Para profundizar en ti mismo, abandona

tu egoismo. Abandona tus esfuerzos por ser

perfecto, rico, seguro o admirado. Tales

esfuerzos te limitan, blo-
quean tu universalidad.
Abandonar es como morir.

Todo emerge, se forma -y

muere. Ti también.

EL TAO DEL LIDERAZGO
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Observandolos movimientos del agua
el lider aprehende que, en la accidn, ¢l
tiempo es todo. Como el agua, el lideres
fluido. Al ver que su lider no empuja ni

-presiona, el grupo ne resislird ni guar-

dard resentimiento. Serd, entonces, un
buen grupo.

Un buen grupo es mejor que un grupo
espectacular. Cuando los lideres se vuel-

_ ven estrellas ocurre que ¢! educador se

hace mds importante que la educacidn.

lleva cada vez mas lejos. Asi volards
lejos de L centro y te estrellaras.

El lider sabio se conforma con hacer
un buen rabajo y deja lugar a los demis.
No se queda con todp el crédilo por lo
que estd ocurriendo v no tiene necesidad
de ser famoso. Un ego moderado siem-
pre es evidencia de sabidurfa.

El lider sin prejuicios

(Puedes ser mediador en conlliclos
emocionales sin tomar partido ni elegir
favoritos? ;Respirar libremente y estar
relajado en medio de deseos y miedos

. intensos?; Ser amable con 1odas las fac-

ciones? ; Permanecer abierto y receptivo
ante toda circunstancia?Saber lo que
estd emergiendo, y mantener (u paz in-
terna mientras los demds lo descubren
por si mismos?

(Has clarificado tus propios conflic-
t05? ;Esid limpia tu casa?

Aprende a dirigir en forma nutritiva.

Aprende a dirigir sin ser posesivo.

Aprende a dirigir sin llevarte todo el
crédito.

Aprende a dirigir sin ser coercilivo.

Podrés hacerlo si no lienes prejuicios,

N —

si eres claro y actias con los pies en la
tierra.

El campo grupal

Presta atencidn al sitencio, { Qué pasa
cuande en un grupo ne pasa nada? Ahf
estd el campo grupal.

Trece personas se sientan en cireuio,
pero es el clima o ¢l espiritu del cento
del circulo —allf donde nada pasa— lo
qQue.,
gripal

Aprende a ver el vacio. Cuando entras
en una casa vacia, jpuedes sentir la -
atmdsfera del lugar? Lo mismo pasacon
un bol © una vasija, una accién o un
discurso: son eventos figurativos, que
dan forma y contenido a un grupo. Par
otro lado, los silencios y los espacios
vacios revelan el clima esencial de un
grupo, el contexlo enel cual todo Jo
demds ocurre,

El éxito

Simidesel éxitoen 1érmingsde critica
o adulacion, tu ansiedad no tendrd fin.
Tener una buena reputacién o ser bien
conocido por tu obra puede convertirse
en un obstdculo para t desarrollo.

Siel grupo aplaude algo que has hecho
te preocuparé si no aplauden con tanta
fuerzd la préxima vez. Sitecritican, sise
quejan o discuten, te sentirds herido. De
uno v olre modo, estis ansioso y ¢res
dependiente.

La buena reputacién surge natural-
mente de hacer algo bien hecho. Perosi
ratas de preservar tu repulacign per-
derds la honestidad y la libertad necesa-
rias para tu desarrollo.




Para hacer un buen trabajo debes cui-
daric a ti mismo. Y 1ambién cuidar y
valorar alosouros. Site valoras dema..ia-
doali mismo (e volverdsegocénirico. EL
egocentrismo te hace lanto daflo a d
1anto como a tu rabajo. Si puedes vivir
con los frutos del éxito y cuidarte ade-
cuadamente, podras fomentarel éxitoen
los demas.

Abandonar el egoismo

profundizare
na Llu egoismo. Abandona tus esfuerzos
per ser perfecto, rico, seguro ¢ admira-
do. Tales esfuerzos te limitan, bloquean
te universalidad. Abandonar es como
morir, Todo emerge, s¢ forma y muere.
Tu también, ’

Cuando mueres, abandonas el ego. Y
te haces uno con todo 10 demas. En mi
mas profudo interior & que soy uno
con el todo. Abandono mi egoismo y
termino ¢can 1a ilusién de estar separado.
Asiacuio para el todo. Me beneficio y te
beneficio. No estoy en conflictc con
nadie; ¢sloy en paz, vy 1engo energia
disponible para dar, porque ya no me
resisto a lo que esid ocurriendo.,

La muerie no me atemoriza porque sé
c¢dmo abandonarme y conozcola natura-
leza de la erernidad.

Como una partera

El lider sabio no interviene sin necesi-
dad. Supresenciase siente, peroel grupo
se dirige a $i mismo. Los lideres menos
capaces dicen mucho, hazen micho,
tienen seguidores y forman sex{as. Los

peores lideres hasta utilizan el miedo
paracnergizaral grupo y orzaclo u supe-

rar loda resistencia. Los lideres mds te-
rribles tienen mala reputacidn.
Recuerda que i tarea es facilitar el
proceso de olra persona. No u proceso.
No te metas demasiado. No controles.
Nu fuerces ws propias necesidades e
insighis aunprimer plano. Sinocregsen
el proceso del ouro, éste ampoco i€ cre-
eré. '
Imagina que eres una partera asistien-
do al nacimiento de un nifio. Rewliza tu
trabajo sin quejarte ni hacer un espect4-
culo. Facilita lo gue estd pasando en vez
de aquello que piensas que deberia pa-
sar. Si debes dirigir, hazlo para que la

madre reciba ayuda en tanio permenece -

libre y bajo su propio control. Cuaniio el
nifio haya nacido, Ja madre —con toda
razén— exclamaré: ;Lo hicimos noso-
tros mismos!'”.

Esto contraagquello

No pierdas de vista el prin¢ipio tnico
de cémo funciona todo. Cuando io pier-
des, y el método de meditar sobre el
proceso [racasa, el grupo seestancacnla
discusion intelectual de lo que podrfa o

deberia haber pasado, y ¢émo ¢sto o
aquella podria haber ayudado, El grupo
se vuelve polémico y se deprime.
Cuando dejas el camino de la concien-
cia simple, enmras en ¢l laberinio de la
astucia, la competencia y la imitacién.
Cuande alguien olvida que toda la crea-
cidn es una unidad, las lealtades se diri-
gen aunidades mencrescomola familia,
el equipo de {itbol. El nacionalismo, el
racismo, ¢l clasismo, el sexismo; wdos
ellos surgen cuando se pierde laconcien-
cia de unidad. Y la gente toma partido: a
faver de esto; en contra de aquello.

Ser mejor

Olvidatodasesas écnicas inteligentes
y programas de automejora, y el mundo
estard mejor. No promeias curar, .ni
mejorar a los dem4s, ni hacer la vida mds
sana, mas justa o mds humana. No ofrez-
cas programas que estimulen el egofs-
mo, que enseflen ¢dmo ser rico, sensual
0 poderoso —y por lo tanto codicioso,
paranoico y manipulador.

Ningtin maestro puede hacerte feliz,

préspero, saludable. Ninguna 1écnica, -
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Si mides el éxito en 1érminos de critica o
adulacion, tu ansiedad no tendrd fin.
Tener una buena reputacion o ser bien

conocido por tu obra pue- _
: ninguna receta puede reforzar esas cua-

lidades. Si quieres ser mejor prueba con
ef silencio © alguna oura disciplina de
limpieza que te ensefe gradualmente
dénde se halla w identidad sin ego.

de convertirse en un obstd-

culo para tu desarrollo.

Saber qué pasa

Cuando no puedes ver lo que estd
ocurriendo denuo de un grupo, no fuer-
ces la mirada. Reldjale y observa ama-
blemcate joi

e

{1
- e =3 s
tes de aprehender cada palabra. Abando-
na todo esluerzo. S€ silencioso y escu-
cha con Lo interior mds profundo.

Cuando te confunda lo que veas o
escuchas, no e esfucrces por armar el
rompecabezas. Cdlmaie, deja de anali-
zar; los hechos mas complejos se con-
vertirdn en simplcs,

Para saber lo que pasa hay que empu-
jar menos y abrirse mas. Ver sin mirar.
Escuchar en sitencic. Usar la inwicidn y
la reflexion en vez de esforzarse por
comprender. Cuanto méas abandongs ¢l
esfuerzo, y cuanto méas abierto y recep-
Livo estés, mds ficilmente entenderds lo
que pasa.

Asf estaras en el presenle, un lugar
mds accesible que los recuerdos del
pasado o las fantasias del fuiuro. Presia
atencion. ;Qué pasa aqui y ahora?

EL TAO DEL LIDERAZGC

La sabiduria tradicional

Latarea de lider es [acililar procesos y
clarificar confliclos. Esta habilidad
depende menos de 1a educacion formal
que del sentido coman y de la sabiduria
tradicional.

El lider muy educado tiende a respon-
der en 1érminos de maodelo tedrico. Es
mejor responder directamente a lo que
ocurre aqui y ahora. Asegurarse de que
tedo modelo que uno tenga sea compati-
ble con la sabiduria tradicional.

. Por ejemplo, 1a mayoria de la genle
actia para satisfacer sus deseos. Cree
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que el mendo esté a su servicio. Pero el
Jider sabio sirve a los otros v tiene pocos
deseos ——inclusive pocas defensas. La
mayoria de la gente estd plagada de
necesidades sin [in, pero el lider sabio se
conlenta relativamente con poco. La
mayorialleva vidas agitadas, mientrasel
lider se mantiene en calma. La mayoria
busca la novedad y 1a estimulacidn, en
tanto el Jider prefiere lo mas comin y
natural,

Estar cont

to permite la simplicidac
quees omin e wnbié
universal. Lo que es natural estd mas
cerca de la (uente de la creacién, Esa es
la sabiduria tradicional.

Centro y tierra

El lider cenirado y firme puede traba-
jar con gente errdlica y situaciones gru-
pales criticas sin dafarse. Estar centrado
significa poder recuperar ¢l equilibrio
aun en medio de la accién, sin estar
sujelo a anlcjos pasajeros ni excitacio-
nes sorprendentes. Estar firme significa
lener }os pies sobre la terra, andar con -
peso. S¢ donde y por qué estoy de pie:
€50 es tener los pies sobre la lierra.

Un lider que no es estable puede verse
arrastrado por la intensidad del lideraz-
go y cometer errores de apreciacidn; o
inclaso enfermar.

Tomalo con calma

Esforzarse por asumir ¢l liderazgo
produce electos incsperados:
+ El lider demasiado rutilante no es
muy estable. ;
+ Quien se da mucha prisa no llega a
ninguna pare.

* Quien wrata de aparentar brillo no es
un iluminado.

+ A los lidcres inseguros les gustla
hacer propaganda de s mismos.

» Los lideres impotentes tratan de
sacar veniaja de su posicidn.

Continia en pdgina 76
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é ‘rrores generglizados

Vencer

El organismo es un conjunto. Su salud depende
de la adecuada distribucion de energia vital
en todos los sectores que lo constituyen.
Cuando alguien se fija como meta dominar,
vencer y obtener el mdaximo para siy el minimo
para otros, reproduce el resultado
en su organismo y lo manifiesta como enfermedad.
- El funcionamiento pleno y armonico supone = -

un liderazgo respetoso de su opuesto. '

por Norberto Levy
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na de Jas creencias més generali-
zadas y erréneas gue existen ea
nuestra cultura, enrelacién con el
mode de tansformar aguello con

1o que estamos en desacuerdo, es laidea

de vencer. Muchos “slogans” manifies-
tanesta actitud. Vencer el cdncer, vencer
el stress, derrotar al alcohalismo, vencer
latimidez, laabulia, &l pesimismo, la de-
presion, la drogadiccién, el fumar...Los
eicéteras son muchos. El use de estas
palabras indica la actitud cen la que nos
relacionamos con aquello que quersmas
transformar, -

La noci6n de “vencer la enfermedad”
supone la existencia de algo enemigo,
causante del rastorng, y cuya elimina-
cién serfa la solucidén del problema. Se
equipara el resolver una situacién con
vencer en una lucha. Es decir, se aplica
al terreno de la salud un modelo de
guerra. La consecuencia inevitable de
esta actitud es convertir ¢l grganismoen
un campo de batalla.

Esta confusion es un grave ermor:
ademds de no sotucionar el problema al
que responde g_nera nuevos inconve-
nienlesde igual o mayor magnitud.queel
que aspiraba aresolver, Lo mismo suce-
de con las siguientes ideas.

"MENTALIDAD
GANADORA

Imaginemos que por la mafana tem-
prano todos los habitantes de la ciudad
marchan hacia sus trabajos imbuidos de
ese esplritu. Por 1a noche, terminada la
jornada, cuando retornan a sus hogares,

lamiiad de ellos ha logrado su propésita, -

ha ganado, y la otra mitad, inevilable-

mente, ha perdido, retorna vencida, Para -
que alguien gane otro tiene que perder. -

Aldi{asiguiente voetven asalir y otravez
una mitad regresa triunfadora y la otra
derrotada. Los vencedores de turno tal
vez cambien, perc la batalla es siempre
lamisma.lajomada diadade trabajose
convierie en batalla cotidiana. Yivir en

1‘:
)
i
"'I

'.'L*i" 2

.:'..#b"."-‘- -
o g




abrizal et EELAER 4 TN
FT e TR R e i
flepie il il — Easas S J0NeE

ot '
o MU R T R

A el N wl

Sl B et O LT = T

il T x ad n gl
Pl i e [ 5"*_? -.-_.. ] O 1]
- i n =i =

s
i
b4
il
1

s

-——H,.. .;».n_ {10 203D LB TSALE) S R
b | w0 B R

L -

.a»,- i a ey "‘_'l {JE,‘(‘!L;"VR‘
'.w n'.‘* &‘E. Al ..3,:,, ﬂ«-fi'ﬂ

gy =t

Donacién de AGERS al Centro de Documentacién de FUNDACION MAPFRE LI e



e acuvi_dad'como;s:%

1 5 A




M Y10S

Mentiras por
verdades

La realidad alimenta, la mentira es téxica.
Para nirics y grandes.

por la Lic. Adela Costas Antola -

| hombre ticnde a la busqueda de la
verdad; en este camino Lranscurre

ia vida. Pero un acompanante inde-
seado lo hard més dificil: 1a prolnbi-

cidn de saber. La censura de la curiosi-
dad provicne primordialmente de un as-
pecto de nuestra propia mente y, en se-
gunde término, del medio que nos redea.
En general, los padres nos desconcer-
tamos 0 asuslamos ante las preguntas de
nuestros hijos. Las posiciones més dis-
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pares se cscuchan frenie a este lema:
desde “contestar siempre ta verdad”,
hasia “es mejor no deciries nada para
no hacerles sufrir” | pasando por “side
{odos modos no entienden...”

(Qué esdecir toda la verdad? Segura-
mente muy pocas veces, (al vez nunca,
podemos sentimos poseedores de unco-
nocimiento acabado, completo. Sin em-
bargo, existe una presion, inlema y ex-
terna, arespondcr {3 verdad. Esa presion

hace més diffcil la posibilidad de conec-
tarnos con lo que sabemos, sobre todo
con aquello aprendido afectivamente en
nuestra experiencia de vida. Nos vemos
asi privados de transmitir nuestra posi-
cién mds intima, la mds coherente y
verdadera para ROsotros mismos,

Olvidarmos frecueniemente nuestra cua-
lidad de "humanos”, de seres limitados,
falibles. Sobre este olvido se asientauna
gran exigencia: {ener respuesta para todo.

Esla exigencia omnipotente es la cau-
sanle de que respondamos mentiras por
verdades, certezas ¢n vez de dudas... El
“no " o"s6lo sé esio”. o es acaso
una verdad. ¢ Por qué cuesta lanto dar y
aceptar las dudas como respuestas? Tal
vez porque las consideramos signos de
inseguridad o ignhorancia. Tomarlas ¢co-
mo una manilestacién de una mente
abiena permile entender y lograr expli-
caciones. ‘ '

En un primer momenio ¢l bebe, en su
deseo de saber, investiga con Ia mirada.
Al adquirir ] lenguaje, el nifio tene la
posibilidad de construir teorias para ex-
plicar lo que observa y siente; el nifio ya
s un pequedo cientifico. Puede ccurrir
que evile preguntar 3 causade una fuerte
censura de la curiosidad,

Pendientes del desarrollo, podemos no-
lrloy acercarle cuidadosamente al lema
que le atrae y e da temor al mismo tiem-
po. Sinos extraila y preocupa cuando un
nifio no come, ;cOMO NO Preecupamos
cuando no tienc descos de saber y apren-
der? Re-ar ‘ar el camino del crecimien-
lo, acompaiiando a nuestros hijos en sus
exploracicnes, alienwa la conlianza.

Dar respuesta a las inquietudes del ni-
fio con lo que nosemos honestaments
sentimos que ¢§ nuestra verdad, alimen-
ta una mente en crecimiento, como la
comida nutre al cuerpo. Por el conmrario,
ja mentira provoca perturbaciones de
distinta magnitud en ¢l desarrotlo. Un
vinculo afeclivo sobre cimientos de
mentiras dificulta la separacitn y la
independencia que necesita ganar ¢l ni-
fio a lo largo de su evolucidn. Q




Servicios

n algin rincén de
nuestro  interjor,
muchos de nosotros

vislumbramos que existe
un modo de ayudar a los

guardar registro de nues-
tras habilidades y limita-
ciones, y en el momento
en que las necesitamos

demas que emana, como
un torrente, de un estado
de confianza en nosotros
mismos y en la gente. Tal
vez alli nos quedé alguna [
vezlaimagendelavidaen
eso0s pueblos de provincia i
donde las puertas no ne- : Sl
cesitan ser cerradas con
llave, la responsabilidad
por los asuntos publicos
es asumida por todos y a
nadie le preccupa tener ;
que salirse de lo rutinario |~ A
para ayudar al prgjimo. |
La imagen de un tipo de j
vida en que el servicdo a |7 ke
jos demas no fuera un '
deber sino un hédbito, la | 7
forma natural de la com- |-
pasién.

Sin embargo...

Ser il es

pone las primeras a nues-
tro alcance.

Pero es justamente esa
misma separatividad que
tanto nos ayudd la que en-
torpece la calidad de
nuestro poder para ayu-
dar a los otros. Podemos
funcionar bien separados,

"y hasta ser sanos y felices;

~ pero en la medida en que
nos creamos entidades
individuales aisladas, se
veré afectada nuestra po-
sibilidad de cuidarnos re-
ciprocamente. '

Quizd notemos que, al
seguir las ensefianzas del
yo separado, el temor v la
precaucidn son nuestras
reacciones inmediatas, las
que bloquean la expresién

Es cierte que a veces
SOmMos serviciales, pero en
la mayoria de los casos no
nos brota en absoluto
como algo natural; lo ha-
cemos torpemente, a re-
gahadientes, sin estar del
todo convencidos. ;Cudn-
to estamos dispuestos a
dar, y a cudntu queremos

“Una radiografia de los mecanismos
insertos en la generosidad, en la
resistencia a dar naturalmente y en el
reabastecimiento.”

por Ram Dass y Paul Gorman

espontinea de nuestra ge~
nerosidad innata. En la
infancia, cuando se echan
los cimientos del yo y el
mundo nos parece tan
enorme, los mecanismos
que nos protegen y cola-
boran con nuestra super-
vivencia entran en juego
velozmente. Nos senti-
« mos en ese momento des-

seguir aferrados? ;Le

hemos dado un lugar real

al servido en nuestra vida? No necesitamos ahondar
demasiado para encontrar, muy cerca de la superficie
nuestra ambivalencia: allf estd nuestro toma y daca,
nuestra generosidad en pugna con nuestra resistencia,
la mezcla de autosacrificio y de autoproteccion.

Al parecer, todos los seres humanos, en su temyprana
infancia, adquieren la experiencia de la “separ: livi-
dad”, cuandoe comienzan a distinguir entre “yo” y 2l
“otro”. Al desarrollarnos, elaboramos toda una comp -
ja constelacién de ideas acerca de quiénes somos, acerca
de nuestro “yo”. Un yo que, g-acias a sus atributos y
roles individuales, nos brinda muy buenos servicios.
Preserva nuestra integridad fisica y, hasta cierto punto,
nuestra integridad psicolégica. Nos da un sentido de
continuidad a través del iempo, dirige y documenta
nuestra evolucién personal. Cataloga las experiencias
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validos, vuilnerables; y
como estas experiencias se adquieren por la via emocio-
nal, antes de que estér en plena operatividad larazény
el discernimiento, pueden mostrar una sorprendente
resistencia al cambio cuando llegamos a adultos.

As{ pues, nos mostramos un poco desconfiadosante el
mundo. Tenemos muchas ganas de salimos denesotros
mismos y llegar hasta él, pero ese hibito de autoprotec-
cién que llevamos incorporado nous retiene. El yo dice:
“Mantén las puertas cerradas y estards seguro”. Le con-
testamos: “Si, pero no me siento feliz asi”. Nos replica:
“Es mejor asegurarse y no tener que lamentarse tuego”.

Esa sensacién de estar confinados dentro de una enti-
dad aislada, cerrada, separada, comienza a diluirse tan
pronto damos unos pasos atrds y, tomando distancia,

reconocemos que “somos esto... y también esto.. y

también esto...” —padre o hijo, médico o paciente, pro-

del pasado, nos permite

T




tector o protegido, “servidor” o “servido”. Es entonces
cuando advertimos nuestras distintas “identidades” —
cada una delas cuales es totalmente “real” en el momen-
to en que encarmamos ese 1ol pero puede perder toda
relevancia un momento después—, y vemos cdmo en-
tramos y salimos de esos distintos ropajes. Apreciamos
asi la realidad relativa de todas esas identidades, que
stlo son “reales” con respecto a la situacién que las
convoca. - -

Ahora bien: si todo esto es relabivo, jhabrd alguna
parte nuestra que permanezca estable por detrds de
nuestros variados roles? Si nos observamos con aten-

_cién, veremos que mas alld de dichas identidades hay
un estado de consciencia que las incorpora a todas y,
pese a ello, puede mantenerse en descanso. Al soltarnos
decadaidentidad, cuidando de no perdernos en ningu-
na de ellas, podemos permanecer desprendidos y livia-
nos, jugando entre diferentes aspectos de nuestro ser sin
quedar ligados exclusivamente a tal o cual. No tenemos
queseraiguienen particular. No tenemos que ser “esto”
ni “aquello”: simplemente somos libres de ser.

Y cuando esos modelos que rigen nuestro “cémo ser”
se desarticulan, entonces sf estamos en condiciones de
unirnoes a los demas. Sieste sentido del serioabarca todo
—mi préjimo, el parque, lalluvia, cada guijarro—, la se-
paratividad sucumbey quedamaosligadosunoaloircen
una comuin compasion.

Ser utiles es la meta. Lo que tengamos para ofrecer a
los otros nos sera dado por ese mismo sentimiento de
unidad. Buscaremos entonces y apreciaremos las expe-
riencias en las que nos sintamos conectados con todo lo
que existe en el universo.

Nuestro afan por dejar atrds la separatividad robuste-
cerd nuestro sentido dela abundancia. Nos parecerd que
cada vez es menos lo que necesilamos: nos damos
cuenta de todo Jo que estuvo siempre a nuestro alcance.
No es precise que racionemos meticulosamente nues-
tros actos serviciales. No tenemos por qué senlir que es
un sacrificdo el dar. No es menester que estemos para
ofrecer antes de quedar vados. Una vez trascendida la
separatividad, todo servicio nos reabastece, y volve-
mos a estar fan llenos como antes de entregarlo que te-
nfamos.

Nuestros actos de servicio estardn menos dirigidos
por la agenda personal del yo y su permanente necesi-
dad de tranquilizadora seguridad. Ni siquiera los reali-
zaremos para fener relaciones humanas mds intimas, o
para sentirnos titiles o dotar de un propésito a nuestra
vida. Para consegiuiir todo esto, no necesitaremos hacer
nada especial ni ir a ninguna parte. Estd ai alcance de
nuestra mano, a nuestro alrededor, tan pronto com-
prendemos ..aestra interrelacién con todas las cosas.
Nuestra servicialidad deja de ser funcién entonces de
las motivaciones personales, y pasa a serla expresion de
un cuidado esponténeo y jpcfn nar lne demde N
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Hucllas en ¢l camino
Lddeen (,dd"a'_;'

Ediciones
Bl [ uciérnaga

Tierra de
esmeralda

Anne y Daniel
Meurolis-

Givandan

La vida vista desde el
otro lado del espejo.
Ofrece nuevas claves
para el crecimiento per-
sonai, obtenidas en las
salidas al astral de este
matrimonio,

Huellas en el
camino
Eileen Caddy

Muchas personas bus-
can ansiosamente la

paz, sin saber como

comenzar a crearla. Por

eso Eileen Caddy, jun-

to con sy esposo Peter,

cred en 1969 fa Funda-

cion Findhorn en el

norte de Escocia.

Los frutos de la
virginidad
Marion Woodman
Psicologa junguiana,
trabaja en Canadd y nos
ofrece un ensefanza pa-
ra devenir conscientes
Y para superar la adic-
¢idn a la comida, a las
drogas y al trabajo. Una
concienciacion del ele-
mento femenino exis-
tente tanto en ¢l hom-
bre como en la mujer,
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Si somos deportistas
fogueados o aficicnados,
jugadores empedemnidos
u ocasionales, e} proble-
ma al que nos enfrenta-
mos es el mismo: sélo
nuestra capacidad de ob-
servar e} modo en que ju-
gamos cierlos “juegos in-
teriores” nos permitird
aprender y ampliar la
consciencia a lo Jargo de
cualquier juego o deporie.
Lamentblemente, nos
han ensefiado a jugar sélo
los juegas exteriores, esos
en que se trata de derrotar
al oponente u oblener un
nuevo récord, Sin embar-

go, ¢l juego que ocurre E
denro delamenie de cada -
jugador es el que determi- g
na un mayor aprendizaje;

es alif donde uno juega
contra adversarios pode-
rasos, como el nerviosis-
mo, los baches de la concentracidn, la beja autcestirna o la avtrcon-
dena.

"Deniro del juego interior coexisten dos identidades: uma es di-
reciora, la oira hacedora La pane directiva es la que dice: “Hazlo
de tal y cual manera, tira Ja pelota en aquella direceidn™. La ha-
cedora cumple las érdenes lo mejor que puede, Larelacidn entre es-
123 dos identidades es e] facior que delermina la habilidad del ju-
gador para traducir su conocimiento de la téenica de juego enuna
accidn efectiva.

En los deportes hay varias maneras de re-ligar las dos identida-
des. En primer Jugar aprendemos por observacion y por el desarro-
o de una cuotz de confianza en nosowos mismos. 51 yo le demues-
o visualmente & uno de mis estudiantes de lenis cdmo hacer ciertos

maovimientos, repitiéndolos varius veces, generalmente el estudian-

te terminar4 copidndolos a la perfeccidn. Si €] liene confianza en sf

mismo, el resultado serd una actud calma y par lo (anioe un movi- ’

U-. g G
= L_J h
Cuando re-ligamos nuestros adversarios

internos, aprendemos a participar
en cualquier juego.

por Tim Gallwey

¥~ Ej elemento final —y fundamental— del juego interno es la

miento mds depurado.

Aprender 8 observar sin
pre-juicios, esdecir, verlo
que estd ocurriendo cn vez
de cuin bien o mal pensa-
mos que csid ocurriendo,
es omra habilidad impor-
tante en el juego interior,
En un juego de tenis no
existe Jo sbsolutamente
malo o bueno. 5§ el que
sirve saca fuera de la can-
cha, pensard que hizo un
mal servicio.Mientras
lanlo, su conlrincante
pensard que esa pelota
viene bien, y el juez de
silla simplemente consi-
derarf que es un spque
fuera de cancha. MNuesira
menfa de euquetar las
cosas en “‘buenas’’ y “ma-
las" siempre obstaculiza
la observacién nitida de lo
que ocwe. Sblo vienda
las cosas como son pode-
mos aprender & cambiar nuesore modo de jugar.

FERY O RERE
fapsuyoynnd

ne:

concentracién. Esto nunca significa que debemos mirar algo fija-
mente, tratando de concentrarmnos. Tempoco es pensar esforzada-
mente acercirde algo. La concentracién no es tensani “2 propdsito™;
es relajada, sin ssfuerzo, una simple fascinacién de la mente con el
objeto observado.

Por ejemplo, apenas la pelota hace conteclo con el aro denuestra
raqueta se produce un sonido; Juego owro cuando 10¢a laraqueta de!
contrincante; y otro cuando rebola contra el suelo. Cada vez que
rebota, nuestra menle dice "rebota”. Cada vez que golpes conrauna
raquels, “golpe”. Apenss comenzamos a decir “golpe, rebote,
golpe, rebore”, veremos que el juego de tenis se expande en el
interic- de nuestra menie —habitualmente preocupads por chacha-
ras y uiscusiones— y que In ansicdad rdpidemente so diluye en un
calmo estado de arencidn. Asf se juega. - ’

UNO MISMO 19



14

TP

GESTION/Sl la direccidén de una compania desea crear un
ambiente corporafivo, que conduzca a un comportamiento
innovador, forzosamente debe satisfacer las responsabilidades de los
miembros individuales de la organizacion.

RAYMOND KONDPKA

En el fondo de )a paradoja del control del
comportamiento innovador en
organizaciones, reside una c¢oncepcién del
control comndnmente aceptada, que va en
contra de la propia naturaleza del
comportamiento innovador.

Anthony resume de manera apropiada esta
concepcidn del control al definir el control de
direccién de esta manera: «<E! proceso de
control de la direccién estd encaminado a
posibilitar el logro de los objetivos planeados de
forma tan eficiente ¥ eficaz como sea posible
dentro de lo dados (1965, 31, énfasis anadido).
Asf el concepto normal de control de direccign
asume la finalidad conocida del funcionamiento
organizativo y un ambiente dado. Konopka
(1988a) descibre tres paradigmas de control
diferentes que sin embargo han dominado el
control de direccién a lo largo del siglo XX.
Denomina estos paradigmas como la escuela de
direccién que han dominado 2 lo largo de todo
enfoque conductivista. Aungue, a primera vista,
parece existit un cierto cambio de actitud en el

CONTROL DE DIRECCION Y
COMPORTAMIENTO
INNOVADOR ()

PROFESOR DEL INSTITUTO DE EMPRESA

paradigma del control de direccién
¢conductivista con respecto a las pretensiones
de objetivos organizativos y pararaetros
operativos, al final, el paradigma conductivista
es victima de las mismas imperiecciones
ocultas al asumir a priori objetives, finalidades
y ambientes.

De esta [orma, los paradigmas de control de
direccién que han dominadn a lo largo de todo
este siglo estdn basados en (dos supuestos clave
que, coMo veremos ahora, hace que sean
totalmente irrelevantes en el contexto del
comportamiento innovador. Estos supuestos
son: Que las organizaciones conocen sus
cbietivos ¥ que las organizaciones saben cémo
lograr estos fines.

Estos dos suipuestos son evidentes (por lo
menos implicitamente) en la prictica por el
émfasis que la gran mayoria de sistemas de
control ponene en ¢} control (o control we
resultados, o medida, o recompensa,o lo que
sea) del insumeo, los procescs y la produccion.
Un problema elemental de la teoria de




control es que est4 basado en el supuesto del
«hombre racionals (Savage, 1954) u «hombre
econdmicos (ver Desmki y Feltham, 1876). Sin
embargo, la conducta innovadora no conforma
los principios de la racionalidad { Konopka,
1988d) y la percepcién de innovacion dentro
de un contextc organizativo es un
reconocimiento irnplfcito de que la
organizacién no sabe cudles son sus objetivos,
o por ic menos ne sabe cémo lograrlos. En
resumen, es un reconocimiento que no alcanza
a comprender el modelo causal. Si el

modelo causal no esta claro, podria parecer
estipido ejercer un control mediante un
sisiema de control de direccién que asuma (¥
Por supuesto requiera) una causalidad
especilica.

Esta combinacién de una realidad (por io
menos del modelo causal) y de un sistema de
control gue requiera certeza (por lo menos del
modelo causal) para que sea valido, puede dar

como resultado 1a alienacién e
institucionalizacién de los individuos dentro de
las organizaciones.

La alienacion es un concepto sumamente
amplio ¥ puede ser tratado desde niveles
diferentes de abstraccién. En un extremo estd
la alienacién teolégica del Cristianismo que
liene lugar como resultado del pecado original
y en el otro extremo ests ja alienacidn fisica en
el sentido de la alineacién de propiedades
materiales de un individuo. En las ciencias
soclales y humanas, la alienacidon tiene que ver
fundamentalmente con la alienacién ejercida
de unos hombres a olraos o de la sociedad
sobre el hombre, En el campo psicologico, el
hombre puede ser alienado por él mismo. La
alienacion del hombre por si mismo, por sus
semejantes y como consecuencia de la sociedad
es la que vamos a tratar.

Tanto Marx como Hegel consideraban la
alienacion como una «dependencia, una
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ausencia o pérdida de control» (Tinker, 1985,
148). En el contexto humanfstico o social, la
alienacién es la ausencia de control sobre uno
mismo o sobre las relaciones de uno mismo
con los demds.

Konopka (1988a) apuntaba que un avance
importante en contabilidad o teorfa del control
ofrecida por varios autores recientes, ha sido la
observacion de que la contabilidad no es
neutral. 3in embargo, «el parddismo» contable
va mucho mads alld que su capacidad para
influir una inversién ¢ de arbitrar la
distribucién de recompensas materizles o
mercancias econdmicas. Tal y como apuntd
Tinker {1985): «La teoria de [a contabilidad, lo
mismo que cualquier otra creencia social, no
es meramente una representacion pasiva de la
realidad», es un agente de cambio (o
perpetuacion) de una realidads (p. 111).

La capacidad que tiene la contabilidad de
alienar a un hombre de si mismo o de sus
semajantes se hasa en sus funciones como una
ayuda en la perpetuacion de )a realidad, o
rmejor del mito de la corporacion u
organizacion. Esto estd inherentemente unido-
a la institucionalizacién. Puede no existir un
racionarmiento serio de que la contabilidad v el
control de direccién, tanto en teoria como en
la practica, contribuyan directamente en la
perpetuacién de la idea de que la organizacién
es algo tangible en sf misma: esto es, una
instituciéon Pero tal y cgmo Tinker (1985} ha
observado astutamentey «La corporacién
solamente es una entidad en teorfa, es una
ficcidn —una invencién— que oculta una serie
de intereses sociales en conflictos (p. 181}.°

La contabilidad v el control de direccion, el
cual estd basade principalmente en cifras
contables, proveen al menos unas herramientas
importantes que facilitan la institucionalizacién
vy ocultamiento subsecuente de conflictos tanto
personales como $ociales dentro de
organizaciones. Esto ocurre al deshumanizar la
organizacion a través de la creacién de un
aparato de medicién numérica comuan. La
contabilidad presta su ayuda en el proceso de
alienacion al eliminar el elemento humano de
lo que es inherentemente humano: un esfuerzo
organizativo. Los seres huinanos, por su
condicién de humanocs, necesitan identificarse

con algn. Si se alienan de sf mismos y de sus
semejantes, les queda tan solo la institucién
para identificarse. La alienacién en nuestro
contexto, es la deshumanizacién y es una
ayuda en el proceso de la institucionalizacién.
«Sea cual sea su forma... la alienacién es una
apropiacién de la esencia humana, un
obstdculo al crecimiento humano y al
desarroilos (Tinker, 1985, 172).

La contabilidad es un fenémeno alienante e
inherentemente es asf por naturaleza. El
propasito de la coniabilidad es reducir la
actividad econémica humana y los estados
econonicos a una medida corndn y
numéricamente comparable (e! buen
funcionamiento del sistema estd abierto a
debate, pero un debate que estd mas alla del
alcance de la presente discusion). El intento de
dar una apariencia humana a la contabilidad
mediante, por ejemplo, contabilizar los
recursos humanos, es contraproducente y de
hecho un paso hacia atrds. Medir con ciiras la
contabilidad de recursos humanos es dar un
valer monetario a los seres humanos,
reduciéndolos a un fenémeno numéricamente
calibradoe, cuantificabie e intercambiable y de
ahl que resalte, en vez de mitigar, la naturaleza
alienante de la contabilidad.

Para definirlo de otra manera, podemos decir
que la contabilidad es un fenémeno alienante y
gue debe ser aceptado como tal. La
contabilidad es alienante porque ticne gue ver
cen una reduccién de visidn, v ese es su
propasito. Al reducir los acontecimientos
econdémicos a datos cuantificables de forma
resumida y facilmente comunicable, la
contabilidad sirve para ayudar a la
transferencia de informacisn. Sin embargo,
mediante el misma proceso, el cédigo de la
realidad que es necesario para la contabilidad,
implica una distancia de la realidad. En efecto,
se sacrifica un grado de conexién con la
realidad al reducir ésta a facilitar
comunicacién, transferir informacion y
comparar. A través de este proceso de
reduccion de datos, todas las partes del proceso
de contabilidad de la comunicacion
experimentan una reduccién en su visién de la
realidad. No puede ser de otra forma; intentar
hacer eso serfa como intentar algo que estd en
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conflicto con la naturaleza misma vy el
prop6sito de ta funcién contable.

Los sistemas de control de direccién, sin
embargo, no necesitan estar necesariamente
orientados a la contabilidad. Para asegurarse, la
contabilidad de informacidn es un componente
integral de la mayorfa de los sistemas de

itrol de direecion, pero el grado hasta el

il los sisteinas de control de direccion estan
orientados hacia la contabilidad, var{a en gran
medida de una organizacién a otra.

La esencia del control de direccion es 1z
capacidad de influir en el comportamiento,
hasta el punio de que 1os sistemas de control
contabie controfan ¢l sistema de cantrol de
direccién, la conducta innovadora es dificil de
encontrar dentro de una organizacién. Las
caracteristicas esenciales de conducta
innovadora organizativa, son 1a extravagancia y
la conflianza o los resultados tanto de la virtud
intelectual como de la virtud morai {Konopka,
1988e¢). Seria dificil desarrollar estas
caracterisficas en una organizacion que
utilizarfa un fendmeno alienanie como su
comportamiento basico ejerciendo la fuerza,
Cuando lz gente se aliena por sf mismos y a

S, 3 ' scla hacia la

g alejarse de los valores
humanos. Nosoiros propondriamos que el
movimiento que se aieia de los valores
humanos no se produce como resultado de la
institucionalizacién en si, sino que procede de
una pérdida de visién clara y del entendimiento
del modelo causal tal y como existe en la
realidad. Esta pérdida de claridad en el
entendimiento, se produce como consecuencia
directa dei intento de reducir la realidad.
Mientras que es innegable que la realidad debe
reducirse con el fin de que sea de alguna
forma comunicable e inteligible {incluso dentro
del mismo organismo), debe entenderse
siempre que cualquier reduccién de la realidad
es alienante porgue una reduccidon de 1a
realidad implica una pérdida de la esencia
fundamental,

Al desarrollar sistemas de control, uno debe
ser conocedor de los efectos alienantes
inherentes y naturales en los componentes
contables de control. La concepcién importante
qgue hay que tener en cuenta es el efecto de los

sistemas de control ¥ contabilidad del modeio
causal percibido,

,/ El trabajo, como cualquier otra actividad, puede
convertirse en un fendmeno alienante cuando
el enfoque de la actividad no es el ser humano
en su tetalidad. La conducta innovadora no se
suele dar en una situacién en 1a que el
individuo esti alienado, o divorciade de su
trabajo. Esta afirmacion puede no ser evidente.
Cuando una persona esta alienada, puede
parecer que este estado tiene poco que ver con
su capacidad de imaginacion, de ser creativo o
de reflexionar y estas son las cualidades
coraunmente asociadas con el comportamiento
innovador. Sin embargo, para que la
crealividad, imaginacién y reflexién beneficien
a la crpanizacién, estas actividades deben
dirigirse hacia el beneficio de la organizacién,
Un individuo alienado puede realizar muchas
reflexiones creativas, pero no va a estar
pensade (ni va a tomar la accidn necesaria
subsecuenie) sobre ideas que beneficien a la
organizacién. En realidad, en un ambiente
alienado como un catalizador para cambiar la
situacidn hacla mejor (tanto en su propic
beneficio como en el beneficio del colectivo).

— La mayoria de la gente no se enfrenta ante el
desafic de un ambiente alienado y en vez de
hacer ésto, prefieren udlizarlo como una droga
que embota los sendmientos. ?

En esencia, si la direccién de una companfa
desea crear un arbiente corporativo que
conduzca a un comportamiento innovador,
debe satisfacer las responsabilidades de los
miembros individuales de la organizacién. Estas
obligaciones inclyen ser conscientes del
aprendizaje (o del potencial de aprendizaje)
por parte de los miembros de la organizacién.
Los empleados no pueden alienarse de su
trabajo vy en efecto el trabajo debe convertirse
en una parte integral de la experiencia y
existencia humanas. El sistema de control
puede jugar una parte importante en ese
Proceso.

{*) Este trabajo ha sido publicado en el libro
wPeople Incorporations: Ethyeal
Responsabilities and Corporate

Effectiveness~, cditado por Khawer Academic
Pubiishers.
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UN CONOCIMIENTC Y ORIENTACICON DE LOS RIESGOS HUMANOS.

SU DIMENSION Y MANEJC.



En todo lo que precede, no ha quedado serialado mds que
un inico riesgos
Vivir feliz..., el éxito, el triunfo en la vida.

T o5 que no existe otro.

En el 4rea humana, la gerencia de riesgos no debe contemplar
mds aspeotos diferenciados, todo es un conjunto interrslacionado hacia

un mismo objetive de la gerencia: SER FELIZ,

Es posible que haya sintetizade los riesgos tanto que, pueda re-
sultar un trabajo de clasificacién poco téecnico, simplista o perezosoc. Pe
To reconociende en mi la “virtud" de la pereza, es gque comsidero que se-

r{a agoiaros tratando de buscar donde no hay.

Otra cosa es, deocir, cémo podemos conseguir ese &xifo en nuas—

tre trabajo, hacia nosotros primerc y hacia los demds después.

Y aguf ya, tenemos que entrar en conceptos de evaluacién indivi-
dual, priorizaciones y situaciones personales que oorresponden valorar,cla

sificar y desarrollar a cada uno.

As{ pues, crec que sélo pe queda, introduciros especialmente en
las propias técnicas que, en palabras del Presidente de la Asociacién de
gerentes de riesgos, cumplan objetivos que nos permitan "estudiar con pro—
fundidad y rigor técnico los principales problemas a los gus se enfrenta

"este riesgo”,

La profundidad, viene dada aguf por la aplicacién de las propias

técnicas de introspecoidn,

S{I\:)



El rigor técniceo, por el especial trabajo ern los campos de la psi-
colegia ¥y sus complementarios de cuantes componen el concimiento del her hu-

mano.

Hace algin tiempo lef de un maestro ¢ "gurd" indio, que los psi-
cblogos son los '"curas'" de esta M"nueva" era, Es cierio que en este tiempo
de cambio, 1la ingquietud de Misgueda ante la incertidumbre existente en todos
los planos, material y humano, se dirige hacia el encueniroc de un signifi—
cado como respuesta dsbida gque recoge desde las ideologfas religiosas hasta
las agndsticas, pasando por un centro comin de conccimiente de nuestro pfo—

pio yo, desde nosotros mismos.

Es en ese punto de encuentro y confluencia de la espiritualidad,
donde la psicologfa humana, tiene la aplicacién de su desarrollo, aunque

todavia inicialmente,

La psicologfa humnistica, a través de sus distintos abordajes,
(gestalt, transpersonal, transaccional, centrada en la persona} enfatiza
la capacidad pc—tencial del individuo para desarrcollar sus propiocs recursos

de mejoramiento y para hacerse cargo de su vida.

Sin embargo, son los conceptos de ética y valores, los gque estédn
introducidndose, con cada vez mds frecuencia e intensidad, en el 4rea em—
presarial como vias de formulacién y esirategla de futuro, al amparo de una

necesidad social, la del crecimiento gerencial.

Utilizando un principio de medida segurador, la mdxima frecuencia

8 intensidad equivalen al riesgo de mayor gravedad, sélo que la gravedad,
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aquf significa que puede ocurrir en cualquier momento el estallido, el

"boom™ del hummanismo empresarial,.

Y es un riesgo grave, al que se va a ver sometido el sector que
va ha hacer tambalearse y caer no sélo estructuras organizacionales , sino

enpresas en su totalidad.

Un rdpido cambio de un componente tan vital como €l humanc en la
empresg, en sus actitudes de valoracién de necesidades, (cuya parte bdsi-
ca, soporia cada dfa esn mayor medida, 1la propia institucicnalizacidn de
una polftica democrdtica) y la presién ejercida por el cambio de preferen~
cias de los clientes—consumidores, 1la sociedad en su conjunto no podrd ser
soportado por quienes, preocupados de lo inmediato, busquen un ficil y/o
rédpido beneficio, o bien, atender al trabajo de "fontaneria" que requie

re las cambiantes circunstancias de mercado,

Tratandc de competir con dos de los componentes de la empresa,
capital y patrimonio, en detrimento del equilibrio del tercero, el huma—
no, serédn anulados por el esfuerzo descompensado, desgaste y errores de su

propia competividad.

Es el nueve y antiguo "“capital" thumano, gquien vuslve a cobrar

la importancia total gque le corresponde en las empresas.

Hemos debido de olvidar gue una séla persona sin mds medios que
ella misma (ni econbmicos, ni patrimoniales) ha sido, es y serd capaz

de generar y realizar cualguier sorprendente empresa.
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Son tiempos para el resurgimiento "de los valores del nifio/a",
imaginacién, creatividad y esto sélo puede producirse en "un ambiente

infantil", de espontaneidad, y naturalidad.

Des—educar, reconooer son palabras que tendremos gue escuochar
frecuentemente y "asignaturass" que tenemos que superar deniro y por noso

tros mismos.

Para mI, antes de iniciar un desarrollc de nuestra indiviuali-
dad, y wi mirar hacia adentro a fin de integrar lo que, aparentemente,
permaneoce oculto 21 mismo tiempo que manifestado fisicamente, sométicamen
te, precisamos conocer nuestro punto de arrsngue, evitando asi el dese——
quilibrio que surgiria de intentar avanzar en una direccién, sin saber los

desplazamientos en nuesira personalidad que ello puede originar,

Deberfa ser una opinién més sxperimentada qus ia mfa, la que o—
pinazse sobre si es previa, paralelamente o con posterioridad cuandoe pueden

y/o deben realizarse trabajos de deshloques.

En mi ooncecimiento, os diria gue paralelamente., La liberacidn
de tensiones afeota de tal mode a la claridad de entendimiento, que resul-
ta ser las herramientas correctas para confirmar nuestra certeza o engafio
en la valoracidén del punto de partida. Es uwna buena manera de aceptar ya,
el autoengafio y dar base a un concepto que yo utilizo frecuentemente con lsa

frase de que ''mi seguridad es mi propia inseguridad".

Querreis saber ya, que ténicas os propongoy pues bien, para co
nocer nusstro "sentido" de la ética y nuestra propia consideracidn de

valores y determinar la direc¢cidn en gue nos queremos movert

- Trabajo de axiologila.
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Mediante un procesc . axioldgico podemos explorar nuestro siste—
ma de valores y comprader como influye en diversas facetas de nuestra vida.
El estudio del cSdigo valorative empleado, nos revela aspectos importantes
de la personalidad, concretando asuntos posiemdticos y posibilitando el re

conocimiento de los recursos y potencialea a desarrollar.

La arxiologia, es la ciencia que estudia los Valores y se relacio

na estrechamente con la filosoffa, la psicologfa y la economfa.

Su aplicacién en el mundo laboral nos ayuda & comprender las &ifi
cultades gque encontramos en el trabajo cotidianot ante la tarea especifica
que realizamos, en las relaciones interpersonales, y en las relaciones
con la empresa. Al mismo tiempo, podemos globalizar y movilizar los re—
cursos personales de que disponemes, para un desempeiio satisfactorio y e-

quilibrado de lo que llamamos “el trabajo".

Un curso introductorio, diseflado para conocer y desarrollar los
valores personales en el mundo laboral ("Valores y Empresa") tiene una

duracién de 8 a 12 horas,
Para ~iomar contacto con nosoiros nmismos y empesar a reconocer
nuestras posiblidades y procssosg de blogueos que las limitan:
-~ Trabajo de autoconocimiento,
Procura la integracién de la experiencia corporal, emoccicnal e

intelectual. La realizacién creativa de nuesira naturaleza humana.

Un recorrido, una primera toma de contacto con la totalidad de

nuestro ser.





