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			Prólogo 




			 




			Mi libro anterior, Me nombraron jefe, ¿qué hago?, tuvo un éxito más allá de lo que imaginaba: fue elegido por una compañía de alimentos para formar a todos sus niveles de jefatura en Centroamérica y el Caribe, una empresa de retail lo seleccionó para dar la formación de inducción a sus nuevos líderes y una empresa financiera lo incluyó como parte del kit de bienvenida a todo nuevo líder en su organización. Asimismo, fue traducido al inglés bajo el título I Am a New Leader What Do I Do? 




			Guardo, además, múltiples historias surgidas desde sus lectores: procesos de coaching, intercambios de correos con un equipo en Australia a raíz de los artículos, invitaciones a desayunos de algunos de los lectores para agradecer algún tip dejado entre sus páginas y un aplicado lector del norte de Chile que me pedía precisiones antes de entrar en acción para implementar alguna de las herramientas del libro. Simplemente, gracias por la acogida. 




			Este nuevo texto sigue la senda de aquel. A través de artículos breves, simples y útiles, entrega datos para ayudar a líderes a ejercer con éxito su rol, con el objetivo de alcanzar resultados en metas, clima, calidad de servicio, seguridad y marca. Sin embargo, el libro presenta algunas importantes diferencias: 




			 




			• Está organizado a partir de lo que considero son las cinco competencias claves del liderazgo: la persona del líder, la dirección de personas, la dirección de equipos, la ejecución y el pensamiento sistémico. Para bien o para mal, se acabó la época en que las empresas podían invertir tiempo y dinero para que los líderes se dieran cuenta de que era importante tener una visión autocrítica de sí mismos. Hoy necesitamos iniciar el trabajo con los líderes a partir de la rápida comprensión de cuáles son sus fortalezas, debilidades, áreas de mejoramiento y zonas de estrés. Asimismo, la interconexión del mundo y de la propia organización exige de los líderes la capacidad de desplegar una mirada sistémica de su quehacer, lo que implica entender los impactos de sus acciones, atisbar a tiempo las tendencias que afectarán a la organización y saber danzar en la compleja red de relaciones e interacciones organizacionales. Quizá la frase que más se repite en estos días en el ámbito del liderazgo es «hacer que las cosas pasen», pues el coaching, la retroalimentación, las metodologías de gestión de cambio, los modelos estratégicos y los sistemas de calidad deben ser ayudas para la ejecución, y no formalidades burocráticas y complejas que demoran y muchas veces sabotean los resultados. 




			

			• Un segundo aspecto diferenciador de este libro es que he incluido el aspecto ético, legal y valórico como un eje transversal que recorre todo el volumen. La epidemia de malas prácticas a nivel gubernamental, político, empresarial y deportivo requiere en forma urgente que los líderes entiendan sus responsabilidades en relación con los derechos de las personas, el cuidado de la marca, la importancia y el lugar de los valores en la gestión cotidiana. La incomprensión de estos aspectos representa una amenaza tanto para las empresas y sus marcas como para el desarrollo y crecimiento de los propios líderes. 




			

			• Un tercer elemento propio de este libro es el aporte en clarificar confusiones y malos entendidos que hoy circulan en el mundo organizacional: no puede ser que a todo se le llame coaching, o que embebidos de las maravillas de la inteligencia emocional hayamos rebajado la importancia del pensamiento riguroso y sistemático o, peor aún, que seducidos por la lógica conductual hayamos terminado sin valorar el ser de las personas que trabajan a nuestro alrededor. Comparto la apreciación que el saber organizacional es de carácter pragmático, pero ello no implica confundirlo con una perspectiva  mediocre o poco rigurosa. 




			• Finalmente, con este libro podrá ponerse al día de los últimos desarrollos en la perspectiva organizacional. Para ello he incluido en lenguaje simple, pero riguroso, las implicancias de la perspectiva biológica para el liderazgo, las últimas investigaciones sobre la relación entre deseo inmediato y beneficio futuro y su impacto para el pensamiento estratégico, y las nuevas perspectivas del mindfulness y su vínculo con la productividad. He intentado traer, desde los más diversos ríos del saber sobre el comportamiento humano, agua fresca y  nutritiva para el molino del liderazgo. 




			 




			Esta publicación es para mí un puente entre lo mejor del pensamiento, la investigación organizacional y del comportamiento humano y las necesidades concretas de «hacer que las cosas pasen a través de otros». Mi deseo es que este libro sea para usted una verdadera caja de herramientas para ejercer, mejorar, proyectar y disfrutar su función, y que encuentre en los distintos artículos inspiraciones, ideas, mapas y senderos para aventurarse en el terreno del liderazgo. 




			

	    


	 	

	    

             




			Introducción 




			Competencias para liderar 




			 




			Una revisión de la historia del pensamiento nos permite deﬁnir el liderazgo organizacional como la capacidad de organizar y coordinar a personas en un equipo de trabajo, para cumplir con los objetivos propuestos de manera sustentable por medio de acciones que impliquen el mínimo gasto de autoridad en medio de un entorno dinámico, en un marco de efectividad, buen clima de trabajo, calidad de servicio, seguridad y fortalecimiento de la identidad del grupo y el desarrollo de las personas. 




			Fue el ﬁlósofo Aristóteles, en el siglo IV antes de Cristo, quien identiﬁcó la importancia de la organización y el orden de los equipos de trabajo para cumplir con sus propósitos. Poco antes que él, Platón introdujo la importancia de orientar la acción de las personas y los equipos al cumplimiento de un ﬁn trascendente, al mismo tiempo que atisbar la relevancia que tenían las organizaciones en la conﬁguración del alma. La tradición religiosa tanto de Santo Tomás como de Agustín de Hipona destacó, entre los siglos IV y XIII después de Cristo, que tanto el trabajo como la organización social deben estar al servicio de la realización y el desarrollo de las personas. Ya en los tiempos modernos, Maquiavelo se alzó como el primero en poner el acento en la importancia de «hacer que las cosas pasen»: con ello, el arte de liderar quedó asociado a la fuerza propia, a la capacidad de prever el futuro y a la virtud de encontrar las circunstancias oportunas y propicias para la acción. 




			Un hito central en la historia del liderazgo fue el pensamiento de Max Weber, riguroso y analítico profesor alemán que en el nacimiento del siglo XX se percató de que su característica distintiva, que lo diferencia de la mera autoridad, es la legitimidad; es decir, la capacidad de inﬂuir en las acciones que otros realizan sin la necesidad de hacer uso de mecanismos de coerción o fuerza. Liderar es inﬂuir y por tanto el liderazgo se deﬁne por la legitimidad que otorgan los seguidores y no por la autoridad que reclama el que dirige. 




			La misma tradición sociológica inaugurada por Weber puso de relieve más tarde que en toda organización corren en paralelo un sistema social y un sistema comunitario. El sistema social corresponde a la organización y las interacciones que permiten lograr los objetivos, y el sistema comunitario alude a la cultura, el afecto y los niveles que vinculan a sus miembros. Con esta distinción, tanto la cultura como los valores pasaron a ser un factor determinante en la efectividad organizacional. 




			En mi opinión, ya a ﬁnes del siglo XX fue Howard Gardner quien con claridad evidenció que un buen trabajo no se agota en el cumplimiento de la meta ﬁjada (el «qué»), sino que también importa la forma de lograrlo. Con ello se produjo una ampliación del concepto de buen trabajo, al incorporarse variables como el ambiente, la satisfacción de los clientes, la seguridad y la marca. La misma inspiración guio a David P. Norton y Robert Kaplan cuando propusieron el cuadro de mando integral como un sistema balanceado de resultados entre aspectos ﬁnancieros y no ﬁnancieros. 




			Por otra parte, en la segunda mitad del siglo XX, la teoría de sistemas incluyó, por primera vez en el análisis del liderazgo, la importancia de adaptarse a las condiciones cambiantes del entorno a través de mecanismos de retroalimentación. También enseñó que el modo en que las distintas partes del sistema se relacionan para transformar los recursos en resultados es clave en la efectividad y bienestar organizacional, y por ello los fenómenos de interacciones comunicativas son fundamentales en el desempeño de un equipo. La conciencia clara de que el equipo es una realidad distinta de las personas que lo componen se la debemos a los desarrollos realizados por los pensadores sistémicos. 




			Es la tradición llevada a las organizaciones por Daniel Goleman (pero cuyo origen está en la ﬁlosofía de Martín Heidegger y la psicología de Carl Jung) la que nos ha permitido ver la importancia de los fenómenos subjetivos y emocionales en el desempeño organizacional, cuestión que coincidió con la aceleración de los procesos de cambio y globalización en el mundo y con la relevancia de la relación con el cliente y su experiencia de compra. 




			Finalmente, los modelos de calidad como el EFQM o ISO 9000 aportaron los conceptos de calidad y sustentabilidad: el primero referido a la capacidad de crear productos de calidad de manera estable en el tiempo, y el segundo en relación con el cumplimiento de las exigencias medioambientales y éticas que exige el entorno en donde se desarrolla la acción organizacional. No podemos dejar de reconocer que dichos aportes tuvieron su base en la revolución de la calidad total liderada por los japoneses. 




			Esta breve historia del desarrollo del liderazgo al interior de la tradición del pensamiento occidental nos sirve para ver que es un tema complejo, necesario, importante, sobre el cual podemos aplicar inteligencia, investigación, dedicación y disciplina para que sea realizado de la mejor manera y cumpla su rol esencial en toda comunidad. 




			Hoy, la realidad del liderazgo en nuestras organizaciones honra esta historia: efectivamente los líderes requieren de una gran cantidad de destrezas y competencias para llevar adelante sus desafíos. Este libro pretende ser una guía en el desarrollo de esas habilidades que permiten que el líder sea, en una organización o equipo, quien logra «hacer que las cosas pasen». 




			Si tomamos la deﬁnición presentada al comienzo como un marco para pensar el liderazgo, podemos describir las competencias básicas que requiere un líder para ejercer su rol: i) competencias de dirección de equipos, ii) competencias de gestión de personas, iii) competencias de pensamiento estratégico, iv) competencias de inteligencia emocional y v) competencias de ejecución. 




			Revisemos brevemente el contenido de cada una de ellas: 




			 




			COMPETENCIAS DE DIRECCIÓN DE EQUIPOS. Un líder debe tener la competencia para alinear al equipo con sus objetivos fundamentales; deﬁnir la estructura y procesos de trabajo que le permitirán realizar su actividad; crear las condiciones de conﬁanza grupal para lograr que la actividad se realice en forma ﬂuida y dirigir las interacciones de equipo para generar los acuerdos, decisiones y compromisos que permitan la ejecución de las tareas esenciales que lo conducen al objetivo. Aquí las competencias comunicativas y las habilidades de ejecución son las claves para desempeñarse con éxito en la gestión de equipos; en especial, las capacidades de escuchar, orientar, coordinar acciones, evaluar, aprender y construir conﬁanza. 




			 




			COMPETENCIAS DE GESTIÓN DE PERSONAS. Respecto a los individuos que participan en la organización, el líder debe tener las competencias para gestionar con éxito todo el ciclo de vida de un colaborador; a saber: seleccionar, formar, ﬁjar metas, retroalimentar, dar coaching, empoderar y desvincular a sus colaboradores. Especialmente crítica en este aspecto es la capacidad del líder para establecer metas personales para el trabajo, retroalimentar el desempeño a tiempo para mejorar o estimular la acción y dar coaching a ﬁn de potenciar al máximo las capacidades de las personas. 




			 




			COMPETENCIAS DE PENSAMIENTO ESTRATÉGICO. El hecho de que los equipos de trabajo sean un sistema en constante interacción con el entorno dinámico, cambiante y complejo, esto exige a los líderes competencias para mantenerse en armonía con el medio (homeostasis) a ﬁn de cumplir sus objetivos de manera sustentable. Por ello, el líder requiere desarrollar competencias de sensibilidad respecto de las condiciones del entorno, ya sean del macroentorno político, económico, social, tecnológico, ecológico u otro que afecte a la organización, al microentorno dibujado por el mercado, los clientes, los competidores, los entes reguladores y otros stakeholders (partes interesadas) relevantes, así como el ambiente interno en relación con otras áreas y proveedores que participan en la cadena de valor. 




			Del mismo modo, el pensamiento estratégico implica tener la capacidad de diseñar planes de largo plazo para el equipo, alineando todos los componentes que participan en el desempeño en torno a dichos ﬁnes y, algo normalmente olvidado, establecer las condiciones éticas y de cultura de trabajo para que la organización funcione como un todo armónico. A mi juicio, la herramienta fundamental que permite el cumplimiento de las habilidades estratégicas del líder es la capacidad de gestionar el cambio, pues ello incluye la habilidad para diseñar el tránsito que un equipo debe realizar desde una situación actual hacia una situación deseada en medio de un entorno dinámico a partir de un plan de acción sistémico que incluya aspectos de estructura, tecnología, equipos, personas, cultura, incentivos, etc. 




			 




			COMPETENCIAS DE INTELIGENCIA EMOCIONAL. Finalmente, destaco las habilidades de inteligencia emocional que debe poseer todo líder para cumplir con las exigentes labores de dirección de personas y equipos en pos de un objetivo común. Siguiendo a Daniel Goleman incluimos dentro de este ámbito la inteligencia personal para conocerse a sí mismo y regular su conducta y las competencias interpersonales para conocer a los otros e inﬂuir sobre ellos. El aporte de Goleman ha sido sustantivo para el desarrollo organizacional, sin embargo, ha desvalorizado las competencias de pensamiento crítico que requiere todo líder para desempeñarse exitosamente en entornos exigentes, y que nosotros aquí incorporamos. 




			 




			COMPETENCIAS DE EJECUCIÓN. En los últimos años, el entorno institucional fue dominado por modelos de gestión estratégica como el balanced scoarcad u otros, los que profesionalizaron la gestión y permitieron el diseño coherente de organizaciones sustentables y de alto desempeño. Empero, un problema de la planiﬁcación estratégica es que confundió la claridad conceptual con la capacidad de «hacer que las cosas pasen». Por ello, voces como la de Ram Charam o del equipo de Stepehn Covey han surgido para llamar la atención sobre la necesidad de desarrollar habilidades de ejecución, simplicidad y agilidad. En concreto, apuntan a: organizar el día a día para asegurar que se ejecute lo importante, deﬁnir con claridad los objetivos crucialmente relevantes del equipo, seleccionar aquel conjunto limitado de acciones claves que permiten el logro de los objetivos, hacer seguimiento y control de la ejecución, mantener el ritmo de alto desempeño por períodos prolongados y mejorar continuamente ya sea a través del perfeccionamiento continuo o la innovación. 




			 




			Si tuviésemos que sintetizar el conjunto de habilidades que requiere desarrollar un líder para cumplir su función, a partir de las competencias que he bosquejado, tendríamos que señalar las siguientes: 




			 




			1. Competencias comunicativas para la dirección de  equipos. 




			 




			2. Retroalimentación y coaching para gestión de personas. 




			 




			3. Gestión de cambio para el pensamiento estratégico y  sistémico. 




			 




			4. Gestión de proyectos para la capacidad de ejecución. 




			 




			5. Inteligencia emocional y reﬂexiva para la gestión de sí mismo. 




			 




			Contar con claridad respecto al propósito del liderazgo, más allá de las frases cliché que lo reducen a inspirar y motivar, así como derivar las funciones y competencias que se requieren para lograr dicho propósito en forma ordenada y distinguible, y asociar herramientas de gestión para su ejecución, dan la posibilidad de apoyar tanto la selección, como sus procesos de formación, coaching, evaluación y desarrollo. A continuación presento un breve esquema que resume lo expuesto y que establece cinco preguntas por cada competencia revisada para evaluar el grado de desarrollo del liderazgo. 
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			Gestión de equipos 




			 




							

							

			Alinear al equipo con los objetivos crucialmente importantes						


			Organizar el trabajo del equipo para alcanzar los resultados en  tiempo y forma						


			Crear un entorno de verdadera confianza y respeto						


			Dirigir las instancias de equipo para tomar acuerdos y decisiones efectivas						


			Contar con instancias de equipo para el seguimiento y mejoramiento continuo						


	


							

							







			 




			Gestión de personas 




			 


			

							

							

			Seleccionar a las personas adecuadas para integrar el equipo						


			Fijar metas personales						


			Dar retroalimentación de manera oportuna						


			Dar coaching para promover el desarrollo de las personas						


			Conocer el estilo de trabajo de cada persona					


	






			 




			Pensamiento estratégico 




			 


			

							

							

			Identificar cómo los cambios del entorno afectarán el desempeño del equipo						


			Enfocar su gestión al cumplimiento de los objetivos de largo plazo						


			Establecer planes de acción sistémicos y coherentes para implementar cambios						


			Establecer relaciones con proveedores y grupos de interés relevantes						


			Liderar procesos de aprendizaje y cambio organizacional					


	








			 




			Ejecución 




			 


			



							

							

			Enfocar su acción cotidiana al cumplimiento de objetivos claves						


			Planificar el trabajo en función de lo importante						


			Concentrarse en las acciones claves para el logro de los objetivos						


			Hacer seguimiento y control periódico						


			Mantener ritmos de trabajo de alto desempeño					


	








			 




			Inteligencia emocional 




			 




							

							

			Conocer sus fortalezas y debilidades					


			Manejarse bien en situaciones de estrés					


			Conocer e interesarse por los otros						


			Tener capacidad de influir					


			Reflexionar críticamente antes de actuar					


	








			 




			En los cinco capítulos que siguen, usted encontrará agrupados por temas los puntos más relevantes para el desarrollo de su tarea de liderazgo. Corresponden a los cinco focos con que podemos observar la realidad del líder: cómo liderarse a sí mismo, cómo liderar equipos, cómo liderar a personas, cómo hacer que las cosas pasen y cómo insertarse en su contexto. Si bien cada uno de estos artículos pueden ser leídos en forma independiente, todos constituyen un conjunto que he desarrollado a lo largo de años de trabajo con diferentes organizaciones para ayudar en el proceso de desarrollo de ser jefe a ser un verdadero y eﬁcaz líder. 




			

	    


	 	

	    

             




			Capítulo 1 




			 




			LIDERARSE A SÍ MISMO 




			

	    


	 	

	    

	    	

	    	 


	    	

	    	

            Cuestión de actitud 
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			El mundo de las organizaciones ha sufrido grandes cambios en los últimos años. Nos encontramos ante un entorno complejo, cambiante, competitivo, exigidos por la calidad y fuertemente orientados al cliente y la comunidad. En términos de cultura laboral, ya hace varios años que operamos en un entorno caracterizado por la ﬁjación de metas; la promoción de la cooperación y el trabajo en equipo; y por la necesidad de adaptarse permanentemente a los procesos de cambio, orientados a crear una experiencia única a los clientes y responsables con el medio ambiente y la comunidad. 




			Diversas formas han adoptado las empresas para responder a estos desafíos. Por un lado, la gestión ha sido profesionalizada al límite de querer cuantiﬁcarlo todo: «lo que no se mide desaparece como conducta organizacional», señalan Norton y Kaplan al dar origen al cuadro de mando integral. Por otro, se ha ampliado el ámbito de responsabilidades del liderazgo para conjugar el logro de metas, el buen clima de trabajo, la excelente calidad de servicio, el fortalecimiento de la marca de la organización y la seguridad de los entornos de trabajo. Un tercer intento ha sido la introducción de la lógica de procesos, con el objetivo de dibujar y controlar de la mejor manera posible el ciclo de acciones e interacciones que permiten crear productos y servicios de calidad en forma estable. Asimismo, las empresas han invertido millones de dólares para entregar formación en metodologías y conocimientos que permitan a los colaboradores realizar las conductas necesarias para sobrevivir en este complejo mundo. Finalmente, políticas de incentivos, comunicaciones estimulantes y mensajes directivos han intentado mantener la motivación en alto frente a los nuevos desafíos. 




			Si bien estos esfuerzos son importantes y bien orientados, desconocen un aspecto esencial para lograr el cambio: la necesidad de cultivar un conjunto de actitudes, valores y predisposiciones que constituyen la base de las conductas que se requieren. Como en un deportista de alto rendimiento, donde en su duro entrenamiento debe haber rigor, pasión disciplina. O como el caso de un emprendedor exitoso, que además de conocimiento, redes de colaboración e inteligencia, tiene que exhibir tesón, capacidad de tomar riesgos y ser resiliente. Para el psicólogo Carl Jung, la actitud es la fuente de energía vital que permite a las personas entrar en acción, relacionarse con otros o mirarse a sí mismos. Acción sin actitud se transforma en gasto, esfuerzo, desencanto; acción con actitud se transforma en sentido, realización y crecimiento. 




			Entonces, las preguntas que nos guían son: ¿cuáles son las actitudes que requerimos cultivar para responder a las exigencias del mundo actual? ¿Qué debemos potenciar en nuestros hijos, jóvenes, colaboradores y líderes? ¿En qué nos debemos ﬁjar al realizar una selección de personal, más allá de las competencias técnicas para desempeñarse en el rol? 




			A mi juicio, tres son las actitudes básicas: protagonista, buen jugador de equipo y aprendiz. Cada una expresa una emoción y cierta disposición vinculada a una competencia reﬂexiva o conversacional que las hacen posible. 




			La actitud de protagonista se reﬁere a la capacidad de las personas para vivir en función de metas o desafíos que les exigen desarrollarse con la proactividad necesaria para entrar en acción y enfrentar las circunstancias adversas que aparecen en el camino, así como la resiliencia para levantarse de las derrotas y la adversidad. Asimismo, el protagonista es dueño y responsable de sus acciones, sus opiniones y las consecuencias que de ellas derivan. No se le verá echarle la culpa al empedrado, excusarse, ni culpar a los otros. Tampoco esconderá su opinión en boca de otros, arrancará de conversaciones difíciles o se demorará en reconocer sus responsabilidades. 




			El «guerrero» es la imagen que representa el espíritu del protagonista: foco en la meta, decisión de entrar en acción, capacidad de tener conversaciones valientes, responsabilidad ante los resultados. En términos emocionales, la resolución y las ganas son la expresión del protagonista: ganas de superar las diﬁcultades, de dar con los resultados, de mantener la mesa limpia de conversaciones. A nivel del diálogo, la ﬁjación de objetivos y los actos declarativos son expresión del alma del protagonista: declaro que mi meta es, parece ser la mejor expresión de su energía vital. 




			Un déﬁcit de esta actitud nos transforma en desertores tempranos de nuestras metas, ya sea «porque las circunstancias lo impidieron», porque nos damos explicaciones paralizantes o por la incapacidad emocional de tomar riesgos que inhibe la acción. En el otro extremo, el exceso de protagonismo nos transforma en egocéntricos: solo lo nuestro importa, indiferentes a las necesidades de los demás, utilitarios en las relaciones humanas. Por sobre las metodologías que se puedan entrenar, el protagonista se desarrolla en el mundo de los desafíos, la capacidad de sostener conversaciones valientes y la responsabilidad personal. 




			El buen jugador de equipos aparece como la actitud que nos permite colaborar, construir redes de ayuda, ofrecer nuestros servicios y aportar valor a los compañeros, así como crear climas de conﬁanza y respeto. La base del buen jugador es su capacidad para ganar conﬁanza a medida que interactúa con otros para alcanzar resultados, basada esta en el respeto, la integridad, la credibilidad, la transparencia y la competencia técnica. Junto con conquistar la meta, al buen jugador le importa la forma en cómo se llega y especialmente la consolidación del equipo de trabajo. 




			El arquetipo que mejor reﬂeja la energía del buen jugador es el «artesano», personas que se ponen a disposición del equipo, que realizan un trabajo de calidad en tiempo y forma, que están enfocados en hacer las cosas bien, que están disponibles para recibir los pedidos de su comunidad, y que son competentes para hacer su trabajo. El déﬁcit del buen jugador del equipo nos ubica en la esfera del «comilón»; aquel que solo se relaciona en función de sus intereses, que no revela sus intenciones. El exceso de jugador nos transforma en «sobreprotectores», personas que buscan evitar tensiones, subsidiar a los que presentan problemas; en deﬁnitiva, crean un clima de falsa e inefectiva armonía. En los últimos años se ha hecho evidente la necesidad de incluir en la actitud del buen jugador los componentes del buen ciudadano, es decir, el apego a la ética, el respeto a la diversidad, el cuidado del medio ambiente y las relaciones con la comunidad. Por último, en términos emocionales, se expresa en la apertura que le permite escuchar, empatizar y respetar. Como competencia conversacional el buen jugador se expresa en todos los diálogos que permiten crear, negociar y cumplir los compromisos, pues a través de ellas coordinamos acciones con otros para alcanzar resultados. 




			La tercera actitud que requerimos desarrollar para enfrentar el mundo actual es la de aprendiz, que permite a las personas adaptarse a los cambios, buscar y recibir retroalimentación, ser autocríticos y atreverse a explorar nuevos conocimientos, competencias y habilidades de inteligencia emocional. Peter Senge, uno de los padres de la gestión moderna, sostiene que la principal competencia de las personas en el nuevo entorno laboral es la de «aprender a aprender». En términos emocionales, la humildad es la disposición que guía al aprendiz, tanto para reconocer su ignorancia, para buscar ayuda, como también para someterse al proceso que va del principiante al aprendiz, de este al competente y ﬁnalmente al virtuoso. En términos de comunicación, la conversación de posibilidades es la expresión del aprendiz: aquella que le permite reconocer su necesidad, transformarla en preguntas, explorar alternativas, elegir la respuesta y actuar en consecuencia. El déﬁcit de aprendiz ubica a las personas en la zona de la arrogancia, de las que creen saberlo todo y no necesitan nada nuevo para enfrentar los cambios del mundo; o de los resignados que no confían en tener la capacidad de generar cambios en sí mismos para tomar las posibilidades que les ofrece el futuro. En el otro extremo, el exceso nos transforma en eternos estudiantes nunca dispuestos a entrar en acción, siempre pendientes de terminar su proceso formativo, permanentemente excusados de tomar riesgos y evitando por siempre la exposición al juicio público. 




			Es cierto que para enfrentar las nuevas exigencias del mundo organizacional requerimos nuevas competencias, honrar los procesos y mantener foco en las exigentes metas; empero, no es menos cierto que en su base están las actitudes como fuente de energía que nos permite desarrollarnos a nosotros mismos, relacionarnos con los demás y enfrentar los desafíos del mundo: antes de saber y hacer, debemos cultivar el SER. 




			Recordar cada día y revisar periódicamente cómo están siendo nuestras actitudes, observar cómo vamos acercándonos o alejándonos del protagonista, el buen jugador y el aprendiz que podemos ser, es un camino que recorremos constantemente y cuyos éxitos no pueden ser desgastados ni mermados. Cada logro en mejorar la propia actitud es una riqueza imperecedera que se expresa en potencia, claridad, docilidad y fortaleza en todos los ámbitos de la vida. 
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