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				A todos los líderes y seres cuya sabiduría interior siempre conoce el camino, donde sea que se encuentren.
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				Introducción

				Déjenme contarles una historia acerca de una ambiciosa fisio-terapeuta de treinta años. La llamaremos Daphne, pues ese es su nombre. Después de graduarse, Daphne comenzó a tratar pacientes y descubrió sus enormes habilidades. Pronto fue as-cendida a una posición de liderazgo en la empresa donde tra-bajaba. Al mismo tiempo, mientras lideraba equipos y atendía pacientes, Daphne decidió hacer investigación clínica, lo que implicaba escribir y publicar artículos. Continuó ascendiendo en la empresa hasta ocupar el cargo de gerente regional, luego el de directora de desarrollo de liderazgo y después el de di-rectora de resultados clínicos, momento en el cual tenía tres clínicas bajo su responsabilidad.

				Eso, sin embargo, no era suficiente. Daphne aspiraba a más y decidió que era hora de obtener un doctorado en terapia física y dos certificaciones en coaching para ejecutivos. También co-menzó su propia empresa de desarrollo de liderazgo, apoyando a otros líderes con sesiones de coaching y conferencias, además de su trabajo de tiempo completo. Para entonces, Daphne era miembro de la Academia Americana de Fisioterapeutas Orto-pédicos Manuales, especialista certificada en ortopedia y socia de su empresa. Ganaba más dinero de lo que jamás imaginó.

				Y era desdichada.

				Está bien: yo era desdichada. Había trabajado y estudiado, y me había sacrificado durante más de diez años. Había alcan-zado un altísimo nivel de éxito profesional, pero mi relación sentimental comenzaba a desmoronarse. No veía con regulari-dad a mi familia ni a mis amigos, y todas mis plantas murieron. 
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				Engordé ocho kilos y por las noches me despertaba cada dos horas, presa de la ansiedad, en medio de ataques leves de pánico. Vivía estresada, no me po-día relajar y no sabía qué hacer.

				Cómo desperté

				Como profesional de la salud, sabía que au-tomedicarme para dormir no era una opción, pero no encontraba la respuesta. En un último esfuerzo, bus-qué en Google “cómo manejar el estrés” y me topé con un sitio web de meditación. La verdad, no creía que sentarme sin ha-cer nada pudiera aliviar mi estrés, pero estaba tan desesperada que decidí intentarlo. Tomé un curso de introducción a la me-ditación durante seis meses en un centro budista en Chicago y luego practiqué sin regularidad durante dieciocho meses más. 

				A través de la meditación y aprendiendo algunas habilida-des básicas de liderazgo, poco a poco descubrí una verdad que cambió mi vida personal y profesional: mi estrés y ansiedad no eran resultado solamente de situaciones, circunstancias o per-sonas, sino de la manera en que me relacionaba con ellas. En otras palabras, el problema no era algo fuera de mí, el proble-ma estaba en mi interior.

				La buena noticia era que si el problema partía de algo en mi interior, también debía hacerlo la solución. Durante el año si-guiente continué acercándome a nuevas formas de pensar y de relacionarme, cuyo resultado fue más paz, alegría y bienestar, y comencé a orientar a mis clientes en ese sentido.

				Solo había un problema: seguía en un trabajo que me había traído más estrés que gozo y me había llevado a tocar fondo. 

				Era consciente de que no quería esa vida. Sabía que tenía que hacer un cambio. Pero estaba aterrada. Mi trabajo era mi identidad. ¿Quién sería yo sin mi título y mi cargo? ¿Cómo po-dría ganar tanto dinero en otra parte?

			

		

		
			
				Mi estrés y ansiedad no eran resultado solamente de situaciones, circunstancias o personas, sino de la manera en que me relacionaba con ellas. En otras palabras, el problema no era algo fuera de mí, el problema estaba en mi interior.
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				En la raíz de la situación estaba el temor a lo desconocido. Elegía lo conocido, así me hiciera infeliz, porque no sabía lo que sucedería si simplemente presentaba mi renuncia. Al final, la integridad me obligó a arriesgarme. No podía soportar estar ayudando a otras personas a vivir mejor sus vidas y a explorar todas las posibilidades cuando yo misma no lo hacía. 

				Así que renuncié a mi trabajo en esa gran empresa y comen-cé mi emprendimiento. También dejé a mi pareja. Mi nueva vi-da no se llenó automáticamente de arcoíris y unicornios. Creé gran caos y decepcioné a mucha gente, pero era algo que tenía que hacer. Al final, valió la pena. 

				Cinco relaciones claves

				¿Te parece familiar mi historia de sufrimiento y estrés? ¿Traba-jas demasiadas horas, descuidas tus amistades y sacrificas tu salud en nombre del éxito profesional? Si es tu caso, no estás solo. Muchos altos ejecutivos comparten esta experiencia, in-cluyendo a multimillonarios como Arianna Huffington, quien se desmayó de físico agotamiento, golpeó su cara contra el es-critorio y despertó en un charco de su propia sangre. 

				Como descubrí, la solución está en nuestro interior. En tanto líderes, invertimos mucho tiempo y energía tratando de controlar el mundo que nos rodea. Hablamos de productividad, compramos ocho planificadores y quince calendarios, hasta podemos asistir a retiros de meditación o pasar fines de sema-na en el bosque, y luego preguntarnos por qué eso no nos hace más productivos o, como mínimo, menos estresados. Es como limpiar un jardín. Si quitamos solo las hojas, las malas hierbas pronto renacen. Para lograr un cambio real, tenemos que llegar a la raíz: nuestra vida interior. Seguirán las actividades exter-nas y serán mucho más efectivas. Ese tiempo en el bosque o el uso del planificador tendrán el resultado esperado. 

				Al mismo tiempo, sin embargo, los ejecutivos deben apren-der conscientemente habilidades transaccionales para liderar 
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				Son pocos los libros sobre liderazgo que incluyen ambos programas: transformar la manera en que los ejecutivos ven el mundo, sus negocios y a ellos mismos, mientras les ayudan a operar hábilmente en su lugar de trabajo. Este es uno de ellos. 

			

		

		
			
				y gerenciar a otros de manera efectiva. De esto se trata el “sí y” del liderazgo: debemos transformar lo interior sin ignorar lo exterior. Necesitamos am-bos aspectos. 

				Muchos libros sobre liderazgo se concentran únicamente en las habi-lidades transaccionales relacionadas con la gerencia: planificación de proyec-tos, organización de cronogramas, preparación de presupuestos, etc. Algunos tratan acerca de habilidades de transformación para ayudar a los ejecutivos a renovar su visión y mejorarse a sí mismos. Sin embargo, son pocos los libros sobre liderazgo que incluyen ambos programas: transformar la manera en que los ejecutivos ven el mundo, sus negocios y a ellos mismos, mientras les ayudan a operar hábilmente en su lugar de trabajo. Este es uno de ellos. 

				A través de mi propio crecimiento interior y mi experien-cia en la orientación de clientes, concluí que todos manejamos cinco relaciones claves que necesitan nuestra atención si que-remos prosperar:

				Tiempo

				Dinero

				El yo

				Amistades

				Lo desconocido

				Nuestro bienestar está condicionado por la forma en que manejamos estas relaciones. En este libro exploraremos cómo maximizar todo tu potencial a través de cada relación. Apren-derás habilidades de liderazgo transformacional (interno) y transaccional (externo) que te ayudarán a ser un mejor líder. 
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				Descubrirás nuevas maneras de aplicar tus pensamientos, sen-timientos y atención plena para sentirte más cómodo contigo mismo y con el mundo que te rodea. 

				Una nueva manera de relacionarte y liderar

				Cuando la vida no marcha como queremos, tendemos a culpar al mundo exterior, a lo que sucede fuera de nosotros. Este li-bro te retará a buscar en tu interior la fuente de tu infelicidad, frustración, estrés o insatisfacción. Requiere trabajo. El cam-bio interno no sucede súbitamente. Pero si tomas este libro como guía a partir de un sentido de vulnerabilidad y honesti-dad sobre lo que te incomoda, serás recompensado personal y profesionalmente. 

				He vivido y probado estos conceptos como exejecutiva in-conforme y estresada que encontró la manera de unir lo in-terno y lo externo con un profundo sentido de paz, calma y autoestima. Trabajé en empresas estadounidenses durante veinte años liderando equipos y manejando personas. Durante los últimos quince años, he guiado a otros para que apliquen los conceptos que aquí describo. Sin embargo, este libro se ba-sa no solo en mi propia experiencia, sino en la investigación sobre ejemplos reales de estas habilidades transformacionales y transaccionales en acción. 

				Como líderes, tomamos decisiones que afectan las esperan-zas, sueños y aspiraciones de otros. Esa es una responsabilidad enorme. Aprender a manejar las cinco relaciones claves, desde la confianza y no desde el miedo, reducirá tu estrés y ansiedad, mejorará tu bienestar y te permitirá tomar las mejores decisio-nes para ti y para tu equipo. 

				¿Has sufrido lo suficiente? En caso afirmativo, una nueva forma de liderazgo y relaciones te espera. 

			

		

	
		
			
				Primera parte Lo que necesitas para tener éxito 
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				Lideramos personas. Administramos cosas.

				Grace Hopper, contraalmirante de Estados Unidos y científica de la computación

			

		

		
			
				Las expresiones liderazgo transaccional y liderazgo transfor-macional vienen de James Burns y Bernard Bass. Según estos autores, el liderazgo transaccional involucra interactuar para que las cosas se hagan. “Los líderes transaccionales conside-ran principalmente cómo mejorar marginalmente y mantener la cantidad y calidad del desempeño, cómo sustituir una meta con otra, y cómo reducir la resistencia frente a actividades par-ticulares y, entonces, implementar las decisiones”1.

				El liderazgo transformacional, por otra parte, se refiere a actitudes, valores y visión. Implica elevar a “colegas, subor-dinados y clientes a una mayor consciencia, especialmente en relación con las consecuencias”2. El criterio de los líderes transformacionales para medir el éxito es mucho más amplio que los resultados financieros. Ellos persiguen el bienestar ge-neral del grupo que lideran. 

				En el mundo laboral actual, los líderes necesitan ambas habilidades. Necesitan mantener cronogramas, hacer presu-puestos y comunicarse con su equipo de manera efectiva. Al mismo tiempo, tienen que manejar su vida personal y ayudar a otros a que también lo hagan. Las habilidades transaccionales dotan a los líderes de la capacidad de interactuar con los fac-tores externos quién, qué, cuándo y cómo. Las habilidades trans-formacionales les permiten comprender el factor interno por qué (el significado, propósito y visión verdaderos detrás de sus interacciones) y cultivar ambientes donde las personas puedan hacer su mejor trabajo y prosperar.
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				En la primera parte de este libro discutiremos las pro-fundas verdades transformacionales que necesitamos como ayuda para actuar más hábilmente en el mundo comercial convencional. El capítulo 1 trata sobre relacionarnos y lo que realmente entendemos por relaciones. Los capítulos 2 y 3 se de-dican al acto de prestar atención: lo que esto significa, por qué lo necesitamos y cómo aprendemos a hacerlo. Como se esbozó en la introducción, prestar atención es la habilidad clave para relacionarnos desde un lugar diferente en nuestro interior. En el capítulo 4 hablamos acerca de pensamientos y emociones, y ofrecemos una perspectiva sobre la necesidad de desarrollar una relación saludable con ambos. Cada capítulo termina con un ejercicio para ayudarte a practicar las habilidades que se tratan.

				En la segunda parte del libro discutiremos las cinco relacio-nes claves y las habilidades transformacionales y transaccio-nales que los líderes deben “despertar” para comprometerse con una nueva forma de liderar. 

				Podrías preguntarte “¿es posible leer sobre las cinco rela-ciones claves en la segunda parte sin leer lo correspondien-te sobre las habilidades transformacionales contenidas en la primera?”.

				Sí, pero no lo recomiendo. Este libro trata sobre despertar hacia la manera en que nos relacionamos con el mundo, y los cuatro primeros capítulos establecen los fundamentos y por-menores para modificar nuestra respuesta interna hacia las personas, circunstancias y eventos externos. La primera parte es esencial para lo que sigue. 
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				Capítulo 1

				¿Qué quiero decir con relaciones?

			

		

		
			
				No existe nada bueno ni malo; es el pensamiento humano el que lo hace parecer así.

				William Shakespeare, Hamlet

			

		

		
			
				Estás en tu sillón favorito disfrutando de la bebida de tu elec-ción y leyendo este libro. ¿Cuál es tu sentido del tiempo justo ahora? ¿Sientes que tienes disponibilidad para leer hoy o te sientes apurado?

				Es sábado por la tarde y sacas a pasear a tu perro. ¿Cómo está el clima? ¿Es demasiado caliente o demasiado frío?

				Llegas a la oficina el lunes por la mañana y revisas el trabajo para la semana. ¿Es demasiado o muy poco?

				En estos tres escenarios, tu respuesta indica tu relación con la cosa. Las situaciones en sí (tiempo, clima y trabajo) son neu-tras. No son ni buenas ni malas, y no te afectan en nada. Sim-plemente se muestran como lo que son: el tiempo durante el día, la temperatura y el trabajo que está sobre tu escritorio.

				El tiempo, por ejemplo, es solo la hora que marca el reloj. Las tres no es mejor ni peor hora que las cuatro, y las dos no ac-túa diferente de la una. El tiempo solo adquiere un significado 
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				diferente en nuestra mente, el cual de-pende de cómo nos relacionemos con él. Piensa en dos personas que se sientan juntas durante diez minu-tos. Una de ellas lee un libro des-prevenidamente mientras la otra lleva un enorme peso sobre sus hombros. Para ellas, los diez mi-nutos transcurren de dos maneras diferentes. 

				Similar es la experiencia en re-lación con el trabajo o con el clima. La temperatura exterior es de 30°C: una persona puede sentirse feliz porque el calor alivia su artritis, mientras que otra persona se siente abatida. Llueve: algunos disfrutan del sentimiento acogedor de estar bajo techo y escuchar la tor-menta, mientras otros odiarán ese clima porque no les gusta el cielo gris y deprimente, y no disfrutan mojarse. Mismo clima, experiencias muy diferentes. 

				Tendemos a pensar que los objetos, la gente y los eventos externos a nosotros nos hacen sentir de un modo determina-do. Esto sencillamente no es cierto. Nuestra reacción interna determina nuestra experiencia inicial, sea positiva o negativa, y podemos aprender a responder en vez de simplemente re-accionar1. Podemos elegir cómo nos relacionamos con nuestro mundo. Aprender esta habilidad transformacional te permiti-rá interactuar mejor con los otros. También cambiará tu vida de maneras caprichosas y mágicas. 

				Cuando nos hacemos conscientes de nuestra reactividad natural, podemos elegir dar una respuesta diferente. Esto es importante, puesto que nuestras relaciones y la destreza de nuestro actuar nacen primordialmente de la manera en que nos relacionamos. 

			

		

		
			
				Nuestra reacción interna determina nuestra experiencia inicial, sea positiva o negativa, y podemos aprender a responder en vez de simplemente reaccionar. Podemos elegir cómo nos relacionamos con nuestro mundo.
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				Relaciones y cómo nos relacionamos

				En esencia, una relación se compone de una acción que sucede entre nosotros y algo en nuestro mundo. Describe cómo nos relacionamos con la otra persona o fenómeno, de manera cons-ciente o inconsciente. Constantemente nos relacionamos con personas, lugares, eventos, objetos, nosotros mismos o cual-quier cosa que encontremos a través de nuestros cinco senti-dos y de nuestros pensamientos. 

				Realiza la siguiente actividad:

				Mira un objeto en la habitación donde te encuentras. Puede ser cualquier cosa: una lámpara, tu gato, el tapete.

				Tan pronto tus ojos hagan contacto con el objeto, ob-serva tu reacción. Caerá en una de tres categorías: po-sitiva (“Me gusta. Me causa placer”), negativa (“No me gusta. Es desagradable”) o neutra (no hay reacción, in-diferencia, como si no notaras la cosa).

				Repite el ejercicio con diferentes objetos y observa los cambios en tu reacción interna. 

				Este ejercicio muestra una verdad transformacional que aparecerá durante nuestra charla. Reaccionamos frente a todo, y siempre lo hacemos de una de tres maneras: agradable, des-agradable o neutra2. En este ejercicio utilizamos el sentido de la vista, pero también es aplicable a los demás sentidos. Siem-pre que vemos, escuchamos, saboreamos, olemos o hasta pen-samos en algo, reaccionamos. La naturaleza de nuestra reacción depende de varias causas y condiciones, incluida la perspectiva, que discutiremos a continuación.

				Perspectiva

				Si das cinco dólares a un niño de diez años, seguramente pen-sará que es rico. Si se los das a un adulto que gana cien mil dó-lares al año, no se impresionará tanto. En cualquier caso, cinco dólares son simplemente eso: cinco dólares. Es algo neutro y 
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				no tiene influencia intrínseca sobre la reacción de la persona. La relación entre la persona y un fenómeno externo, como el dinero, surge de la perspectiva del individuo, de la mentalidad desde la que se relacio-ne con la cosa que encuentra. 

				Muy en el fondo, nos relacionamos a partir de dos perspectivas: el temor o la confianza. El temor se funda-menta en el deseo de que las cosas sean permanentes. Temer implica eludir: queremos eludir la pérdida de lo que tenemos. El temor también implica aferrarnos o no querer perder las cosas que ya tenemos. Cuando respondemos desde el temor, es como si retuviéramos con una mano empuñada mientras alejamos con la otra. Desde esta perspectiva basada en el temor, sentimos es-trés y tensión, y ninguna mano resulta de mucha utilidad. 

				Por otra parte, la confianza se caracteriza por la apertura, equilibrio y deseo de participar plenamente con la vida. Tene-mos las dos manos abiertas, listas para recibir lo que aparezca. La perspectiva basada en la confianza implica también mayor paz y calma, sin importar lo que encontremos. ¿Quién no desea experimentar más de esto? La perspectiva en que operamos a menudo crea nuestra realidad sin que nosotros siquiera nos demos cuenta de lo que está sucediendo. Reaccionamos frente a todo en nuestro mundo. Para dominar las reacciones, debe-mos ver de dónde provienen. Si no prestamos atención, pode-mos llegar a pensar que son las cosas las que originan nuestras reacciones. Luego pensamos que la única manera de tener una relación diferente con algo es que esa cosa cambie. Podremos pensar “si tal persona de mi equipo cambiara, por fin yo po-dría ser feliz”. En verdad, lo que requiere un cambio es nuestra perspectiva: nuestra mentalidad inconsciente y la manera de relacionarnos. 
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					Cuando respondemos desde el temor, es como si retuviéramos con una mano empuñada mientras alejamos con la otra.
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				En la raíz del temor se encuentra la sensación de que nues-tra identidad, y por tanto nuestro bienestar, están amenazados. El padre Thomas Keating fue un monje católico que revisó la idea de las prácticas contemplativas del catolicismo. Escribió una oración de bienvenida en la que identificó una manera de hacer que esta amenaza percibida parezca menos significativa: soltar la seguridad, el control y la aprobación3. En otras palabras, al soltar la creencia de que estas tres cosas vienen de afuera, ex-perimentamos niveles más elevados de confianza. Comenzamos a ver que nuestro sentido de aprobación, por ejemplo, no tiene que venir de otras personas o de situaciones externas. 

				Cuando creemos que el mundo externo es el único res-ponsable de nuestro bienestar, sufrimos. Inmediatamente sentimos que las cosas deberían ser diferentes de como son: “Debería tener más tiempo del que tengo”, “Debería tener me-nos para no aburrirme”. Pensamos que si las cosas fueran di-ferentes (tener más o menos tiempo), nos sentiríamos felices, seguros, afirmados y en control. No es así. En realidad somos quienes creamos nuestro propio sufrimiento e incomodidad al presentar resistencia a la realidad. Primero tenemos que ver cómo nos estamos relacionando. Luego podemos elegir desde la sabiduría y la compasión (las dos alas de la atención plena) cuál debe ser nuestro próximo paso (si fuera el caso).

				¿Medio lleno o medio vacío?

				Probablemente conoces la idea de ver el vaso medio lleno o medio vacío. Ver el vaso medio lleno generalmente se asocia con una actitud positiva frente a la vida, mientras que verlo me-dio vacío se relaciona con la negatividad. Sin embargo, los realis-tas entre nosotros podrían patalear. La otra mitad del vaso, de hecho, está vacía.

				¿Qué pasa con las cosas más simples que ocurren en nues-tra empresa y en nuestra vida? ¿Simplemente las ignoramos? Nada de eso. Relacionarnos desde la confianza no significa 

			

		

	
		
			
				19

			

		

		
			
				ignorar lo simple o dejar los problemas sin resolver. Este es uno de los mayores malentendidos acerca de la atención plena. Vivir en atención plena implica acción. No quiere decir igno-rar las pruebas y tribulaciones de la vida ni prestar demasiada atención a las cosas que están fuera de nuestro control (como lo están la mayoría).

				El primer paso para relacionarnos con el vaso es ver que es un vaso. Igual que el clima, el tiempo y el trabajo, el vaso no es ni bueno ni malo: es neutro.

				Enseguida tenemos que analizar la perspectiva y entender que nos estamos relacionando con este vaso inocuo como medio lleno o como medio vacío. Ambas ópticas tienen sus ventajas y sus peligros. Si solo veo el vaso medio lleno, tal vez podría estar ignorando situaciones que deben ser atendidas. Al contrario, si solo veo el vaso medio vacío, tal vez no sea consciente de todo lo bueno que está ocurriendo. Es posible que no vea que puedo cultivar en la vida cosas positivas que pueden beneficiarme y darnos alegría a mí y a otros. 

				He aquí una historia para ilustrar este punto. Una madre en-vió a su hijo al mercado con dinero para comprar un frasco de aceite. En su camino de regreso, el niño tropezó y regó la mitad del contenido del frasco. Estaba muy molesto, y le gritó a su ma-dre que solo le había quedado medio frasco. ¡Qué día tan terrible!

				A la semana siguiente, la madre envió a su segundo hijo a comprar aceite, esperando que el resultado fuera mejor. La suerte quiso que este hijo también tropezara y regara la mitad del frasco de aceite. Su reacción, sin embargo, fue diferente. Celebró con su madre porque había conservado la mitad del frasco de aceite. ¡Era tan afortunado!

				Finalmente, la madre envió a su último hijo a comprar un frasco de aceite. Él fue al mercado e hizo que le llenaran el frasco hasta el borde. Caramba, el también tropezó y regó la mitad del contenido del frasco. Volvió a donde su madre, agradecido por haber conservado la mitad del aceite, pero también comprendía 
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				que la mitad del contenido se había regado por el suelo. El niño veía la realidad completa del frasco como medio lleno y medio vacío. Sabía exactamente lo que tenía que hacer. Regresó al mer-cado a trabajar y ganar el dinero que necesitaba para volver a llenar el frasco hasta el borde4. 

				Si nos relacionamos con las personas y circunstancias desde el temor, primero dejamos de ver la realidad de que el va-so simplemente es un vaso. Él no hace nada. No es ni bueno ni malo. Solo es. Incluso si podemos verlo medio lle-no, el temor nos lleva a aferrarnos a lo que tenemos. Nos apegamos y teme-mos perderlo todo, tanto que olvidamos que fácilmente podríamos llenarlo hasta el borde si quisiéramos. Además, el temor puede lle-varnos a ver el vaso medio vacío y atascarnos al ver solo lo que falta o que no va bien. Entonces malgastamos nuestro tiempo intentando mitigar todo lo malo, evitando la vida y tratando des-esperadamente de aferrarnos a lo que tenemos. 

				Al actuar desde la confianza, sin embargo, vemos que el va-so está tanto medio lleno como medio vacío. Tenemos una ima-gen completa del vaso. Nos concentramos en lo que tenemos, lo que queremos retirar y lo que queremos agregar o cultivar en nuestra vida. En otras palabras, practicamos un meliorismo equilibrado. Meliorismo es la idea de que el mundo puede me-jorar gracias al esfuerzo humano. Cuando vemos el vaso con un sentimiento de confianza, nuestro esfuerzo humano implica tanto retirar lo negativo (meliorismo mitigativo) como agregar lo positivo (meliorismo constructivo).

				Ante el sufrimiento, a menudo buscamos aquello de lo que debemos deshacernos para detenerlo y mejorar nuestra vida. Si alguien tiene una relación tóxica y malsana, o si una empresa descubre que sus políticas dañan el medio ambiente, lo lógico 
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					Cuando actuamos desde la confianza, sin embargo, vemos que el vaso está tanto medio lleno como medio vacío. Tenemos una imagen completa del vaso.
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				sería emprender acciones paliativas. Pero suprimir lo malo no necesariamente significa que comencemos a experimentar lo bueno. Debemos hacer un esfuerzo consciente para agregar lo positivo. La vida se trata de tomar decisiones sabias, remover lo negativo y cultivar lo bueno hasta donde seamos capaces5. 

				El vaso de agua es lo que es. La diferencia estriba en có-mo elegimos verlo. El punto está en evitar concentrarnos en nuestros miedos. Se trata de darnos cuenta de cuándo el mie-do nos atrapa, en qué momento todo lo que hacemos es evitar las cosas o resistirnos a la realidad. Esta sabiduría comienza con hacernos conscientes de la perspectiva desde la que nos relacionamos. 

				¿Quieres huevos?

				Escenario 1: Una mujer abre sus ojos, se estira y se da vuelta hacia la persona acostada a su lado. Se acurruca más cerca y susurra: “¿Quieres desayunar huevos hoy?”.

				Escenario 2: Un adolescente entra a la cocina de mala gana, toma un sartén de la alacena y lo tira en la estufa. Enseguida le pregunta a su hermanito menor, quien está sentado a la mesa: “¿Quieres desayunar huevos hoy?”.

				En ambos escenarios se dicen las mismas palabras. ¿Se pro-nuncian en el mismo tono de voz o con el mismo significado o intencionalidad? Probablemente no. Así es como funciona el contexto. Las palabras en sí no tienen tanta importancia como el contexto en el que se pronuncian. ¿Recuerdas el viejo adagio “No es lo que dices, sino cómo lo dices”? Pues aquí aplica. 

				Muchas veces los líderes me piden un libreto que puedan utilizar durante las revisiones de desempeño de los miembros de su equipo. Les digo que eso no ayudaría. Yo puedo indicar a cada uno las palabras exactas, pero si se manifiestan con rabia o frustración, los empleados lo sabrán. Esas mismas palabras se escucharán muy diferentes si se originan desde la confianza y con la mejor de las intenciones.
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				Si un gerente trata de retroalimentar el desempeño en un contexto basado en el temor, podría parecer que su interés principal es controlar la reacción de su subalterno. En un esfuerzo por evi-tar molestar al empleado, el gerente puede suavizar sus palabras o guar-darse comentarios directos que en úl-timas serían útiles para que el empleado mejorara su desempeño. Un gerente con esta mentalidad ha perdido de vista la razón primordial de la retroalimentación, que es propender por el bienestar del empleado y lo que este puede aprender de su ex-periencia para mejorar, es decir, su perspectiva es de control y elusión, fruto de su temor.

				Por otra parte, si el gerente habla desde la confianza esta-rá más interesado en ayudar al empleado a triunfar. Le dará la retroalimentación necesaria, aun si este se siente incómodo o se molesta. Y lo hará con las mejores intenciones y de la me-jor manera posible, con la consciencia de que la respuesta del subalterno está fuera de su control. Un gerente con esta men-talidad está abierto a lo que pueda suceder. Su mayor propósito es apoyar al empleado para que trabaje de la mejor manera, no controlar su reacción. 

				Hablar con nosotros mismos

				Cada vez que vemos amenazado nuestro bienestar, tendemos a ver el mundo (nuestro vaso) medio vacío y con frecuencia terminamos dando vueltas en círculos. En ese momento co-menzamos a relacionarnos con personas, lugares, eventos y pensamientos desde el miedo. El estrés, la ansiedad y otras emociones negativas continúan y amenazan aún más nuestra sensación de bienestar. Entonces habremos agregado una fle-cha a la primera, un momento de por sí poco deseable6. 

			

		

		
			[image: ]
		

		
			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

			
				[image: ]
			

		

		
			[image: ]
		

		
			
				Su mayor propósito es apoyar al empleado para que trabaje de la mejor manera, no controlar su reacción.
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				En este punto es clave la manera en que “hablamos” con no-sotros mismos. La respuesta no es simplemente pensar positi-vamente o imaginar que el vaso está medio lleno cuando no es cierto. En el momento que nuestro bienestar se encuentra ame-nazado y comenzamos a actuar desde el temor, tenemos que admitir que algo está sucediendo, si queremos solucionarlo. Sin embargo, como hemos visto, a menudo ese algo no es un evento externo. Es nuestra reacción a tal evento. 

				Aprender a hablarnos a nosotros mismos sobre lo que su-cede en el momento y lo que puede suceder en el futuro es una habilidad transformacional clave. A lo largo de este libro nos referiremos a este concepto. Mientras tanto, les daré algunas opciones para conversar efectivamente con ustedes mismos cuando se relacionen desde el temor. 

				Realidad objetiva vs. experiencia subjetiva

				Una opción es recordar la diferencia entre la realidad externa, objetiva, o lo que podríamos grabar con una cámara de video, y nuestra experiencia e interpretaciones internas, subjetivas. Por ejemplo, si estoy sentada en el jardín y veo que una garza blan-ca se dirige al estanque, eso es una situación externa, objetiva. Supongamos que la garza pasa delante de un caimán y ense-guida emprende el vuelo. Sigue siendo una situación externa, objetiva. Sin embargo, si pienso que la garza voló porque el cai-mán la asustó, me he movido hacia una experiencia subjetiva. Estoy creando una historia en mi mente para explicar el evento externo, objetivo, que he presenciado. 

				Tendemos a pensar que nuestra experiencia subjetiva es la representación plena de la realidad. Creemos que nuestros pensamientos y la interpretación que hacemos de los eventos externos son la verdad. Generalmente no lo son. Reconocer este hecho puede devolvernos al presente y nos ayuda a cambiar la manera en que nos relacionamos con nuestra situación actual. Esto también hace que nuestra conversación con los demás y 
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				con nosotros mismos fluya mejor. El poeta David Whyte escri-bió: “Toda nuestra vida no es más que una larga conversación”7. Conversamos simultáneamente con otros y con nosotros mis-mos. La conversación que tengo conmigo misma nace del mo-do en que me relaciono con las cosas y cómo veo e interpreto lo que sucede en el exterior. Sin embargo, nuestras conversacio-nes interiores no son plenamente reales. Son pensamientos, interpretaciones e historias que a menudo nacen de nuestra experiencia. Con mucha frecuencia no reflejan lo que sucede en el mundo objetivo, externo y transaccional. 

				Permanente, personal y penetrante

				Ante los acontecimientos externos e impredecibles de nuestro mundo, a menudo nos relacionamos desde el temor. Una ma-nera de hablar con nosotros mismos en estos momentos puede resumirse como las tres pes8. El primero en describir este enfo-que fue el doctor Martin Seligman en su libro Optimismo apren-dido9. La verdad más profunda de las tres pes en relación con la temporalidad viene de muchas de las enseñanzas budistas. 

				La primera P es permanente. Aprende a reconocer que nada es permanente. Todo viene y va. Al prestar atención a nuestra experiencia segundo a segundo, podemos observar cómo los sentimientos, pensamientos y eventos aparecen y se desvane-cen. Entonces experimentaremos la temporalidad en la reali-dad y la entenderemos intelectualmente. 

				Enseguida, aprende que nada es personal. Todos experimen-tamos placer y dolor, ganancia y pérdida. Nadie es inmune. No eres el único que ha experimentado el miedo o ira o el menos-precio de otro ser humano. Todos los seres experimentan estas cosas. Todos los seres también desean sentir el amor. 

				Finalmente, comprender que nada es penetrante. Lo que sucede en un área de tu vida no significa necesariamente que afectará todas las demás o, al menos, no de la misma manera. Regresaremos sobre las tres pes con mayor detalle. Por ahora, 
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				es suficiente con que las practiques a medida que te relaciones con tu entorno. 

				Autodistanciamiento 

				Probablemente notarás que cambiar tus perspectivas se difi-culta en algunas circunstancias, según qué tan amenazado te sientas. Cuando percibas que realmente tienes que luchar por desengancharte de una mentalidad basada en el miedo, intenta la téc-nica del autodistanciamiento. Para obtener una perspectiva de la natu-raleza transitoria del evento, pregún-tate: “¿Cómo veré este evento en cinco años?”. Seguramente no tendrá la mis-ma intensidad. Hacerte esta pregunta tam-bién te ayudará a recordar que todo cambia10. 

				Encadenados a ese punto

				Como hemos visto hasta ahora, nos relacionamos con las co-sas de manera consciente o inconsciente, y desde un lugar de confianza o temor. El temor nos mantiene en el lugar donde siempre hemos estado: conocido, pero miserable. Aunque pa-rece que avanzamos, estamos esencialmente encadenados al mismo punto, corriendo en círculos (figura 1.1). En un esfuerzo por evitar un escenario y movernos a otro, inconscientemente repetimos una y otra vez los mismos patrones de comporta-miento y pensamiento. Al final, sin embargo, nos encontramos justo donde comenzamos. 

				En el momento en que elegimos avanzar hacia la confianza, rompemos la cadena y dejamos ese punto. Entonces nos aden-tramos en el mundo de las posibilidades y también de lo desco-nocido. Nuestras acciones cobran nueva vida. A partir de aquí podemos aprender el arte de ser intencionales y habilidosos.
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				Para obtener una perspectiva de la naturaleza transitoria del evento, pregúntate: “¿Cómo veré este evento en cinco años?”. Seguramente no tendrá la misma intensidad.
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				Figura 1.1 Cuando estamos encadenados a ese punto, nos perdemos de todas las demás alternativas de acción. Somos incapaces de adentrarnos en lo des-conocido. 

				Intenciones y destreza

				Imagina que el año termina. Estás analizando los estados fi-nancieros de tu compañía, y te das cuenta de que los resultados son excelentes. En el escenario 1, decides dar una bonificación a todos los empleados como recompensa a su arduo trabajo. Quieres compartir el éxito económico con tu equipo y sabes que ellos lo apreciarán. 

				En el escenario 2, también termina el año y los resultados financieros de la compañía son positivos. Decides dar bonifi-caciones, pero no porque sabes que tu equipo lo agradecerá y quieras compartir el éxito, sino porque quieres que sigan tra-bajando duro para ganar aún más dinero el próximo trimestre, pues eso te beneficiará. 
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				En el escenario 3, el año termina, la compañía ha tenido buenos resultados y decides entregar bonificaciones con base en el desempeño. Quienes no contribuyeron tanto al éxito de la compañía no recibirán tanto dinero. No quieres discutirlo directamente con quienes no dieron todo de sí porque quie-res evitar el conflicto, pero sabes que los miembros del equipo se enterarán de cuánto recibió cada uno. Esperas que la des-ilusión de quienes no tuvieron buen desempeño los motive a avanzar y comiencen a trabajar más duro. 

				Si miraras un video de los tres escenarios, la acción se ve-ría exactamente igual: en todos los casos entregas cheques de bonificación. Lo que no se ve son tus intenciones detrás de la acción. 

				En el escenario 1, operas en un contexto de confianza y apertura, lo que crea tu intención de compartir el éxito y ayu-dar a tu equipo a satisfacer sus necesidades monetarias. En los escenarios 2 y 3, operas desde el temor. En el escenario 2, tratas de manipular a tu equipo para que continúe trabajando duro, tal vez por temor a que no lo hagan por su propia motivación. Necesitas que mantengan su comportamiento para tu propio beneficio. En el escenario 3, actúas por la necesidad de evitar el conflicto y mantener la comodidad personal. La manera en que nos relacionamos crea nuestras intenciones, y nuestras accio-nes nacen de esas intenciones. 

				Regresemos al escenario 1, donde quieres dar bonificacio-nes como recompensa a un trabajo duro. Te das cuenta de que solo dispones de presupuesto para las bonificaciones de los dos empleados con mejor desempeño. Aunque tu intención sea re-compensar el trabajo duro, podría no ser lo mejor para ti bo-nificar a dos personas ya que la contribución fue del equipo, aunque, en tu opinión, las contribuciones no parecen iguales. Recompensar a dos entre veinte puede crear discordia. 

				Tener buenas intenciones no es suficiente. También de-bemos ser hábiles en nuestras acciones. Aquí es donde se 
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