g
A =
%E
S
2
z 2
Z &
0
=
O
LA




. Capitulo 1
DE ADENTRO HACTA AFUERA

No hay en todo el munde un triunfo
verdadero que pueda separarse de la digni-
dad en el vivir.

Davip STARR JORDAN

Durante mds de veinticinco afos de trabajo con la gente en
mpresas, en la universidad y en contextos matrimoniales y fa-
-miliares, he estado en contacto con muchos individuos que han
.ﬁcmnmmo un grado increfble de éxito extremo, pero han terminado
luchando con su ansia interior, con una profunda necesidad de
‘congruencia y efectividad personal, y de relaciones sanas y adul-
‘tas con otras personas.

-~ Sospecho que algunos de los problemas que compartieran
‘conmigo pueden resultarles familiares al lector.

“~ En mi carrera me he planteado metas que sienmpre he alcanzado y
ahora gozo de un éxito profesional extraordinario, pero al precio de mi
vida personal y familiar. Ya no conozco a mi mujer ni a mis hijos. Ni
siquiera estoy seguro de conocerme a mf mismo, ni de saber lo que me
importa realmente. He tenide que preguntarme: ;Vale la pena?

He iniciado una nueva dieta (por quinta vez en este afia). S¢
que peso demasiado, y realmente quiero cambiar. Leo toda I infor-
macién nueva sobre este problema, me fijo metas, me mentalizo con
“una actitud positiva y me digo que puedo hacerlo. Pero no puedo.
Al cabo de unas semanas, me derrumbo. Simplemente pavece que no
puedo mantener una promesa que me haga a mi misma.

He asistido a un curso tras otro sobre diveccion de empresas. Ls-
pero mucho de mis empleados y me empefio en ser amistoso con ellps
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y en tratarlos con correccion. Pero no siento gue me sean leales en
absoluto. Creo que, si por un dia me quedara enfermo en casa, pa-
sarian la mayor parte del tiempo charlando en los pasillos. ;Por qué
no consigo que sean independientes y responsables, o encontrar em-
pleados con esas caracteristicas?

Mi hijo adolescente es rebelde y se droga. Nunca me escucha.
;Qué puedo hacer?

Hay mucho que hacer y nunca tengo el tiempo suficiente. Me
siento presionadp y acosadp todo el dia, todos los dias, siete dias por
semana. He asistido a seminarios de control del tiempo y he inten-
tado una media docena de diferentes sistemas de planificacion. Me
han ayudado algo, pero todavia no siento estar levando la vida fe-
liz, productiva y tranquila que quiero vivir.

Quiero enseiarles a mis hijos el valor del trabajo. Pero para
conseguir que hagan algo, tengo que supervisar cada uno de sus mo-
vimientos... y aguantar gue se quefen cada veg que dan un paso. Me
resilta mucho mds ficil hacerlo yo mismo. ;Por qué no pueden estos
chicas hacer su trabajo animosamente y sin que nadie tenga que re-
corddrselo?

FEstoy ocupads, realmente ocigpado. Pero a veces me pregunto si
lo que estay haciends a la larga tendrd algiin valor. Realmente me

gustarta creer que mi vida ha tenido sentido, que de algiin modo las

cosas han sido distintas porque yo he estado agud.

Veo a mis amigos o parientes lograr algiin tipa de éxito o ser ob-
Jeto de algiin reconocimiento, y sanrio y los felicito con entusiasmo.
Pero por dentro me carcome la envidia. ;Por qué siento esto?
4

Tengo una personalidad fuerte. S¢ que en casi todos mis inter-
cambios puedo controlar el resultado. Casi siempre incluso puedo
hacerlo influyendo en los otros para que lleguen a la solucidn que yo
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quiero. Reflexiono en todas las situaciones y realmente siento que las

ideas a las que llego son, por lo general, lns mejores para todos. Pero

me siento incomodo. Me pregunto siempre qué es lo que las otras
personas piepsan realmente de mi y mis ideas.

Mi matrimonio se ha derrumbado. No nos peleamos ni nacda

- por el estilo; simplemente ya no nos amamos. Hemos buscado aseso-

ramiento psicoldgico, hemos intentado algunas cosas, pero no pode-

. mos volver a revivir nuestros antiguos sentimientos.

Estos san problemas profundos y penosos, problemas que

_ un enfoque de arreglos transiterios no puede resolver.

Hace unos afios, mi esposa Sandra y yo nos enfrentdbamos
con una preocupacion de este tipo. Uno de nuestros hijos pasa-

;' ba por un mal momento en la escuela. Le iba fatal con el apren-
" dizaje, ni siquiera sabfa seguir las instrucciones de los tests, por
© no hablar ya de obtener buenas puntuaciones. Era socialmente
~inmaduro, y solfa avergonzarnos a quienes estdbamos mds cerca

de él. Fisicamente era pequefio, delgado, y carecia de coordina-

- cidn (por ejemplo, en el béisbol bateaba al aire, incluso antes de
que le hubieran arrojado la pelota). Los otros, incluso sus her-
- manos, se refan de él.

A Sandra y a m{ nos obsesionaba el deseo de ayudarlo. Nos

parecfa que si el «éxito» era importante en algin sector de la
'vida, en nuestro papel como padres su importancia era suprema.

De modo que vigilamos cuidadosamente nuestras acticudes y
conducta con respecto a él, y tratamos de examinar las suyas pro-
pias. Procuramos mentalizarlo usando técnicas de actitud positi-

- va. «jVamos, hijo! [T puedes hacerlo! Nosotros sabemos que

puedes. Toma el bate un poco mds arriba y mantén los cjosen la

- pelota. No batees hasta que esté cerca de tin Y si se desenvolvia
- un poco mejor, no escatimdbamos elogios para reforzar su auto-

estima. «Asf se hace, hijo, no te rindas.»

#+: Cuando los otros se refan, nosotros nos enfrentdbamos con
ellos. «Déjenlo en paz. Dejen de presionarlo. Estd aprendiendo.»
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Y nuestro hijo lloraba e insistfa en que nunca serfa bueno en
nada y en que de todos modos el béisbol no le gustaba.

Nada de lo que hacfamos daba resultado, y estdbamos real-
mente preocupados. Advertiamos los efectos que esto tenfa en la
autoestima del nifio. Tratamos de animarlo, de ser dtiles y posi-
tivos, pero después de repetidas fracasos finalmente hicimos un
alto e intentamos contemplar la situacién desde un nivel dife-
rente. .

En ese momento de mi trabajo profesional yo estaba ocupa-
do con un proyecto de desarrollo del liderazgo con diversos clien-
tes de todo el pafs. En este sentido preparaba programas bimen-
suales sabre el tema de la comunicacidn y la percepcidn para los
participantes en-el Programa de Desarrollo para Ejecutivos de la
IBM.

Mientras investigaba y preparaba esas exposiciones, empez6
a interesarme en particular el modo en que las percepciones se;
forman y gobiernan nuestra manera de ver las cosas y compor-
tarnos. Esto me llevé a estudiar las expectativas y las profectas de
autocumplimiento o «efecro Pigmalidny, y a comprender lo pro-
fundamente enraizadas que estdn nuestras percepciones. Me en:
sefié que debemos examinar el cristal o la lente a través de Io
cuales vemos el mundo tanto como el munde que vemos, y que
ese cristal da forma a nuestra interpretacién del mundo.

Cuando Sandra y yo hablamos sobre los conceptos que esta
ba ensefiando en la IBM, y acerca de nuestra propia situacion
empezamos a comprender que lo que hacfamos para ayudara
nuestro hijo no estaba de acuerdo con el modo en que realmen
te lo wefamos. Al examinar con toda honestidad nuestros senti
mientos mds profundos, nos dimos cuenta de que nuestra pe
cepcidn era que el chico padecfa una inadecuacion bdsica; d
algiin modo, un «etrasor. Por mds que hubiéramos trabajad
nuestra actitud y conducta, nuestros esfuerzos hahrian sido inefi
caces porque, a pesar de nuestras acciones y palabras, lo que en re
alidad le estdbamos comunicando era: «No eres capaz, Alguie
tiene que protegerten.

Empezamos a comprender que, si querfamos cambiar la si-
tuacién, debfamos cambiar nosotros mismos. Y que para poder
cambiar nosotros efectivamente, debfamos primero cambiar nues-
tras percepciones.

1A PERSONALIDAD Y LA ETICA DEL CARACTER

Al mismo tiempo, ademds de mi investigacién sobre la per-
“cepcidn, me encontraba profundamente inmerso en un estudio
- sobre los libros acerca del éxito publicados en Estados Unidos
desde 1776. Estaba leyendo u hojeando literalmente millares de
libros, artfculos y ensayos, de campos tales como el autoperfec-
cionamiento, la psicologfa popular y la autoayuda. Tenfa en mis
“manos la suma y sustancia de lo que un pueblo libre y democrd-
“tico consideraba las claves de una vida exitosa.

- Mi estudio me llevé a rastrear doscientos afios de escritos so-
-bre el éxito, y en su contenido advertf la aparicién de una pauta
orprendente. A causa de mi propio y profundo dolor, y de do-
ores andlogos que habia visto en las vidas y relaciones de muchas
~personas con las que habfa trabajado a lo largo de los afios, em-
ecé a sentir cada vez mds que gran parte de la literatura sobre el
éxito de los tiltimos cincuenta afios era superficial. Estaba llena
..@n obsesidn por la imagen, las técnicas ¥ los arreglos transitorios de
po social (parches y aspirinas sociales) para solucionar proble-
tmas agudos (que a veces incluso parecfan solucionar temporal-
mente) pero dejaban intactos los problemas crénicos subyacen-
es, que empeoraban y reaparecian una y otra vez.

5 En rotal contraste, casi todos los libros de mds o menos los
rimeros ciento cincuenta afios se centraban en lo que podria
denominarse la «ética del cardcrer» como cimiento del éxito: en
cosas tales como la integridad, la humildad, la fidelidad, la me-
1a, el valor, la justicia, la paciencia, el esfuerzo, la simplicidad,
‘2. modestia y la «regla de oro». La autobiografia de Benjamin
Franklin es representativa de esa literatura, Se traca, bdsicamen-
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‘hamos tratando de utilizar con nuestro hijo. Al pensar mds pro-
* fundamente sobre la diferencia entre las éticas de la personalidad
y-del cardceer, me di cuenta de que Sandra y yo habfamos estado
obteniendo beneficios sociales de la buena conducta de nuestros
hijos, y> seglin esto, uno de ellos simplemente no estaba a la al-
rura de nuestras expectativas, Nuestra imagen de nosotros mis-
mos y nuestro rol como padres buenos y carifiosos eran incluso
mids profundos que nuestra smagen del nifio, y tal vez influfan en
ella. El modo en que velamos y manejdbamos el problema impli-
~caba mucho mds que nuestra preocupacién por el bienestar de
nuestro hijo.

-..Cuando Sandra y yo hablamos, tomamos dolorosamente
conciencia de la poderosa influencia que ejercfan nuestro cardc-
er, NUESIIOS Motivos y nuestra percepcién del nifio. Sabfamos
que la comparacidn sacial como motivacién no estaba de acuer-
.do con nuestros valores mds profundos y podia conducir a un
amor condicionado y finalmente reducir el sentido de los pro-
ios méritos de nuestro hijo. De modo que decidimos cenrrar
nuestros esfuerzos en nosorros mismos, no en nuestras técnicas
mnc €1 fnuestrds motivaciones mds profundas y en nuestra per-
epcién del nifio. En lugar de tratar de cambiarlo a €, procura-
mos apartarnos —tomar distancia respecto de é— y esforzarnos
por percibir su identidad, su individualidad, su condicidén inde-

-pendiente y su valor personal.

i Gracias a esta profundizacidn en nuestros pensamientos y al

Qnanmnmo.mm la fe y la plegaria, empezamos a ver a nuestro hijo en

los ﬁmHBEOm de su propia singularidad. Vimos dentro de él capas

mis capas de potencial que iban a dar sus frutos con su propio

1tmo y velocidad. Decidimos relajarnos y apartarnes de su ca-

mino, permitir que emergiera su propia personalidad. Vimos que

Duestro rol natural consistfa en afirmarlo, disfrutarlo y valorarlo.

..Hmﬂrmmn elaboramos conscientemente nuestros motivos y culti-

“vamos las fuentes interiores de seguridad con el fin de que nues-

tros sentimientos acerca del propio mérito no dependieran de la

onducta «aceptables de nuestros hijos.

e, de la descripcién de los esfuerzos de un hombre tendentes a
integrar profundamente en su naturaleza ciertos principios y hd-
bitos.

La ética del cardcrer ensefiaba que existen principios bdsicos
para vivir con efectividad, y que las personas s6lo pueden expe-
rimentar un verdadero éxito y una felicidad duradera cuando
aprenden esos principios y los integran en su cardcter bdsico,

Pero poco después de la primera guerra mundial la concep-
cidn bésica del éxito pasé de la érica del cardcter a lo que podria
llamarse la «ética de la personalidady. El éxito pasé a ser mds una
funcién de Ja personalidad, de la imagen piblica, de las actitu-
des y las conductas, habilidades y técnicas que hacen funcionar
los procesos de la interaccién humana. La érica de la personali-
dad, en lo esencial, tomé dos sendas: una, lade las técnicas de re-
laciones publicas y humanas, y otra, la actitud mental positiva
(AMP). Algo de esta filosofia se expresaba en mdximas inspira-
doras y a veces vilidas, como por ejemplo «Tu actitud determi-
na tu altitud, «La sonrisa hace mds amigos que el entrecejo
fruncido» y «La mente humana puede lograr todo lo que conci-
bey creer. :

Otras partes del enfoque basado en la personalidad eran cla-
ramente manipuladoras, incluso falaces; animaban a usar ciertas
técnicas para conseguir gustar a las demds personas, 0 a fingir in-
terés por los problemas de los otros para obtener de ellos lo que
uno quisiera, o a usar el «aspecto poderoso», 0 a intimidar a la
gente para desviarla de su camino en la vida. :

Parte de esa literatura reconocia que el cardcter es un ele-
mento del éxito, pero tendia a compartimentalizarlo, y no 2 atri-
buirle condiciones fundacionales y catalizadoras. La referencia 2

la érica del cardcter se hacfa en lo esencial de una manera super-
ficial; fa verdad residfa en técnicas transitorias de influencia, es-
trategias de poder, habilidad para la comunicacién y actitude
positivas. ‘

Empecé a comprender que esta ética de fa personalidad er:
a fuente subconsciente de las soluciones que Sandra y yo estd
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«Busca tu propio corazén con diligencia pues de €l fluyen las
fuentes de la vidan.

Cuando nos deshicimos de nuestra antigua percepcion del |
nifio y desarrollamos motivos basados en valores, empezaron a
surgir nuevos sentimientos. Nos encontramos disfrutando de .
él, en lugar de compararlo o juzgarlo. Dejamos de tratar de ha-
cer con ¢l un duplicado de nuestra propia imagen o de medir- .
lo en comparacién con ciertas expectativas sociales. Dejamos -
de manipularlo amable y positivamente para que se adecuara a

-un molde social aceptable. Como lo considerdbamos funda- -
mentalmente apto y capaz de afrontar con éxito la vida, deja-
mos de protegerlo cuando sus hermanos y otros pretendian ri- -
diculizarlo. ‘ .

Habia sido educado a la sombra de esa proteccion, de modo
que atravesd algunas etapas dolorosas, que €l expresé a su mane-
ra y que nosotros aceptamos, pero a las que no siempre respon-
dimos. «No necesitamos protegerte —era el mensaje técito—. Bd-
sicamente, puedes valerte por ti mismo.»

A medida que pasaban semanas y meses, fue desarrollindo-
se en &l una tranquila confianza; se estaba afirmando a sf mismo.
Maduraba segiin su prapio ritmo y velocidad. Empezé a sobre-
salir répida y bruscamente, en comparacién con criterios sociales
—académicos, sociales y atléticos—, yendo mucho mds alld de
llamado proceso natural de desarrollo. Con el paso de los afios
lo eligieron varias veces lider de grupos estudiantiles, se convir=
ti6 en un verdadero atleta y trafa a casa las notas mds altas. Desa-
rrollé una personalidad atractiva y franca que azhora le permite
relacionarse tranguilamente con todo tipo de personas.

Sandra y yo crefamos que los logros «socialmente impresio
nantes» de nuestro hijo era una expresién accesoria de los senti
mientos que experimentaba respecto de s{ mismo mds que una
mera respuesta a las recompensas sociales. Esta fue una expe
riencia sorprendente para Sandra y para mf, muy instructiva en
el trato con nuestros otros hijos, y también en otros roles. No
hizo tomar conciencia, en un nivel muy personal, de la diferen
cia vital que existe entre la érica de la personalidad y la ética del
cardcter. Los salmos expresan a la perfeccién nuestra conviccidn

«GRANDEZA» PRIMARIA ¥ SECUNDARIA

Mi experiencia con mi hijo, mi estudio sobre la percepcidn
yla lectura de los libros acerca del éxito se fusionaron para dar
lugar a una de esas experiencias tipo «;Eurekals, en las que de
 pronto se sitian correctamente todas las piezas del rompecabe-
zas. Stibitamente advert el poderoso efecro de la ética de la per-
sonalidad, y comprendf con claridad esas discrepancias sutiles, a
menudo no identificadas conscientemente, entre lo que yo sabfa
que era cierto (algunas cosas que me habfan ensefiado muchos
afios antes, de nifio, y otras profundamerite arraigadas en mi
propio sentido interior de los valores) y las filosoffas de arreglo
transitorio que encontraba a mi alrededor dfa tras dia. En un ni-
vel mds profundo entendi por qué, mientras trabajaba durante
afios con personas de todas las condiciones, habfa descubierro
que las cosas que ensefiaba y sabfa que eran efectivas a menudo
diferfan de esas voces populares..

- No pretendo decir que los elementos de la érica de la perso-
nalidad (desarrollo de la personalidad, habilidades para la comu-
Enmn&? estrategias de influencia y pensamiento positivo) no
sean beneficiosos y algunas veces de hecho esenciales para el éxi-
_ to.- 8¢ que lo son. Pero se trata de rasgos secundarios, no prima-
rios. Tal vez, al utilizar nuestra capacidad humana para construir
sobre los cimientos que nos han legado las generaciones que nos
precedieron, inadvertidamente nos cencramos tanto en nuestra
propia construccién que olvidamos los fundamentos que la sus-
tentan, o bien, al cosechar un campo donde hace ranto tiempo
que no sembramos, tal vez perdamos de vista la necesidad de
- sembrar.

~Cuando traro de usar estrategias de influencia y ticticas para
conseguir que los otros hagan lo que yo quiero, que trabajen me-
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jor, que se sientan mds motivados, que yo les agrade y se gusten
entre ellos, nunca podré tener éxito a largo plazo si mi cardcter es
fundamentalmente imperfecto, y estd marcado por la duplicidad
y la falta de sinceridad. Mi duplicidad alimentard la desconfian-
za, y todo lo que yo haga (incluso aplicando buenas réenicas de
«relaciones humanas») se percibird como manipulador. No im-
porta que la rerdrica o las intenciones sean buenas; si no hay
confianza o hay muy poca, faltardn bases para el éxito perma-
nente. Solamente una bondad bdsica puede dar vida a la técnica.
Centrar la atencidén en la téenica es coma estudiar en el dltimo
momento, sélo para el examen. Uno a veces acaba arreglindoselas,
o incluso puede obtener buenas notas, pero si queremos lograr real
mente el dominio de las materias o desarrollar una mente cula, lo
que hay que hacer es esforzarse honestamente dfa tras dfa.
;Alguna vez ha considerado el lector lo ridiculo que serfa tra-
tar de improvisar en una explotacidén agricola? Por ejemplo, ol-

vidarse de sembrar en primavera, haraganear todo el verano y

darse prisa en otofie para recoger la cosecha. El campo es un sis-
rema natural. .

Uno hace el esfuerzo y el proceso sigue. Siempre se cosech
lo que se siembra; no hay ningtin atajo. .

En tltima instancia, el principio es igualmente vdlido para la

conducta y las relaciones humanas. También se trata de sistemas

naturales basados en la ley de la cosecha. A corto plazo, en un sis-
tema social artificial como es la escuela, uno puede arrepldrselas
si aprende a manipular reglas creadas por el hombre, a «jugar el
juegor. En la mayorfa de las interacciones humanas breves, se:
puede urilizar la ética de la personalidad para salir del paso y:
producir impresiones favorables mediante el encanto y la habili-

dad, fingiendo interesarse en los Aobbies de las otras personas

Hay técnicas rdpidas y ficiles que pueden dar resultado en situa-

ciones a corto plazo. Pero los rasgos secundarios en sf mismos n
tienen ningrin valor permanente en relaciones a largo plazo. Fi
nalmente, si no hay una integridad profunda y una fuerza fun

damental del cardcrter, los desafios de la vida sacan a la superficie’
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' |os verdaderos motivos, y el fracaso de las relaciones humanas re-
" emplaza al éxito a corto plazo.

Muchas personas con «grandeza» secundaria —es decir, con
reconocimiento social de sus talentos— carecen de «grandeza»

: wnmawlm o de bondad en su cardcter. Un poco antes o un poco
- después, esto se advertird en todas sus relaciones prolongadas,
‘sea con un socio en los negocias, con el cényuge, Con LN amigo
o con un hijo adolescente que pasa por una crisis de identidad.

Es el cardcter lo que se comunica con la mayor elocuencia.

-Como dijo Emerson: «Me gritas tan fuerre en los ofdos que no
: uzmm_o olr lo que me dices»,

.. Desde luego, hay situaciones en las que las personas tienen

fuerza de cardcter pero les falta habilidad para la comunicacién,

‘ello sin duda afecta también la calidad de las relaciones. Pero
os efectos siguen siendo secundarios.

i+ En 1ltimo término, lo que somos puede transmitirse con
una elocuencia mucho mayor que cualquier cosa que digamos o

‘hagamos. Todos lo sabemos. Hay personas en las que tenemos

una confianza absoluta porque conocemos su cardcrer. Sean elo-
uentes 0 no, apliquen o no técnicas de relaciones humanas,

- tonfiamos en ellas, y trabajamos productivamente con ellas.

+ " Segtin William George Jordan: «En las manos de todo indi-
iduo estd depositado un maravilloso peder para el bien o el mal,

la silenciosa, inconsciente, invisible influencia de su vida. Esta es

simplemente la emanacién constante de lo que el hombre es en
ealidad, no de lo que finge ser».

.H. PODER DE UN PARADIGMA

: Los «7 hdbitos» de las personas altamente efectivas mareria-
zan muchos de los principios fundamentales de la efectividad
umana. Esos hdbitos son bdsicos y primarios. Representan la
nternalizacién de principios correctos que cimientan la felici-

dad y el éxito duraderos.
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Pero antes de que podamos comprenderlos realmente, tene- ;
mos que entender nuestros propios «paradigmas» y saber cdmo
realizar un «cambic de paradigman.

Tanto la ética del cardcter como la ética de la personalidad
son ejemplos de paradigmas sociales. La palabra paredigma pro
viene del priego. Fue originalmente un término cientifico, y en.
la acrualidad se emplea por lo general con el sentido de modelo
teorfa, percepcién, supuesto o marco de referencia. En el senti
do mids general, es el modo en que «vemos» el mundo, no en lo
términos de nuestro sentido de la vista, sino como percepcidn
comprensién, interpretacion. .

Un modo simple de pensar los paradigmas, que se adecua
nuestros fines, consiste en considerarlos mapas. Todos sabemo
que «el mapa no es el territorion. Un mapa es simplemente un
explicacién de ciertos aspectos de un territorio. Un paradigma es
exactamente eso. Es una teorfa, una explicacién o un modelo d.
alguna otra cosa.

Supongamos que uno quiere llegar a un lugar especifico de
centro de Chicago. Un plano de la ciudad puede ser de gran ayu
da. Pero supongamos también que se nos ha entregado un maps
equivocado. En virtud de un error de imprenta, el plano que lle

~ va la inscripcién de «Chicagon es en realidad un plano de De
troit. ;Puede imaginar el lector la frustracién y la inefectivida
con las que tropezard al tratar de llegar a su destino?

Se puede entonces trabajar sobre la propia conducta: pone
mds empeiio, ser mds diligente, duplicar la velocidad. Pero nues
tros esfuerzos sdlo loprardn conducirnos mds rdpido al lugar
erroneo, ;

Uno puede asimismo trabajar sobre su actitud: pensar mds
positivamente acerca de lo que intenta. De este modo tampoc
se llegarfa al [ugar correcto, pero es posible que a uno no le im
porte. La actitud puede ser tan positiva que uno se sienta feliz e
cualquier parte.

Pero la cuestién es que nos hemos perdido. El problem
fundamental no tiene nada que ver con la actitud o la conducta

- Estd toralmente relacionado con el hecho de que el nuestro es un
 plano equivocado.

Si tenemos el plano cotrecto de Chicago, entonces el empefio
'y el esfuerzo que empleemos es importante, y cuando se encuen-
ran obstdculos frustrantes en el camino, entonces la actitud pue-
- de determinar una diferencia real. Pero el primero y mds impor-
tante requerimiento es la precisién del plano.

Todos tenemos muchos mapas en la cabeza, que pueden cla-
sificarse en dos categorfas principales: mapas del mmado en que son
Jas cosas, o realidades, y mapas del modo en que deberian ser, o va-
[ores. Con esos mapas mentales interpretamos todo lo que expe-
rimentamos. Pocas veces cuestionamos su exacritud; por lo gene-
ral ni siquiera tenemos conciencia de que existen. Simplemente
damos por sentade que el modo en que vemos las casas correspon-
de a lo que realmente son o a lo que deberfan ser.

- Estos supuestos dan origen a nuestras actitudes y a nuestra
- conducta. El modo en que vemos las cosas es [a fuente del modo
=n que pensamos y del modo en que actuamos.
- Antes de seguir adelante, invito al lector a una experiencia
intelectual y emocional. Observemos durante algunos segundos
'dibujo de la pdgina 43.
“+ Ahora mire la figura de la pdgina 44 y describa cuidadosa-
mente lo que ve.
~+¢Ve una mujer? ;Cudnros afios tiene? ;Como es? ;Qué lleva
uesto? ;En qué roles la ve? _
~:Es probable que describa a [a mujer del segundo dibujo
omo una joven de unos veinricinco afios, muy atractiva, vesti-
22 la moda, con nariz pequefa y aspecto formal. Si usted es un
oltero, le gustarfa invitarla a salir. Si su negocio es la ropa feme-
na, tal vez la emplearfa como modelo.
. .PMS. 5 si yo le dijera que estd equivocado? ;Qué pensaria si
0 Insistiera en que se trata de una mujer de 60 o 70 afios, triste,
0n una gran nariz, y que no es en absoluto una modelo? Es ¢l

HM_ _H_m persona a la que usted probablemente ayudarfa a cruzar
4 calle.
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;Quién tiene razén? Vuelva a mirar el dibujo. ;Lograverala
anciana? En caso contrario, persista. No identifica su gran nariz
ganchuda? ;Su chal?

Si usted y yo estuviéramos hablando frente a frente podrfa-
mos discutir el dibujo. Usted me describirfa lo que ve, y yo po-
drfa hablarle de lo que veo por mi parte. Podriamos seguir co-
municindonos hasta que usted me mostrara claramente lo que
ve y yo le mostrara lo que veo. :

Como ése no es el caso, pase a [a pdgina 68 y examine esa.
otra figura. Vuelva a la anterior. ;Puede ver ahora a la anciana?:
Es importante que lo haga antes de continuar leyendo. :

Descubrf este ejercicio hace muchos afios en la Harvard Bu--
siness School. El instructor lo usaba para demostrar con claridad .
y elocuencia que dos personas pueden mirar lo mismo, disentir, y,-
sin embargo, estar ambas en lo cierto. No se trata de 16gica, sino:
de psicologfa.

El instructor trajo un montén de ldminas, en la mitad de |
cuales estaba la imagen de la joven de la pdgina 43 y en la otr
mitad la de la anciana de la pdgina 68. Entregd ldminas de la jo
ven a la mitad de la clase, y ldminas de la anciana a la otra mitad
Nos pidié que las mirdramos, que nos concentrdramos en ell
durante unos diez segundos y que a continuacion las devolviéra
mos. Entonces proyectd en una pantalla el dibujo de la pdgin
44, que combina las otras dos imdgenes, y nos pidic que descri
bié¢ramos lo que vefamos. Casi todos los que habfan observad
antes la figura de la joven, también vieron a la joven en la panta
lla. Y casi todos los que habfan tenido en sus manos la ldmina d
la anciana, también vefan a la anciana en la pantalla.

El profesor.pidié entonces a uno de nosotros que le explica
ra lo que vefa a un estudiante de la otra mirad. En su didlogo, s
irritaron al tropezar con problemas de comunicacién.

—;Qué quieres decir con que es una anciana? No puede te
ner mds de veinte o veintidés afios!

—Vamos! Debes de estar bromeando. {Tiene setenta afio
podrfa tener cerca de ochenta!
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+ —¢Qué te pasa? ;Estds ciego? Es una mujer joven, y muy
guapa, Me gustaria salir con ella. Es encanradora.
..~ —Encantadora? Es una vieja bruja.

Los argumentos iban y venian, con los dos interlocutores se-
guros y firmes en sus posiciones. Todo esto ocurrfa a pesar de
yna muy importante venraja con la que contaban los estudian-
1es: la mayorfa de ellos conocfan de antemano la posibilidad de
que existiera otro punto de vista, algo que muchos de nosotros
nunca admitirfamos. Sin embarge, al principio, sélo unos pocos
tratamos realmente de ver la figura con otro marco de referencia.
- Después de un raro de discusién fitl, un alumno se acercd
a la pantalla y sefald una fnea del dibujo, «Este es el collar de la
jovenn, dijo. Otro respondié: «No, ésa es la baca de la ancianan.
Poco 4 paco empezaron a examinar con calma puntos espec(fi-
cos de diferencia, y finalmente un alumno, y después otro, hi-
ieron la experiencia de un reconocimiento stibito al centrarse
en las imdgenes respectivas. Mediante una continuada comuni-
cacidn, tranquila, respetuosa y espectfica, rodos los que nos en-
ontrdbamos allf finalmente llegamos a comprender el otro pun-
o-de vista. Pero cuando dejdbamos de mirar y a continuacién
olvfamos a hacerlo, la mayorfa de nosotros vefamos de inme-
diato la imagen que nos habfan «obligado» a ver con la observa-
16n previa de diez segundos.

.- Con frecuencia he utilizado este experimento perceprivo en
mi trabajo con personas y organizaciones, porque procura mu-
chas intuiciones profiindas sobre la efectividad personal e inter-
ersonial. En primer lugar, demuestra cudn poderoso es el efecto
el condicionamiento sobre nuestras percepciones, nuestros pa-
adigmas. Si diez segundos pueden tener semejante efecto en el
modo en que vemos las cosas, ;qué cabe decir del condiciona-

ento de toda una vida? Las influencias que obran en nuestra
ida (la familia, la escuela, la Iglesia, el ambiente de trabajo, los
Aamigos, los compafieros de trabajo y los paradigmas sociales co-
fentes, como por ejemplo la érica de la personalidad) tienen un
efecto silencioso e inconsciente en nosotros, y contribuyen a dar
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forma a nuestro marco de referencia, 4 nuestros paradigmas,
NUESLIos mapas.

El experimento demuestra también que rales paradigm
son la fuente de nuestras actitudes y conductas. Al margen d
ellos no podemos actuar con integridad. Sencillamente no pode
mos conservarnos [nregros si hablamos y andamos de cierto mod
mientras vemos de otro. Si el lector se encuentra entre el 90 po
ciento que ve a la joven en el dibujo compuesto cuando se |
condiciona para que asf lo haga, sin duda le resultard dificil pen
sar en ayudarla a cruzar la calle. Tanto su actitud como su con
ducta con respecto a la figura denen que ser congruentes con e
modo en que la ve.

Esto plantea uno de los defectos bdsicos de la érica de la per
sonalidad. Tratar de cambiar nuestras actitudes y conductas
pricticamente intil a largo plazo si no examinamos los paradig
mas bdsicos de los que surgen esas actitudes y conductas.

Este experimento perceptivo también demuestra cudn pode
roso es el efecto de nuestros paradigmas sobre la manera en qu
interactuamos con otras personas. Cuando pensamos que vemao
las cosas de manera clara y objetiva, empezamos a comprende
que otros las ven de diferente manera desde sus propios punto
de vista, en apariencia igualmente claros y objetivos. «Uno
pone de pie en el mismo lugar en el que estaba sentado.»

Todos tendemos a pensar que vemos las cosas como son
que somos objetives. Pero no es asf. Vemos el mundo, no coms
es, SsinO oMo somos wesetres o coma se nes ha condicionade
para que lo veamos, Cuando abrimos la boca para describir
que vemos, en realidad nos describimos a nosotros mismos,
nuestras percepciones, a nuestros paradigmas. Cuando otras p
sonas disienten de nosotros, de inmediato pensamos que alg
extrafio fes ocurre. Pero, como demuestra nuestro nxm.maﬂnuno.
personas sinceras e inteligentes ven las cosas de modo distinto
pues cada una mira a través del cristal de su experiencia. .

Esto no significa que no existan hechos. En nuestro expe
mento, dos individuos inicialmente influidos por distintas imd:

” wnunm condicionadoras miraban juntos la tercera figura. Miraban .
os mismos hechos (lineas negras y espacios blancos) y los reco-
“nocfan como hechos. Pero la interpretacién que cada uno de
¢llos daba a esos hechos representaba experiencias anteriores, y
|os hechos carecen de significado al margen de su interpretacisn.

Cuanta mds conciencia tengamos de nuestros paradigmas,
fapas 0 supuestos bdsicos, y de la medida en que nos ha influido
‘nuestra experiencia, en mayor grado podremos asumir la respon-
abilidad de tales paradigmas, examinarlos, someterlos a la prue-
4 de la realidad, escuchar a los otros y estar abiertos a sus percep-
iones, con lo cual lograremos un cuadro mds amplio y una
odalidad de vision mucho mds objetiva.

1. PODRER DE UN CAMBIO DE PARADIGMA

+Quizd la conclusién mds importante que puede obrenerse
el experimento perceptivo pertenece al drea del cambio de pa-
adigma, que podria denominarse experiencia «Eurekal, y se
roduce cuando alguien finalmente «ve» de otro modo la ima-
eri-compuesta, Cuanto mds apegada esté una persona a su per-
epcién inicial, mds poderosa serd la experiencia Eurekal. Es
omo st en nuestro interior de pronto se encendiera una luz.

« La expresion cambio de paradigma fue inroducida por Tho-
1as Kuhn en un libro muy influyente, una piedra angular, titu-.
lado La estructura de las revoluciones cientficas. Kuhn demuestra
que casi todos los descubrimientos significativos en el campo
del esfuerzo cientifico aparecen primero como rupturas con la
tradicién, con los viejos modos de pensar, con los antiguos pa-
radigmas, .

+Para Tolomeo, el gran astrénomo egipcio, la Tierra era el
centro del universo. Pero Copérnico creé un cambio de paradig-
ma; suscirando muchas resistencias y persecuciones al situar al
Sol en el centro. Stibiramente, todo fue objeto de una interpre-
tacién distinta,
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.Recuerdo un «minicambio» de paradigma que experimenté
.n domingo por la mafiana en el metro de Nueva York. La gen-
¢ estaba tranquilamente sentada, leyendo el periédico, perdida
en sus pensamientos o descansando con los ojos cerrados. La es-
‘cena era tranquila y pacffica.

- Entonces, de pronto, entraron en el vagén un hombre y sus
hijos. Los nifios eran tan alborotadores e ingobernables que de
inmediato se modificé todo el clima.

.El hombre se senté junto a mi y cerré los ojos, en apariencia
gnorando y abstrayéndose de la situacién. Los nifios vocifera-
an de aqui para alld, arrojando objetos, incluso arrebatando los
eriodicos de la gente. Era muy moalesto. Pero el hombre senta-
o junto a mf no hacfa nada,

- Resultaba diffcil no sentirse irritado. Yo no podfa creer que
era tan insensible como para permitir que los chicos corrieran
alvajemente, sin impedirlo ni asumir ninguna responsabilidad.
e-vefa que las otras personas que estaban allf se sentfan igual-
ente irritadas. De modo que, finalmente, con lo que me pare-
2 una paciencia y contencién inusuales, me volv{ hacia él y le
ije: «Sefior, sus hijos estin molestando 2 muchas personas. ;No
puede controlarlos un poco mds?». .

-El hombre alzé los ojos como si sélo entonces hubiera to-
1ado conciencia de la situacidn, y dijo con suavidad: «Oh, tiene
azén. Supongo que yo tendrfa que hacer algo. Volvemos del
hospital donde su madre ha muerto hace mds o menos una hora.
No sé qué pensar, y supongo que tampoca ellos saben cémo reac-
onarn.

iPuede el lector imaginar lo que sentf en ese momento? Mi
aradigma cambié. De pronto vi las cosas de otro modo, y
como las veia de orro modo, pensé de otra manera, sentf de otra
anera, me comporté de otra manera. Mi irritacién se desvane-
6. Era innecesario que me preocupara por controlar mi acti-
d.o mi conducra; mi corazén se habfa visto invadido por el
dolor de aquel hombre. Libremente flufan sentimientos de sim-
Patfa y compasidn. «;Su esposa acaba de morir? Lo siento mu-

El modelo newtoniano de la fisica es un paradigma de mo
vimientos regulares y todavia constituye la base de la ingenier
moderna. Pero es parcial, incompleto.. El mundo cientifico mo
derno se vio revolucionado por el paradigma einsteiniano, el pa.
radigma de la relatividad, cuyo valor predictivo y explicativo es
mucho mayor.

Hasta que se elabord la teorfa de los gérmenes, un alto por
centaje de mujeres y nifios morfan durante el parto, y nadie en.
tendfa por qué. En las escaramuzas de la guerra, eran mds lo
hombres que morfan de pequefias heridas y de enfermedadeg
que de traumas importantes sufridos en el frente. Pero en cuan!
to se desarrolld la teorfa de los gérmenes; un paradigma total
mente nuevo, un modo mejor y perfeccionado de comprende
lo que sucedfa, hizo posible un perfeccionamiento médico ex
traordinario, significativo. . .

Hoy en dfa, Estados Unidos es el fruto de un cambio de pa
radigma. El concepro tradicional del gobierno habia sido durant

. siglos el de la monarqufa, el del derecho divino de los reyes. En.
tonces se desarrollé un nueve paradigma: el gobierno del pue
blo, por el pueblo y para el pueblo. Nacié una democracia cons;
titucional, capaz de liberar en gran medida la energfa y el ingenic
humanos, que origind un nivel de vida, de libertad, de influenci;
y de esperanza inigualado en la historia del mundo.

No todos los cambios de paradigma siguen una direccid
positiva, Como ya hemos sefialado, el paso de la érica del card
ter a la érica de la personalidad nos ha alejado de las raices mis
mas que nutren el verdadero €xito y la verdadera felicidad.

Pero ya sea que el cambio de paradigma nos empuje en di
recciones positivas o negativas, o que se produzca de modo
instantdneo o gradual, determina que pasemos de una maner2
de ver el mundo a otra. Ese cambio genera poderosas transfor:
maciones.

Nuestros paradigmas, correctos o incorrectos, son las fuen:
tes de nuestras actitudes y conductas, y en dltima instancia d
nuestras relaciones con los demds.
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cambio que se produce espontdneamente cuando vernos las cos

‘nuestros hijos. Y hasta que no cambiamos esos paradigmas bdsi-
o5, mientras no vimos las cosas de otro modo, no pudimos ge-
‘perar una transformacién importante en nosotros mismos y en
a situacion.

‘Para ver de oo modo a nuestro hijo, Sandra y yo tuvimos
que ser diferentes. Creamos nuestro nuevo paradigma cuando in-
yertimos en el crecimiento y desarrollo de nuestro propio cardcrer.
© Los paradigmas son inseparables del cardcter. Seres veren la
imensién humana. Y lo que vemos estd altamente interrelacio-
ado con lo que somos. No podemos llegar muy lejos en la mo-
ificacidn de nuestro modo de ver sin cambiar simultdneamente
Lestro ser, y viceversa.

‘Incluso en mi experiencia con el cambio de paradigma apa-
emente instantineo de aquel domingo en el metro, mi cam-
io de visidn fue el resultado de (y estaba limitado por) mi ca-
icter bdsico.
Estoy seguro de que existen personas que (incluso compren-
endo de stbito la verdadera situacién} no habrian sentido nada
ds que un cierto remordimiento o una vaga culpa mientras
bieran seguido sentadas en un silencio embarazoso junto 2
uel hombre confundido y apesadumbrado. Por otra parte, es-
igualmente seguro de que hay personas que de entrada ha-
rfan sido mds sensibles, capaces de reconocer la existencia de un
toblema mds profundo, y de comprender y ayudar con mds ra-
idez que yo. .

‘Los paradigmas son poderosos porque crean los cristales o
las lentes a través de los cuales vemos el mundo. El poder de un

ambio de paradigma es el poder esencial de un cambio consi-
derable, ya se trate de un proceso instantdneo o lento y pausado.

cho... ;Cédmo ha sido? ;Puedo hacer algo?» Todo cambid en un
instante.

Muchas personas experimentan un cambio de pensamient
andlogo y fundamental cuando afrontan una crisis que amenaz
su vida y de pronto ven sus prioridades bajo una luz diferente,
cuando asumen un nuevo rol, como el de esposo o esposa, padr
o abuelo, directivo o [ider.

Podemos pasar semanas, meses, incluso afios, trabajando co
la ética de la personalidad para cambiar nuestras actitudes y con
ductas, sin siquiera empezar a aproximarnos al fenémeno d

de modo diferente.

Resulra obvio que si lo que pretendemos es realizar en nues
tra vida cambios relativamente menores, puede que baste co
que nos concentremos en nuestras actitudes y conductas. Peros
aspiramos a un cambio significativo, equilibrado, tenemos qui
trabajar sobre nuestros paradigmas bdsicos.

Segiin decfa Thoreau, «Mil cortes en las hojas del drbol d
mal equivalen a uno solo en las raices». Sélo podemos lograr un:
mejora considerable en nuestra vida cuando dejamos de cortar
las hojas de la actitud y la conducta y trabajamos sobre la rafz
sobre los paradigmas de los que fluyen la actitud y la conducta

VER Y SER

.~ Desde luego, no todos los cambios de paradigma son ins
tantdneos. A diferencia de mi instantinea comprension en el me
tro, la experiencia de cambio de paradigma que Sandra y yt
tuvimos con nuestro hijo fue un proceso lento, dificil y pausado
Nuestro primer enfoque era el resultado de afios de condici
namiento y experiencia con la ética de la personalidad. Era la co
secuencia de nuestros paradigmas mds profundos acerca de nuest
propio éxito como padres y acerca de la medida del éxito ¢

wﬁmEEnz.» BASADO EN PRINCIPIOS

La ética del cardcter se basa en la idea fundamental de que
rm%..uq.h.xnm&& que gobiernan la efectividad humana, leyes natu-
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un modo toralmente distinto. Podemos ver una realidad que
sarecfa reemplazada por una petcepcién limitada; una realidad
can importante para nuestra vida cotidiana como lo era para el
..nmm_:m:u en la niebla.

Los principios son como faros. Son leyes naturales que no
se pueden quebrantar. Como observd Cecil B. de Mille acerca
‘de los principios contenidos en su monumental pelfcula Los
iez mandamientos: «Nosotros no podemos quebrantar [a ley.
slo podemos quebrantarnos a nosotros mismos y en contra de
la m—m%z.

*. Si bien los individuos pueden considerar sus propias vidas e
jreracciones como paradigmas o mapas emergentes de sus ex-
eriencias y condicionamientos, esos mapas no son el territorio.
on una «realidad subjetivan, sélo un intento de describir el te-
ritorio.

;. La «realidad objetivan, o el territorio en sf, estd compuesto
or principios-«faron que gobiernan el desarrollo y la felicidad
umanos: leyes naturales entretejidas en la trama de rodas la so-
iedades civilizadas a lo largo de la historia, y que incluyen las raices
e toda familia e institucién que haya perdurado y prosperado.
| -grado de certeza con que nuestros mapas mentales describen
territorio no altera su existencia.

:La realidad de tales principios o leyes naturales se vuelve ob-
ia para todo el que examine y piense profundamente acerca de
os ciclos de la historia social. Esos principios emergen a la su-
erficie una y otra vez, y el grado en que los miembros de una so-
iedad los reconocen y viven en armonia con ellos determina
ue avancen hacia la supervivencia y la estabilidad o hacia la de-
ntegracién y la destruccidn.

-Ninguno de los principios ensefiados en este libro corres-
Ponde a una doctrina o religién en particular, incluida la mfa.
Estos principios son parte de las principales religiones, asf como
ambién de las filosoffas sociales duraderas y de los sistemas éti-
0s.' Son evidentes por sf mismos y pueden ser comprobados fi-
Mmente por cualquier persona. Es como si tales principios for-

rales de la dimensién humana que son tan reales, tan constantes
y que indiscutiblemente estdn tan «alliv como las leyes de la pra:
vitacién universal en la dimensidn fisica.

Una idea de la realidad de estos principios y de sus efectos
puede captarse en otra experiencia de cambio de paradigma tal

como la narra Frank Koch en Proceedings, la revista del Institurg
Naval.

a=]

Dos acorazados asignados a la escuadra de entrenamiento
habfan estado de maniobras en el mar con tempestad durantg
varios dfas. Yo servia en el buque insignia y estaba de guardia en
el puente cuando cafa [a noche. La visibilidad era pobre; habia:
niebla, de modo que el capitdn permanccfa sobre el puente su-
pervisando todas las actividades. .

Poco después de que oscureciera, el vigia que estaba en el ex
trema del puente informd: «Luz a estribor.

«;Rumbo directo o se desvfa hacia popa?s, grité el capicin
El vigfa respondié «Directo, capitdny, lo que significaba que
nuestro propio curso nos estaba conduciendo a una colisién con

aquel buque.
El capitdn llamé al encargado de emicir sefiales. «Envia es
mensaje: Estamos a punto de chocar; aconsejamos cambiar 2

grados su rumbo.» . :

Llegd otra sefial de respuesta: «Aconsejamos que usted
cambien 20 grados su rumbon, .
" El capitdn dijo: «Contéstele: Soy capitdn; cambie su rumbo
20 gradosn,

«Soy marinero de segunda clase —nos respondieron—. Me-
jor cambie su rumbo 20 grados.»

El capitdn ya estaba hecho, una furia. Espeté: «Contest
Soy un acorazado. Cambie su rumbo 20 gradas»,

La linterna del interlocutor envié su tltimo mensaje: «Yz
soy un faron, : :

Cambiamos nuesiro rumbo,

El cambio de paradigma experimentado paor el capitdn —
por nosotros mientras lefamos el relato— ilumina la situacion de
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maran parte de la condicidn, conciencia y moral humanas. Pare
cen existir en todos los seres humanos, independientemente de
condicionamiento social y de la lealtad a ellos, incluso aunqu
puedan verse sumergidos o adormecidos por tales condiciones
por la deslealtad. :

Por ejemplo, me estoy refiriendo al principio de la rectitud,
a partir del cual se desarrolla todo nuestro concepto de la equi
dad y la justicia. Los nifios pequefios parecen tener un sentid
innato de la idea de rectitud, que incluso sobrevive a experien
cias condicionadoras opuestas. La rectitud puede definirse y lo
grarse de maneras muy diferentes, pero la conciencia que se tie
ne de ella es casi universal. :

Entre otros ejemplos se cuentan la integridad y la honestiduad,
Fstas crean los cimientos de la confianza, que resulta esencia
para la cooperacion y el desarrollo personal e interpersonal a lar
go plazo.

" Otro principio es la dignidad humana. El concepto bisico d
la Declaracién de Independencia de Estados Unidos evidenci
este valor o principio. «Sostenemos que estas verdades son evi
dentes: que todos los hombres han sido creados iguales y dota
dos por el Creador de ciertos derechos inalienables, contdndos
entre ellos los derechos a fa vida, a la libertad y a la bisqueda d
la felicidad.»

Otro principio es el servicio o la idea de conrribuir. Otro
la calidad o excelencia.

Estd también el principio del potencial, la idea de que tene
mos una capacidad embrionaria y de que podemos crecer y des
rrollarnos, liberando cada vez mds potencial, promocionand
cada vez mds talentos. Muy relacionado con el potencial estd
principio del crecimients —el proceso de liberar potencial y des
rrollar talentos, con la necesidad correlativa de principios tal
como la paciencia, la educacidn y el estimulo.

Los principios no son pricticas. Una préctica es una activ
dad o accién especifica. Una prdcrica que da resultada en cierta
circunstancia no necesariamente lo dard en otra, como pueden.

grestiguarlo los padres que han intentado educar a un segundo
hijo exactamente como al primero,

- Mientras que las prdcticas son especificas de las situaciones,
os vmbn:&om son verdades profundas, fundamentales, de em-
pleo E.._?Q.mm_. Se aplican a los individuos, las familias, los ma-
trimonios, a las organizaciones privadas y piiblicas de todo tipo.

uando esas verdades se internalizan como hdbitos, otorgan el
poder de crear una amplia variedad de précticas para abordar di-
ferentes situaciones.
++"Los principios no son valores. Una pandilla de ladrones pue-

- tener valores, pero violan los principios fundamentales de los
ue estamas hablando. Los principios son el territorio, Los valo-
es son mapas. Cuando valoramos los principios correctos, tene-
os la verdad, un conocimiento de las cosas tal comeo son.

-+ Los principios son directrices para la conducta humana que
an demostrado tener un valor duradero, permanente. Son fun-
amentales. Son esencialmente indiscutibles, porque son eviden-
es por sf mismos. Para captar rdpidamente su naturaleza evidente
asta con considerar el absurdo de tratar de vivir una vida efectiva
mn._m en sus opuestos. Dudo de que alguien pueda seriamente
E...gm_mmHE. que la mala fe, ¢ engafio, la bajeza, la inutilidad, la
: ediocridad o la degeneracién sean una base sélida para la feli-
dad o el éxito duraderos. Aunque se puede discutir el modo en
€ estos principios se definen, manifiestan o logran, parece ha-
una conciencia innara de su existencia.

.nosMMWMMM MMMmmMMM“mn_mmﬂmmﬁm nuestros mapas o mmam&mamm

concy principios o leyes naturales, mds exacros y
.m.En_o:m_mm serdn. Los mapas correctos influyen en gran medida

en nuestra efectividad personal e interpersonal, mucho mds que

_.Em_m:_mn cantidad de esfuerzo consumido en cambiar nuestras

actitudes y conductas.
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“efectivamente con un compafiero de trabajo. Esto vale para los
individuos, los matrimonios, las familias y las empresas.

.. Conocemos y aceptamos este hecho o principio del proceso en
"¢l ambito de las cosas fisicas, pero entenderlo en 4reas emocionales,
“en las relaciones humanas e incluso en el campo del cardcrer perso-
‘nal, es menos comdn y mds dificil. Y aun cuando lo entendamos,
aceptatloy vivir en armonfa con €l es rodavia menos comiin y mds
difficil. En consecuencia, a veces buscamos un atajo, esperamos po-
-der saltearnos alguno de esos pasos vitales, para ahorrar tempo y
esfuerzo ¥ cosechar de todos modos el resultado deseado.

. Pero ;qué sucede cuando intentamos saltarnos un proceso
arural en nuestro crecimiento y desarrollo? Si uno es sélo un ju-
gador de tenis mediocre pero decide mejorar su juego para cau-
ar una mejor impresion, jcudl serd el resultado? El pensamiento
psitivo por si solo, ;nos permitird competir efectivamente con
un profesional?

:3Qué sucede si uno hace creer a los amigos que toca el piano
omo un concertista, siendo que en realidad, y por el momento,
oca como un principiante?

~Las respuestas son obvias. Simplemente es imposible violar,
gnorar o abreviar el proceso de desarrollo. Ello es contrario a la
aturaleza, y los presuntos atajos no pueden conducir mds que a
‘decepcidn y la frustracién.

“En una escala de diez puntos, si yo estoy en el nivel dos en
Igitn campo y deseo pasar al nivel cinco, primero tengo que al-
anzar el nivel tres. «Un viaje de mil kildmetros empieza con el
rimer pason, y sélo puede darse un paso cada vez.

~Para que uno pueda aprender o crecer tiene que permitir
.c.n el maestro —haciendo preguntas, sacando a la luz nuestra
gnorancia— se haga una idea del nivel en que estamos. No se
uede fingir durante mucho tdempo; finalmente nos descubri-
4n; La admisién de la ignorancia es a menudo el primer paso en
uestra educacién. Thoreau se ?.mm::m&m «;Cémo wa&ﬁﬁcm
mnﬂhﬁ_.m,H nuestra —WUOH.M.SOHN Immmg nuﬂ—mﬂ nuestro crecimien-
0=, si continuamente usamos nuestros conocimientos?.

PRINCIPIOS DEL DESARROLLO Y EL CAMBIOQ

El falso encanto de la éidca de la personalidad, su atractiv
general, consiste en pretender alcanzar la calidad de vida de un
forma rdpida y sencilla —efectividad personal y relaciones ric
y profundas con otras personas— sin pasar por el proceso natu
ral de trabajo y desarrollo que la hace posible.

Es un sfmbolo sin sustancia. Es el esquema de «Conviérta
se en millonario en una semana», que promete «riqueza sin tra
bajo». Y podria incluso tener éxito, pero seguirfa siendo un es
quema.

La ética de la personalidad es ilusoria y engafiosa. Y tratar d,
alcanzar resultados de calidad con sus técnicas y arreglos transi
torios es mds o menos tan efectivo como tratar de llegar a algiin
lugar de Chicago usando un plano de Detroit. ..

Ha dicho Erich Fromm, un agudo observador de las rafces:
los frutos de la ética de la personalidad:

Hoy en dfa nos encontramos con un individuo que se com
porta come un autémata, que no se conoce ni comprende a
mismo, y que a la tinica persona que conoce es'la que se supony
que es él, cuya verborrea sin sentido ha reemplazado al lenguyj
comunicative, cuya sonrisa sintética ha reemplazado la rsa autén
tica, y cuya sensacidén de oscura desesperacién ha ocupado el |
gar del dolor auréntico. Dos cosas pueden decirse respecro de es
individuo. Una es que padece carencias de espontaneidad e'i

“dividualidad que pueden considerarse incurables. Al mismo tie
po, puede decirse de él que no es esencialmente distinto del r
to de nosotros que caminamos sobre [a Tierra. :

En toda la vida hay etapas secuenciales de crecimiento
desarrollo. El nifio aprende a darse la vuelta, a sentarse, a gate
y después a caminar y correr. Todos los pasos son importantes
todos requieren su tiempo. No es posible saltarse ninguno.

Esto es cierto en todas las fases de la vida, en todas las dre
del desarrollo, ya se trate de tocar el piano o de comunicar
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¢ posesion, pero ignoran el clima de baja confianza producido
o tales manipulaciones. Cuando estos métodos no les dan re-
ultado, buscan otras técnicas de la écica de la personalidad, ig-
orando y violando constantemente los principios y procesos
aturales en los que se basa una culcura de alta confianza.

Recuerdo una oportunidad en la que dos mujeres jovenes
hijas de un amigo mio, vinieron a verme llorosas y quejéndos
de la rudeza y falta de comprensidn que encontraban en su padre
Temfan sincerarse con los padres por miedo a las consecuencias
sin embargo, necesitaban desesperadamente de su amor, su com;
prensién y su guia. :

Hablé con el padre y pude ver que desde el punto de vista i
telectual tenfa conciencia de lo que pasaba. Pero si bien recong
cfa su mal cardcter, se negaba a asumir la responsabilidad por e
problema y a aceptar honestamente el hecho de que su nivel d
desarrollo emocional era bajo. Dar el primer paso hacia el ¢
bio era mds de lo que su orgullo podta soporrar.

Para relacionarnos efectivamente con un cényuge, con nu
tros hijos, amigos o compafieros de trabajo, debemos aprende
escuchar. Y esto requiere fuerza emocional. El escuchar requien
tener cualidades del cardcter altamente desarrolladas tales co
paciencia, estar abiertos y desear comprender. Es mucho mds
cil actuar desde un nivel emocional bajo y dar consejos de al.
nivel. .

Nuestro nivel de desarrollo es perfectamente obvio en los
sos del tenis o del piano, en los que es imposible fingir. Pero
resulta tan obvio en las dreas del cardcrer y del desarrollo em:
cional. Con un amigo o compafiero pademos alardear o adop
ciertas poscs. Podemos fingir. Y durante algiin tiempo tal
tengamos éxito, por lo menos en piblico. Incluso podriamos
gafiarnas a nosotros mismos. Pero creo que la mayorfa de no
tros conocemos la verdad acerca de lo que somos realmente
dentro, y creo que también la conocen muchos de quienes vi
y trabajan con nosotros.

En el mundo de las empresas he tenida frecuentes oporrun}
dades de ver las consecuencias de intentar abreviar este proc
natural de crecimiento, cuando los ejecutivos pretenden «cont
prar» una nueva cultura productiva, calidad, moral y servicio
cliente, con discursos enérgicos, continuas sonrisas e interv
ciones exrernas, o por medio de fusiones, adquisiciones o tom

Recuerdo que yo mismo, como padre, violé este principio
ace muchos afios. Un dfa volvfa a casa para asistir a la fiesta de
umpleafios de mi hijita de tres afios, y [a encontré en un rincén
ina habitacion, aferrada de modo desafiante a todos sus rega-
o5, dispuesta a no permitir que los otros chicos jugaran con
os. Lo primero que advertf fue que varios padres estaban pre-
ciande aquel despliegue de egofsmo. Me sent! doblemente
hado, porque en aquella época yo estaba dando cursos uni-
rsitarios de relaciones humanas. Y yo conocia, o por lo menos
tufa, las expectativas de aquellos padres.

La armésfera de [a habitacién estaba realmente cargada; los
icos se apifiaban alrededor de mi hija tendiendo las manes, pi-
endo que se les dejara jugar con los regalos que le acababan de
er, y mi hija se negaba con toda firmeza. Me dije: «No hay
da de que tengo que ensefiarle a mi hija a compartir. El valor
compartir es una de las cosas mds bdsicas en las que creo».
De modo que para empezar efectué una simple peticién.
.G.mmu por favor, ;no compartirfas con tus amigos los juguetes
e te han regalado?

«No», respondié ella de modo tajante.

Km segundo método consistié en-utilizar un pequefio razo-

dmiento. «Linda, si aprendes a compartir tus juguetes con ellos

tu casa, en las casas de ellos tus amigos compartirdn sus ju-

Etes contigo.»

Una vez mis, la respuesta inmediata fue «Nol».

- Me sentf un poco mds avergonzado, pues resultaba evidente

ueno podfa ejercer ninguna influencia. El tercer mérodo fue el

vc.ﬂno. Le dije suavemente: «Linda, si los compartes, tendrds

N4 sorpresa especial. Te daré chiclen.
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- Siyo hubiera sido mds maduro, habria confiade en mi fuer-
o intrinseca —en mi comprensién de lo que es compartir y del
recimiento, y en mi capacidad para amar y educar— y le habria
rmitido 2 mi hija elegir con libertad lo que quisiera: compar-
o no compartir, Tal vez después de tratar de razonar con ella
odrfa haber desviado la atencién de los chicos hacia un juego
teresante, eliminando asf toda aquella presién emocional vol-
da sobre la nifia. He aprendido que, después de experimentar
a sensacion de posesidn real, los nifios comparten con natura-
dad, libertad y espontaneidad.

Segiin mi experiencia, hay momentos para ensefiar y mo-
entos que no son para ensefiar. Cuando las relaciones son ten-
5 y el aire estd cargado emocionalmente, €l intento de ensefiar
-percibe 2 menudo como una forma de juicio y rechazo. Se in-
uye mucho mds tomando al nifio a solas, con tranquilidad,
tando la relacién es buena, y discutiendo con €l la ensefianza o
alor, Quiz4 la madurez emacional hubiera _omﬁn_o lo que en
uel momento estaba mds all4 de mi nivel de paciencia y con-
ol interno. .
-Es posible que la sensacién de poseer tenga que precedera la
sacién auréntica de noEvEdH Muchas personas que dan me-
icamenre, o que se niegan a dar y compartir en sus matrimo-
ios'y familias, tal vez nunca hayan mxmnzam:ﬂmmo lo que signi-
fica poseerse a s{ mismos, tener un sentimiento de la identidad y
de la propia valfa. En realidad, el crecimiento de nuestros nifios
uede implicar que se les brinde la suficiente paciencia como
para que les sea posible experimentar una sensacién de posesion,
también que seamos lo bastante sabios como para ensenarles el
or de dar y ademds proporcionarles el ejemplo.

«{No quiero chiclel», me espet ella.

Me estaba exasperando. En mi cuarto intento, recurrf al mi
do y la amenaza. «Si no los compartes, jvas a tener problemas

«No me importa! —grité—. Estas son cosas mifas. ;No las te
go que compartirl

Finalmente apelé a la fuerza. Tomé algunos de los juguetes y
los entregué a los otros chicos. «T'omad, chicos, y jugady, les dij

Pero es posible que mi hija necesitara experimentar la pos
sidn de esas cosas antes de poder prestarlas. (En realidad, si n
empiezo por poseet algo, ;puedo realmente darlo?) Ella necesit
ba que yo, como padre, tuviera un nivel mds alto de madur
emocional que le permitiera esa experiencia. :

Pero en aquel momento me importaba la opinién que aqu
llos padres tenfan de mi, mds que el crecimiento y desarrollo
mi hija y que nuestra relacién. Empecé por pensar que yo esta
en lo cierto; ella debfa compartir y se equivocaba al no hacerl

Tal vez le impuse una expectativa de nivel superior simpl

" mente porque en mi propia escala yo me encontraba en un ni
inferior. Yo no podfa a no estaba dispuesto a brindar paciencia
comprensidn, de modo que esperaba que ella diera cosas. Pa
compensar mi deficiencia, extraje fieraa de mi posicién y auto
dad, y la obligué a hacer lo que yo querfa que hiciera.

Pero extraer fuerza genera debilidad. Debilita a quien tom
esa fuerza porque refuerza la dependencia respecto de factores
ternos para conseguir que las cosas se rmmmb Genera debilidad
la persena obligada a prestar su asentimiento, haﬁ&n:mo el de
arrollo del razonamiento independiente, el crecimiento y la di
ciplina interna. Y, finalmente, genera debilidad en la relacién. B
miedo reemplaza a la cooperacién, y las dos personas participai
tes en el intercambio se vuelven mds arbitrarias y defensivas.

;Y qué ocurre cuando cambia o desaparece la fuente de 2
fuerza, ya consista en el mayor tamafio o la mayor fuerza fisica)
en la posicién superior, en la autoridad, en credenciales, en sfm
bolos de status, en el aspecto personal o en logros pasados?
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La érica de la personalidad me dice que puedo emprender al-
4n tipo de accidn espectacular —sacudir la organizacidn, cortar
Zahezas— que haga que mis empleados mejoren el desempefio y
precien lo que tienen. O que puedo encontrar alguin programa de
rrenamiento motivacional que consiga comprometerlos. Inclu-
o:que podria contratar nuevo personal que trabajara mejor.

- Pero ¢no es posible que por debajo de esa conducta aparente-
nente desleal, los empleados se estén preguntando si yo en reali-
d actiio bien con ellos? ;Deben de creer que los estoy tratando
mo-objetos mecdnicos? ;Hay algo de verdad en ello?

En realidad, en un plano profunda, ;no es asi como los veo?
xiste la posibilidad de que el modo en que considero a la gen-
que trabaja para mf forme parte del problema?

E1L MODPO EN QUE VEMOS EL PROBLEMA
ES EL PROBLEMA

La gente suele sentirse intrigada cuando ve que suceden co.
sas buenas en las vidas de los individuos, las familias y las e
presas basadas en principios sélidos. Admiran esa fuerza y m
durez personales, esa unidad familiar o ese equipo de trabajo, g
esa cultura organizacional sinérgica que tan bien sabe adaptarse

Y Ia pregunta que se hace de inmediato es muy reveladora de
su paradigma bdsico. «;Cédmo lo ha heche? Enséfieme la técni:
ca.» Lo que en realidad se estd diciendo es: «Quiero un consejo
una solucién rédpida que alivien mi dolor en esta situaciénn.

La gente encuentra entonces personas que satisfacen su d
manda y le ensefan lo que querfa aprender; durante algiin de
po, parece que esas habilidades y téenicas dan resultado. Tal v
eliminen algunos de los wno_uwﬂ:mm agudos o de cosmética p
medio de parches o aspirinas sociales.

Pero subsiste la condicién crénica subyacente, y finalmente
aparecen nuevos sintomas agudos. Cuanto mds recurre la gente
remiendos ripidos, y mds se centra en los problemas y el doloz
agudos, en mayor medida ese mismo enfoque profundiza la co;
dicién crénica subyacente.

El problema estd en el modo en que vemos el problema.

Examinemos de nuevo algunos de los trastornos descritos en
la introduccidn de este capitulo, y el impacto del pensamient
basado en la ética de la personalidad.

Hay mucho que hacer y nunca tengo el tiempo suficiente. Me
nto presionado y acosado todo el din, todos los dias, siete dias por
emana. He asistido a seminarios de contvol del tiempo y be inten-
ado una media docena de diferentes sistemas de planificacion. Me
an ayudado algo, pero todavia no siento estar llevando la vida fo-
iz, productiva y trangquila que quiero vivir,

:La érica de la personalidad me dice que fuera de allf tiene que
aber algo (algtin nuevo seminario o planificador) que me ayude
ontrolar todas esas presiones de una manera mds efectiva.
:Pero ;no existe la posibilidad de que la efectividad no sea la
puesta? ;El hecho de hacer mds cosas en menos tiempo determi-
ard una diferencia, o sdlo aumentard la rapidez con la que reac-
ono anre las personas y circunstancias que parecen controlar la
ida?

-¢No puede ser que deba ver ciertas cosas de una manera mds
ofunda y fundamental, algtin mmEnrmEm interior que afecta el
odo en que veo mi tiempo, mi vida y mi @Sm_m naturaleza?

He asistido a un curso tras otro sobre direccidn de empresas. Es
pero mucho de mis empleados y me empeiio en ser amistoso con ell
y en tratarlos con correccidn. Pero no siento que me sean leales ¢
absoluto. Creo que, 5i por un dia me quedara enfermo en casa, pe
sarian la mayor parte del tiempo charlande en los pasillos. ;Por q1
#no consigo que sean independientes y responsables, o encontrar etz

pleadss con esas caracteristicas? Mi matrimonio se ha derrumbado. No nos peleamos ni nadn

or el estilo; simplemente ya no nos amamos. Hemos buscado aseso-
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ramiento psicologice, hemos intentado algunas cosas, pero no pode- {JN NUEVO NIVEL DE PENSAMIENTO
1108 volver a revivir nuestros antigos sentimientys. o
.- Albert Einstein observé que «los problemas significativos
que umn.uznﬁdom no pueden solucionarse en el mismo nivel de
pensamiento en el que estdbamos cuando los creamoss.

- Cuando miramos a nuestro alrededor y en nuestro propio in-
térior, ¥ reconacemos los problemas creadas mientras vivimos e
interactuamos con la ética de la personalidad, empezamos a com-
prender que son problemas profundos, fundamentales, que no
m:mn_n: resolverse en el nivel superficial en el que fueron creados.

Necesitamos un nuevo nivel, un nivel de pensamiento mds
profundo —un paradigma basado en los principios que descri-
ban con exacritud la efectividad del ser humano y sus interaccio-
nes— para superar esas preocupaciones profundas.

Sobre este nuevo nivel de pensamiento trata este libro.
Nuestro enfoque de la efectividad personal e interpersonal se
centra en principios y se basa en el cardcrer; es «de adentro hacia
afueran.
«De adentro hacia afuera» significa empezar por la persona;
1ds fundamentalmente, empezar por la parte mds interior de la
persona: los paradigmas, el cardcter y los motivos.
También significa que si uno quiere #ener un matrimonio fe-
s tiene que ser el tipo de persona que genera energfa positiva y
lude la energfa negativa en lugar de fortalecerla. Si uno quiere fe-
7 un hijo adolescente mds agradable y cooperativo, debe serun pa-
e:mds comprensivo, empdrico, coherente, carifioso. Si uno quiere
rer mas libertad, mds margen en el trabajo, debe ser un empleado
mds responsable, mds tiril, mds colaborador. Si uno quieré des-
ertar confianza, debe ser digno de confianza. Si uno aspiraa la
fandeza secundaria del talento reconocido, debe centrarse pri-
mero en la grandeza primaria del cardcrer.

El enfoque de adentro hacia afuera dice que las vicrorias pri-
m&mm preceden a [as victorias publicas, que debemos hacernos
fomesas a nosotros mismos, y mantenerlas ante nosotros, y sélo
£spués hacer y mantener promesas ante los otros. Dice también

La éiica de la personalidad me dice que tiene que haber al-
gtin nuevo libro o un seminario en el que la gente saque a la luz
sus sentimientos, algo que ayudard a mi esposa a entenderme
mejor. O tal vez esto sea induil, y sélo una nueva relacién me
procurard el amor que necesito.

Pero jes posible que mi esposa no sea el verdadero probl
ma? ;Puedo estar otorgando poder a las debilidades de mi e
posa, y haciendo que mi vida dependa de la manera en que me
tratan?

;Tengo algunos paradigmas bdsicos acerca de mi espos
acerca del matrimonio, de lo que es realmente el amor, que estén
alimentando el problema?

;Advierte el lector cudn poderosa es la influencia de los p
radigmas de la érica de la personalidad sobre el modo en que v
mos y resolvemos nuestros problemas?

Se den cuenta o no, muchas personas se estdn desilusionan
do con las promesas vacias de la érica de la personalidad. Mien
ueas viajaba por el pafs y trabajaba con empresas, descubr{ que lo
ejecutivos que piensan a largo plazo estdn perdiendo interés en
psicologla de «excitacién pasajerar y los oradores «motivacion
les», que lo que realmente hacen es contar historias entretenid
mezcladas con trivialidades. .

La gente quiere sustancia, quiere evolucién, Quiere algo m
que aspirinas y parches. Quiere resolver los problemas crénicos:
subyacentes y centrarse en los principios que producen resulta;
dos a largo plazo.

64 65




que es fiitil poner la personalidad por delante del cardcrer, trata
de mejoras las relaciones con los otros antes de mejorarnos a no
S0Ltros mismos. 5
De adentro hacia afuera es un proceso, un continuo prg
ceso de renovacion basado en las leyes naturales que gobiernan
el crecimiento y el progreso humanos. Es una espiral ascendent,
de crecimiento que conduce a formas progresivamente superig
res de independencia responsable e interdependencia efectivy
He tenido la oportunidad de trabajar con muchas person
personas maravillosas, personas de talento, personas que aspi
ban intensamente a fa felicidad y al éxito, personas empefiadas e
una bidsqueda, personas que se hieren unas a otras... He traba
do con ejecutives, alumnos universitarios, grupos religiosos y cf
vicos, familiares y matrimonios. Y en toda mi experiencia nung
he encontrado soluciones duraderas (a los problemas, felicidad:
éxito perdurables) que procedieran de afuera hacia adentro.
Segtin lo que he visto, el paradigma de afisera hacia aden
genera personas infelices que se sienten sacrificadas e inmoviliz
das, concentradas en los defectos de otras personas y en las cir
cunstancias a las que atribuyen la responsabilidad por su situ
cién de estancamiento. He visto matrimonios desdichados e
los que cada cédnyuge querfa que cambiara el otro, en los q
cada uno «confiesa» los «pecados» del otro, en los que cada un
quiere «moldear» al otro. He visto disputas laborales en las g
se consumfan cantidades enormes de tiempo y energfa tratand
de crear leyes que obligaran a la gente a actuar como si realmen
te existiera un fundamento de confianza.
Miembros de nuestra familia han vivido en tres de los pun
tos mds «calientes» de la Tierra (Suddfrica, Israel e Irlanda),;
creo que la fuente de los continuos problemas de esos lugares h
sido el paradigma social dominante: de afuera hacia adentro
Cada uno de los grupos implicados estd convencido de que &
problema estd «alli afueras, y de que si «ellos» (es decir, todos lo
otros implicados) «entraran en razén» o «desaparecieran de 1
vistan, ese problema quedarfa resuelto.

«De adentro hacia afuerar significa para la mayorfa de las
mn_.mn.:mm un cambio dramdtico de _.umnm&mBP en gran medida a
causa del poderoso efecto del condicionamiento y del actual pa-
radigma social de la ética de la personalidad.

: Pero mi propia experiencia (ranto [a personal como la resul-
gante del trabajo con miles de otras personas) y el cuidadoso exa-
imen de individuos y sociedades que han tenido éxito en la his-
pria, me han convencido de que muchos de los principios
encarnados en los «7 hdbitos» se encuentran profundamente arrai-
dos en nuestro interior, en nuestra conciencia moral y en nues-
tro sentido comiin. Para reconacerlos y desarrollarlos con el fin
e dar respuesta a nuestras preocupaciones mds profundas, tene-
mos que pensar de otro modo, llevar nuestros paradigmas a un
ivel nuevo, mds profundo, «de adentro hacia afiera».

Si procuramos sinceramente comprender e integrar estos
incipios en nuestra vida, estoy convencido de que descubrire-
¥ redescubriremos la verdad de esta observacién de T, S.

No debemos dejar de explorar, porgue al final de nuestra ex-
racidn legaremos a nuestro punto de partida y conoceremos el lu-
por primera vez.

66 67







