bancaria emocional, en su matrimonio existe la confianza y la
comunicacién abierta. Como piensan en ganar/ganar, creen en una tercera alternativa, en una solucion
mutuamente beneficiosa, preferible a todas las propuestas en principio. Como escuchan empaticamente y
procuran primero comprender, crean dentro de si y entre ellos un cuadro amplio de los valores y
preocupaciones que hay que tener en cuenta para tomar una decision.

Y la combinacién de esos ingredientes —la cuenta bancaria emocional abundante, el pensamiento de
ganar/ganar, el procurar primero comprender— crea un ambiente ideal para la sinergia.

En el budismo, esto se llama «el camino del medio». En este caso, «el medio» no significa transaccion;
significa algo mas alto, como el vértice superior de un triangulo.

Al buscar el camino «del medio» o0 superior, esposo y esposa comprenden que su amor, su relacion, forma
parte de su sinergia.

Al comunicarse, el esposo siente real y profundamente el deseo de su mujer, la necesidad que ella tiene de
estar con su madre. Comprende que quiere aliviar las obligaciones de la hermana, que es la principal
responsable del cuidado de la enferma. Comprende que realmente no saben por cuanto tiempo mas estara con
ellos, y que sin duda es mas importante que pescar.

Y la esposa comprende profundamente el deseo del esposo de que toda su familia esté junta, y de
procurarles a los chicos una gran experiencia. Tiene presente la inversion realizada en lecciones y equipos de
pesca para esas vacaciones, y la importancia de crear buenos recuerdos conjuntos.

De modo que rednen todos esos deseos. No se sitian en los lados opuestos del problema. Comparten un
mismo lado mientras examinan la cuestion, comprendiendo las necesidades y creando una tercera alternativa
gue habra de satisfacerlos.

«Tal vez podamos pensar en otro momento de este mes para que visites a tu madre», sugiere el marido.
«Yo podria hacerme cargo de la casa durante el fin de semana y después conseguir que alguien me ayudara de
manera que tl puedas ir. Sé que para ti es importante.»

»0 podriamos instalarnos y pescar en un lugar que esté cerca de la casa de tu madre. No seria tan bonito,
pero de todos modos hariamos una vida al aire libre y también satisfariamos otras necesidades. Y los chicos no
se subirian por las paredes. Incluso podriamos proyectar actividades de recreo con los primos, los tios y las
tias, lo cual seria una ventaja adicional.»

Sinergizan. Se comunican en ambas direcciones hasta que aparece una solucién con la que ambos se
sienten bien, y que es mejor que cualquiera de las propuestas originales. Es mejor que la transaccién. Es una
solucién sinérgica que genera Py CP.

No se trata de una transaccion sino de una transformacion. Las dos partes consiguen lo que realmente
quieren, y en el proceso construyen la relacion.

Sinergia negativa

La busqueda de la tercera alternativa es un cambio de paradigma importante, que desplaza a la mentalidad
dicotémica de «O esto o aquello». La diferencia en los resultados es muy grande.

¢ Cuanta energia negativa se consume por lo general cuando las personas tratan de resolver problemas o
tomar decisiones en una realidad interdependiente? ¢ Cuanto tiempo se dedica a «confesar» los pecados de los
otros, al politiqueo, la rivalidad, los conflictos interpersonales, la proteccion de la propia retaguardia, la lucha por
el dominio y las profecias destructivas? Es como conducir un automdvil con un pie en el acelerador y el otro en
el freno.

Y en lugar de retirar el pie del freno, la mayor parte de la gente aprieta mas el acelerador. Trata de aplicar
mas presion, mas elocuencia, mas informacion I6gica para fortalecer su posicién.
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El problema consiste en que personas altamente dependientes estan tratando de tener éxito en una
realidad interdependiente. Ellas dependen de la fuerza que obtienen de su posicién y procuran una salida del
tipo gano/pierdes, o bien ceden a su necesidad de ser populares y caer simpaticas, y su salida es del tipo
pierdo/ganas. Pueden hablar de la técnica de ganar/ganar, pero en realidad no quieren escuchar, quieren
manipular. Y la sinergia no prospera en ese am biente.

Las personas inseguras piensan que toda la realidad puede ser docil a sus paradigmas. Tienen una gran
necesidad de convertir a los otros en clones, de moldearlos con su propio pensamiento. No comprenden que la
fuerza misma de la relacion reside en que en ella se cuenta con otro punto de vista. Igualdad no es identidad, la
uniformidad no es la unidad. La unidad o la identidad suponen complementariedad, no igualdad. La igualdad no
es creativa... y es aburrida. La esencia de la sinergia consiste en valorar las diferencias.

He llegado a creer que la clave de la sinergia interpersonal es la sinergia intrapersonal, es decir, la sinergia
interior de cada persona. El coraz6n de la sinergia intrapersonal esta contenido en los principios de los primeros
tres hébitos, que proporcionan una seguridad interior suficiente como para asumir los riesgos de ser abierto y
vulnerable. Mediante la internalizacion de esos principios, desarrollamos la mentalidad de abundancia de
ganar/ganar y la autenticidad del quinto habito.

Uno de los resultados mas practicos de centrarse en principios consiste en que ello nos totaliza, nos integra
por completo. Las personas profundamente programadas con un pensamiento légico, verbal, de hemisferio
izquierdo, descubrirdn lo totalmente inadecuado que es ese pensamiento para resolver problemas que
requieren mucha creatividad. Toman conciencia e inician un nuevo guién con su hemisferio derecho. No se trata
de que antes su hemisferio derecho no existiera: estaba adormecido. Los musculos no estaban desarrollados,
tal vez sélo atrofiados desde la primera infancia, como consecuencia del fuerte énfasis puesto en el cerebro
izquierdo, propio de la educacion formal o la programacion social.

Cuando una persona tiene acceso al hemisferio derecho, intuitivo, creativo y visual, y también al hemisferio
izquierdo, analitico, l6gico, opera con la totalidad de su cerebro. En otras palabras, hay sinergia psiquica en
nuestra propia cabeza. Y esta herramienta se adecua mejor a la realidad de la vida, porque la vida no es sélo
I6gica, es también emocional.

En una oportunidad yo conducia un seminario titulado «Admi nistre con la izquierda, lidere con la derecha»
en una empresa de Orlando, Florida. Durante la pausa, el presidente de la comparfia se me acerco y me dijo:
«Stephen, esto me intriga. Pero he estado pensando en este material mas en funcion de su aplicacién a mi
matrimonio que a mi empresa. Mi mujer y yo tenemos un verdadero problema de comunicacion. ¢No querria
usted almorzar con nosotros y tener la amabilidad de observar como nos comunicamos?».

«Hagamoslo», le contesté.

Al sentarnos a la mesa intercambiamos algunas bromas. Después el hombre se volvié hacia la esposa y le
dijo: «Querida, he invitado a Stephen para ver si puede ayudarnos en nuestra comunicacién reciproca. Sé que
piensas que yo deberia ser mas sensible y considerado. ¢ Podrias dar algln ejemplo de lo que tl crees que yo
deberia hacer?». Su hemisferio izquierdo dominante queria hechos, cifras, ejemplos concretos, partes.

«Bien, como te he dicho antes, no es nada especifico. Se trata mas bien de una sensacién general que

tengo sobre las prioridades.» Su hemisferio derecho dominante abordaba la sensacion y la Gestalt, el todo, la
relacién entre las partes.

«¢,Qué quieres decir con "una sensacion general sobre las prioridades"? ¢Qué es lo que quieres que yo
haga? Dame algin ejemplo especifico que yo pueda manejar.»

«Bien, es soOlo un sentimiento.» Su hemisferio derecho operaba con iméagenes, sentimientos intuitivos.
«Simplemente no creo que nuestro matrimonio sea tan importante para ti como me dices que es.»

«¢,Qué puedo hacer para que se vuelva mas importante? Dam e algo concreto y especifico para continuar.»
«Es dificil decirlo con palabras.»

En ese punto, él me lanzé una mirada como diciendo: «Stephen, ¢ podria usted soportar este mutismo en
Su matrimonio?».

«Querida», le respondio a ella, «ése es el problema contigo. Y es el problema con tu madre. En realidad, es
el problema con todas las mujeres que conozco.»

Después empez6 a interrogarla como para obtener una especie de declaracion legal.
«¢ Vives donde quieres vivir?»
«No se trata de eso», suspiré la mujer. «No es eso en absoluto.»
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«Lo sé», respondid él con una paciencia forzada. «Pero puesto que no quieres decirme exactamente qué
es, supongo que el mejor modo de descubrirlo consiste en descubrir lo que no es. ¢ Vives donde quieres vivir?»

«Supongo que Si.»

«Querida, Stephen va a estar aqui s6lo unos pocos minutos para tratar de ayudarnos. Responde con un
rapido "si' 0 "no". ¢Vives donde quieres vivir?»

«Si.»

«Muy bien. Este tema esté resuelto. ¢ Tienes las cosas que quieres tener?»

«Si.»

Esto siguid un tiempo mas. Yo adverti que no conducia a ningln sitio, de modo que intervine y dije: «¢Es
asi como funciona su relacion?».

«Dia tras dia, Stephen», respondi6 él.

«Esta es la historia de nuestro matrimonio», volvio a suspirar ella.

Los miré a ambos, y se me ocurrié que eran dos medios cerebros que vivian juntos. «¢Tienen hijos?», les
pregunté.

«Si, tenemos dos.»

«¢ En serio?», insisti con incredulidad. «¢,Cémo lo han hecho?»

«¢,Qué quiere decir que cdmo lo hicimos?»

«jHan sido sinérgicos!», exclamé. «Uno mas uno habitualmente es igual a dos. Pero ustedes hicieron que
uno més uno fuera igual a cuatro. Ahora bien, eso es sinergia. El todo es mas que la suma de sus partes. Asi
qgue, ¢como lo hicieron?»

«Usted sabe como lo hicimos», me contesté el hombre.

«jSeguramente valoraron las diferencias!», fue mi comentario.

Valorando las diferencias

La valoracion de las diferencias (mentales, emocionales, psicoldgicas) es la esencia de la sinergia. Y la
clave para valorar esas diferencias consiste en comprender que todas las personas ven el mundo no como es,
sino como son ellas mismas.

Si yo viera el mundo como es, ¢de qué me serviria valorar las diferencias? ¢Por qué habria de molestarme
siquiera en prestar atencion a alguien que estéd «fuera del camino»? Mi paradigma es que soy djetivo; veo el
mundo tal como es. Todos los otros se dejan enterrar por las minucias, pero yo veo todo el cuadro. Por ello me
[laman «supervisor»: tengo una «supervision».

Con ese paradigma nunca seré efectivamente interdependiente, ni siquiera efectivamente independiente.
Me limitaran los paradigmas de mi propio condicionamiento.

La persona verdaderamente efectiva tiene la humildad y el respeto necesarios para reconocer sus propias
limitaciones preceptlales y apreciar los ricos recursos que pone a su disposicion la interaccién con los
corazones y las mentes de otros seres humanos. Esa persona valora las diferencias porque esas diferencias
acrecientan su conocimiento, su comprension de la realidad. Librados a nuestras propias experiencias,
constantemente padecemos una insuficiencia de datos.

¢Es logico que dos personas disientan y que ambas tengan razén? No es ldgico, es psicoldgico. Y es muy

real. Usted ve a la joven, yo veo a la anciana. Los dos miramos el mismo dibujo, y los dos tenemos razon.
Vemos las mismas lineas negras, los mismos espacios en blanco. Pero los interpretamos de diferente modo,
porque hemos sido condicionados para ello.

A menos que valoremos las diferencias de nuestras percepciones, a menos que nos valoremos
reciprocamente y creamos en la posibilidad de que ambos tengamos razén, de que la vida no sea siempre un
«0 esto o aquello» dicotébmico, de que casi siempre hay terceras alternativas, nunca podremos trascender los

limites de ese condicionamiento.

Lo Unico que yo puedo ver es a la anciana. Pero comprendo que usted vea alguna otra cosa. Y lo valoro.
Valoro su percepcion. Quiero comprender.

De modo que cuando tomo conciencia de la diferencia de nuestras percepciones, digo: «jBien! Usted lo ve
de otro modo. Ayademe a ver o mismo que usted».

170



Los 7 habitos de la gente altamente efectiva Stephen R. Covey

Si dos personas tienen la misma opinion, una de ellas es innecesaria. Para mi no representaria ninguna
ventaja comunicarme con alguien que s6lo ve a la anciana. No necesito hablar, comunicarme, con alguien que
esté de acuerdo conmigo; quiero comunicarme con usted porque ve las cosas de modo diferente. Valoro esa
diferencia.

Al hacerlo, no sélo aumento mi propia conciencia; también lo estoy afirmando. Le ofrezco aire psicologico.
Retiro el pie del freno y libero la energia negativa que usted tal vez haya invertido en la defensa de una posicion
particular. Creo un ambiente para la sinergia.

La importancia de valorar las diferencias queda bien reflejada en la citadisima fabula escrita por el
educador doctor R. H. Reeves, titulada «La escuela de los animales».

Una vez, los animales decidieron que tenian que hacer algo heroico para solucionar los problemas de un
«nuevo mundo», de modo que organizaron una escuela. Adoptaron un curriculo de actividades consistente en
correr, trepar, nadar y volar. Para facilitar la administracion todos los animales cursaban todas las materias.

El pato era excelente en natacién, mejor incluso que su instructor, y obtuvo muy buenas notas en vuelo,
pero pobres en carrera. Con el objeto de mejorar en este aspecto tenia que quedarse a practicar después de
clase, e incluso abandond la natacion. Esto duré hasta que se le lastimaron sus patas de palmipedo y se
convirti6 en un nadador mediano. Pero el promedio era aceptable en la escuela, de modo que nadie se
preocupo, salvo el pato.

El conejo empez6 a la cabeza de la clase en carrera; sin embargo, tuvo un colapso nervioso como
consecuencia del tiempo que debia dedicar a la practica de la natacion.

La ardilla trepaba muy bien hasta que comenzd a sentirse frustrada en la clase de vuelo, en la que el

maestro le hacia partir del suelo en lugar de permitirle bajar desde la copa del arbol. También sufri6 muchos
calambres como consecuencia del excesivo esfuerzo, y le pusieron apenas un suficiente en trepar y un

«insuficiente» en correr.

El 4guila era una alumna problematica y fue severamente castigada. En la clase de trepar llegaba a la cima
del arbol antes que todos los otros, pero insistia en hacerlo a su modo.

Al final del afio, una anguila anormal que nadaba muy bien y también corria, trepaba y volaba un poco,
tenia el promedio mas alto y le correspondié pronunciar el discurso de despedida.

Los perros de la pradera quedaron fuera de la escuela y cuestionaron por qué la administracion no incluyo

en el curriculo las materias de cavar y construir madrigueras. Pusieron a sus cachorros a aprender con el tejon,
y mas tarde se unieron a marmotas y topos para inaugurar una escuela privada de gran éxito.

Analisis del campo de fuerzas

En una situacion interdependiente, la sinergia es particularmente poderosa para tratar con las fuerzas
negativas que obran contra el desarrollo y el cambio.

El socidlogo Kurt Lewin desarroll6 un «analisis del campo de fuerzas», modelo con el cual describia
cualquier nivel presente de rendimiento o del ser, como un estado de equilibrio entre las fuerzas impulsoras que
alientan el movimiento ascendente y las fuerzas restrictivas que lo desalientan.

Las fuerzas impulsoras, por lo general, son positivas, razonables, l6gicas, conscientes y econdmicas. En
oposicion, las fuerzas restrictivas son a menudo negativas, emocionales, iloégicas, inconscientes y psicolégico-
sociales. Ambos conjuntos de fuerzas son muy reales y deben tenerse en cuenta para abordar el cambio.

En una familia, por ejemplo, hay un cierto «clima» en el hogar, un cierto nivel positivo o negativo en las
interacciones, de seguridad o inseguridad para expresar los sentimientos o hablar sobre las preocupaciones, de
respeto o falta de respeto en la comunicacion entre los miembros.

Es posible que usted quiera modificar ese nivel. Tal vez aspira a crear un clima méas positivo, mas
respetuoso, mas abierto y confiado.

Sus razones logicas para hacerlo son las fuerzas impulsoras que tienden a elevar el nivel.

Pero no basta con intensificar esas fuerzas. A ellas se oponen otras, las fuerzas restrictivas: a través del

espiritu de competencia entre los chicos, de las programaciones diferentes de la vida hogarefia que usted y su
cényuge impusieron a la relacion, de los hébitos desarrollados en la familia, del trabajo o de otras metas que
reclaman su tiempo y su energia.
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Fuerzas restrictoras

Fuerzas impulsoras

La intensificacion de las fuerzas impulsoras puede dar resultado... por poco tiempo. Mientras subsistan las
fuerzas restrictivas, tener éxito es cada vez mas dificil. Es lo mismo que estirar un resorte: cuanta mas fuerza se
ejerce, mas fuerza se hace necesario ejercer, hasta que el resorte ya no cede y, en cuanto uno se cansa de
estirar, recobra su extension primitiva.

El sube y baja resultante, el «efecto de yo-yo», determina que, después de varios intentos, uno piense que
«la gente es como es» y que «cambiar es muy dificil».

Pero al introducir la sinergia utilizamos el motivo del cuarto habito, la aptitud del quinto habito y la
interaccion del sexto hébito para actuar directamente sobre las fuerzas restrictivas. Creamos una atmésfera en
la cual resulta seguro hablar sobre esas fuerzas. Las des congelamos, las desatamos y generamos nuevas
comprensiones que realmente convierten esas fuerzas restrictivas en fuerzas impulsoras. Hacemos que las
personas entren en el problema, con lo cual tienden a convertirse en partes importantes de la solucion.

Como resultado, se crean nuevas metas, metas compartidas, y la totalidad de la empresa asciende de
nivel, a menudo de una manera que nadie podria haber previsto. El entusiasmo que lleva consigo ese
movimiento crea una nueva cultura. Las personas involucradas estan reciprocamente inmersas en la
humanidad de los otros, y se enriguecen con un pensamiento nuevo y fresco, a través de las nuevas alter-
nativas y oportunidades creadoras.

Varias veces he participado en negociaciones entre personas coléricamente enfrentadas, que habian
contratado a abogados para defender sus respectivas posiciones. Y todo lo que lograban era exacerbar los
problemas, porque la comunicacion interpersonal se iba deteriorando a medida que se avanzaba en el proceso
legal. Pero el nivel de confianza era tan bajo que las partes consideraban no contar con mas alternativa que
recurrir a los tribunales.

Mi pregunta era: «¢Le interesaria obtener una solucion ganar/ganar con la que ambas partes se sintieran
bien?».

Por lo general obtenia una respuesta afirmativa; sin embargo, la mayoria de las personas no creian que
fuera posible.

«Si consigo que la otra parte esté dispuesta, ¢quiere iniciar el proceso de una comunicacion real entre
ustedes?»

También en este caso, la respuesta era, por lo general, «Si».

Casi siempre los resultados fueron sorprendentes. Problemas que habian dado origen a batallas legales y
psicologicas de meses de duracion quedaron solucionados en unas pocas horas o unos pocos dias. Por otro
lado, la mayoria de esas soluciones no fueron transacciones de compromiso; fueron sinérgicas, mejores que las

propuestas separadas de las partes en pugna. Y en la mayoria de los casos las re laciones continuaron, aunque
al principio parecia que el nivel de confianza tan bajo y la ruptura tan prolongada iban a resultar casi

irreparables.
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En uno de nuestros programas de desarrollo, un ejecutivo se refiri6 a un fabricante demandado por un

industrial, antiguo cliente suyo, por incumplimiento de contrato. Cada parte creia que su posicion era la justa, y
percibia a la otra como carente de ética y completamente indigna de confianza.

Cuando empezaron a practicar el quinto habito, dos cosas resultaron claras. Primero, los problemas
tempranos de comunicacion generaron una incomprension que mas tarde se vio exacerbada por acusaciones y
contraacusaciones. Segundo, al principio ambas partes actuaron de buena fe, y no deseaban el costo y las
molestias de la disputa legal, pero no veian ninguna otra salida.

Después de haberse establecido esos dos puntos, prevalecié el espiritu de los habitos cuarto, quinto y
sexto; el problema quedd rapidamente resuelto y la relacién continué pr osperando.

En otro caso, recibi una llamada telefonica, temprano por la mafiana, de un urbanizador de tierras que
buscaba ayuda con desesperacion. El banco queria someterle a un juicio hipotecario porque no estaba
cumpliendo con el programa de pagos. Necesitaba fondos adicionales para poder vender la tierra y devolverle
el dinero al banco, pero éste le negaba mas crédito hasta que realizara los pagos programados. Era el
problema del huevo y la gallina con la subcapitalizacion.

Mientras tanto, el proyecto se desmoronaba. Las calles estaban empezando a parecer campos de maleza,
y los propietarios de las pocas casas construidas reaccionaron con furia al ver caer los valores de sus
propiedades. La ciudad también estaba trastornada por el proyecto residencial de «alto status» que se convertia
en algo ofensivo para la vista. El banco y el urbanizador ya habian destinado decenas de miles de délares a
gastos legales, y no se preveia que el caso pudiera llegar a solucionarse antes de varios meses.

Desesperado, este urbanizador estuvo de acuerdo (con renuencia) en poner en practica los principios de
los habitos cuarto, quinto y sexto. Concert6é una reunion con los alin mas renuentes funcionarios del banco.

La reunién empezo6 a las ocho de la mafana, en uno de los salones de reuniéon del banco. La tensién y la
desconfianza eran palpables. El abogado del banco les habia indicado a los funcionarios que no dijeran nada.
Solo debian escuchar; hablaria exclusivamente el abogado, que no queria que ocurriera nada capaz de
comprometer la posicion de la institucién en los estrados.

Durante la primera hora y media expliqué los hébitos cuarto, quinto y sexto. A las nueve y media me dirigi a
la pizarra y puse por escrito las preocupaciones del banco sobre la base de nuestra comprension anterior. Al
principio los funcionarios no decian nada, pero cuanto mas comunicdbamos intenciones de ganar/ganar y
procurdbamos primero comprender, mas se abrian ellos para explicar y clarificar.

Cuando empezaron a sentirse comprendidos, cambié toda la atmoésfera y se hizo evidente una sensacion
de impetu, de entusiasmo, ante la perspectiva de una solucién pacifica del problema. Pasando por encima de
las objeciones del abogado, los funcionarios se fueron abriendo alin mas, planteando incluso preocupaciones
personales. «Cuando salgamos de aqui, lo primero que nos dird el presidente sera: "¢;Conseguimos nuestro
dinero?". {Qué le contestaremos?»

A las once, los funcionarios seguian convencidos de la justicia de su posicion, pero se sentian
comprendidos y ya no estaban a la defensiva ni se mostraban tan puntillosos. En ese momento se habian
abierto lo bastante como para escuchar las preocupaciones del urba-nizador, que enumeramos en el otro
extremo de la pizarra. La consecuencia fue una comprension mutua mas profunda y la conciencia compartida
de que la pobrisima comunicacién anterior habia originado incomprensiones y expectativas no realistas;
también resultd claro que la comunicacién mantenida con un espiritu de ganar/ganar podria haber evitado el
desarrollo de los principales problemas siguientes.

Todos experimentaban una sensaciéon de dolor, agudo y crénico, combinada con otra acerca de que se
estaba realizando un progreso auténtico, y ello propicié una comunicacion fluida. Al mediodia, cuando estaba
previsto que terminara la reunion, el estado general de la gente era creativo, positivo y sinérgico; querian seguir
conver sando.

La primera solicitud del urbanizador fue considerada por todos como un inicio de enfoque ganar/ganar. Ello
se sometid a un proceso de sinergia y perfeccionamiento, y a las 12.45 el urbanizador y los dos funcionarios del
banco salieron con un plan para presentarlo juntos ante la Asociacién de Propietarios y el gobierno municipal. A
pesar de algunas complicaciones ulteriores, se abandond la disputa legal, y el proyecto llegé a una conclusién
exitosa.

No pretendo que nunca haya que iniciar procesos judiciales. Algunas situaciones los requieren. Pero los
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veo como un recurso de Ultima y no de primera instancia. Si se abren prematuramente, incluso con finalidad
preventiva, a veces el temor y el paradigma legal crean ulteriores procesos de pensamiento y accién que no son
sinérgicos.

Toda la naturaleza es sinérgica

La palabra «ecologia» se refiere basicamente a la sinergia de la naturaleza: todo esta relacionado con todo.

En la relacion se maximiza la fuerza creadora, asi como el poder real de estos siete habitos reside en su
vinculacion reciproca, y no en cada uno de ellos considerado aisladamente.

La relacion entre las partes es también el poder que permite crear una cultura sinérgica en una familia o
una organizacion. Cuanto mas auténtico sea el compromiso, mas sincera y sostenida sera la participacion en el
analisis y resolucion de los problemas, mayor la liberacién de la creatividad de todos y el compromiso con lo
gue se cree. Estoy convencido de que ésta es la esencia del poder del enfoque japonés de la empresa, que ha
transformado el mercado mundial.

La sinergia da resultados; es un principio correcto. Es la realizacion suprema de todos los habitos
anteriores. Es la efectividad en una realidad interdependiente: es formacion del equipo, es trabajo de equipo,
desarrollo de la unidad y la creatividad con otros seres humanos.

Aunque en una interaccion interdependiente no podemos controlar los paradigmas de los otros, ni el
proceso sinérgico en si, gran parte de la sinergia reside en nuestro circulo de influencia.

Nuestra propia sinergia interna esta por completo dentro de ese circulo. Podemos respetar los dos
aspectos de nuestra propia naturaleza: el lado analitico y el lado creativo. Podemos valorar las diferencias entre
ellos y utilizar esa diferencia para catalizar la creatividad.

Podemos ser sinérgicos dentro de nosotros mismos incluso en un ambiente muy adverso. No es obligatorio
sentirse afectado por los agravios. La energia negativa puede esquivarse dando un paso a un lado; podemos
buscar lo bueno de los otros y utilizarlo, por diferentes que sean de nosotros, para mejorar nuestro punto de
vista y ampliar nuestra perspectiva.

Podemos mostrar coraje en las situaciones interdependientes y ser abiertos, expresar nuestras ideas,
nuestros sentimientos y nuestras experiencias de un modo que anime a los demas a abrirse tam bién ellos.

Podemos valorar las diferencias en otras personas. Cuando alguien disienta de nosotros, diremos: «jBien!
Usted lo ve de otro modo». No es obligatorio que estemos de acuerdo con él; simplemente podemos afirmarlo.
Y podemos procurar comprender.

Enfrentados a dos alternativas —Ila nuestra y la «err6nea»— podemos buscar una tercera alternativa

sinérgica. Casi siempre existe esa tercera alternativa; si la buscamos con una filosofia de ganar/ganar y
realmente procuramos comprender, por lo general hallamos una solucién mejor para todos los interesados.

Sugerencias practicas

1. Piense en una persona que por lo general ve las cosas de un modo distinto del suyo. Considere de qué
modo podrian utilizarse esas diferencias como piedras del camino que llevan a soluciones de tercera
alternativa. Tal vez pueda sacar a la luz sus concepciones presentes acerca de un problema o proyecto
valorando las diferentes ideas que probablemente escuche.

2. Haga una lista de las personas que le irritan. ¢Representan diferentes concepciones que podrian
conducir a la sinergia si usted tuviera una mayor seguridad intrinseca y valorara las diferencias?

3. Identifique una situacion en la cual usted desea un mayor trabajo de equipo y sinergia. ¢ Cuéles seran las
condiciones necesarias para apoyar la sinergia? ¢ Qué puede usted hacer para crear esas condiciones?

4, La proxima vez que esté en desacuerdo o se enfrente con alguien, trate de comprender las

preocupaciones subyacentes de la posicion de esa persona. Oriente esas preocupaciones de un modo
creativo y mutuamente beneficioso.
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IV RENOVACION
Séptimo habito
Afile la sierra
Principios de autorrenovaciéon equilibrada

Interdependencia

Procure primero
comprender...
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ganar/ganar

4

Independencia
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3
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Dependencia
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fin en mente
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A veces,

cuando considero las tremendas consecuencias
de las pequefas cosas...

me siento tentado a pensar...

gue no hay cosas pequeirias.

BRUCE BARTON

Suponga el lector que se encuentra con alguien que trabaja febrilmente en el bosque, cortando un arbol
con una sierra.

—¢,Qué esté usted haciendo? —Ile pregunta.

—-¢No lo ve? —responde él con impaciencia—. Estoy cortando este arbol.
—iSe le ve exhausto! —exclama usted—. ¢ Cuanto tiempo hace que trabaja?
—Mas de cinco horas, y estoy molido. Esto no es sencillo.

—¢ Por qué no hace una pausa durante unos minutos y afila la sierra? —pregunta usted—. Estoy seguro de
que cortaria mucho mas rapido.

—No tengo tiempo para afilar la sierra —dice el hombre enfaticamente—. Estoy demasiado ocupado
aserrando.

El séptimo habito consiste en tomar tiempo para afilar la sierra. Engloba a todos los otros habitos del
modelo de los siete habitos porque es el que los hace posibles.

Las cuatro dimensiones de la renovacion

El séptimo habito es CP personal. Significa preservar y realzar el mayor bien que usted posee: usted
mismo. Significa renovar las cuatro dimensiones de su naturaleza: la fisica, la espiritual, la mental y la
social/emocional.

Aunque con diferentes palabras, la mayoria de las filosofias de la vida tratan implicita o explicitamente
sobre estas cuatro dimensiones. El fildsofo Herb Shepherd describe la vida sanamente equilibrada en torno a
cuatro valores: la perspectiva (espiritual), la autonomia (mental), la conexion (social) y el tono (fisico). El gurd
George Shee-han se refiere a cuatro roles: ser un buen animal (fisico), un buen artesano (mental), un buen
amigo (social) y un santo (espiritual). La teoria seria de la motivacion y las organizaciones abarca esas cuatro
dimensiones de la motivacion: la economia (fisica); el modo en que la gente es tratada (social); el modo en que
la gente es desarrollada y utilizada (mental); y el servicio, el puesto de trabajo, la contribucion de la
organizacion (espiritual).

«Afilar la sierra» significa basicamente dar expresion a las cuatro motivaciones. Supone ejercer las cuatro
dimensiones de nuestra naturaleza, regular y congruentemente, de manera sabia y equilibrada.

Para hacerlo, tenemos que ser proactivos. Tomarse tiempo para afilar la sierra es una actividad definida del
cuadrante Il, y al cuadrante Il tenemos que activarlo nosotros mismos. El cuadrante |, a causa de su urgencia,

actlla sobre nosotros; nos apremia constantemente. La atencion de la CP personal debe presionarse hasta que
se convierta en una segunda naturaleza, en una especie de adiccién sana. Como esta en el centro de nuestro
centro de influencia, nadie puede hacerlo por nosotros. Debemos hacerlo nosotros mismos.

Esa es la inversion mas poderosa que esta a nuestro alcance en la vida: la inversién en nosotros mismos,
en el Unico instrumento con que contamos para vivir y realizar nuestra aportacion. Nosotros somos los
instrumentos de nuestra propia ejecucion, y para ser efectivos debemos reconocer la importancia de dedicar

tiempo regularmente a afilar la sierra en las cuatro dimensiones.
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Fisica
Ejercicio, nutricion,
control del estrés

Emocional / Social
Servicio, empatia,
sinergia,
seguridad intrinseca

Mental
Leer, visualizar,
planificar, escribir

Espiritual
Clarificacion de los valores,
Compromiso con los valores,
estudio y meditacion

La dimension fisica

La dimension fisica supone cuidar efectivamente nuestro cuerpo fisico: comer el tipo correcto de alimentos,
descansar lo suficiente y hacer ejercicio con regularidad.

El ejercicio fisico es una de las actividades del cuadrante Il mas altamente potenciadoras que la mayoria de
nosotros no realizamos sistematicamente porque no es urgente. Y como no lo hacemos, tarde o temprano nos
encontramos en el cuadrante I, afrontando los problemas y crisis de salud que son el resultado natural de
nuestra negligencia.

La mayoria pensamos no tener tiempo para hacer ejercicio. jQué paradigma mas distorsionado! No

tenemos tiempo para no hacerlo. Hablamos mas o menos de tres a seis horas por semana, 0 un minimo de
treinta minutos al dia, dia tras dia. No parece una cantidad ex cesiva de tiempo para dedicarla al ejercicio fisico,

en vista de los enormes beneficios que éste aporta a las otras 162 o 165 horas de la semana.

No se necesita ningln equipo especial. Si uno quiere acudir a un gimnasio o a un club para usar ciertos
equipos o disfrutar de ciertos deportes como el tenis o el frontén, ésas son posibilidades adicionales, pero no
necesarias para afilar la sierra.

Un buen programa de ejercicios puede llevarse a cabo en casa, y permite atender tres areas del
mantenimiento corporal: la resistencia, la flexibilidad y la fuerza.

Resistencia. Se obtiene con ejercicios aerdbicos y proviene de la eficiencia cardiovascular; es decir, de la
capacidad del corazén para bombear la sangre a través del cuerpo.
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Aunque el corazén es un musculo, no se puede ejercitar por medio de un acto de voluntad directo, sino sélo
paralelamente a los grandes grupos musculares, en particular los de las piernas. Por ello son tan beneficiosos

ejercicios tales como caminar rapido, correr, andar en bicicleta, nadar, esquiar y hacer jogging.

Se considera que una persona esté en buena forma si puede llevar su ritmo cardiaco a por los menos cien
latidos por minuto y mantenerse en ese nivel durante treinta minutos.

Lo ideal es tratar de llevar el ritmo cardiaco a por lo menos el sesenta por ciento del pulso méaximo, es
decir, la mayor velocidad con que puede latir su corazén sin dejar de bombear la sangre a través del cuerpo. Se
acepta que el ritmo cardiaco méaximo es en general igual a 220 menos su edad. Si usted tiene 40 afios, deberia
intentar lograr durante el ejercicio 108 pulsaciones por minuto (220 - 40 = 180; 180 x 0,6 = 108). En términos
generales se considera que el «efecto del entrenamiento» oscila entre el 72 y 87 por ciento de su ritmo cardiaco
personal maximo.

Flexibilidad. Se logra mediante ejercicios de estiramiento. La mayoria de los expertos recomienda ejercicios
de calentamiento antes, y de enfriamiento después de las practicas aerdbicas. Antes, ayuda a distender y
calentar los musculos, preparandolos para la ejercitacion mas vigorosa. Después, contribuye a eliminar el acido
lactico, de modo tal que no se sienta dolorido y rigido.

Fuerza. Se consigue con ejercicios de tension muscular como las flexiones de brazos, los abdominales,
colgar de una barra y alzarse con los brazos, la calistenia simple y el levantamiento de pesas. El énfasis que se
ponga en desarrollar fuerza depende de la situacién de cada uno. Si realiza un trabajo fisico o actividades
deportivas, una mayor fuerza mejorara sus habilidades. Si tiene un trabajo basicamente sedentario y el éxito en
su estilo de vida no requiere mucha fuerza, entonces puede bastarle el cuidado del tono muscular mediante
calistenia, ejercicios aerébicos y de estiramiento.

En una oportunidad, yo me encontraba en un gimnasio con un amigo que es especialista universitario en
fisiologia del ejercicio fisico. Principalmente procuraba aumentar su fuerza. Me pidié que lo observara mientras
levantaba pesas tendido de espaldas; en cierto momento me diria que retirara la pesa. «Pero no lo hagas hasta
que yo te lo indique», me advirtié con firmeza.

De modo que lo observé, preparado para retirar la pesa que subia y bajaba, una y otra vez. Veia que le iba
resultando cada vez mas dificil, pero continuaba esforzdndose. En un momento dado lo hizo tan
trabajosamente, que yo pensé: «Es imposible que lo consiga». Pero lo consiguié. Después bajo la pesa con
lentitud para empezar de nuevo a levantarla. Arriba y abajo, una y otra vez.

Finalmente, mientras yo observaba su rostro, extremadamente tenso por el esfuerzo, y con las venas
hinchadas, pensé: «Se le va a caer sobre el pecho. Tal vez deberia retirar la pesa. A lo mejor ha perdido el
control y ni siquiera sabe lo que esta haciendo». Pero él bajé de nuevo la pesa sin ningun problema y volvi6 a
levantarla. Yo no podia creerlo.

Cuando por fin me indicd que retirara la pesa, le pregunté: «¢Por qué has esperado tanto?».

«Casi todos los beneficios del ejercicio se consiguen al final, Stephen», me contestd. «Estoy tratando de
ganar fuerza. Y eso no se logra hasta que la fibra muscular se rompe con el esfuerzo y la fibra neniosa registra
el dolor. La naturaleza sobre compensa el dafio y al cabo de cuarenta y ocho horas genera una fibra mas
fuerte.»

Pude comprenderlo porque se trataba del mismo principio vigente para musculos emocionales como la
paciencia. Cuando uno ejercita la paciencia mas alla de sus limites, la fibra emocional se rompe, la naturaleza
sobre compensa el dafio y en la siguiente ocasién aparece una fibra mas fuerte.

Mi amigo queria ganar fuerza muscular. Y sabia cémo hacerlo. Pero no todos necesitamos desarrollar este
tipo de fuerza para ser efectivos. «Sin dolor no hay ganancia» es una férmula vélida en algunas circunstancias,
pero no constituye la esencia de un programa efectivo de ejercicios.

Para renovar la dimension fisica, lo esencial es afilar la sierra, ejercitar regularmente el cuerpo de modo tal
gue preserve y realce nuestra capacidad para trabajar, adaptarnos y disfrutar.

Para desarrollar un programa de ejercicios hay que utilizar la sensatez. Existe la tendencia a exagerar, en
especial si no se ha hecho ejercicio nunca. Y ello puede crear dolor, lesiones o incluso un dafio permanente, sin
ninguna necesidad. Es preferible empezar lentamente. Todo programa de ejercicios debe estar en armonia con
los ultimos descubrimientos de la investigacion cientifica, con las recomendaciones del médico personal y con la
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propia autoconciencia.

Si uno no estd acostumbrado a hacer ejercicio, el cuerpo sin duda protestara contra el cambio y querra
seguir en su comoda marcha, colina abajo. Al principio, no gusta. Incluso se puede llegar a odiarlo. Pero sea
proactivo. Haga ejercicio de todos modos. Aunque llueva en la mafiana prevista para el jogging, no deje de
cumplir con el plan. «jMuy bien! jLlueve! jEntonces desarrollaré mi poder de voluntad tanto como mi cuerpo!»

No se trata de un arreglo rdpido y transitorio; es una actividad de cuadrante Il capaz de producir
extraordinarios resultados a largo plazo. Preglntele a cualquiera que haga ejercicio sistematicamente. Poco a
poco, al volverse mas eficiente el corazén y el sistema de procesamiento del oxigeno, el pulso en estado de
reposo se hace mas lento. A medida que se aumenta la capacidad del cuerpo para hacer cosas mas exigentes,
las actividades normales van resultando mas faciles y agradables. Se tendra méas energia por la tarde, y la
fatiga que en el pasado determinaba que nos sintiéramos «demasiado cansados» como para hacer ejercicio se
vera reemplazada por una energia que nos dard vigor para todo lo que emprendamos.

Es probable que el mayor beneficio que se experimente como consecuencia del ejercicio sea el desarrollo
de los musculos de la proactividad del primer habito. Cuando uno actla sobre la base del valor del bienestar
fisico, en lugar de reaccionar a todas las fuerzas que le impiden hacer ejercicio, el paradigma de uno mismo, la
autoestima, la autoconfianza y la propia integridad se ven profundamente afectados.

La dimensidn espiritual

La renovacion de la dimension espiritual proporciona liderazgo a nuestra propia vida. Esta altamente
relacionada con el segundo hébito.

La dimension espiritual es nuestro nucleo, nuestro centro, el compromiso con nuestro sistema de valores,
un area muy privada de la vida, de importancia suprema. Bebe en las fuentes que nos inspiran y elevan, y que
nos ligan a las verdades intemporales de la humanidad. Y tiene en cada persona un caracter muy distinto y dife-
rente.

Yo encuentro renovacién en la meditacion piadosa cotidiana sobre las Escrituras, porque ellas representan
mi sistema de valores. Cuando leo y medito me siento renovado, fortalecido, centrado; vuelvo a
comprometerme con el servicio.

Algunos obtienen una renovacion similar sumergiéndose en la gran literatura o la gran musica. Otros la
encuentran en el modo en que se comunican con la naturaleza. La naturaleza otorga su bendicién a quienes se
entregan a ella. Cuando uno puede abandonar el ruido y el caos de la ciudad, y compartir las armonias y el
ritmo de la naturaleza, se siente renovado. Durante cierto tiempo, nada puede perturbarlo; es casi inconmovible,
hasta que gradualmente el ruido y el caos externos empiezan a invadir esa sensacion de paz interior.

Arthur Gordon relata una historia maravillosa e intima relacionada con su propia renovacion espiritual, en
un breve texto titulado The turn ofthe tide. Habla de una época de su vida en la que empez0 a sentir que nada
tenia sentido. Su entusiasmo se habia desvanecido; sus esfuerzos por escribir resultaban estériles. Y la
situacion empeoraba dia tras dia.

Finalmente decidi6 pedir ayuda a un médico. Este no encontré ningin problema fisico y le pregunt6 si
estaba dispuesto a seguir sus instrucciones durante un dia.

Gordon contest6 que si; el médico le dijo que pasara el dia siguiente en el lugar donde mas feliz habia sido
cuando nifio. Podia comer, pero no debia hablar con nadie, ni leer, ni escribir, ni escuchar la radio. Después le
escribio cuatro prescripciones en sendas recetas, y le dijo que las fuera leyendo una por una, a las nueve, las
doce, las tres de la tarde y a las seis.

«¢ Habla usted en serio?», le pregunté Gordon.
«jNo pensara que bromeo cuando reciba mi factural», fue la res puesta.

De modo que a la mafiana siguiente Gordon se dirigid a la playa. En la primera receta, leyd «Escuche
cuidadosamente». Pensd que el médico estaba loco. ¢Como podria pasarse tres horas escuchando? Pero
habia acordado seguir esas instrucciones, de modo que escuchd. Oy6 los sonidos habituales del mar y las
aves. Al cabo de cierto tiempo, pudo oir otros sonidos no tan aparentes al principio. Mientras escuchaba,
empezo0 a pensar en las lecciones que el mar le habia impartido de nifio: paciencia, respeto y conciencia de la
interdependencia de todas las cosas. Al escuchar los sonidos —y el silencio— sinti6 dentro de él una paz
creciente.
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Al mediodia, tomé la segunda receta y leyd: «Trate de volver atras». «Volver atras, ¢adonde?», se
pregunt6. Tal vez a la infancia, a los recuerdos de tiempos felices. Pens6 en su pasado, en los muchos
pequefios momentos de alegria. Traté de recordarlos con exactitud. Y al hacerlo descubrié dentro de si una
calidez creciente.

A las tres de la tarde, leyo la tercera receta. Hasta ese momento, las prescripciones habian sido faciles de
cumplir. Pero ésa era diferente; decia: «<Examine sus motivos». Al principio adoptd una actitud defensiva. Penso6
en lo que deseaba (el éxito, reconocimiento, seguridad) y lo justificé por completo. Pero entonces se le ocurrié
gue esos motivos no eran lo suficientemente buenos y que tal vez alli estaba la respuesta a su situacion de
parélisis.

Consideré sus motivos en profundidad. Pens6 en su felicidad pasada. Y por fin encontro la respuesta.

«En un relampago de certidumbre», escribid, «i que si los motivos que uno tiene son erréneos, nada
puede ser correcto. No importa que uno sea cartero, peluquero, agente de seguros, ama de casa o cualquiera
otra cosa. Mientras uno siente que esta sirviendo a los otros, es que la tarea esta bien hecha. Cuando a uno
so6lo le preocupa ayudarse a si mismo, el trabajo es menos bueno: una ley tan inexorable como la gravedad.»

A las seis, rapidamente pudo cumplir con la prescripcion final. «Escriba lo que le preocupa en la arena»,
decia. Se arrodillé y escribi6 varias palabras con un trozo de concha roto. Después se puso de pie, dio la
espalda a lo que habia escrito y echo a andar, sin mirar atrds; sabia que iba a subir la marea.

La renovacion espiritual exige que se le dedique tiempo. Pero se trata de una actividad del cuadrante Il que
realmente no tenemos tiempo como para descuidarla.

Se dice que el gran reformador Martin Luther King coment6en una oportunidad: «Tengo mucho que hacer
hoy, de modo que necesito pasar otra hora de rodillas». Para él, la oracién no era una obligacion mecanica,
sino una fuente de poder que le permitia liberar y multiplicar su energia.

Una vez le preguntaron a un maestro Zen del lejano Oriente, que conservaba la paz y la serenidad fueran
cuales fueren las presiones que afrontara: «¢Cémo conserva usted esa serenidad y esa paz?». El respondi6:
«Nunca abandono mi lugar de meditacién». Meditaba por la mafiana temprano, y durante el resto del dia
llevaba consigo la paz de esos momentos, en la mente y el corazoén.

La idea es que cuando dedicamos tiempo a sumergirnos en el centro del liderazgo de nuestras vidas, en lo
gue la vida es en dUltima instancia, ese centro se despliega como un paraguas y cubre todo lo deméas. Nos
renueva, nos refresca, sobre todo si volvemos a comprometernos con él.

Por ello creo que es tan importante un enunciado de la mision personal. Si tengo una comprension
profunda de mi centro y mi propdsito, puedo repasarlo y volver a comprometerme con él frecuentemente. En
nuestra renovacion espiritual cotidiana, podemos visualizar y vivir los acontecimientos del dia en armonia con
esos valores.

El lider religioso David O. McKay ensefi6 que «Las mas grandes batallas de la vida se libran
cotidianamente en los aposentos silenciosos del alma». Si uno gana las batallas en ese lugar, si resuelve los
conflictos interiores, experimentara una sensacion de paz, de saber lo que busca. Y se descubrira que las
victorias publicas (en las que se tiende a pensar cooperativamente, a promover el bienestar y el bien de otras
personas, y a sentir una felicidad auténtica por los éxitos de los otros) se logran a continuacién, de una manera
natural.

La dimension mental

En su mayor parte, nuestro desarrollo mental y nuestra disciplina para el estudio provienen de la educacién
formal. Pero en cuanto nos libramos de la disciplina exterior de la escuela, muchos dejamos que nuestras
mentes se atrofien. Abandonamos la lectura seria, no exploramos con profundidad temas nuevos que no se
refieren a nuestro campo de accion, dejamos de pensar analiticamente y de escribir (por lo menos, ya no
escribimos con sentido critico o de un modo que ponga a prueba nuestra capacidad para expresarnos con un
lenguaje depurado, claro y conciso). En lugar de ello, pasamos el tiempo viendo la television.

Las encuestas indican que la television se ve en la mayoria de los hogares durante unas treinta y cinco a
cuarenta y cinco horas por semana. Ese es un tiempo igual al que muchas personas dedican a sus trabajos, y
mayor que el que se destina a la escuela. Se trata de la herramienta de socializacion mas poderosa que existe.

Y cuando ve mos la television estamos sometidos a la exposicion de todos los valores que se ensefian a través
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de ella. Esto puede influir en nosotros de un modo muy sutil e imperceptible.

El ver la television con sensatez exige una autoadministracion efectiva del tercer habito, que nos permite

diferenciar y elegir los programas informativos, inspiradores o de entretenimiento que mejor sirven y expresan
nuestros propdsitos y valores.

En mi familia s6lo vemos la televisidon unas siete horas a la semana, una hora al dia por término medio. En
una reunion de familia hablamos sobre ello y consideramos algunos de los datos acerca de lo que esta
sucediendo en los hogares a causa de la television. Des cubrimos que al examinar el tema en familia, cuando
nadie esta irritado o a la defensiva, la gente empieza a darse cuenta de la dependencia enfermiza que significa
volverse adicto a una serie 0 a la vi sién constante de determinado programa.

Tengo razones para estar agradecido a la television y a muchos programas de alta calidad, educativos y de
entretenimiento. Ellos pueden enriquecer nuestras vidas y ayudar significativamente al logro de nuestros
propésitos y metas. Pero con muchos programas simplemente perdemos el tiempo, no hacemos un buen uso
de nuestras mentes; otros, si lo permitimos, influyen en nosotros de modo negativo. Lo mismo que el cuerpo, la
television es buen siervo pero mal amo. Tenemos que practicar el tercer habito y administrarnos efectivamente
para maximizar el empleo de todos los recursos en el logro de nuestras misiones.

La educacion (la educacion continuada, que sin cesar pule y amplia la mente) es una renovacién mental
vital. A veces supone la disciplina externa del aula o programas de estudio sistematizados; mas a menudo no lo
hace. Las personas proactivas pueden imaginar muchos modos de educarse.

Resulta extremadamente valioso adiestrar la mente para que tome distancia respecto de su propio
programa, y lo examine. Esa es para mi la definicién de la educacion humanistica: la capacidad para examinar
los programas de la vida, en el marco de otros paradigmas, y de los interrogantes y propositos de mayor
alcance. El adiestramiento, sin una educacion de ese tipo, estrecha y cierra la mente, pues los supuestos
subyacentes de ese mismo adiestramiento nunca son objeto de examen. Por ello, es tan valioso leer con
amplitud y ex ponerse a los grandes pensadores.

No hay mejor modo de informar y ampliar regularmente la mente que acostumbrarse a leer buena literatura.
Esa es otra actividad del cuadrante Il altamente potenciadora. Permite penetrar en las mejores mentes del
presente y el pasado del mundo. Yo recomiendo con énfasis ponerse como meta un libro por mes, pasar luego
a un libro por quincena, y después a un libro por semana. «La persona que no lee no es mejor que la persona
analfabeta.»

La literatura de calidad, como la de los grandes libros, los clasicos universales, las autobiografias, el
National Geographic y otras publicaciones que amplian nuestra conciencia cultural, asi como la bibliografia de
diversos campos, pueden ampliar nuestros paradigmas y afilar nuestra sierra mental, en particular si al leer
practicamos el quinto habito y procuramos comprender primero. Si nos apoyamos en nuestra autobiografia para
formular juicios prematuros antes de haber comprendido realmente lo que el autor tiene que decir, limitamos los
beneficios potenciales de la experiencia de la lectura.

Escribir es otro poderoso modo de afilar nuestra sierra mental. Llevar un diario con nuestros pensamientos,
experiencias, comprensiones y aprendizajes promueve la claridad, la exactitud y el contexto mentales. Escribir
buenas cartas (comunicandose en el nivel mas profundo de los pensamientos, sentimientos e ideas, y no en el
nivel trivial y superficial de los acontecimientos) también incide en nues tra capacidad para pensar con claridad,
para razonar con precision y para ser comprendidos con efectividad.

Organizar y planificar son otras formas de renovacién mental asociadas con los habitos segundo y tercero.
Esto es empezar con un fin en mente y ser mentalmente capaz de organizar y alcanzar ese fin. Es ejercitar el
poder de visualizacion e imaginacion para percibir el fin desde el principio, y ver la totalidad del viaje, si no paso
por paso, por lo menos en general.

Se dice que las guerras se ganan en la tienda del general. Se afila la sierra en las tres primeras
dimensiones (la fisica, la espiritual y la mental) con la practica que yo denomino «victoria privada cotidiana». Y
le recomiendo al lector que se dedique una hora al dia, durante el resto de su vida.

No hay ningin modo de pasar una hora que pueda compararse con la victoria privada cotidiana, en
términos de valor y resultados. Influye en todas las decisiones y relaciones. Mejora extraordinariamente la
calidad, la efectividad de todas las otras horas del dia, e incluso la profundidad y el descanso del suefio. Otorga
la fuerza a largo plazo fisica, espiritual y mental que nos permite afrontar con éxito los desafios dificiles de la
vida.

En palabras de Phillips Brooks,
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Algun dia, en los afios venideros, usted luchara con la gran tentacion o temblara bajo el peso de la
mayor tristeza de su vida. Pero la lucha real est4 aqui, ahora... Ahora se esta decidiendo si, en el dia de su
suprema tristeza o tentacion, usted fracasara miserablemente o vencera con gloria. S6lo es posible formar
el caracter por medio de un proceso continuo y constante.

La dimension social / emocional

Mientras que las dimensiones fisica, espiritual y mental estadn estrechamente relacionadas con los habitos
primero, segundo y tercero —centrados en los principios de la vision, el liderazgo y la administracion
personales—, la dimensién social/lemocional enfoca los héabitos cuarto, quinto y sexto —centrados en los
principios del liderazgo interpersonal, la comunicacién empatica y la cooperacién creativa.

Las dimensiones social y emocional estan ligadas entre si porque nuestra vida emocional se desarrolla
(primordial pero no exclusiva mente) a partir de nuestras relaciones con los otros, y en ellas se manifiesta.

Renovar nuestra dimensién social/emocional no lleva tiempo en el mismo sentido que renovar las otras
dimensiones. Podemos hacerlo en nuestras interacciones cotidianas normales con las otras personas. Pero sin
ninguna duda requiere ejercicio. Tal vez tengamos que esforzarnos, porque muchos no hemos alcanzado el
nivel de victoria privada y las habilidades de la victoria publica necesarias para que los hébitos cuarto, quinto y
sexto se desplieguen naturalmente en todas nuestras interacciones.

Supongamos que usted es una persona clave en mi vida. Podria ser mi jefe, mi subordinado, mi
colaborador, mi amigo, mi vecino, mi cényuge, mi hijo, un miembro de mi familia: alguien con quien yo quiero o
necesito interactuar. Supongamos que tenemos que comunicarnos, trabajar juntos, discutir una cuestion
esencial, lograr un proposito o resolver un problema. Pero vemos las cosas de distinto modo, a través de
cristales diferentes. Usted ve a la joven, y yo a la anciana.

De modo que pongo en practica el cuarto habito. Me acerco a usted y le digo: «Advierto que estamos
afrontando esta situacion de modo diferente. ¢ Por qué no acordamos comunicarnos hasta que podamos hallar
una solucion con la que los dos podamos sentirnos bien? ¢ Estas dispuesto a hacerlo?». La mayor parte de las
personas responderan que si.

Entonces paso al quinto habito. «Primero permiteme escucharte.» En lugar de escuchar con la intencién de
responder, escucho enpaticamente, con la finalidad de comprender su paradigma profunda y completamente.
Cuando yo pueda explicar su punto de vista tan bien como lo hace usted mismo, me concentraré en
comunicarle mi propio punto de vista, de manera que usted también pueda comprenderme a mi.

Sobre la base de nuestro compromiso de buscar una solucién con la que ambos nos sintamos bien, y de
una reciproca comprension profunda, pasamos juntos al sexto habito. Trabajamos juntos para generar
soluciones de tercera alternativa que remedien nuestras diferencias y que ambos reconozcamos como mejores
que las que usted o yo propusimos inicialmente.

El éxito en los héabitos cuarto, quinto y sexto no es en lo esencial una cuestién de intelecto, sino de
emocion. Esta altamente relacionado con nuestro sentido de la seguridad personal.

Si nuestra seguridad personal proviene de fuentes que estan dentro de nosotros, tendremos la fuerza

necesaria para poner en practica los habitos de la victoria publica. Si somos emocionalmente inseguros, aunque
estemos muy adelantados desde el punto de vista intelectual, poner en practica los habitos cuarto, quinto y

sexto con personas que piensan de modo diferente sobre cuestiones fundamentales de la vida puede resultar
terriblemente amenazador.

¢,De donde nos puede llegar la seguridad intrinseca? No proviene de lo que las otras personas piensan de
nosotros, ni de la manera en que nos tratan. No proviene de la programacion de la que hemos sido objeto. No
proviene de las circunstancias ni de nuestra posicion.

Viene de adentro. Viene de los paradigmas precisos y los principios correctos profundamente arraigados en
nuestra mente y nuestro corazén. Viene de una coherencia de adentro hacia afuera, de vivir una vida de
integridad en la que nuestros hébitos diarios reflejan nuestros valores mas profundos.

Creo que una vida de integridad es la fuente fundamental de la valia personal. No estoy de acuerdo con la
literatura popular sobre el éxito en cuanto a que la autoestima es primordialmente una cuestion de disposicién
mental, de actitud, como si uno pudiera lograr la paz mental mediante una preparacion psicologica.

Tenemos paz mental cuando nuestra vida esta en armonia con los principios y valores verdaderos, y de
ningun otro modo.
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Esta4 también la seguridad intrinseca que resulta de una vida interdependiente efectiva. Hay seguridad al
saber que existen soluciones ganar/ganar, que la vida no es siempre «o0 esto o aquello», que casi siempre se
cuenta con terceras alternativas mutuamente beneficiosas. Hay seguridad al saber que uno puede salir del
propio marco de referencia sin renunciar a él, que podemos comprender real y profundamente a otro ser
humano. Se logra seguridad cuando uno interactla auténtica, creativa y cooperativamente con las otras
personas y despliega estos habitos de la interdependencia.

Hay una seguridad intrinseca que surge del servicio, del hecho de ayudar a otros de modo significativo.
Una fuente importante es el trabajo cuando uno se ve a si mismo realizando contribuciones y creando,
incidiendo realmente en los resultados. Otra fuente es el servicio anénimo, que nadie conoce y que nadie
conocera nunca. Y eso no importa. Lo que importa es hacer felices las vidas de otras personas. El motivo es la
influencia, y no el reconocimiento.

Victor Frankl se centré en la necesidad de que la vida tenga propdésito y sentido, algo que la trascienda y
saque a la luz nuestras mejores energias. El desaparecido doctor Hans Selye, en su monumental investigacion
sobre el estrés, dijo basicamente que una vida larga, sana y feliz es el resultado de realizar aportaciones, de
tener proyectos significativos que sean personalmente estimulantes y mgoren y hagan feliz las vidas de los
otros. Su ética era: «Ganate el amor de tu préjimo».

En palabras de George Bernard Shaw:

Este es el verdadero goce de la vida, ese ser utilizado con un propdsito que uno mismo reconoce
como importante. Ese ser una fuerza de la naturaleza, y no un montoncito fe bril y egoista de malestares y
molestias que se queja de que el mundo no se consagra a hacerlo feliz. Soy de la opinién de que mi vida
pertenece a toda la comunidad, y de que mientras viva es mi privilegio hacer por ésta todo lo que pueda.
Cuando muera, quiero estar completamente agotado. Pues cuanto mas duramente trabajo, més vivo. Gozo
de la vida por la vida misma. Para mi la vida no es una pequefia vela. Es una especie de antorcha esplén-
dida que por el momento sostengo, con fuerza, y quiero que arda con el mayor brillo posible antes de
entregarla a las futuras generaciones.

N. Eldon Tanner ha dicho que «El servicio es la renta que pagamos por el privilegio de vivir en esta tierra».
Y existen muchos modos de servir. Pertenezcamos 0 no a una lglesia u organizacion de servicio social,
tengamos o0 no un trabajo que nos procure oportunidades de servicio significativo, ni un solo dia debe transcurrir
sin que podamos por lo menos servir a otro ser humano efectuando depdsitos de amor incondicional.

Programando a los otros

La mayor parte de las personas dependen del espejo social, son programadas por las opiniones, las
percepciones, los paradigmas de la gente que las rodea. Como personas interdependientes, usted y yo
provenimos de un paradigma que incluye la comprension de que formamos parte de ese espejo social.

Podemos optar por reflejar para los otros una vision clara y no distorsionada de su propio ser. Podemos
afirmar su naturaleza proactiva y tratarlos como a personas responsables. Podemos contribuir a consolidar su
guién como individuos centrados en principios, basados en valores, independientes y meritorios. Y con
mentalidad de abundancia, comprendemos que proporcionar un reflejo positivo a los otros en modo alguno nos
empequefiece. Nos hace crecer, porque aumenta nuestras oportunidades de mantener interaccion efectiva con
otras personas proactivas.

En algin momento de su vida, en el que habia dejado de creer en si mismo, probablemente haya habido
alguien que si crey6 en usted. Esa persona consolidé en usted un guidn positivo. ¢ Represento una diferencia?

¢Por qué no ser un programador positivo, un afirmador de otras personas? Cuando el espejo social las
lleva a tomar la senda mas baja, debe inspirarlas para que tomen una senda superior, porque usted cree en
ellas. Las escucha y simpatiza con ellas. No las absuelve de cualquier responsabilidad, las anima a ser
proactivas.

Tal vez el lector esté familiarizado con la comedia musical El hombre de La Mancha. Es una hermosa
historia sobre un caballero medieval que conoce a una mujer de la calle, una prostituta. La reafirman en su
estilo de vida todas las personas que la rodean.

Pero ese caballero ve en ella otra cosa, algo hermoso y grato. Ve también sus virtudes, y las afirma, una y

183



Los 7 habitos de la gente altamente efectiva Stephen R. Covey

otra vez. Le pone un nuevo nombre, Dulcinea, asociado a un nuevo paradigma.

Al principio, ella lo niega todo; sus antiguos guiones prevalecen. Descarta al hombre como un sofiador
ciego a la realidad. Pero él es constante. Efectla continuos depdsitos de amor incondicional, y éste
gradualmente penetra en el guidn de la mujer. La alcanza en su verdadera naturaleza, en su potencial, y ella
empieza a responder. Poco a poco, cambia su estilo de vida. Cree en su nuevo paradigma y actla sobre esa
base, para la consternacion inicial de todos los que la tratan.

Mas tarde, cuando ella estaba revirtiendo su antiguo paradigma, él la llama a su lecho de muerte y le canta
una hermosa cancion, «El suefio imposible»; mirdndola a los ojos, susurra: «Nunca lo olvides, ti eres
Dulcinea».

Ese tipo de servicio, ese amor incondicional, puede determinar una diferencia real en la vida de la gente.
Una historia clasica propia de las profecias de autocumplimiento se refiere a un ordenador que en Inglaterra fue
programado mal por accidente: calificé de «retrasados» a una clase de nifios «brillantes», y de «brillantes» a
una clase de nifios supuestamente «retrasados». A partir del informe de ese ordenador se originaron los
paradigmas de los maestros sobre sus alumnos, al principio del curso.

Cinco meses y medio mas tarde, la administracién de la escuela descubrié el error y decidié volver a
examinar a los nifios sin decirle a nadie lo que habia pasado. Los resultados fueron sorprendentes. Los chicos
«brillantes» retrocedieron significativamente en los tests de coeficiente intelectual. Habian sido vistos y tratados
como mentalmente limitados, no cooperativos y dificiles de educar. Los paradigmas de los maestros se
convirtieron en una profecia de autocumplimiento.

Pero las puntuaciones de los supuestos «retrasados» se elevaron. Los maestros los habian tratado como si
fueran brillantes, y su energia, su confianza, su optimismo y su entusiasmo habian reflejado, a los ojos de esos
chicos, expectativas altas y valia individual.

Se pregunté a esos maestros cémo habian ido las cosas durante las primeras semanas del periodo lectivo.
«Por alguna razén, nuestros métodos no daban resultado», contestaron. «De modo que tuvimos que
cambiarlos.» La informacién decia que se trataba de nifios brillantes. Los maestros tuvieron que suponer que el
fallo estaba en los métodos de ensefianza, por lo cual los reelaboraron. Fueron proactivos: trabajaron en su
circulo de influencia. El aparente retraso de los alumnos no era ni mas ni menos que rigidez por parte de los
maestros.

¢, Qué es lo que reflejamos a los otros sobre ellos mismos? (Y en qué medida ese reflejo influye en sus
vidas? Tenemos mucho para invertir en las cuentas bancarias emocionales de las otras personas. Cuanto mas
podemos verlas en términos de su potencial inadvertido, mas podremos emplear nuestra imaginacion en lugar
de nuestra memoria (con nuestro cényuge, nuestros hijos, nuestros colaboradores o empleados). Podemos
negarnos a etiquetarlos, y «verlos» de una manera nueva y distinta cada vez que nos encontramos con ellos.
Podemos ayudarles a convertirse en personas independientes y realizadas, capaces de mantener relaciones
profundamente satisfactorias, enriquecedoras y productivas.

Goethe ensefid: «Trata a un hombre tal como es, y seguira siendo lo que es. Trata a un hombre como
puede y debe ser, y se convertira en lo que puede y debe ser».

El equilibrio en la renovacion

El proceso de la autorrenovacion debe incluir la renovacion equilibrada en las cuatro dimensiones de
nuestra naturaleza: la fisica, la espiritual, la mental y la social/emocional.

Aunque la renovacion en cada una de las dimensiones es importante, s6lo alcanza efectividad éptima
cuando las abordamos conjuntamente, de un modo sensato y equilibrado. El descuido de cualquier area afecta
negativamente a las restantes.

He descubierto que esto es tan cierto respecto de las organizaciones como de las vidas individuales. En
una organizacion, la dimension fisica se expresa en términos econdmicos. La dimension mental o psicoldgica
tiene que ver con el reconocimiento, el desarrollo y el empleo del talento. La dimensiéon social/emocional es la
de las relaciones humanas y el modo en que se trata a la gente. Y la dimensién espiritual se refiere a la
busqueda de un sentido en el propésito o aportacion y en la integridad de la organizacion.

Cuando una organizacién descuida una o mas de estas areas, el todo resulta negativamente afectado. La
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energia creadora que podria generar una enorme sinergia positiva se utiliza en cambio para luchar contra la
organizacion, y se convierte en fuerzas restrictivas que obstaculizan el crecimiento y la productividad.

He encontrado organizaciones cuyo Unico impulso es el econdmico: ganar dinero. Por lo general no dan
publicidad a ese propdsito. A veces incluso dan publicidad a algun otro. Pero, en sus corazones, lo Unico que
desean es ganar dinero.

En estos casos encuentro también una gran sinergia negativa en la cultura, que genera, por ejemplo,
rivalidades entre los departamentos 0 una comunicacion defensiva o autoprotectora, politiqueo o intentos de
lograr poder a expensas de los otros. Sin ganar dinero es imposible prosperar, pero ésa no es una razon
suficiente para la existencia de la organizacion. No podemos vivir sin respirar, pero no vi vimos para respirar.

En el otro extremo del espectro, he visto organizaciones que se centran casi exclusivamente en la
dimensién social/emocional. En cierto sentido constituyen una especie de experimento social y su sistema de
valores no incluye ningun criterio econémico. No miden ni calibran su efectividad, y como consecuencia pierden
toda eficiencia y finalmente se vuelven inviables en el mercado.

He hallado organizaciones que llegan a desarrollar tres de las cuatro dimensiones: pueden tener buenos
criterios en cuanto a servicio, economia y relaciones humanas, pero no estan realmente comprometidas en
identificar, desarrollar, utilizar y reconocer el talento de las personas. Y si estas fuerzas psicolégicas son
ignoradas, el estilo resultante sera una autocracia benévola; la cultura reflejara diferentes formas de resistencia
colectiva, tendencia a los enfrentamientos, excesivo cambio de personal, y otros problemas culturales pro-
fundos y croénicos.

La efectividad organizacional asi como también la individual requieren el desarrollo y la renovacién de las
cuatro dimensiones de un modo sensato y equilibrado. El descuido de cualquier dimension origina la resistencia
de un campo de fuerzas negativo contrario a la efectividad y el crecimiento. Las organizaciones y los individuos
gue reconocen las cuatro dimensiones en su enunciado de la misién crean un marco poderoso para la
renovacion equilibrada.

Este proceso de perfeccionamiento continuo es el sello del «<movimiento de la calidad total» y la clave del
poder econémico del Japdn.

La sinergia en larenovacion

La renovacion equilibrada es sinérgica en grado 6ptimo. Lo que uno hace para afilar la sierra en cualquiera
de las dimensiones tiene un efecto positivo en las otras, porque todas estan altamente interrelacionadas. La
salud fisica afecta a la salud mental: la fuerza espiritual afecta a la fuerza social/emocional. Al progresar en una
dimensidn, acrecentamos nuestras aptitudes en las otras.

Los siete hébitos de las personas altamente efectivas producen una sinergia Optima entre esas
dimensiones. La renovacion en cualquier dimension aumenta la capacidad para vivir por lo menos uno de los

siete habitos. Y aunque estos habitos sean secuenciales, la mejora en un habito aumenta sinérgicamente la
capacidad para vivir el resto.

Cuanto mas proactivos somos (primer habito), mas efectivamente podemos ejercer el liderazgo personal

(segundo habito) y la administracion personal (tercer habito) en la vida. Cuanto mas efectivamente
administramos nuestra vida (tercer habito), en mayor medida podemos realizar actiidades renovadoras del
cuadrante Il (séptimo habito). Cuanto mas procuramos primero comprender (quinto habito), con mas efectividad
podemos buscar soluciones sinérgicas del tipo ganar/ganar (cuarto y sexto habitos). Cuanto mas progresamos
en cualquiera de los habitos que conducen a la independencia (habitos primero, segundo y tercero), mas
efectivos seremos en las situaciones interdependientes (habitos tercero, quinto y sexto). Y la renovacion
(séptimo héabito) es el proceso de revivificar todos los habitos.

Al renovar la dimension fisica, reforzamos nuestra vision personal (primer habito), el paradigma de la propia
autoconciencia y la voluntad libre, de la proactividad, del conocimiento de que somos libres para actuar y no ser
actuados, para elegir nuestra respuesta a cualquier estimulo. Este es probablemente el mayor beneficio del
ejercicio fisico. Cada victoria privada cotidiana efectla un depésito en la cuenta de la seguridad intrinseca

personal.

Al renovar nuestra dimension espiritual, reforzamos d liderazgo personal (segundo habito). Aumentamos
nuestra capacidad para vivir sobre la base de la imaginacién y la conciencia moral, y no sé6lo de la memoria;
para comprender profundamente nuestros valores y paradigmas mas intimos, para crear dentro de nosotros un
centro de principios correctos, para definir nuestra misién singular en la vida, para reformular nuestros guiones y
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vivir en armonia con los principios correctos y beber en las fuentes personales de la fuerza. La rica vida privada
gue creamos con la renovacién espiritual efectlla depdsitos enormes en la cuenta personal de seguridad.

Al renovar la dimension mental, reforzamos nuestra administracion personal (tercer habito). Al planificar,
nos obligamos a reconocer las actividades altamente potenciadoras del cuadrante I, las metas y actividades
prioritarias, para optimizar el uso del tiempo y la energia, y organizar y ejecutar las actividades centrandonos en
esas prioridades. Al emprender un proceso de educacion continua, ampliamos nuestra base de conocimientos y
nuestras opciones. La seguridad econémica no reside en el empleo que tenemos; reside en nuestra capacidad
para producir: pensar, aprender, crear, adaptarnos. Esa es la verdadera independencia econémica. No consiste
en tener riquezas, sino en el poder para producirlas. Es intrinseca.

La victoria privada cotidiana —un minimo de una hora al dia dedicada a la renovacion de las dimensiones
fisica, mental y emocional— es la clave para el desarrollo de los siete habitos y esta totalmente en nuestro
circulo de influencia. Es el objetivo temporal del cuadrante Il necesario para integrar esos habitos en la vida,
para convertirse en una persona centrada en principios.

Es también el fundamento de la victoria publica cotidiana, la fuente de seguridad intrinseca necesaria para
afilar la sierra en la dimension social/emocional. Nos procura fuerza personal para centrarnos en nuestro circulo
de influencia en las situaciones interdependientes, para ver a los otros a través del paradigma de la mentalidad
de la abundancia, para valorar auténticamente sus diferencias y sentirnos felices con sus éxitos. Nos
proporciona los cimientos para trabajar por una comprension genuina y por soluciones sinérgicas del tipo
ganar/ganar, para practicar los habitos cuarto, quinto y sexto en una realidad interdependiente.

La espiral ascendente

La renovacion es el principio —y el proceso— que nos permite ascender en una espiral de crecimiento y
cambio, de perfeccionamiento continuo.

Para realizar un progreso significativo y sistematico a lo largo de esa espiral, tenemos que considerar otro
aspecto de la renovacion cuando éste se aplica al privilegio humano especifico que dirige este movimiento
ascendente: nuestra conciencia moral. En palabras de Madame de Stael: «La voz de la conciencia es tan
delicada que resulta facil ahogarla, pero es también tan clara que resulta imposible confundirla.

La conciencia moral percibe nuestra congruencia o discrepancia con los principios correctos y nos eleva
hacia ellos... cuando esta en buena forma.

Asi como la educacion de los nervios y musculos es vital para el atleta, y la educacion de la mente es vital
para el estudioso, la educacion de la conciencia moral lo es para la persona verdaderamente proactiva y
altamente efectiva. Pero el adiestramiento y la educacion de la conciencia moral exigen una concentracion ain
mayor, una disciplina mas equilibrada, una vida mas coherentemente recta. Requiere disfrutar con regularidad
de literatura inspiradora, albergar pensamientos nobles y, sobre todo, vivir en armonia con su débil voz.

Asi como el exceso de comida y la falta de ejercicio pueden minar el estado de un atleta, las cosas
obscenas, groseras o pornograficas pueden nutrir una oscuridad interior que embote nuestra sensibilidad
superior y reemplace la conciencia natural o divina de «¢Qué es lo correcto y lo incorrecto?» por la conciencia
moral social del «¢;Me descubriran?».

En palabras de Dag Hammarskjold,

No podemos jugar con nuestro animal interior sin volvernos animales, ni jugar con la falsedad sin perder el
derecho a la verdad, ni jugar con la crueldad sin perder la sensibilidad del espiritu. Quien quiere conservar
su jardin florido no reserva una parcela para la maleza.

Cuando ya tenemos autoconciencia, debemos elegir los prop 6sitos y principios que pondremos en practica
en la vida; de otro modo alguna otra cosa llenara el vacio, y perderemos nuestra autoconciencia para ser como
animales rastreros, cuya finalidad primordial es la supervivencia y la reproduccidn. Las personas que viven en
ese nivel no estan viviendo, estan siendo vividas. Estadn reaccionando, no toman conciencia de los dones
singulares que dormitan sin desarrollarse en su interior.

Y para desarrollarlos no hay atajos. Rige la ley de la cosecha: siempre recogemos lo que sembramos, ni
mas ni menos. La ley de la justicia es inmutable, y cuanto mas coherentes seamos con los principios correctos,
mejor sera nuestro juicio sobre como funciona el mundo, y mas precisos nuestros paradigmas, nuestros mapas

186



Los 7 habitos de la gente altamente efectiva Stephen R. Covey

del territorio.

Comprometerse

Aprender

Actuar

Comprometerse
Actuar

Actuar Aprendes

Aprender Comprometerse

La espiral ascendente

Creo que, al crecer y desarrollarnos a lo largo de esa espiral as cendente, debemos mostrar diligencia en el
proceso de la renovacioén, educando y obedeciendo a nuestra conciencia moral. Una conciencia moral cada vez
mas educada nos impulsara en la senda de la libertad, la seguridad, la sabiduria y el poder personales.

Para moverse a lo largo de la espiral ascendente es necesario aprender, comprometerse y actuar en
planos cada vez mas altos. Nos engafiamos al pensar que uno solo de esos factores es suficiente. Para no
dejar de progresar, debemos aprender, comprometernos y actuar... aprender, comprometernos y actuar... y
aprender, comprometernos y de nuevo actuar.

Sugerencias practicas

1 Haga una lista de las actividades que lo ayudarian a mantenerse en un buen estado fisico, adecuadas
a su estilo de vida y con las que usted disfrutaria después de las horas de trabajo.

2 Elija una de esas actividades e incliyala como meta en su area del rol personal para la proxima
semana. Al final de la semana evalle su rendimiento. En el caso de que no haya alcanzado esa meta,
Jfue
porque la subordind a un valor auténticamente superior? ¢O no logré usted actuar con integridad
respecto de sus valores?

3 Haga una lista anéloga de actividades renovadoras de las dimensiones espiritual y mental. En el &rea
social/lemocional, enumere relaciones que le gustaria mejorar, o circunstancias especificas en las
qgue la victoria publica le procuraria una mayor efectividad. Elija un item de cada area para
plantearselo como meta de la semana. LIévelo a cabo y evalle.

4. Comprométase a poner por escrito actividades especificas para «afilar la sierra» en las cuatro
dimensiones todas las semanas, arealizarlas y a evaluar su rendimiento y los resultados .
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Otra vez de adentro hacia afuera

El Sefior obra de adentro hacia afuera.

El mundo obra de afuera hacia adentro.

El mundo quiere sacar a la gente de los suburbios.

Cristo saca los suburbios del interior de la gente,

y después ésta sale por si misma de los suburbios.

El mundo quiere moldear a los hombres cambiando su ambiente.
Cristo cambia a los hombres, que después cambian su ambiente.
El mundo quiere conformar la conducta humana,

pero Cristo puede cambiar la naturaleza humana.

EZRA TAFT BENSON

Me gustaria narrar una anécdota personal que a mi juicio contiene la esencia de este libro. Confio en que el
lector entrard en contac to con los principios subyacentes del relato.

Hace algunos afios, me tomé mi afio sabatico en la universidad en la que ensefiaba, para poder escribir, y
con toda la familia me fui a vivir a Laie, en la costa norte de Oahu, Hawai.

Poco después de instalarnos, desarrollamos una vida de rutina y trabajo no sélo muy productiva sino
también extremadamente agradable.
Después de correr por la playa por la mafiana temprano, enviabamos a dos de nuestros hijos a la escuela,

descalzos y en shorts. Yo me iba a un edificio proximo a los cafiaverales; alli tenia una oficina para escribir.
Todo era muy silencioso, hermoso, sereno: sin llamadas telefénicas, reuniones ni compromisos apremiantes.

Junto al edificio de mi oficina habia una universidad, y un dia, mientras yo recorria al azar las pilas de libros
de la biblioteca de esa universidad, tropecé con un volumen que atrajo mi atencion. Al abrirlo, mis ojos cayeron
sobre un parrafo que influy6é poderosamente en el resto de mi vida.

Lei ese parrafo una y otra vez. Basicamente contenia la idea simple de que existe una brecha o un espacio

entre el estimulo y la respuesta, y de que en el empleo de ese espacio esta la clave de nuestro crecimiento y
nuestra felicidad.

Es muy dificil describir el efecto que esa idea tuvo sobre mi espiritu. Aunque yo me habia nutrido con la
filosofia de la propia determinacion, el modo en que la idea estaba formulada —«una brecha entre el estimulo y
la respuesta»— me golped con una fuerza casi increible. Fue como «verla por vez primera», como una
revolucion interior, «una idea cuyo tiempo ha llegado».

Reflexioné sobre ella una y otra vez, y empez6 a ejercer un efecto poderoso sobre mi paradigma de vida.
Fue como si me hubiera convertido en observador de mi propia participacién. Comencé a tomar posicion en esa
brecha, y a mirar desde afuera los estimulos. Disfrutaba con la sensacion interior de ser libre para elegir mi res-
puesta, incluso para convertirme en el estimulo, o por lo menos para influir en él, aunque fuera para darle la
vuelta.

Poco tiempo después, y en parte como consecuencia de esa idea «revolucionaria», Sandra y yo
empezamos a practicar la comunicacién profunda. Yo la pasaba a buscar un poco antes del mediodia en una
motocicleta Honda 90 de color rojo, y nos llevAbamos con nosotros a nuestros dos hijos pequefios —uno entre
Sandra y yo, y el otro sobre mi rodilla izquierda—, mientras recorriamos los cafiaverales cercanos a mi oficina.
Lo haciamos lentamente, durante mas o menos una hora, que dedicabamos a hablar.

Los nifios iban mirando hacia adelante, al camino, y no hacian ruido. Raras veces veiamos otro vehiculo, y
la moto era tan silenciosa que nos oiamos sin esfuerzo. Por lo general termindbamos en una playa aislada
donde aparcabamos la Honda y caminabamos unos doscientos metros, hasta un lugar solitario en donde
tomabamos un almuerzo campestre.

La playa de arena y un rio de agua dulce que corria por la isla absorbian totalmente la atencién de los

nifios, de modo que Sandra y yo podiamos seguir hablando sin interrupciones. Tal vez no se necesite
demasiada imaginacién para darse cuenta del nivel de comprensién y confianza que pudimos alcanzar pasando
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dos horas al dia, todos los dias, durante un afio, en una situacién de comunicacion profunda.

Al principio del afio hablamos sobre temas interesantes de todo tipo: personas, acontecimientos, ideas, los
chicos, lo que yo escribia, nuestra familia, planes @ituros, etc. Pero poco a poco nuestra comunicacion fue
profundizandose, y empezamos a conversar cada vez mas sobre nuestro mundo interno, sobre nuestra
educacion, nuestros guiones, nuestros sentimientos, y sobre las dudas acerca de nosotros mismos. Mientras
estabamos profundamente sumergidos en estas comunicaciones, también las observabamos y nos
observabamos a nosaros mismos en ellas. Empezamos a usar ese espacio entre el estimulo y la respuesta de
modos nuevos e interesantes, que nos llevaban a pensar sobre como estabamos programados y sobre el modo
en que esos programas daban forma a nuestra vision del mundo.

Iniciamos una aventura de exploracién de nuestros mundos interiores, y descubrimos que era algo mas
estimulante, fascinante, absorbente, inexcusable, y que estaba mas lleno de descubrimientos y comprensiones,
gue ninguna otra cosa que hubiéramos conocido en el mundo exterior.

Pero no todo era «luz y dulzura». Ocasionalmente tocdbamos algin nervio en carne viva y teniamos
algunas experiencias dolorosas, embarazosas, auto reveladoras, experiencias que a cada uno lo volvian
extremadamente abierto y vulnerable al otro. Y sin embargo descubrimos que durante afios habiamos querido
entrar en esas zonas. Al penetrar en las cuestiones mas profundas y sensibles, y emerger de ellas, de algin
modo nos sentiamos curados.

Desde el principio nos brindamos reciprocamente tanto apoyo y ayuda, tanto aliento y empatia, que
nutrimos y facilitamos esos descubrimientos interiores.

Gradualmente desplegamos dos reglas generales tacitas. La primera era «No sondear». En cuanto
llegdbamos a las capas internas de vulnerabilidad, no haciamos preguntas, nos limitabamos a la empatia. El
sondeo resultaba sencillamente demasiado agresivo. También demasiado controlador y demasiado logico.
Estabamos recorriendo un territorio nuevo y dificil, atemorizador e inseguro, y ello despertaba miedos y dudas.
Queriamos ir cada vez mas lejos, pero aprendimos a respetar la necesidad de permitir que el otro se abriera
segun las pautas de su propio ritmo.

La segunda regla general era que cuando experimentdbamos demasiado dolor, simplemente
interrumpiamos la conversacion de ese dia. Al siguiente la retomabamos en el punto en que la habiamos de-
jado o aguarddbamos hasta que aquel de nosotros que habia hablado se sintiera dispuesto a continuar.
Reteniamos los hilos sueltos, con el propésito de abordarlos mas adelante. Contabamos con el tiempo vy el
ambiente que conducian a ellos, y nos entusiasmaba observar nuestro compromiso y madurar en nuestro
matrimonio; simplemente sabiamos que tarde o temprano cogeriamos esos hilos sueltos y de algan modo
acabariamos de tejer la trama.

La parte mas dificil, y finalmente la mas fructifera de este tipo de comunicacién, surgia cuando tocabamos
mi vulnerabilidad y la vulnerabilidad de Sandra. Entonces, por el hecho de sentirnos tan implicados
subjetivamente, encontrabamos que el espacio entre el estimulo y la respuesta habia desaparecido. Emergian
algunos sentimientos negativos. Pero nuestro deseo profundo y nuestro acuerdo implicito era prepararnos para
retomar la cuestion donde la habiamos dejado, y atravesar esos sentimientos hasta superarlos.

Uno de esos momentos dificiles tuvo que ver con una tendencia basica de mi personalidad. Mi padre era un
individuo muy reservado, muy controlado y cuidadoso. Mi madre era y es muy «puUblica», muy abierta, muy
espontanea. Encuentro en mi las dos tendencias, y cuando me siento inseguro tiendo a volverme reservado,
como mi padre. Vivo dentro de mi y lo observo todo poniéndome a salvo.

Sandra se parece mas a mi madre: es sociable, auténtica y espontanea. A lo largo de los afios hemos
pasado por muchas experiencias en las que a mi juicio su apertura era exagerada, y a ella le parecia que mi
represion era perjudicial desde el punto de vista social y para mi como individuo, porque me hacia insensible a
los sentimientos de los otros. Todo esto y mucho mas emergian durante aquellas profundas reuniones. Aprendi
a valorar la comprensién y la sabiduria de Sandra, y el modo en que me ayudaba a ser mas abierto, comunicati-
Vo, sensible y sociable.

Otro de esos momentos dificiles tuvo que ver con lo que yo percibia como una fijacion neurética de Sandra
que me fastidié durante afios. Sandra parecia estar obsesionada con los electrod omésticos Frigidaire, lo que a
mi me resultaba absolutamente incomprensible. Ni siquiera queria pensar en otra marca. Incluso en el inicio de
nuestro matrimonio, con un presupuesto muy ajustado, ella insistia en ir en coche a la «gran ciudad», que
estaba a ochenta kilbmetros, para comprar estos utensilios, que en aquel entonces no se conseguian en
nuestra pequefia ciudad universitaria.

Esto me molestaba considerablemente. Por fortuna, la situacion aparecia s6lo cuando teniamos que hacer
esas compras. Pero cuando surgia, hacia sonar la alarma. Yo me sentia mal y recurria a mi conducta reservada
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disfuncional. Supongo que pensaba que el Unico modo que tenia de afrontar la cuestién consistia en no
afrontarla en absoluto; en otras palabras, sentia que perdia el control y decia cosas que no debia decir. A veces
cometia un desliz y expresaba algo negativo; después tenia que retroceder y disculparme.

Lo que mas me fastidiaba no era que le gustara la marca Frigidaire, sino que insistiera en manifestaciones
gue yo consideraba totalmente ildgicas e insostenibles, para defender Frigidaire sin ninguna base. Si ella
hubiera aceptado que su reaccion era irracional y puramente emocional, creo que yo habria podido controlar la
situacién. Pero el hecho de que pretendiera ustificarla me molestaba tanto que ni podiamos hablar sobre el
tema.

El afio sabatico empez6 en septiembre, y en diciembre ya nos comunicdbamos con profundidad; yo sabia
gue se acercaba el momento de hablar sobre la obsesion Frigidaire. El momento no llegé hasta comienzos de la
primavera, pero nuestra comunicacion anterior nos habia preparado para él. Las reglas generales ya estaban
profundamente establecidas: no sondear, e interrumpir el intercambio si se volvia demasiado doloroso para una
parte o para ambas.

Nunca olvidaré el dia en que hablamos abiertamente sobre el tema. Esa vez terminamos en la playa;
seguimos recorriendo los cafiaverales, tal vez porque no queriamos mirarnos a los ojos. Habia mucha historia
psicoldgica y muchos sentimientos negativos asociados con el tema, el cual habia estado durante demasiado
tiempo. Nunca habia sido tan critico como para amenazar la relacién, pero cuando uno trata de cultivar una
unién hermosa, todo lo que pueda romperla es importante.

Sandra y yo nos quedamos sorprendidos por lo que aprendimos en la interaccion. Fue verdaderamente
sinérgica. Era como si ella, casi por primera vez, comprendiera la razén de su denominada obsesion. Empez6 a
hablar sobre su padre, acerca de como él habia trabajado durante afios como profesor de historia en una
escuela media, y debido a que el dinero no les alcanzaba entrd en el negocio de los electrodomésticos. Durante
una recesion econdmica habia experimentado serias dificultades, y lo que le salvé fue el hecho de que Fri-
gidaire siguiera vendiéndole con financiacién.

Sandra tenia con su padre una relacion profunda y afectuosa. Al final de sus agotadores dias, el padre
volvia al hogar y se tendia en el sofa; Sandra le masajeaba los pies y cantaba para él. Eran momentos
hermosos que dsfrutaban juntos casi todos los dias, y lo hicieron durante afios. El también hablaba y elaboraba
sus preocupaciones comerciales, y comentaba con Sandra su profunda gratitud por la financiacion que le
otorgaba Frigidaire para que él pudiera superar aquellos tiempos dificiles.

Esa comunicacion entre padre e hija se habia producido de modo espontaneo en los momentos oportunos,
cuando tiene lugar el tipo mas poderoso de programacion. En esos momentos de relax la guardia esta baja, y
en la mente subconsciente queda sembrado profundamente todo tipo de imagenes y pensamientos. Tal vez
Sandra lo olvid6 todo acerca de esto hasta encontrar la seguridad de ese afio de comunicacion entre nosotros,
cuando el recuerdo surgié también de modo natural y espontaneo.

Ella logré una enorme comprension de si misma y de las raices emocionales de sus sentimientos sobre
Frigidaire. También yo gané en comprension, y pase a un nuevo nivel de respeto. Llegué a comprender que
Sandra no estaba hablando de electrodomésticos; hablaba de su padre, y de lealtad, sobre todo de la lealtad a
las necesidades de él.

Recuerdo que aquel dia los dos acabamos llorando, no tanto como consecuencia de haber comprendido,
sino por nuestro sentimiento acrecentado de respeto reciproco, por la mayor conciencia de que el terreno
interior de otra persona es sin duda alguna sagrado y no debe pisotearse o tratarse con ligereza.

De esos meses obtuvimos muchos frutos. Nuestra comunicacién se volvio tan intensa, que casi podiamos
transmitirnos instantdneamente nuestros pensamientos. Cuando dejamos Hawai resolvimos continuar con esa
practica. Durante los muchos afos transcurridos desde entonces, hemos seguido recurriendo regularmente a
nuestra moto Honda o al coche en los dias de mal tiempo, sélo para tener la oportunidad de hablar. Nos parece
que la clave para no dejar de amar consiste en hablar, en particular sobre los sentimientos. Tratamos de
comunicarnos varias veces al dia, incluso cuando yo estoy de viaje. Es como tomar contacto con la base del
hogar, para recibir toda la felicidad, la seguridad y los valores que representa.

Thomas Wolfe se equivocd. Se puede volver al hogar, si nuestro hogar es una relacion cultivada,
apreciada, un precioso compafierismo. (Se refiere al titulo de la obra de Wolfe: You can 't go home again [Ya no
podran volver a casal. [E.])
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La vida intergeneracional

Al descubrir Sandra y yo en el curso de aquel afio maravilloso la capacidad para utilizar con sabiduria la
brecha entre el estimulo y la respuesta, para aplicar los cuato dones singulares de la naturaleza humana,
obtuvimos un poder que fluye de adentro hacia afuera.

Hemos probado un enfoque de afuera hacia adentro. Nos amédbamos, e intentamos elaborar nuestras
diferencias mediante el control de nuestras actitudes y conductas, poniendo en practica técnicas Utiles de
interaccion humana. Pero los parches y la aspirina duraban poco. Mientras no trabajamos y nos comunicamos
en el nivel de nuestros paradigmas esenciales, subsistieron los problemas crénicos subyacentes.

Cuando empezamos a trabajar de adentro hacia afuera pudimos construir una relacion de confianza y
apertura para resolver las diferencias disfuncionales de un modo profundo y duradero que hubiera sido
imposible alcanzar mediante el enfoque opuesto. Al reprogramarnos, revisar nuestros guiones y administrar
nuestras vidas reservando tiempo para la importante actividad de cuadrante Il de comunicarnos en profundidad,
habiamos nutrido las raices, y como resultado obtuvimos el delicioso fruto de una rica relaciéon ganar/ganar, una
profunda comprensién reciproca y una maravillosa sinergia.

Y hubo también otros frutos. Pudimos ver en un nivel, mucho mas profundo, que, asi como nuestras vidas
se habian visto afectadas poderosamente por nuestros padres, las vidas de nuestros hijos se estaban viendo
influidas y conformadas por nosotros, a menudo de un modo que ni siquiera empezabamos a comprender. Al
comprender el poder que teniamos de reformular los guiones de nuestras vidas, ex perimentamos un deseo
renovado de hacer todo lo posible para asegurarnos de que lo que transmitiamos a las generaciones futuras,
con los preceptos y el ejemplo, se basara en principios correctos.

En este libro hemos prestado particular atencién a los guiones que hemos recibido y que queremos
cambiar proactivamente. Pero al examinar nuestros guiones con cuidado, muchos empezamos a descubrir
algunos hermosos y positivos que nos han sido transmitidos y que nosotros ciegamente damos por sentado.
Una autoconciencia real nos ayuda a apreciar esos guiones y a quienes nos han precedido y educado en una
vida basada en principios, reflejando para nosotros no sélo lo que somos, sino también aquello en lo que
podemos convertirnos.

En una familia intergeneracional fuerte hay un poder trascendente. Una familia efectivamente
interdependiente de hijos, padres, abuelos, tios, tias y primos puede representar una fuerza poderosa para
ayudar a las personas a saber quiénes son, de donde vienen y qué representan.

Para los nifios es magnifico poder identificarse con la «tribu», sentir que muchas personas los conocen y se
preocupan por ellos, aunque esas personas vivan en distintos puntos del pais. Y ello puede representar un
beneficio enorme mientras se construye la familia. Si uno de sus hijos tiene dificultades y no se relaciona
realmente con usted en un momento determinado de su vida, tal vez pueda relacionarse con su hermano o
hermana de usted, convertidos en padre o madre sustitutos, mentores o héroes por un cierto periodo de tiempo.

Los abuelos que demuestran un gran interés por sus nietos se cuentan entre las personas mas preciosas
de la tierra. Pueden ser un maravilloso espejo social positivo. Mi madre es asi. Incluso ahora, cerca de los
noventa afios, siente un profundo interés personal por cada uno de sus descendientes. Nos escribe cartas
afectuosas. Hace dias yo leia una de ellas volando en avién mientras las lagrimas rodaban por mis mejillas.
Podria llamarla esta noche y sé lo que me diria: «Stephen, quiero que sepas lo mucho que te quiero y lo
maravilloso que eres». Ella recurre constantemente a la reafirmacion.

Una familia intergeneracional fuerte es potencialmente el conjunto de relaciones interdependientes mas
fructifero, gratificador y satisfactorio. Muchas personas sienten la importancia de esas relaciones. Piénsese en
como nos fascind Raices hace algunos afios. Todos tenemos raices y capacidad para rastrearlas, para
identificar a nuestros antepasados.

La motivacion mas alta y poderosa para hacerlo no es sélo por nosotros mismos, sino por nuestra
posteridad, la posteridad de toda la humanidad. Y como alguien lo ha dicho: «Sélo hay dos legados duraderos
gue podemos dejar a nuestros hijos: uno son las raices; el otro, alas».

Convirtiéndose en una persona de transicion

Entre otras cosas, creo que darles «alas» a nuestros hijos y a otros significa concederles la libertad de
elevarse por encima de los guiones negativos recibidos. Creo que significa convertirse en lo que mi amigo y
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asociado, el doctor Terry Warner, denomina una persona «de transicion». En lugar de transferir esos guiones a
la proxima generacion, podemos cambiarlos, y podemos hacerlo de un modo tal que en el proceso se

construyan relaciones.

Si sus padres lo maltrataron cuando nifio, eso no significa que usted tenga que maltratar a sus propios
hijos. Muchas pruebas indican que tendera a aplicar ese guién. Pero como usted es proactivo, puede
reformularlo. Puede optar por no maltratar a sus hijos, y ademas por afirmarlos, por programarlos de modo
positivo.

Podemos incorporar este hecho en nuestro enunciado de la misién personal, y grabarlo en nuestras mentes
y corazones. Podemos visualizarlo viviendo en armonia con ese enunciado de la mision en la victoria privada
cotidiana. Se pueden dar pasos para amar y perdonar a los padres, y, si todavia viven, establecer con ellos una
relacidn positiva, tratando de comprender.

Cualquier tendencia que en su familia se haya transmitido de generacion en generacion puede detenerse
en usted. Usted es una persona de transicion: un vinculo entre el pasado y el futuro. Y su propio cambio puede
afectar a muchas vidas mas adelante.

Una poderosa persona de transicion del siglo xx, Anuar el Sa-dat, nos ha dejado como parte de su legado
una profunda comprension de la naturaleza del cambio. Sadat se encontrd entre un pasado que habia creado
«un alto muro de sospechas, miedo, odio e incomprensiones», separando a arabes e israelies, y un futuro en el
gue parecian inevitables los conflictos y el aislamiento. Los esfuerzos tendentes a negociar habian encontrado
objeciones en todos los niveles, desde el de las formalidades y los puntos de procedimiento hasta una
insignificante coma o punto y aparte en el borrador de los acuerdos propuestos.

Mientras que otros intentaban resolver la tensa situacion arrancando las hojas, Sadat se basé en su
anterior experiencia de concentracion en una celda aislada, y se aplicé a trabajar sobre las raices. Al hacerlo,
cambié el curso de la historia para millones de personas.

Dice en su autobiografia:

Fue entonces cuando me concentré, casi inconscientemente, en la fuerza interior que habia
desarrollado en la celda 54 de la Prision Central de El Cairo, una fuerza, llamesele talento o capacidad,
para el cambio. Encontré que afrontaba una situacion altamente compleja, y no podia esperar cam biarla
hasta que me hubiera armado de la necesaria capacidad psicoldgica e intelectual. Mi contemplacion de la
vida y la naturaleza humana en ese lugar de encierro me habia ensefiado que quien no puede cambiar la
trama misma de sus pensamientos nunca podra cambiar la realidad, y por lo tanto no hara ningin
progreso.

El cambio —el cambio real— procede de adentro hacia afuera. No se consigue cortando las hojas de las
actitudes y la conducta con las técnicas rapidas de la ética de la personalidad. Se logra actuando sobre las
raices: la trama de nuestros pensamientos, los paradigmas fundamentales y esenciales que definen nuestro
caracter y crean las lentes a través de las cuales vemos el mundo. En palabras de Amiel,

La verdad moral puede concebirse intelectualmente. Uno puede experimentar sentimientos respecto de
ella. Puede querer vivirla. Pero incluso aunque la hayamos penetrado y poseido de todos esos modos, esa
verdad moral puede seguir escapandosenos. A mayor profundidad que la conciencia, esta nuestro ser en si,
nuestra verdadera sustancia, nuestra naturaleza. Solo las verdades que han entrado en esta Ultima region,
qgue se han convertido en nosotros mismos, se vuelven tan espontaneas e involuntarias como voluntarias,
tan inconscientes como conscientes, y son realmente nuestra vida, es decir, algo mas que una propiedad.
Mientras podamos distinguir cualquier espacio entre la Verdad y nosotros mismos, estaremos fuera de ella.
El pensamiento, el sentimiento, el deseo o la conciencia de la vida no son del todo vida. De modo que la
meta de la vida es convertirse en divino. Sélo entonces puede decirse que la verdad es nuestra, mas alla de
toda posibilidad de pérdida. Ya no esta fuera de nosotros, ni en cierto sentido dentro de nosotros, sino que
nosotros somos ella, y ella es nosotros.

El logro de la unidad con nosotros mismos, con nuestros seres queridos, con nuestros amigos Yy
compafieros de trabajo, es el fruto superior y mas delicioso de los siete habitos. La mayoria de nosotros hemos

probado ese fruto de la verdadera unidad de vez en cuando en el pasado, como también hemos degustado el
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fruto amargo y desolado de la desunién, y sabemos lo preciosa y fragil que es la unidad.

Es obvio que construir un caracter de integridad total y vivir una vida de amor y servicio que cree tal unidad
no es algo facil. No es un arreglo rapido.

Pero es posible. Comienza con el deseo de centrar nuestras vidas en principios correctos, de romper con
los paradigmas creados por otros centros e irrumpir en las zonas comodas de los habitos inconvenientes.

A veces cometemos errores y nos sentimos torpes. Pero si empezamos con la victoria privada cotidiana y
trabajamos de adentro hacia afuera, los resultados apareceran con total seguridad. Cuando plantamos la
semilla, la nutrimos con paciencia y arrancamos las malezas nocivas, empezamos a sentir la alegria del
crecimiento real y finalmente degustamos los frutos incomparablemente deliciosos de ura vida congruente y
efectiva.

Una vez mas, citaré a Emerson: «Lo que hacemos persistentemente se vuelve mas facil; no es que la
naturaleza de la tarea cambie, sino que aumenta nuestra capacidad para realizarla».

Al centrar nuestras vidas en principios correctos y crear un objetivo equilibrado entre el hacer y el aumentar
nuestra capacidad para hacer, adquirimos el poder de crear vidas efectivas, Utiles y pacificas... para nosotros y
nuestra posteridad.

Una nota personal

Al concluir este libro, me gustaria compartir mi propia conviccion personal acerca de lo que yo creo que es
la fuente de los principios correctos. Creo que los principios correctos son leyes naturales, y que el Creador,
Dios, es su fuente, su encarnacion perfecta y su total expresion. Creo que, en la medida en que las personas
vivan siguiendo su conciencia moral educada, creceran para realizar sus naturalezas; en la medida en que no lo
hagan, no se elevaran por encima del plano animal.

Creo que hay partes de la naturaleza humana que no pueden alcanzarse con la legislacion o la educacion;
para abordarlas se necesita el poder del Sefior. Creo que como seres humanos no podemos perfeccionarnos.
En la medida en que seamos coherentes con los principios correctos, dentro de nuestra naturaleza se
desencadenaran dones divinos que nos perfeccionaran. En palabras de Teilhard de Chardin, «<No somos seres
humanos que tienen una experiencia espiritual. Somos seres espirituales que tienen una experiencia humana.

Personalmente estoy en lucha con muchas de las flaquezas que he sefialado en este libro. Pero la lucha
vale la pena y en ella me realizo. Da sentido a mi vida y me capacita para amar, servir y tratar de hacer felices a
los otros.

Una vez mas, T.S. Eliot expresa bellamente mi propio descubrimiento y mi propia conviccion: «No debemos
dejar de explorar. Y al final de nuestras exploraciones llegaremos al lugar del que partimos, y lo conoceremos
por vez primera».
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Apéndice A

POSIBLES PERCEPCIONES
QUE RESULTAN DE LOS DIVERSOS CENTROS
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Apéndice B

UN DIA DE CUADRANTE I
EN LA OFICINA
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Los 7 habitos de la gente altamente efectiva Stephen R. Covey

El ejercicio y el andlisis siguientes estan destinados a ayudar a que el lector perciba el efecto de un
paradigma de cuadrante Il en un escenario empresarial y en un nivel muy préctico.

Supongamos que usted es director de marketing de una importante firma farmacéutica. Esta a punto de
iniciar un dia normal en la oficina y, al respaldar los diversos asuntos que debera atender, estima el tiempo que
tendra que dedicarle a cada uno.

La lista, sin prioridades, incluye los siguientes items:

AP w DN PR

o o

Le gustaria almorzar con el gerente general (1 - 1,30 horas).
El dia anterior se le indicé que preparara el presupuesto de medios para el afio préximo (2 o 3 dias).
La bandeja de «Entradas» esta llena de asuntos pendientes (1,30 horas).

Tiene que hablar con el gerente de ventas sobre las ventas del mes pasado; su oficina esta en el otro
extremo del corredor (media hora).

Tiene que escribir varias cartas que su secretaria dice que son urgentes (1 hora).
Le gustaria ponerse al dia con las publicaciones médicas apiladas en su escritorio (media hora).

Tiene que preparar lo que expondrd en la reunion de ventas programada para el proximo mes (2
horas).

Corre el rumor de que la ultima tanda del producto X no pasoé el control de calidad.

Alguien de la FDA (Food and Drugs Administration) quiere que usted le devuelva una llamada
telefénica sobre el producto X (media hora).

10. Hay una reunién de la junta ejecutiva a las 14, pero usted no sabe qué se tratara (1 hora).

Ahora tébmese unos minutos y utilice todo lo que ha aprendido de los habitos primero, segundo y tercero
que pueda ayudarlo a programar su dia con efectividad.

Horario de 8 a 17

O 00

10
11
12
13
14
15
16
17
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Al pedirle que planifique solamente un dia, he eliminado autométicamente el contexto mas amplio de la
semana, tan fundamental para la administracion de cuarta generacién. Pero incluso en el contexto de un lapso
de 9 horas se podra percibir el poder de un paradigma de cuadrante II, centrado en principios.

Resulta muy claro que la mayoria de los items de su lista son actividades del cuadrante I. Con la excepcién
del punto 6 (ponerse al dia con las publicaciones médicas) todo lo demas es aparentemente importante y
urgente al mismo tiempo.

Si usted fuera un administrador del tiempo de tercera generacion, que utiliza ya valores y metas con
prioridades, tendria un marco para tomar esas decisiones de programacion; tal vez le asignaria a cada item las
letras, A, B o C, y a continuacién estableceria sub prioridades con los nimeros 1,2 y 3. También consideraria
las circunstancias (por ejemplo, las agendas de las otras personas implicadas) y el tiempo légico que debe
destinar al almuerzo. Finalmente, sobre la base de todos esos factores, programaria su dia.

Muchos administradores del tiempo de tercera generaciébn han resuelto este ejercicio siguiendo
exactamente esa descripcién. Programaron cuando harian qué, y sobre la base de diversos supuestos
formulados y explicitamente identificados lograron dar por cumplidas, o por lo menos iniciaron, la mayoria de las
actividades de ese dia, desplazando las restantes para el dia siguiente o para algun otro momento.

Por ejemplo, la mayoria de las personas dijeron que dedicarian el lapso entre las 8 y las 9 a averiguar cudl
era exactamente la agenda de la reunién de la junta ejecutiva, a fin de prepararse para ella; a concertar el
almuerzo con el gerente general para mas o menos el mediodia, y a devolver la llamada de la FDA. Por lo
general planeaban pasar a continuacion una o dos horas hablando con el gerente de ventas, dictando las cartas
mas importantes y urgentes, y procurando verificar el rumor acerca de la dltima tanda del producto X, que
aparentemente no habia pasado el control de calidad. El resto de la mafiana lo dedicaban a prepararse para la
visita del gerente general y/o la reunion de la junta ejecutiva a las 14, o a abordar los problemas pendientes
concernientes al producto Xy a las ventas del mes pasado.

Después del almuerzo, la tarde se dedica habitualmente a atender las cuestiones antes mencionadas que
hubieran quedado irresueltas, y/o tratar de terminar con el resto de la correspondencia urgente e importante, a
atender algunas de las cuestiones de la bandeja de «Entradas» y a resolver otros puntos importantes y
urgentes que surgieran en el curso del dia.

A la mayoria de las personas les parece que el presupuesto de medios para el afio préximo y la
preparacion para la reuniéon de ventas del mes proximo pueden posponerse para otro dia que no incluya tantas
actividades de cuadrante I. Esas dos son obviamente actividades méas de cuadrante I, que tienen que ver con
el pensamiento y la planificacion a largo plazo. Las publicaciones médicas siguen quedando al margen porque
estan claramente en el cuadrante Il y tienen probablemente menos importancia que las otras materias
mencionadas de cuadrante II.

Ese es el tipo de pensamiento que suelen aplicar los administradores del tiempo de tercera generacion,
aunque no coincidan en cuando haran qué.

¢,Cual seré el enfoque del lector para programar esos items?

¢ Seré similar al enfoque de tercera generacion? ¢U optara por un enfoque de cuadrante I, de cuarta
generacion?

El enfoque de cuadrante Il

Repasemos los items de la lista usando un enfoque de cuadrante Il. El siguiente es sélo uno de los guiones
posibles; podrian crear se otros, coherentes con el paradigma del cuadrante II, pero el que presentamos ilustra
este tipo de pensamiento.

Como administradores de cuadrante Il, reconoceremos que la mayoiria de las actividades P estan en el
cuadrante I, y que la mayoria de las actividades CP estan en el cuadrante Il. Sabemos que el Unico modo de
hacer manejable el cuadrante | consiste en prestar mucha atencién al cuadrante I, trabajando primordialmente
en la prevencion y las oportunidades, y teniendo el coraje de decir «<No» a los cuadrantes lll y V.

La reunién de la junta a las 14. Supondremos que la reunién a las 14 de la junta ejecutiva no tiene un
temario para los ejecutivos que asistan, o que tal vez usted no lo conocera hasta que se sume al grupo. Esta
situacion no es poco frecuente. Como resultado, la gente tiende a acudir sin preparacién y a intervenir al azar.

Esas reuniones son por lo general desorganizadas y se centran primordialmente en cuestiones del cuadrante |,
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importantes y urgentes, y acerca de las cuales se suele compartir una considerable ignorancia. Se pierde
tiempo, los resultados son pobres, y a menudo no representan mas que un desliz del ego ejecutivo que preside
el encuentro.

Por lo general, todas las actividades de cuadrante Il se etiquetan como «Otros asuntos». Como «el trabajo
se amplia para llenar el tiempo asignado a su realizacion» (de acuerdo con la ley de Parkinson), lo habitual es
que no haya tiempo para considerarlas. Si lo hay, las personas ya han sido maltratadas y agotadas por el
cuadrante I, que les queda poca o ninguna energia para abordar el cuadrante II.

De modo que entramos en el cuadrante Il guardando tiempo en la agenda para una exposicién acerca de
coémo optimizar las reuniones de la junta ejecutiva. Se podria también pasar una hora o dos de la mafiana
preparando esa exposicion, incluso aunque sélo se cuenta con unos pocos minutos para suscitar el interés de
todos en escuchar una elaboracion mas amplia en la proxima reunion de la junta. Esa exposicion se centrara en
la importancia de tener siempre un propésito claramente especificado para cada reunién, y un temario bien
formulado con la participacion de todos los asistentes. El temario definitivo sera desarrollado por el presidente
de la junta ejecutiva, y se centraria primero en cuestiones del cuadrante Il, que suelen requerir mas
pensamiento creativo, y no en problemas de cuadrante I, que suponen un pensamiento mas mecanico.

La exposicion también subrayaria la importancia de redactar circulares para distribuir inmediatamente
después de la reunion, con la especificacion de las tareas encargadas y las fechas para informar su avance o
realizacién. Esos temas seran asignados a futuras agendas, que seran enviadas con la suficiente antelacion,
como para que otros se puedan preparar para debatir acerca de ellos.

Esto es lo que podria hacerse al considerar un item de la agenda (la reunién de la junta ejecutiva a las 14)
con el marco de referencia del cuadrante Il, lo cual requiere un alto nivel de proactividad, e incluso el coraje de
cuestionar el supuesto inicial de que no se necesita preparar un temario con los puntos a considerar en la
reunion. También exige consideracion, para evitar la atmosfera de crisis que suelen rodear las reuniones de
junta.

Casi todos los otros items de la lista pueden enfocarse con el mismo pensamiento de cuadrante I, salvo tal
vez la llamada a la FDA.

Devolver la llamada a la FDA. En vista de la calidad de la relacion con la FDA, usted efectla esa llamada
por la mafana, para abordar adecuadamente lo que surja de ello. Esto podria ser dificil de delegar, puesto que
esta implicada otra organizacion, que puede tener una cultura de cuadrante |, y han pedido que responda usted,
y no alguien delegado.

Si bien usted puede tratar de influir directamente en la cultura de su propia organizacion como miembro de
la junta ejecutiva, tal vez su circulo de influencia no sea lo bastante amplio como para ejercer un peso real en la
cultura de la FDA, de modo que simplemente hace lo que se le pide. Si el problema descubierto en la llamada
telefénica es persistente o cronico, puede afrontarlo con una mentalidad de cuadrante Il, para impedir su
repeticién en el futuro. También en este caso se necesita una considerable proactividad, y aprovechar la
oportunidad transformando la calidad de la relacion con la FDA o trabajando en el problema de modo
preventivo.

Almuerzo con el gerente general. Es posible que usted vea el almuerzo con el gerente general como una
oportunidad poco frecuente para examinar algunas cuestiones de cuadrante I, de mas largo alcance, en una
atmosfera totalmente informal. Prepararse podria también llevar de treinta a sesenta minutos de la mafiana. O
bien puede que usted simplemente decida procurar una buena interaccion social y escuchar atentamente, sin
ningun plan premeditado. En ambos casos, el almuerzo le permitira construir su relacion con el gerente general.

Preparacion del presupuesto para los medios. En cuanto al item 2, usted podria llamar a dos o tres de sus
colegas mas directamente relacionados con la preparacion del presupuesto para los medios, y pedirles que le
aporten recomendaciones en forma de un «trabajo completo de equipo» (en el cual se limitar4 a estampar sus
iniciales como aprobacién final), o bien que bosquejen dos o tres opciones bien elaboradas entre las cuales
pueda elegir, y que identifiquen las consecuencias correspondientes a cada opcion. Esto puede llevar una hora
en algun momento del dia, para estudiar los resultados deseados, los recursos, la rendicion de cuentas y las
consecuencias. Pero invirtiendo esa hora usted puede extraer el mejor pensamiento de personas interesadas
qgue pueden tener diferentes puntos de vista. Si hunca antes ha aplicado este enfoque, es posible que tenga
gue dedicar mas tiempo a adiestrar a su gente en este tipo de trabajo, en lo que significa el «trabajo completo
de equipo», en la sinergia de las diferencias, y en la identificacion de las opciones alternativas y sus con-
secuencias.
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La bandeja de «Entradas» y la correspondencia. En lugar de zambullirse en la bandeja de «Entradas»,
usted dedicaria algun tiempo, tal vez de treinta a sesenta minutos, a iniciar el adiestramiento de su secretaria
que la capacite gradualmente para hacerse cargo de la bandeja de «Entradas» y también de la correspondencia
del punto 5. Ese programa de adiestramiento podria abarcar varias semanas, incluso meses, hasta que su
secretaria o0 asistente sea realmente capaz de centrarse en los resultados y no en los métodos.

Podria formar a su secretaria para que ella (o €él) se haga cargo de la correspondencia y los items de la
bandeja de «Entradas», para que los analice y maneje en la mayor medida posible. Los items que su
colaborador no esté en condiciones de manejar por si solo deberan quedar en sus manos cuidadosamente
organizados, jerarquizados y con una recomendacion o nota acerca de la accion posible. De este modo, al cabo
de unos pocos meses, su secretaria 0 asistente ejecutiva podria encargarse del 80 al 90 por ciento de los items
de la bandeja de «Entradas» y de la correspondencia, a menudo mucho mejor que usted mismo, simplemente
porque usted esta concentrado en las oportunidades del cuadrante Il, en lugar de enterrarse bajo los problemas
del cuadrante |.

El gerente de ventas y las ventas del mes pasado. Un posible enfoque de cuadrante Il del item 4 consistiria
en elaborar toda la relacion y el acuerdo de ejecucién con ese gerente de ventas, para ver si se esta aplicando
el enfoque de cuadrante Il. En el ejercicio no se dice sobre qué tiene que hablar con el gerente, pero
suponiendo que se trate de un item del cuadrante I, se podria asumir el enfoque de cuadrante Il y trabajar sobre
el aspecto crénico del problema, ademas de utilizar un enfoque de cuadrante | para satisfacer la necesidad in-
mediata.

Posiblemente se pueda ensefiar a una secretaria para que se haga cargo de estas cuestiones, y para que
nos llame la atencién sdélo sobre lo que sea necesario que sepamos. Esto podria incluir alguna actividad de
cuadrante Il con el gerente de ventas y con otros ejecutivos subordinados a usted, a fin de que comprendan que
su funcion primordial es el liderazgo y no la administracion. Tal vez empiecen a advertir que en realidad estan
en condiciones de resolver mejor el problema con su secretaria que con usted, y le dejaran en libertad para que
pueda dedicarse a sus actividades de liderazgo de cuadrante II.

Si intuye que el gerente de ventas se sentiria ofendido por tener que trabajar con su secretaria y no con
usted, tendria que construir la relacion adecuada para que ese gerente finalmente confie en el sistema, de que
ambos asuman un enfoque mas beneficioso, de cuadrante Il.

Ponerse al dia con las publicaciones médicas. La lectura de las publicaciones médicas es un item de
cuadrante Il que tal vez usted deba posponer. Pero su competencia profesional y su confianza quiza dependan
a largo plazo de que esté al dia con esa literatura. De modo que tal vez decida incluir el asunto en el temario de
una reunion con su equipo, en la que pueda sugerir que sus colaboradores dediquen sisteméticamente tiempo a
la lectura de las publicaciones médicas. Cada uno podria estudiar diferentes publicaciones y comunicar al resto
la esencia de lo que ha leido, en las futuras reuniones. Ademas, tendria que separar para los otros los articulos
o resimenes clave que realmente todos necesitan leer y comprender.

Preparacion de la reunion de ventas del préximo mes. En cuanto al item 7, un enfoque posible de
cuadrante Il podria ser reunir a un pequefio grupo de sus subordinados y encargarles un analisis completo de
las necesidades del personal de ventas, pidiéndoles recomendaciones que surjan de un trabajo completo de
equipo con una fecha de entrega especifica (al cabo de una semana o diez dias), reservandose usted el tiempo
suficiente para adaptarlas e implementar-las. Esto podria suponer que sus colaboradores entrevisten al perso-
nal de ventas para descubrir sus verdaderas preocupaciones y necesidades, o bien la realizacion de un
muestreo. Asi se procurara que el temario de la reunién de ventas sea pertinente, y que todos lo conoz can con
la suficiente antelacién como para prepararse y participar de un modo adecuado.

En lugar de preparar la reuniéon de ventas usted mismo, podria delegar la tarea en un pequefio grupo que
represente diferentes puntos de vista y distintos tipos de problemas. Haga que actien constructiva y
creativamente, para llevarle a usted una recomendacién terminada. Si no estan acostumbrados a este tipo de
encargo, dedique alguna de esas reuniones a entrenarlos y a explicarles por qué utiliza este enfoque, y de qué
modo pueden ellos realizar mejor la tarea. Al hacerlo, usted iniciara el adiestramiento de su personal para que
piense en términos a largo plazo, para que se haga responsable de completar el trabajo de equipo u otros
resultados deseados, para que interactle creativamente de manera interdependiente, y para que realice un
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trabajo de calidad dentro de las fechas estipuladas.

El producto X y el control de calidad. Examinemos ahora el item 8, acerca del producto X, que no paso el
control de calidad. El enfoque de cuadrante Il consistiria, en este caso, en estudiar ese problema para ver si
tiene una dimensioén cronica o persistente. Si es asi, se puede delegar en otros su andlisis cuidadoso, con
instrucciones de que le hagan a usted una recomendacion, o tal vez simplemente que lleven a cabo la solucién
que han encontrado y que después le informen de los resultados.

El efecto neto de este dia de cuadrante 1l en la oficina consiste en que se dedica la mayor parte del tiempo
a delegar, adiestrar, preparar una exposiciéon para la reunién de junta, hacer una llamada telefénica y tener un
almuerzo productivo. Al asumir un enfoque CP a largo plazo, con suerte en unas pocas semanas, o tal vez al
cabo de unos meses, usted ya no tendra que afrontar de nuevo el problema de programar el horario con un
criterio de cuadrante |

Al leer este andlisis, puede que usted haya pensado que este enfoque parece idealista. Quiza4 se ha
preguntado si los gerentes de cuadrante Il trabajan al menos algo en el cuadrante |.

Admito que es idealista. Este libro no desarrolla el tema de los habitos de las personas altamente
inefectivas, sino el de los habitos de las personas altamente efectivas. Y el ser altamente efectivas es un ideal
por el que hay que trabajar.

Desde luego que tendra que dedicar tiempo al cuadrante I. Incluso los mejores planes trazados en el
cuadrante Il a veces no pueden llevarse a cabo. Pero el cuadrante | puede reducirse significativamente a
proporciones mas manejables, para evitar que uno esté siempre inmerso en la tensa atmdsfera de crisis que
afecta negativamente tanto a su juicio como a su salud.

Sin duda ello exige una considerable paciencia y persistencia, y es posible que en este momento usted no
pueda asumir un enfoque de cuadrante Il de todos o al menos la mayoria de los items. Pero si puede empezar
a hacer algun progreso en algunos de ellos, e ir creando en otras personas y en si mismo una mayor tendencia
de cuadrante Il, mas adelante se encontrara con una evidente mejoria del rendimiento.

De nuevo reconozco que en un escenario familiar o de pequefia empresa esa delegacién no es siempre
posible. Pero esto no impide que una disposicion mental de cuadrante Il genere métodos interesantes y
creativos en su circulo de influencia para reducir las dimensiones de la crisis de cuadrante | por medio del

ejercicio de la iniciativa de cuadrante II.
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Sobre el Centro de Liderazgo Covey

Esta firma, integrada por 500 miembros, esta empefiada en la tarea de facultar a las personas y
organizaciones a mejorar su actuacion mediante la aplicacién a fines valiosos del liderazgo centrado en
principios.

Su cartera de clientes incluye 200 de las 500 empresas de Fortune, asi como varios miles de pequefas y
medianas empresas, instituciones educativas y organizaciones gubernamentales y privadas de todo el mundo.
Sus clientes consideran que su trabajo en liderazgo centrado en principios constituye la base de la efectividad

de la calidad, el liderazgo, el servicio, la formacién de equipos, la orientacion organizacional y muchas otras
iniciativas empresariales estratégicas.

Su singular enfoque contextual de la formacion de culturas basadas en la confianza mediante la accion
dirigida a los cuatro niveles —personal, interpersonal, administrativo y organizacional— goza de merecida fama.

La firma faculta a las personas y organizaciones a ensefarse a si mismas e independizarse del Centro. Al
adagio que dice: «Dale un pescado a un hombre y lo alimentaras por un dia; enséfiale a pescar y lo alimentaras
toda la vida», se le afiade: «Forma maestros de pescadores y beneficiaras a toda la sociedad».

El proceso de capacitacion se lleva a cabo a través de programas desarrollados en el Centro de Liderazgo
Covey de las Montafias Rocosas, Utah; de programas y asesoramiento in situ para empresas clientes, y de

seminarios publicos de Administracion segun los Siete Habitos y Primero, lo Primero, ofrecidos en méas de 77
ciudades de América del Norte y mas de 40 paises de todo el mundo.
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