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			SINOPSIS

			El término «conciliación» se ha reducido, en su uso más frecuente, a una concepción tan simplista que resulta casi irreconocible: para muchas personas, conciliar se limita a implantar unos horarios laborales flexibles o a ampliar las bajas por maternidad. Porque, claro está, la conciliación, para estas mentalidades, es cosa de mujeres, más concretamente, de madres. Mirando algunos metros más arriba, vemos que conciliar, hacer compatibles los distintos ámbitos de nuestra vida, equivale a desvanecer el conflicto de nuestra existencia: ¿por qué tiene que haber conflicto entre mi vida personal, mi familia, mi desarrollo profesional y mi desempeño en la empresa? Una persona proactiva, fuerte, que ha desarrollado su voluntad y su libertad, que sabe lo que quiere y cuáles son sus metas, será perfectamente capaz de orquestar su existencia, afinar todos los instrumentos y producir una melodía armoniosa.

			

			Este libro plantea una serie de prácticas y ejercicios que sirven de orientación en ese itinerario que comienza en la conciliación con uno mismo para después abrirse a los elementos que integran nuestra vida: la pareja, la familia, la empresa, el trabajo y, finalmente, la sociedad. ¿Cuál es nuestro rol en cada uno de estos ámbitos? ¿Por qué hacemos lo que hacemos? ¿Podemos o debemos cambiar nuestra perspectiva de la vida? Una vez que somos capaces de conocer nuestra misión y ser coherentes y fieles a ella, todos los elementos se integran y adquieren sentido y trascendencia, proporcionándonos esa grata satisfacción espiritual y física que nos dará la posibilidad de tener una vida plena y feliz.

		

	
		
			Nuria Chinchilla, Esther Jiménez y Pilar García-Lombardía

			Integrar la vida

			Liderar con éxito la trayectoria profesional y personal en un mundo global
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			A Maruja, por su inspiración constante.

		

	
		
			Prólogo

			Han transcurrido ya veinte años desde que Peter Drucker proclamó la necesidad de orientar la educación de empresarios y directivos hacia un objetivo al que las escuelas de negocios y las publicaciones de management y liderazgo no habían prestado demasiada importancia. «Ya no doy cursos sobre dirección de personas en las organizaciones, que era la materia que consideraba más importante hasta hace pocos años —afirmó Drucker—. He dejado de pensar que la gestión de otras personas, especialmente subordinados, es la cosa más importante que los ejecutivos tengan que aprender. Hoy enseño, antes que nada, cómo gestionarse a sí mismo» (Training & Development, septiembre 1998).

			Las profesoras Nuria Chinchilla y Maruja Moragas —cuya pérdida lamentamos— afrontaron ese reto con su obra Dueños de nuestro destino, publicada también por Ariel y que desde entonces ha alcanzado numerosas ediciones y se ha traducido a varias lenguas. Pienso que no exagero al decir que, en esa obra, traspasaron el umbral en el que hasta ese momento se había enmarcado la elaboración y divulgación de ideas en ese ámbito que pasó a denominarse self-leadership o self-management. En efecto, el trabajo de Nuria y Maruja profundizó en las raíces antropológicas —la visión de persona y naturaleza humana— que sustentan una visión esencialmente humanista del liderazgo humanista. Y lo consiguieron, sin convertir su libro en un tratado de filosofía ni de psicología, sino desde una perspectiva eminentemente práctica y aplicada a la vida y la tarea del directivo de empresa.

			Ahora, en esta nueva obra, Nuria Chinchilla y Esther Jiménez, con la colaboración de Pilar García-Lombardía, investigadora y coach de largo recorrido, dan un paso más en la difícil tarea de divulgar ideas de profundo calado y hacerlas atractivas a quienes, por ser hombres y mujeres orientados a la acción y a los resultados, buscan una aplicación práctica directa e inmediata. A lo largo de los diversos capítulos se percibe la experiencia docente de Nuria, muy especialmente en los cursos «Liderarme para liderar» y «Coaching directivo» que desde hace más de una década imparte en el IESE.

			«De la conciliación a la integración» es uno de los hilos conductores del libro. En estos momentos en los que tanto se habla de liderazgo integrador y de mentalidad integradora, las autoras ponen de relieve la importancia crucial de esta cualidad. Integración de las dimensiones personal, familiar, empresarial y social. Integración de razón, voluntad y afectividad en un «corazón inteligente». Integración de múltiples tareas y prioridades en una adecuada gestión del tiempo.

			Y en mi opinión resulta aún más relevante la integración de fines y medios que de manera recurrente aparecen a lo largo del libro, de manera particular en las referencias al «sentido de misión». Así, se va llevando al lector a valorar y consolidar la competencia —o metacompetencia, utilizando la terminología que las autoras emplean— que los sabios de la antigua Grecia indicaban como la más importante para el hombre de gobierno: la prudencia.

			En el entorno complejo y de cambio acelerado que vivimos, esa virtud se hace más necesaria si cabe, tanto para los negocios como en los distintos ámbitos vitales. El filósofo francés Paul Ricoeur advertía que la sociedad actual se caracteriza por una «hipertrofia de medios» y «una atrofia de fines». El problema es evidente: ¿no consiste el liderazgo precisamente en elegir los fines (propósito, sentido, misión, metas) de los que luego se derivarán los medios?

			La capacidad de aprender de los demás es una de las cualidades que las autoras proponen. Las páginas que siguen reflejan el aprendizaje que ellas han acumulado en sus años de trabajo académico y de asesoramiento a miles de directivos, y ofrecen recursos intelectuales y prácticos para quien desee aprender a liderar y también para quienes, como coach o mentor, procuren ayudar a otros a aprender a liderar.

			
				Prof. Alberto Ribera

				Director de la Unidad de Coaching

				IESE Business School

				UNAV

			

		

	
		
			Introducción

			Con frecuencia nos encontramos ante ejecutivos con grandes éxitos profesionales y sonados fracasos familiares y personales. Se trata de historias reales en las que el triunfo en el ámbito profesional se sobrevalora por encima de otras dimensiones que integran la vida.

			Lograr el éxito profesional ha sido un objetivo largamente perseguido. Para poder analizar la carrera profesional, Hughes distinguió entre el éxito objetivo y el éxito subjetivo. Esta última visión del éxito, la subjetiva, es particularmente importante debido a los cambios que se han producido en las últimas décadas en el mercado laboral.

			De un trabajo relativamente estable en una misma organización que proporcionaba el desarrollo de la carrera, se ha pasado a un modelo de desarrollo sin límites, que va más allá de una sola empresa y que exige la empleabilidad del trabajador en un continuo proceso de selección. En el contexto anterior, el éxito estaba ligado a elementos objetivos como la categoría laboral o el incremento salarial. Hoy en día, son cada vez más las personas que toman sus decisiones en base a criterios subjetivos a la hora de evaluar su propio éxito profesional.1

			Las llamadas «carreras» profesionales encajan con la antigua visión del trabajo en la que cuenta la competición para llegar a lo más alto. Este hecho conlleva una continua comparación con otros candidatos, en una carrera sin freno que genera gran incertidumbre y malestar. Frente a esta huida hacia adelante, la «trayectoria» profesional se configura en base a aquellas ocupaciones que se adaptan a las situaciones y circunstancias personales a lo largo de la vida laboral. Un desarrollo que no requiere de continuas progresiones ascendentes para que pueda considerarse exitoso.

			En el ámbito académico se han desarrollado muchos estudios sobre las variables que configuran el éxito subjetivo a nivel profesional, y que pueden resumirse en tres factores principales: las diferencias individuales, la familia y la organización. Este último factor englobaría a la empresa y a la sociedad en general. Las dimensiones personal, familiar, empresarial y social se pueden representar en un triángulo imaginario en constante evolución. En su centro se situaría a la persona que se interrelaciona con otras en los distintos entornos en los que se desarrolla: familiar, profesional y social.
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			Hoy en día el trabajo parece inundarlo todo, por exceso o por defecto, con las consecuencias que conlleva tanto una como otra realidad. Ante este desafío, nos planteamos cómo contribuir a una felicidad sostenible que pueda anticipar consecuencias, y descubrir lo que es más importante en la vida de cada uno, incluso por encima del propio negocio o de la propia profesión.

			La conciliación está actualmente de moda. Después de años de ponerla en valor, muchas empresas tienen ya políticas y prácticas para que los empleados puedan compatibilizar la vida. Sin embargo, la realidad demuestra que todavía queda un largo recorrido para que quienes intentan conciliar no se vean obligados a elegir entre el trabajo, la familia o su vida personal. ¿Es posible conciliar la vida profesional, familiar y personal? ¿Se puede alcanzar el equilibrio entre estos tres ámbitos vitales? Y si es así, ¿por dónde empezar?

			Este libro está escrito como un cuaderno de campo que ofrece una serie de herramientas para que el lector logre descubrir sus puntos fuertes y las áreas en las que necesita mejorar e integrar los distintos ámbitos de su vida. No es necesario pero sí conveniente tener cerca a una persona con quien compartir los avances y ejercicios para ir completando el diagnóstico y los planes de acción. Idealmente, alguien que tenga desarrolladas las competencias de coach.

			Esta obra dedica un extenso primer capítulo al liderazgo personal, imprescindible para integrar los otros ámbitos. Como señaló Zhou, la mejora del capital humano enriquece y aumenta el conocimiento y las competencias de la empresa en la que se trabaja. El conocimiento propio nos ayuda a entender mejor la realidad, a profundizar en nuestra identidad, a identificar nuestra misión y a priorizar nuestros roles. Para ello será siempre inestimable la ayuda de un buen coach.

			Para llegar al autoconocimiento se requiere comprender los motivos, conscientes e inconscientes, que nos llevan a tomar las decisiones. Junto a los motivos, conocer el mecanismo y las consecuencias de nuestra motivación espontánea y de la motivación racional nos permitirá autogobernarnos, y con ello ser capaces de liderar nuestra propia vida. A partir de ahí es posible definir nuestra misión y priorizar los diferentes roles.

			El segundo capítulo aborda los factores familiares que contribuyen a una vida plena y, con ello, al éxito subjetivo de la trayectoria profesional. Se trata de promover un reparto de funciones vitales que haga efectiva una corresponsabilidad más acorde con los nuevos tiempos, en el que los hombres se enriquezcan con valores femeninos y tanto ellas como ellos puedan compatibilizar sus roles dentro y fuera del hogar. La familia aporta unos recursos emocionales que reducen el estrés y mejoran el rendimiento laboral. Un rendimiento que a su vez proporcionará los resultados objetivos necesarios para el desarrollo profesional.

			El capítulo tercero está dedicado a la empresa, la institución que tiene un mayor impacto en la actualidad: influye en la calidad de vida de sus empleados y en su capacidad de satisfacer los otros roles vitales tanto en la familia como en la sociedad. Es esencial que las empresas contribuyan a que el trabajo, la familia y la vida personal se enriquezcan mutuamente, ya que son dimensiones fundamentales, irrenunciables y complementarias en la vida del hombre y de la mujer de hoy.

			Para ello la empresa ha de ser capaz de responder con flexibilidad a las necesidades personales y familiares de sus trabajadores. Sin tiempo, energía o una adecuada retribución, no sólo se es menos productivo, sino que se hace imposible tener hijos, educarlos, cuidar a los mayores, formarse o contribuir y participar como ciudadanos activos en mejorar la sociedad. Y esa pérdida tiene una gran repercusión tanto a nivel personal como para el conjunto de la sociedad. El capítulo también aborda los diferentes modelos de empresa, los estilos de liderazgo, y el impacto que ambos tienen en la empresa y en los empleados.

			El último capítulo se centra en la influencia del entorno en nuestras vidas y muestra cómo participar de un modo proactivo en el contexto social. También el efecto positivo que tienen los vínculos de amistad en el desarrollo pleno de la persona, y su influencia positiva en el conjunto de la sociedad a través de un compromiso activo.

			Para facilitar la lectura y el trabajo personal, el libro incluye los siguientes iconos para señalar diferentes ideas, prácticas o sugerencias:
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			Plantea una práctica sobre la teoría expuesta
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			Indica sugerencias y ejemplos para facilitar la práctica
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			Propone reflexionar y concretar la actividad propuesta
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			Formula ideas que facilitan la comprensión y la reflexión personal

		

	
		
			
				
					Capítulo 1
					Liderazgo personal
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						Si la vida no se tomara como una misión, dejaría de ser vida para convertirse en infierno.

					

					LEÓN TOLSTÓI

				

			

			Ser felices es nuestro principal objetivo. Un deseo que no resulta siempre fácil de lograr. Requiere liderar nuestra trayectoria vital en todos los ámbitos (personal, familiar, profesional y social). Es el mayor reto al que nos enfrentamos y el más difícil de los liderazgos. Un liderazgo que podemos aprender si sabemos quiénes somos y a dónde vamos. El líder auténtico no es el jefe perfecto, es la persona capaz de dirigir su vida en la dirección adecuada.

			Vivimos con frecuencia volcados en lo externo, sin tiempo para pensar en lo que llevamos dentro. La vida requiere de un cierto valor para determinar nuestras competencias, saber en qué somos buenos, conocer nuestras debilidades, identificar nuestras prioridades y definir nuestros roles. Se trata de conocernos, de calibrar si avanzamos, de poner orden en el corazón, desarrollando al máximo su elasticidad. El conocimiento propio nos ayuda a lograr una estimación más correcta de la realidad, a profundizar en nuestra identidad y a tener una vida lograda. Ser capaces de desarrollar todo nuestro potencial puede hacer que nuestra vida sea un reto apasionante.

			
				
1. Autoconocimiento


				Autoconocerse comporta pasar de un estado de inconsciencia a un estado de consciencia respecto a nuestras fortalezas y a nuestras debilidades —que ni tan siquiera percibimos que debamos mejorar o cambiar—. Tener un mapa con la orografía del terreno (montañas, llanuras, ríos o lagos) da mayor seguridad al trayecto. Las debilidades pueden asustar, pero son nuestra mayor fuente de desarrollo y de autoestima si sabemos ver el aspecto positivo y aprendemos a capear el negativo.

				El autoconocimiento se consigue a través de la reflexión y de la observación del propio comportamiento. Necesita racionalidad y toda la objetividad posible. Por ello, es una buena práctica acudir al consejo y el feedback de personas que merezcan nuestra confianza.

				Cada persona parte de un determinado temperamento. Ésta es una realidad genética que constatamos desde muy temprana edad: hay bebés apacibles y otros irritables. El temperamento no se puede cambiar, es un equipamiento que nos viene de serie, aunque siempre podemos añadirle algunos extras: trabajando nuestro temperamento conformamos nuestro carácter, y vamos definiendo nuestra personalidad.

				Se trata de un proceso en el que intervienen unos impulsos que se pueden traducir en determinados comportamientos. Si estos últimos persisten, acaban transformándose en hábitos que expresan nuestro modo de ser. Los hábitos se aprenden o desaprenden por repetición, requieren entrenamiento y acaban conformando nuestro carácter. No distinguir los términos puede acabar siendo frustrante. Como puede ser frustrante conocer nuestras debilidades y no pasar a la acción. Cuando sabemos hacia dónde dirigir los esfuerzos, hay que concretar las metas y tener presente que no avanzar implica, casi siempre, un retroceso.

				
					
						Fig. 1.1. Temperamento, carácter y personalidad
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				Para conocer nuestras habilidades, conocimientos y actitudes, la mejor vía es observar nuestras acciones, fruto de nuestras decisiones y de nuestra percepción de la realidad. Habitualmente hablamos de áreas de mejora para referirnos a lo que se puede mejorar, y de fortalezas para resaltar aquello en lo que somos especialmente buenos.
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					PRÁCTICA: ¿Cuánto sabes de ti?

					
							Trata de determinar tus fortalezas y tus áreas de mejora. Tómate el tiempo necesario para pensarlo con calma. A continuación te damos algunas pistas.
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												PREGUNTAS PARA LA REFLEXIÓN

											
										

										
												
												FORTALEZAS

											
												
												ÁREAS DE MEJORA

											
										

									
									
										
												
												
														Qué sé hacer muy bien

														Con qué cosas disfruto

														Qué me suelen pedir los demás

														Con qué actividades me quedo absorto, descubriendo nuevos aspectos y aplicaciones

												

											
												
												
														Qué me cuesta hacer

														De qué cosas me escaqueo

														Qué me suelen decir los demás que mejore

														Qué tipo de actividades se atascan y no veo la hora de terminarlas
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												QUÉ FORTALEZAS Y ÁREAS DE MEJORA CREO TENER

											
										

										
												
												FORTALEZAS

											
												
												ÁREAS DE MEJORA
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											¿Qué es lo que te ha costado más descubrir, las fortalezas o las áreas de mejora? Piensa por qué, sea cual sea la respuesta.

									

								

							

							Vuelve sobre este ejercicio a medida que avances en este libro, cuando enriquezcas tus respuestas, las matices o las cambies. No borres nada definitivamente: mantén el registro de tus avances.

						

							Ahora que has avanzado en tu autoconocimiento, da un paso más y amplía tu campo de visión. Pregunta a dos o tres personas de tu entorno profesional, familiar o social que te conozcan bien sobre tus fortalezas y tus áreas de mejora. Ponte dos condiciones:
							
									No tienes «derecho a réplica». Se trata de tener información, no de entablar un debate.

									Di a quien preguntes que no discutirás sobre su opinión, se sentirá más cómodo y te aportará mejor información.

									Pide que se refieran, si es posible, a un hecho objetivo y reciente para cada una de sus afirmaciones.

							

							La información recogida es oro: agradécela y anótala a continuación.
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												FORTALEZAS Y ÁREAS DE MEJORA QUE VEN EN MÍ LOS DEMÁS

											
										

										
												
												FORTALEZAS

											
												
												ÁREAS DE MEJORA

											
										

										
												
												Información

											
												
												Hecho objetivo

											
												
												Información

											
												
												Hecho objetivo

											
										

									
									
										
												
												
												
												
										

										
												
												
												
												
										

									
								

							

						

					

				

				Como decía M. Scott Peck, la autoconciencia de nuestros defectos y limitaciones puede ser dolorosa. Por eso la mayoría de las personas prefieren huir a enfrentarse con esta realidad. Este proceso requiere cierta dosis de humildad, de docilidad y de valor. Aceptar nuestras debilidades no resulta siempre fácil, y menos para quien se encuentra en una posición de poder político, empresarial, familiar o social. Sin embargo, cuando las aceptamos, es más fácil rectificar y mejorar todo aquello que se pueda, aspirando de ese modo a la excelencia.

				Ya has empezado a descubrir algunas de tus competencias y algunas de tus incompetencias: has abierto los ojos a una realidad que permanecía hasta ahora velada. Has pasado de ser inconscientemente incompetente (A) a ser consciente de tu incompetencia (B).

				
					
						Fig. 1.2. Cuadro de competencias y autoconocimiento
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								¿Cómo te sientes?

								¿Qué te ha sorprendido más?

						

					

				

				¡No te subestimes!: hay quien no da nunca este paso y vive sumido en la más profunda ignorancia de sí mismo. Aprovéchalo y conviértelo en un hábito: pide feedback con frecuencia y analiza tu comportamiento.

				Ahora que sabes algo más sobre ti mismo, es el momento de ponerte manos a la obra para trabajar en las áreas de mejora que has identificado. Se trata de adoptar nuevos hábitos, comportamientos habituales que te lleven al desarrollo de tu potencial. Es una tarea que no debes dejar al azar, ni a la voluntad con la que te levantes un día. Tal vez en este momento te encuentres muy dispuesto y motivado, pero cambiar de hábitos no resulta siempre fácil. Por el contrario, es necesario tener un buen plan de mejora, explícito y con objetivos concretos. Esto te permitirá entrenar la voluntad para desarrollar los nuevos comportamientos que queremos adquirir. En este proceso es relevante la ayuda de un coach para que, entre otras muchas razones, refuerce nuestro compromiso.
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					PRÁCTICA: Plan de mejora y entrenamiento

					A la vista de los resultados del ejercicio anterior, escoge una o dos áreas de mejora sobre las que quieras empezar a trabajar. Puede ayudarte el observar a otras personas de tu entorno personal, profesional o social que tengan como fortaleza la competencia que quieres desarrollar.

					
							
							Identifica a una persona de tu entorno que tenga la competencia que deseas mejorar y observa su comportamiento. ¿Qué cosas destacarías?
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												EJEMPLO DE UNA COMPETENCIA A MEJORAR

											
										

										
												
												COMPETENCIA

											
												
												COMPORTAMIENTO

											
										

									
									
										
												
												Gestión del tiempo

											
												
												Prioriza las tareas más importantes

											
										

										
												
												
												Dedica tiempo al descanso

											
										

										
												
												
												Busca momentos de concentración (bloqueando tiempo en tu agenda) para sacar adelante tareas
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												PERSONA DE TU ENTORNO

											
										

										
												
												COMPETENCIA

											
												
												COMPORTAMIENTO

											
										

										
												
												
										

										
												
												
										

									
								

							

						

							
							Fíjate de nuevo en ti mismo. Piensa qué comportamientos concretos podrías mejorar o cambiar para desarrollar esa competencia. Puede ayudarte revisar tus propias notas y las de la valoración que pediste a determinadas personas en el anterior ejercicio.
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												COMPORTAMIENTOS PARA MEJORAR MIS COMPETENCIAS

											
										

										
												
												COMPETENCIA

											
												
												COMPORTAMIENTO

											
										

									
									
										
												
												
										

										
												
												
										

									
								

							

						

							
							Ahora que sabes qué hábitos concretos vas a mejorar, debes ponerlo en tu agenda, hacerlo visible y comprometerte con ellos. Escribe cuándo piensas empezar y el seguimiento de tus avances.
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												EJEMPLO DE LA CONCRECIÓN DEL PLAN

											
										

										
												
												COMPORTAMIENTO

											
												
												SEGUIMIENTO

											
										

									
									
										
												
												Dedicar más tiempo al descanso

											
												
												Llevar un registro diario de las horas que duermo

											
										

										
												
												
												Concretar la hora de salida del trabajo

											
										

										
												
												
												Reservar un día a la semana para practicar mi deporte favorito

											
										

										
												
												
												Señalar un día a la semana para estar con los amigos

											
										

									
								

							

						

					

				

				Aunque al principio te resulte algo forzado, sigue entrenando y repitiendo los nuevos hábitos. Con el tiempo llegarás al cuadrante D (figura 1.2), en el que esos comportamientos se producirán de manera natural.
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								Ten paciencia contigo mismo: no te centres en las veces que fallas, sigue avanzando.

								Pide ayuda y consejo a personas de tu confianza: hazles partícipes de tu aventura por desarrollar tu talento hacia la excelencia.

								Pide feedback con frecuencia.

								Dedica tiempo a la reflexión. Marca al menos 15 minutos en tu agenda diaria para que no pase un día sin haber dedicado un tiempo a la reflexión personal.

								No olvides tus fortalezas: apóyate en ellas como palanca para la mejora.

						

					

				

				Estos ejercicios te permiten obtener dos tipos de resultados. Uno más evidente: mejorar ciertas competencias y habilidades. Y otro más relevante: tu entrenamiento ofrece un ejercicio constante a tu voluntad. A medida que avances, te irás dando cuenta de que cada vez tienes un mayor autocontrol y un mejor autoconocimiento. Has comenzado a dirigir tu propia vida, algo que sin duda te hace sentir bien. Utiliza ese bienestar para reforzar tu motivación y tu compromiso. ¡TÚ estás al mando! Y ese control sobre ti mismo y sobre tu entorno es el pilar fundamental del liderazgo personal, nuestra siguiente parada.

				
					
1.1. Liderazgo personal


					Todos reconocemos al líder, a la persona en quien podemos confiar, porque es fiable y madura: sabe responder ante cualquier situación ordenando las necesidades propias y ajenas. El verdadero líder sabe dirigir a otros, porque lucha constantemente por liderarse a sí mismo.

					Por el contrario, «la persona inmadura se caracteriza por la incapacidad de compromiso, por la inestabilidad emocional y por una facilidad de autoengaño que la sitúa muchas veces en un mundo irreal, fabricado por ella misma —a veces, inconscientemente— para justificar su propio comportamiento. La persona inmadura sufre la esclavitud más cruel: la incapacitación de la voluntad, que es la pérdida de libertad más íntima posible. El inmaduro pierde el control sobre sí mismo y queda a merced de sus impulsos, que son fácilmente manipulables desde el exterior».2

					Liderar la propia vida es gobernarnos internamente, utilizando bien la cabeza y el corazón, conociendo las grietas de nuestra personalidad para equilibrarla. Si conocemos nuestra misión y priorizamos los roles —plasmando las acciones en la agenda—, vamos centrando los compromisos con nuestro proyecto de vida.
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						PRÁCTICA: Ejemplos de liderazgo personal

						Observar, comprender e imitar los buenos hábitos de quienes nos rodean es una excelente manera de aprender. Busca en tu entorno personal o profesional alguna persona que, en tu opinión, tenga este liderazgo personal del que hablamos. Observa su comportamiento, sus gestos y sus decisiones:

						
								
								¿Se compromete de verdad con ideales, personas o proyectos? Si es así, anota algunos hechos concretos que avalen tu afirmación.
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								¿Sabe reaccionar de forma equilibrada, controlando sus impulsos, ante las diversas situaciones? Recoge algún ejemplo concreto.
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								¿Es capaz de transmitir paz y sosiego en los momentos críticos?

								
									
										[image: ]
									

									
										
											
													
											

											
													
											

										
									

								

							

								
								¿Qué otros comportamientos le retratan como líder?
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						PRÁCTICA: Tu liderazgo personal

						Piensa en ti mismo y responde a las siguientes cuestiones de la forma más realista posible. Se trata de averiguar con qué aspectos o comportamientos concretos podrías desarrollar tu propio liderazgo personal. Valora del 1 (nunca) al 5 (siempre) la frecuencia con que se manifiestan los siguientes comportamientos:
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											COMPORTAMIENTO

										
											
											1

										
											
											2

										
											
											3

										
											
											4

										
											
											5

										
									

								
								
									
											
											Terminas lo que empiezas, aunque surjan dificultades

										
											
											
											
											
											
									

									
											
											Realizas sacrificios para lograr tus objetivos

										
											
											
											
											
											
									

									
											
											Mantienes los compromisos adquiridos

										
											
											
											
											
											
									

									
											
											Eres sensible a las alegrías y penas de los demás, demostrándolo con naturalidad y sin excentricidades

										
											
											
											
											
											
									

									
											
											Apaciguas los ánimos en momentos de tensión

										
											
											
											
											
											
									

									
											
											Eres paciente con las propias limitaciones y las de los demás

										
											
											
											
											
											
									

									
											
											Mantienes un ánimo estable, sin variaciones bruscas al primer cambio de circunstancias

										
											
											
											
											
											
									

								
							

						

					

				

				
					
1.2. Competencias de liderazgo


					Para educar el carácter hay que desarrollar hábitos que fortalecen la voluntad y que impiden que quedemos a merced de nuestro entorno. Hablamos de competencias para referirnos a los hábitos (comportamientos habituales y observables) que van a ayudarnos a lograr el éxito en esta apasionante aventura del desarrollo de nuestro liderazgo personal.3 Denominamos metacompetencias a las que de forma más directa nos permiten el desarrollo de la voluntad: la toma de decisiones, la integridad, el autocontrol y el equilibrio emocional. Se trata de comportamientos que coinciden con las clásicas virtudes de la prudencia, la justicia, la fortaleza y la templanza.

					
						
							Fig. 1.3. Metacompetencias, competencias y liderazgo
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					A continuación veremos en qué consisten y cómo podemos reconocer el grado de desarrollo que tenemos de cada una de ellas. Para cada una de las metacompetencias encontrarás, además de su definición, un listado con los comportamientos que le son más propios. Reflexiona en cada caso si tu comportamiento habitual está más próximo a los comportamientos característicos o a los síntomas de carencia. Trata de ser objetivo y sincero contigo mismo. Lo más habitual es que encuentres espacios de mejora en todos los comportamientos. Evalúa del 1 (nunca) al 5 (siempre) la frecuencia con que se manifiestan.

					Toma de decisiones

					Es la capacidad de tomar decisiones de modo adecuado y en el momento oportuno. Esto requiere saber definir los problemas, recoger la información necesaria, generar alternativas, y escoger la mejor opción en función de determinados criterios.
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										COMPORTAMIENTOS CARACTERÍSTICOS

									
										
										1

									
										
										2

									
										
										3

									
										
										4

									
										
										5

									
								

								
										
										Recoges la información relevante para solucionar los problemas

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Analizas en profundidad las causas de los problemas, sin quedarte en lo evidente

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Exploras sistemáticamente diversas alternativas y tienes en cuenta las posibles consecuencias de cada una de ellas

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Defines y ponderas los criterios a tener en cuenta

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Tomas las decisiones que te competen en el momento adecuado

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Contrastas las decisiones antes de ponerlas en práctica

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										SÍNTOMAS DE CARENCIA

									
								

								
										
										Haces juicios rápidos y te dejas llevar por conclusiones precipitadas

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Te quedas con lo más evidente sin pararte a pensar en otras alternativas

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Dejas los problemas a medio resolver

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Te mueves por impulsos sin elaborar un plan de acción

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										No eres capaz de ejecutar y poner en práctica las decisiones tomadas

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										No confrontas las decisiones con alguien que te ayude a anticipar consecuencias
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						Cómo mejorar tu toma de decisiones:

						
							
									Analiza las causas principales de los problemas.

									Desarrolla alternativas que eliminen una o varias de esas causas.

									Especifica los criterios relevantes para decidir entre varias alternativas.

									Haz planes de acción concretos para cada decisión.

							

						

					

					Integridad

					Es la capacidad para comportarse de manera recta y honrada ante cualquier situación. Una persona íntegra es una persona sin fisuras, fiable.
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										COMPORTAMIENTOS CARACTERÍSTICOS

									
										
										1

									
										
										2

									
										
										3

									
										
										4

									
										
										5

									
								

							
							
								
										
										Opinas y actúas según lo que piensas: eres sincero y transparente

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Presentas la verdad sin tapujos, de forma amable y en el momento adecuado

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Asumes los compromisos adquiridos

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Manejas bien la información confidencial, sin utilizarla en detrimento de otras personas

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Tu comportamiento es coherente con tus principios

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Eres justo a la hora de reconocer los méritos de los demás

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										SÍNTOMAS DE CARENCIA

									
										
										1
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										No tomas postura, respondes con evasivas

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Actúas en función de las circunstancias

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Eres manipulable: cambias tus principios si te sientes presionado

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Facilitas información confidencial, en especial si su uso te reporta algún tipo de beneficio o ventaja

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Haces promesas que no puedes cumplir

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Culpas a otros de tus errores

									
										
										
										
										
										
								

							
						

					

					Cómo mejorar tu integridad:
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									Analiza los principios que gobiernan tus acciones y mantente fiel a ellos.

									Trata de comprender y de no juzgar a los demás.

									Conoce y admite tus limitaciones: si no sabes algo, dilo; si un encargo te viene grande, pide ayuda; si cometes un error, reconócelo lo antes posible.

									Compórtate de tal manera que, si se publicara en las redes sociales lo que haces, te sintieras orgulloso de ello.

							

						

					

					Equilibrio emocional

					Es la capacidad para reaccionar adecuadamente a cada situación sin dejarse llevar por las emociones ni los estados de ánimo.
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										COMPORTAMIENTOS CARACTERÍSTICOS
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										2

									
										
										3

									
										
										4

									
										
										5

									
								

								
										
										Reaccionas con equilibrio ante situaciones conflictivas

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Eres paciente con tus propias limitaciones y con las de los demás

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Utilizas un tono respetuoso para corregir los fallos de otras personas

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Mantienes un ánimo estable, sin variaciones bruscas

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Apaciguas los ánimos en los momentos de especial tensión

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Eres sensible a las alegrías y las penas de los demás, demostrándolo con naturalidad.

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										SÍNTOMAS DE CARENCIA

									
								

								
										
										Reaccionas de manera desproporcionada en momentos de tensión

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Eres primario en las reacciones, sin pararte a pensar antes de hablar

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Tu estado de ánimo es impredecible y variable

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Pierdes los nervios ante los problemas

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Eres inoportuno en tus comentarios y críticas, utilizando un tono poco adecuado

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Manifiestas tus emociones de manera exagerada

									
										
										
										
										
										
								

							
						

					

					Cómo mejorar tu equilibrio emocional:
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									Analiza con objetividad tus reacciones y pregúntate por qué te alteran determinadas circunstancias.

									Sujeta tu ánimo y tus reacciones en momentos de tensión. Piensa en cómo van a afectar a los que están contigo.

									Trata de mantener la distancia y adoptar un papel conciliador en las discusiones.

									Aprende a expresar tus sentimientos de manera natural, sin exagerar las reacciones.

							

						

					
		
					Autocontrol

					Es la capacidad de acometer acciones costosas. En esta definición se encierra nuestra arma más poderosa: la capacidad de sacrificar algo presente en aras de un futuro logro.
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										COMPORTAMIENTOS CARACTERÍSTICOS

									
										
										1

									
										
										2

									
										
										3

									
										
										4

									
										
										5

									
								

							
							
								
										
										Tienes resistencia al cansancio

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Eres constante y ordenado en el trabajo

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Terminas lo que empiezas

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Haces lo que consideras necesario en cada momento, sin dejarte llevar por lo que te apetece o lo más fácil

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Eres capaz de hacer sacrificios para lograr tus objetivos

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Te concentras a fondo en los temas, sin saltar superficialmente de uno a otro

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										SÍNTOMAS DE CARENCIA

									
										
										1

									
										
										2

									
										
										3

									
										
										4

									
										
										5

									
								

								
										
										Te distraes con facilidad

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Necesitas continuas gratificaciones para mantener el esfuerzo

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Te cansas enseguida de las cosas y las dejas a medias

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Te cuesta mantener los compromisos adquiridos

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Te dejas llevar por lo que en cada momento te apetece

									
										
										
										
										
										
								

								
										
										Te engañas a ti mismo con excusas para no finalizar las cosas
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