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Elogios a ;Qué tipo de lider eres tu?

“El libro mas reciente de Ginger es una herramienta practica para los
ejecutivos interesados en su evolucion como lideres. La informacién es
practica y sus resultados estan bien enfocados, ademas no devalaa la pro-
fundidad subyacente que tiene el Eneagrama como herramienta de trans-
formacion. En este libro, Ginger ofrece una combinacién Unica de sabiduria
empresarial, desarrollo organizacional y perspectivas profundas de auto-
desarrollo. Su sélida comprensiéon del entorno contemporaneo, en rela-
cién con los negocios, hace de este libro una herramienta que los lideres
pueden usar una y otra vez para enriquecer y ampliar sus capacidades,
asi como para convertir a los lideres ya eficaces en dirigentes realmente
influyentes”.
—Colleen Gentry, vicepresidente
de Executive Development,
Wachovia Corporation

“Qué tipo de lider eres ti1? construye un puente crucial entre los grandes
negocios y el Eneagrama. El libro mas reciente de Ginger esta disenado
para verdaderos profesionales; emplea el Eneagrama para las principales
aplicaciones de negocios, a través de competencias como Autodominio
del liderazgo, Conozca su negocio: piense y actie de manera estratégica,
y tome decisiones de negocios optimas. Los lectores no s0lo conoceran
las caracteristicas del lider, también tendran en su poder ejercicios de
autoevaluacion y recomendaciones de desarrollo, al estilo especifico del
Eneagrama, para cada area de competencia. Como director administrati-
vo de una de las empresas lideres en el pais, cuya funcion es el cuidado
del oido, recomiendo sQué tipo de lider eres tit?, y no puedo esperar a
que Ginger organice clases de capacitacion para este material. Yo estaré
llenando sus cursos con empleados entusiastas”.
—Chad Jorgensen, director
administrativo, NU-EAR Electronics, Inc.

“Ningun otro método para el aumento del liderazgo es tan accesible, rele-
vante y poderoso como el modelo innovador que proporciona ;Qué tipo
de lider eres tu? He compartido este método con mi equipo de liderazgo
y he observado grandes adelantos en docenas de lideres. La integracion,
que hace Ginger Lapid-Bogda, del Eneagrama con las siete competencias
criticas del liderazgo, es brillante. Sus métodos permiten incrementar la
autoconciencia, mientras se adquieren herramientas concretas y la energia



emocional necesaria para convertirse en el lider que usted quiere ser. He
visto como este libro cambia vidas; sin lugar a dudas ha cambiado la mia”.
—Todd Pierce, vicepresidente,

Corporate Information Technology, Genentech, Inc.

“Si usted es un lider y piensa que ha leido suficientes libros sobre este
tema, no pare hasta que haya agregado este texto a su coleccion. Es in-
dudable la amplia experiencia que Ginger Lapid-Bogda ha tenido al dar
coaching y consultoria a una gran variedad de lideres y a sus equipos.
Sus acertados consejos estin basados en afios de practica y una sélida
formacion teorica, y este libro rebosa de excelentes sugerencias y astutos
ejemplos que amplifican su informacién y proveen a los lectores de una
multitud de momentos llenos de aprendizaje”.
—Doctora Beverly Kaye, fundadora/CEO
de Career Systems International y coautora de Love Em
or Lose ‘Em: Getting Good People to Stay

“He leido este libro con gran interés y asombro. ¢Qué tipo de lider eres
tu? contiene una combinacion unica de las perspectivas occidentales y
orientales sobre la esencia del liderazgo y el desarrollo. Ginger Lapid-
Bogda ha contribuido con una visién relevante, desde el punto de vista
cultural, de lo que constituye el éxito en el liderazgo: autoconocimien-
to, relaciones interpersonales y conocimiento de los negocios. Ilustra sus
ideas en una forma practica, convincente y sencilla. Los nueve estilos del
Eneagrama y las competencias relacionadas con el liderazgo identifican
las fortalezas y oportunidades que son especificas, alcanzables y relevan-
tes para el negocio del liderazgo. Recomiendo firmemente el libro a todo
aquél que esté en este viaje”.
—Doctor Cresencio Torres,
socio de negocios, Center for
Creative Leadership

“Un libro excelente que se enfoca en las poderosas ideas de comprension
y mejoramiento del estilo natural de liderazgo aplicado al caso particular
de cada lector. Lleno de ejemplos realistas, ¢Qué tipo de lider eres ti?
no solo esta dirigido a lideres sino a todo aquél que desee crecer y so-
bresalir. Le ayudara a identificar y ampliar sus competencias centrales y
talentos naturales, tanto en el trabajo como en su vida”.
—Thomas Condon, autor de
The Enneagram Movie and Video Guide



“Ginger Lapid-Bogda, una vez mas, llega con un trabajo sobresaliente.

cQué tipo de lider eres ti1? es un libro practico, penetrante, inteligente y

especifico. Ginger cubre todos los aspectos del liderazgo, desde las practi-

cas de negocios hasta las habilidades del lider y de las personas, y ofrece

una gran variedad de ilustraciones, ejemplos y ejercicios. Cada capitulo

es virtualmente un libro en si mismo. Lo que Ginger logra con este texto es

una integracion de las ideas del Eneagrama y de las practicas de negocios,
que por si solas podrian hacer que valiera la pena leerlo”.

—Maestro David Daniels, coautor

de The Essential Enneagram,

cofundador del Programa de capacitacion profesional

en el Eneagrama, y profesor clinico del Departamento

de psiquiatria de Stanford Medical School

“La doctora Lapid-Bogda describe con gran habilidad como cada tipo de
personalidad satisface, a su manera, las competencias de liderazgo cen-
trales. A través del prisma del Eneagrama, dirige nuestra atencioén hacia
nosotros mismos, y en una forma sorprendentemente constructiva, direc-
ta e imparcial crea nueve programas de desarrollo profesional, cada uno
basado en la autobservacion y atencion en nuestros patrones internos”.
—Helen Palmer, autora de The Enneagram
y The Enneagram in Love and Work

“Recomendamos este libro a todos los que, en cuestion de liderazgo, de-

seen hacer uso de esta herramienta maravillosamente intuitiva que es el

Eneagrama, con el fin de acceder a sus regalos innatos, identificar sus
predisposiciones y convertirse realmente en lideres grandiosos”.

—Don Richard Riso y Russ Hudson,

The Enneagram Institute, autores de Personality

Types y The Wisdom of the Enneagram

“Ginger ha agitado su varita magica creativa sobre sus conocimientos en
las habilidades efectivas de liderazgo, también expone el Eneagrama y
sus nueve estilos de personalidad, y de esta manera ha logrado un bre-
baje que es una combinacion de ambos puntos, tan interesante que vale
la pena leerse. Si desea convertirse en un lider conciente, este libro lo
despertara”.
—Doctor Jerry Wagner, autor
de The Enneagram Spectrum of Personality



“El nuevo libro de Ginger Lapid-Bogda hace una contribuciéon importante
al area de desarrollo exitoso de habilidades de liderazgo. ;Qué tipo de
lider eres tu? es un libro esencial para los lideres que desean desarrollar y
aumentar el nivel de sus verdaderas capacidades. Las grandes presiones
y los desafios globales que enfrentan los lideres contemporaneos hacen
que la excelencia en el liderazgo sea una cuestion critica para el éxito
de cualquier empresa. Este libro es una herramienta maravillosa para
trabajar con personas de diferentes culturas, inteligencias y niveles de
comprension”.

—Nuala Ahern, antiguo miembro

del Parlamento Europeo (Irlanda)

“Ser un gran lider es el deseo de todos los ejecutivos, pero es un desa-

fio para muchos. Este libro es como un mapa del tesoro que muestra las

nueve diferentes formas de lograr la excelencia en el liderazgo. jDisfrute
su viaje!”.

—Sara Isabel Behmer, directora ejecutiva

de recursos humanos, AVON Cosmetics, Ltd.

‘¢Qué tipo de lider eres tu? es un libro diferente a otros, pues habla so-
bre el Eneagrama, describe lecciones reales de la vida y ofrece lineamien-
tos, diagramas y ejemplos practicos y concretos, los cuales son muy utiles
y aplicables al mundo de los negocios. Recomiendo encarecidamente que
los lectores, de todos los niveles de la administracién, lean este libro si
desean crear equipos ganadores en sus organizaciones”.
—Pravit Chitnarapong, presidente y CEO,
Black Canyon Coffe Co. (Tailandia), Ltd.
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Reconocimientos

n libro nunca es resultado del esfuerzo de una sola persona, y qui-
siera reconocer el trabajo de muchos individuos y grupos que han

influenciado el material que usted esta a punto de leer. Primero,
Mary Nadler quien edit6 con gran elocuencia el manuscrito inicial, y
Lon Davis us6 su habilidad e inteligencia en el disefio de las graficas.

Los modelos organizacionales que vera son, salvo una excepcion,
mios. No obstante, todos ellos tienen sus raices en el campo del de-
sarrollo organizacional. En mi trabajo, como consultora de direcciéon
operativa, dos organizaciones han tenido la mayor influencia sobre mi:
National Training Laboratories (NTL) y la Organization Development
Network (ODN). El modelo organizacional usado en el capitulo “En-
cargarse del cambio” es una adaptacion de un trabajo anterior de Dick
Beckhard, un consultor en direccion operativa que creo tanto la teoria
como la practica; dicha adaptacion ha resistido el paso del tiempo y
nos ha permitido servir mejor a nuestros clientes.

La idea de un libro que vinculara el sistema del Eneagrama con las
competencias centrales del liderazgo, provino de una conversacién con
mi cliente y colega Todd Pierce. Sin Todd, como compaiero de ideas e
inspiracion, no hubiera escrito esta obra.

Muchos clientes me han dado ideas para este libro. Entre ellos se
encuentran Sally Baehni, Hal Barron, Amanda Battle, Brad Davirro,
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Hilarie DeGroot, Joe Delateur, Diane Fry, Rob Garnick, Tom Hill, Ken-
neth Hillian, Chris Jones, Terry Kendall, Catherine Lee, Robyn Melzer,
Margaret Pometta, Bob Quinn, Mark Rogers, Marsha Underhill, Ken
Wilcox, Mary Wujek, Richard Wyatt y Rama Yunus.

Varios colegas mios han influido sobre la direccion que sigue este
libro, incluida Pat Bidol-Padva, Jennifer Joss Bradley, Michael Caress,
Bea Chestnut, Carole Henmi, Andrea Isaacs, Beverly Kaye, Hwan
Young Kim, Wajasit Losereewanich, Uranio Paes, Susan Resnick-West,
Marin Salzwedel, Jeff Weakley y Jeff Young.

Estoy en deuda con los muchos individuos que contribuyeron con
su conocimiento del sistema del Eneagrama. Pero ninguno de nosotros
sabriamos sobre este tema sin el trabajo pionero de Claudio Naranjo,
que trajo el Eneagrama al norte de California en la década de los seten-
ta, esto, después de haber trabajado con Oscar Ichazo en Sudamérica.
Mi deuda con Claudio es mayor debido al sincero apoyo que le dio a
mi trabajo sobre el uso del Eneagrama en las organizaciones. Mis pri-
meros maestros en relacion con esta materia son Helen Palmer y David
Daniels, los cuales me brindaron una formacién excelente. Ademas, los
trabajos de Don Riso y Russ Hudson, Kathy Hurley y Theodorre Don-
son, Tom Condon y Jerry Wagner, también han tenido un gran peso en
mi investigacion.

A nivel personal, agradezco a mi hermano, Marin Snapp, que siem-
pre creyo en mi; a mi asistente y amigo, Natalie Toy; y en especial a mi
hijo de 15 afios de edad, Tres Bogda, quien a diario me preguntaba:
“Como va el libro?”

Por ultimo, mi agradecimiento y aprecio a Jane Roberts y Muriel
Nellis, mis agentes literarios en Creative and Literary Artists, Inc.,
por su excelente guia, y a Donya Dickerson, mi inteligente editora en
McGraw-Hill.



Introduccion

ste libro es sobre el éxito en el liderazgo (el gran éxito). Trata

del crecimiento mas alla de sus limites, en el aspecto personal,

profesional y organizacional. A lo largo del sendero del liderazgo,
usted encontrara muchos €xitos, pero también se enfrentara a desafios
y cambios. En ocasiones, quiza usted tenga que labrar su propio cami-
no a través de lugares aparentemente infranqueables. Tal vez sea util
que tome ejemplos del deporte extremo como el ciclismo de montaia,
donde los deportistas ven los desafios como oportunidades estimulan-
tes para descubrir sus verdaderas capacidades. Lo exhorto a tener en
mente este enfoque mientras avanza por las competencias centrales
de liderazgo presentadas en este libro, y a que se desafie usted mismo
para convertirse en el mejor lider que es capaz de ser.

La excelencia en el liderazgo es uno de los desafios mas criticos que
enfrentan las organizaciones contemporaneas. La mayoria de los lide-
res de alto nivel abandonan sus puestos en tres afios o menos, debido
a las presiones, incluso cuando han tenido un historial de grandes
éxitos en sus trabajos anteriores. Las companias de todo el mundo se
encuentran en una crisis de liderazgo, puesto que intentan encontrar
y/o desarrollar suficiente talento en este punto.

¢Por qué es tan dificil encontrar lideres grandiosos? Una razon es
que las habilidades previas de liderazgo de un individuo, tal vez no se

XV
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Introduccion

transfieren a un puesto, compania o industria nueva. Otro elemento
que afecta son las exigencias que se imponen a los lideres actuales.
Los lideres de hoy se enfrentan a ambigiiedades y a prioridades con-
trapuestas, debido al entorno de negocios que se encuentra en cons-
tante cambio, al mercado global y a la necesidad de ambos escenarios
de llevar productos al mercado con rapidez, con el fin de crear orga-
nizaciones sustentables a largo plazo. No obstante, quiza la principal
razon de la escasez de lideres actualmente es que ni siquiera estan
seguros de lo que es verdaderamente el liderazgo, mucho menos de
como desarrollarlo.

La pista mas util sobre lo que hace a un lider excelente proviene del
campo de la Inteligencia Emocional (EQ, Emocional Quotient). El EQ
de un individuo es el pronosticador mas solido de su grado de éxito
en el liderazgo, ya que un buen resultado en este campo, ha demos-
trado, de forma consistente, ser superior al tradicional Coeficiente In-
telectual (IQ, Intelligence Quotient), que es otro de los elementos que
determinan qué tan excelente puede ser un lider; y en cierta forma,
es también un parametro que dictamina el desempeiio en el trabajo.
Por supuesto, si se tienen los tres elementos, es decir, un EQ e IQ alto
y una experiencia laboral relevante, sus probabilidades de éxito seran
ain mayores.

El EQ esta compuesto por dos factores: la inteligencia intrapersonall,
o la capacidad de conocerse y aceptarse y de volverse una persona
automotivante y autoadministrada, y la inteligencia interpersonal, o la
capacidad de interactuar de manera eficaz con otras personas. El Eneagra-
ma, un antiguo sistema para el desarrollo psicologico y espiritual, es la
herramienta disponible mas poderosa e inteligente que puede ayudarlo
a desarrollar su EQ.

Los lideres con los que he trabajado dicen que el Eneagrama les
ayuda a comprenderse y aceptarse a si mismos a un nivel muy profun-
do, y es una herramienta eficaz para desarrollar sus capacidades de
liderazgo. Han encontrado que el Eneagrama es liberador; como un
lider comenta, “Solia sentirme como en una caja. El Eneagrama no me
puso en una caja; por el contrario, me enseno la caja en la que estaba 'y
me ofrecié una ruta de desarrollo para escapar de mis limitaciones”.



Introduccién

FIGURA 11 Competencias centrales de liderazgo
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Este libro se enfoca en las competencias de liderazgo mas importantes
de la actualidad y las integra con la sabiduria y perspectivas del Eneagra-
ma. Los lideres excelentes necesitan tener habilidad en las siguientes
siete areas de competencia (véase figura 1.1):

Motivarse por resultados

Tomar decisiones 6ptimas

NN AN N

Encargarse del cambio

Esforzarse por lograr el autodominio

Conocer el negocio: pensar y actuar de manera estratégica
Convertirse en un excelente comunicador

Liderar equipos de alto desempeio
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Introduccion

En el primer capitulo, usted conocera el sistema del Eneagrama e
identificara su estilo eneagramatico. Cada uno de los capitulos siguien-
tes se enfocara en una competencia e incluira la siguiente informacion:

* Definiciéon de competencia

* Descripcion y analisis de como los individuos en cada estilo ene-
agramatico demuestran la necesidad de excelencia y desarrollo, con
respecto a esa competencia

* Ejercicios de desarrollo para los individuos de cada estilo eneagrama-
tico, con el fin de acelerar su crecimiento en esa area de competencia

* Consejos adicionales para ayudar a todos, sin importar su estilo
eneagramatico, tanto en el desarrollo profesional como personal

El altimo capitulo ofrece herramientas adicionales para trabajar en
su crecimiento personal y profesional.

Si quiere que su organizacién continue creciendo, también lo debe
hacer usted. El crecimiento organizacional requiere un compromiso
con el crecimiento tanto de los lideres, como de aquellos a quienes di-
rigen. Su desafio es decidir qué ruta de liderazgo seguira: sin crecimiento,
crecimiento moderado o crecimiento extremo (véase figura 1.2).

Por supuesto, usted puede tomar la ruta donde no hay crecimiento.
Si toma esta decision, y es conciente de que no esta tomando ninguna
decision, también es una decision, pronto se dara cuenta de que su
organizaciéon y muchos de sus colegas lo habran aventajado.

Puede elegir la ruta del crecimiento moderado, para sentirse como-
do e ir a su propio ritmo. Si lo hace, sus equipos y su organizacion
seguiran este ritmo de crecimiento por un tiempo, pero después la
organizacion, sus colegas y sus seguidores comenzaran a superarlo.

O bien, puede seguir la ruta del crecimiento extremo. Si la elige,
se sorprendera de su capacidad y de la vitalidad que conlleva el com-
promiso con el crecimiento. También encontrara que su ritmo de de-
sarrollo personal y el ritmo de crecimiento de su organizacion estan
alineados y sincronizados. No hay mejor experiencia.

Este libro esta orientado a multiples audiencias. Los lideres actua-
les y futuros, de todos los niveles organizacionales, pueden usarlo
para su desarrollo personal y profesional. Los orientadores ejecutivos



Introduccién

FIGURA 1.2 Elecciones

..

encontraran en €l una ayuda valiosa para auxiliar a sus clientes. Los
profesionales en capacitacioén y desarrollo, en desarrollo organizacio-
nal y en recursos humanos pueden utilizar la informacién de este libro
como un apoyo para incrementar la capacidad de liderazgo dentro de
sus organizaciones.

Este libro es ideal para companias que compiten en el mercado glo-
bal. El Eneagrama describe con precision a personas de cualquier cul-
tura. No obstante, puede haber matices culturales sutiles en las accio-
nes de los individuos que provienen de diferentes paises, sin embargo
siempre tendran el mismo estilo eneagramatico; por lo tanto, este libro
ofrece a las organizaciones la oportunidad de crear un grupo global
de directivos que sean lideres altamente capaces, que compartan un
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marco de referencia comin y un compromiso con el autodesarrollo y
la excelencia.

Como consultora de desarrollo organizacional, profesional de la ca-
pacitacion y entrenadora ejecutiva por mas de 30 anos; con clientes
entre las 500 compaiiias de Fortune, organizaciones de servicio, no
lucrativas y despachos juridicos, he observado que toda compaiia ex-
celente tiene lideres excelentes. Es cierto también que todo problema
organizacional que he ayudado a resolver ha requerido que un lider
cambie su comportamiento. Esto no quiere decir que los problemas
del lider sean la causa de todos los conflictos organizacionales, simple-
mente se necesita liderazgo efectivo para resolver todos los problemas
organizacionales.

Por lo tanto, existe una gran presion para los lideres contempora-
neos, muchos de los cuales ya soportan una cantidad extraordinaria
de peso sobre sus hombros. El liderazgo no es facil. Yo misma he sido
lider, tanto en organizaciones lucrativas como no lucrativas, asi que
comprendo los desafios y las recompensas implicadas en esta labor.
Hubo algunas veces en las que, como lider, nunca me senti mas satis-
fecha e inspirada; y otras en las que mi fatiga y frustraciéon me llevaron
a preguntarme si queria ocupar una posicion de liderazgo.

Para ser un gran lider se requiere talento, compromiso, esfuerzo y
guia. Mi esperanza es que este libro sea esa guia tanto para los lideres
de hoy, como para los del mafana, y para aquéllos quienes los apoyan.



Capitulo

/Qué tipo de lider
eres tu/

I Eneagrama, con una antigiiedad de al menos 2 mil afios y nacido
6 en Medio Oriente, debe su nombre a las palabras griegas ennea
“nueve”) y grama (“algo escrito o dibujado”). El término se refiere
a los nueve puntos o nimeros del sistema eneagramatico plasmados
en el simbolo del Eneagrama (figura 1.1). El antiguo sistema representa
distintas visiones del mundo, las cuales se relacionan con patrones de
pensamientos, sentimientos y procederes. Pero lo mas importante es
que cada estilo eneagramatico esta conectado con un patréon de de-
sarrollo de alto impacto. Por lo tanto, si desea desarrollarse y crecer
como lider y como persona es importante identificar de forma precisa
su estilo eneagramatico.

A pesar de que cada uno de  figuRA 11 Simbolo del Eneagrama
nosotros tiene so6lo una posi-
cién o nimero en el Eneagrama
y nuestro estilo seguira siendo
el mismo durante toda la vida,
las caracteristicas basadas en
este sistema pueden suavizar-
se o acentuarse cada vez mas,

conforme crecemos y nos desa-
rrollamos. Ademas, existen otros



¢Qué tipo de lider eres tu?

cuatro estilos eneagramaticos adicionales, con los cuales se pueden ex-
plicar los rasgos de nuestra personalidad. Estos, que se exponen mas
adelante en este capitulo, no cambian nuestro estilo central, tan sélo
ayudan a explicar nuestra complejidad como personas y nos brindan
utiles oportunidades de desarrollo.

{Como determinar su estilo eneagramatico?

A pesar de que existen varios examenes utiles para determinar su estilo
eneagramatico, ninguno de ellos lo hace con absoluta certeza. En ultima
instancia, usted debe confiar en su propia autoevaluacién para identi-
ficar el suyo. Si bien usted es quien mejor se conoce a si mismo, tanto
sus motivaciones, como los factores que impulsan sus acciones, también
es cierto que quiza suela pensar, sentir o comportarse de formas que ni
siquiera se ha dado cuenta que forman parte de sus patrones acostum-
brados de comportamiento. Como consecuencia, el proceso para deter-
minar su estilo eneagramatico puede ser un invaluable viaje de autorre-
flexion que le sirva en su crecimiento como lider. Identificar su estilo
eneagramatico no solo le ayudara a comprender este sistema, también le
ayudara a ser mas introspectivo y objetivo con respecto a si mismo.

En este capitulo, obtendra informacion acerca de cada uno de los
estilos eneagramaticos, los cuales incluyen lo siguiente:

* Una imagen grafica y descripcion del estilo

* El enfoque central asociado con el estilo

* Las etiquetas comunes que se usan para el estilo

* Las cuatro caracteristicas basicas de cada estilo

* Los paradigmas de liderazgo de cada estilo, junto con las fortalezas
y las areas de desarrollo relacionadas

e Las preguntas que se debe hacer a si mismo para evaluar cual es su
estilo

Una vez que haya comprendido con mas profundidad los cuatro es-
tilos del sistema eneagramatico, y que comience a identificar su estilo,
se le proporcionara mayor informacién acerca del sistema.
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Los nueve estilos eneagramaticos

Conforme lea las nueve descripciones de los estilos eneagramaticos
que se presentan a continuacion, tenga presente la siguiente pregunta:
/JCudl es el estilo eneagramdtico que me representa con mds exactitud?

Unos

Los Unos buscan un mundo perfecto y trabajan con
abinco para mejorarse a si mismos, a todos y a todo
lo que les rodea.

Enfoque central: ;Qué esta bien o mal? ;Qué es lo

correcto o incorrecto? Batifo encagramatica
EL REFORMADOR@

Etiquetas comunes: Perfeccionista, reformador, pa-
ladin y moralista.

Caracteristicas basicas de los Unos

PERFECCIONISMO Los Unos siempre comparan lo que es, con lo que
deberia ser. Aprecian lo que esta bien hecho, por ejemplo, una inter-
pretacion, una sinfonia, un proyecto o cualquier otra cosa que para
ellos represente calidad. Exigen, de si y de los demas, la responsabi-
lidad de sus actos, y para medirse toman como punto de referencia
estandares altos.

EL CAMINO CORRECTO Piensan que cada problema tiene una solucion
correcta; son rapidos para reaccionar ante cualquier situacion, y ofre-
cen su punto de vista sobre el método que consideran mas adecuado
para solucionar un problema, o bien la respuesta que creen que es co-
rrecta. Aun cuando los Unos saben que la respuesta exacta rara vez es
blanco o negro, siempre afirmaran que solo existe una forma “correcta”
diciendo: “Nunca nada es blanco o negro. Casi siempre es gris”.

RESENTIMIENTO Debido a que ser responsable es un valor central para
los Unos, suelen realizar su trabajo con diligencia, siempre demostrando
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cualidades como cabalidad, puntualidad y atencion al detalle. Cuando
otros no demuestran estas caracteristicas los Unos se sienten resenti-
dos, y piensan: spor qué trabajo tan duro, mientras otros que tienen
un desempeiio menovr, parecen salirse con la suya? Al pensar esto,
los Unos acumulan resentimiento, y tienden a expresarlo a través de
llamaradas de furia que suelen tomar por sorpresa a los demais. La
mayoria de los Unos necesitan sentir que tienen el derecho a estar eno-
jados, con el fin de expresar su profundo disgusto, el cual, de forma
frecuente, esta latente debajo de la superficie.

JUICIO Y AUTOMEJORAMIENTO Los Unos tienen a un critico interno
completamente activo, el cual puede ser implacable, ya que constan-
temente les dice lo que hicieron mal, lo que debieron decir y como se
debieron comportar. Esta voz recriminatoria interna, que al menos 85
por ciento del tiempo suele estar activa, tiene un propodsito: evitar que
los Unos cometan errores. Este juez interno también evalia lo que se
hace bien y lo que se puede hacer para mejorar.

Los Unos también tienden a ser criticos con las demas personas,
lo cual expresan a través de criticas verbales explicitas y del lenguaje
corporal. Incluso los Unos que aparentan no tener esta caracteristica,
es decir que no parecen ser criticos, muchas veces se guardan para si
sus pensamientos. Por ejemplo, cuando se le pregunt6 a una mujer u#o,
por qué no expresaba su critica hacia los demas, ella respondi6: “jAh, pero
deberian escuchar lo que hay en mi cabeza!” Las criticas del Uno hacia
los demas también pueden ser positivas. Por ejemplo, pueden emocio-
narse cuando observan la excelencia en los procesos mentales, en el
comportamiento o en el trabajo de alguien mas.

Unos: Paradigma de liderazgo y caracteristicas
relacionadas

PARADIGMA: El trabajo de un lider es establecer metas claras e inspirar
a los demas para lograr la calidad mas alta.

Coloque una marca al lado de las caracteristicas de liderazgo que
mejor lo describan.
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Areas de fortaleza Areas de desarrollo
O Dirige con el ejemplo O Reactivo

[0 Se esfuerza por lograr la calidad [0 Excesivamente critico

O Persigue la perfeccion O Defensivo cuando se le critica

O Organizado O Inconsciente cuando su enojo es profundo
O Consistente O Enfocado en los detalles

O Perceptivo O Controlador

O Honesto O Testarudo

O Préactico O Impaciente

PREGUNTAS QUE DEBE HACERSE PARA DETERMINAR
SI ES UNA PERSONA ESTILO ENEAGRAMATICO UNO

1. /Tengo una voz o mensaje en mi cabeza, como una grabacion, que
continuamente me juzga y enjuicia a otras personas en términos de
lo que se hizo mal, lo que esta bien y lo que se necesita mejorar?

2. ¢Las cuatro caracteristicas basicas (perfeccionismo, el camino co-
rrecto, resentimiento y juicio y automejoramiento) son aplicables a
mi persona?

3. ¢El paradigma de liderazgo del estilo de la persona Uno, encaja con
mi vision de liderazgo?

4. ;Hice una marca en 10 o mas de las caracteristicas enlistadas en
“Areas de fortaleza” y “Areas de desarrollo”?

Dos

Los Dos desean agradar a los demas, por lo que in-
tentan satisfacer las necesidades de otras personas,
y tratan tanto de organizar a la gente como a los
acontecimientos de sus vidas.

EL AYUDADOR

Enfoque central: ;Soy necesario? ;Les gusto a los demds?

Etiquetas comunes: Dador, ayudador, cuidador y facilitador
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Caracteristicas basicas de los Dos

ORIENTACION A LAS RELACIONES La mayoria piensa que las relaciones
personales son la parte mas importante de sus vidas. Es muy comin
para ellos tener muchos amigos cercanos, ya que siempre estan ofre-
ciendo apoyo y consejo porque creen que la otra persona lo necesita.
A pesar de que piensan que las personas dependen de ellos, los Dos
son los que se vuelven dependientes de sus relaciones, con el fin de
reafirmarse de forma personal y tener un sentido de valor propio.

CONCENTRACION EN LAS OTRAS PERSONAS Por lo general, presentan
una capacidad intuitiva para entender lo que los demas necesitan, y
la disposicion a proporcionarlo. Su capacidad para llegar a otras per-
sonas puede ser generalizada (por ejemplo, a cualquier persona que
aparente tener una necesidad) o altamente selectiva (individuos espe-
cificos que los Dos consideren que tienen un estatus alto). En este ul-
timo de los casos, alteraran su imagen y comportamiento para encajar
en la percepcion que la otra persona tiene de ellos. En general, saben
de manera instintiva como presentarse a si mismos para agradar a los
demas.

NEGACION DE LAS NECESIDADES PROPIAS Debido a que los Dos se en-
focan con tanto ahinco en los demas, suelen pasar por alto sus pro-
pias necesidades. Cuando se les pregunta qué necesitan, la mayoria se
sienten confundidos y dicen: “Necesito ser necesario”. Debido a que no
estan en contacto con sus propias carencias, tienen dificultad para sa-
tisfacerlas. En lugar de ello, dan a los demas, a menudo, inconscientes
de que estan deseando algo a cambio.

ORGULLO Por lo general, los Dos estan orgullosos de su autoimagen
como personas “buenas” y de su capacidad de saber lo que los demas
necesitan o lo que las situaciones requieren, porque saben que lo ha-
cen mejor que la mayoria de las demas personas. A pesar de que son
muy competentes para organizar situaciones y manejar personas (con
frecuencia tras bambalinas), hay un aspecto negativo en esta cualidad:
si bien se regocijan cuando las cosas salen bien, pueden deprimirse y
enojarse cuando las circunstancias no van como lo habian planeado.
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Dos: Paradigma de liderazgo y caracteristicas relacionadas

PARADIGMA: El trabajo de un lider es evaluar las fortalezas y debilida-
des de los miembros del equipo, asi como motivar y facilitar las cosas
a las personas para el logro de las metas organizacionales.

Coloque una marca al lado de las caracteristicas de liderazgo que
mejor lo describan.

Areas de fortaleza Areas de desarrollo

[0 Desarrolla excelentes relaciones [0 Se enfurece cuando se maltrata a otros

O Empatico O Tiene dificultad para decir no

O Comprensivo y generoso O Se enoja cuando no se le aprecia

[0 Optimista O Inconsciente de sus propias necesidades
O Amable 0 Enfasis excesivo en las relaciones

[0 Responsable y trabajador O Indirecto

[0 Tiene idea de las necesidades [0 Se extralimita en hacer cosas

de los demas por los demas
O Capaz de motivar a otros O Inconsciente de que da para recibir algo
a cambio

PREGUNTAS QUE DEBE HACERSE PARA DETERMINAR
S| ES UNA PERSONA ESTILO ENEAGRAMATICO DOS

1. ;Me enfoco en los demas y no en mi mismo, y sé intuitivamente lo
que alguien mas necesita, pero me es dificil articular mis propias
necesidades?

2. ¢Las cuatro caracteristicas basicas (orientacion a las relaciones, con-
centracion en las otras personas, negacion de las necesidades pro-
pias y orgullo) son aplicables a mi persona?

3. ¢El paradigma de liderazgo del estilo de la persona Dos, encaja con
mi vision de liderazgo?

4. ;Hice una marca en 10 o mas de las caracteristicas enlistadas en
“Areas de fortaleza” y “Areas de desarrollo”?
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Tres

Los Tres organizan sus vidas para lograr metas especi-
ficas y aparentar ser exitosos, esto con el fin de ganarse

@ Eatiloencagramitica| €1 rESpeEto y admiracion de los demas.
EL TRIUNFADOR

Enfoque central: ;Como me puedo ganar el respeto y
la estima de los demas?

Etiquetas comunes: Triunfador, exitoso, vencedor e iniciador

Caracteristicas basicas de los Tres

IMAGEN Los Tres son conocidos como los camaleones del Eneagrama,
debido a que cambian su imagen para encajar en alguna situacion en
especial. Esto lo hacen para crear una impresiéon positiva, por lo ge-
neral, una de confianza en si mismos, de optimismo y de éxito. Este
cambio de imagen es mas intuitivo que conciente; por ejemplo, un Tres
podria decir: “Puedo entender bien a mi audiencia”.

ORIENTACION HACIA METAS Los Tres se enfocan en lograr resultados,
lo cual tiende a hacerlos altamente productivos. No obstante, su produc-
tividad puede lograrse a expensas de los sentimientos de los demas y de
si mismos. Perciben las emociones, en especial las de temor o tristeza,
como si tuvieran el potencial para desviar el camino de sus logros, y
pueden “agitarse” mucho cuando aparecen obstaculos en su camino.

EXITO Debido a que su autoestima depende de hacer bien su trabajo,
tienden a enfocarse en “hacer” mas que en “ser”. Piensan que valen por
lo que han logrado, mas que por lo que son. Siempre estan activos, y
la mayoria de ellos probablemente se sientan confundidos si se les su-
giere que dediquen menos tiempo a hacer y mas a ser. Incluso podrian

Lo«

preguntar “sser?”; “;qué es eso?”

EVASION DEL FRACASO Con el fin de evitar el fracaso, se involucran
en actividades en las que son competentes y por lo tanto tienen mas
probabilidad de triunfar. Si fracasan, como a todos nos pasa en algun
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momento, los Tres dicen: “En realidad nunca fracasé”, o bien pueden
redefinir el fracaso como experiencia de aprendizaje.

Tres: Paradigma de liderazgo y caracteristicas
relacionadas

PARADIGMA: El trabajo de un lider es crear entornos que logren resul-
tados, debido a que la gente comprende las metas y estructura de la
organizacion.

Coloque una marca al lado de las caracteristicas de liderazgo que
mejor lo describan.

Areas de fortaleza Areas de desarrollo
O Orientado al éxito O Excesivamente competitivo
O Alto nivel de energia O No siempre sincero

[0 Interpreta bien las necesidades [0 Abrupto o apresurado
de la audiencia

O Supera problemas O Esconde sentimientos profundos
O Optimista [0 Se extralimita
O Emprendedor O Impaciente con los sentimientos

de los demas

O Confiado O Cree que su imagen es su verdadero yo
O Logra resultados [0 Poco tiempo para las relaciones
personales

PREGUNTAS QUE DEBE HACERSE PARA DETERMINAR
S| ES UNA PERSONA ESTILO ENEAGRAMATICO TRES

1. [Todo lo que hago es para que los demas me valoren y respeten?

2. ¢Las cuatro caracteristicas basicas (imagen, orientacion hacia metas,
éxito y evasion del fracaso) son aplicables a mi persona?

3. ¢El paradigma de liderazgo del estilo de la persona Tres, encaja con
mi vision de liderazgo?

4. ¢Hice una marca en 10 o mas de las caracteristicas enlistadas en
“Areas de fortaleza” y “Areas de desarrollo”?
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Cuatros

Los Cuatros desean establecer conexiones profundas
con sus mundos internos y los de otras personas, ) se
sienten mds vivos cuando expresan de forma auténti-
ca sus experiencias y sentimientos.

Enfoque central: ;Seré rechazado o no me sentiré lo

MW . Py - .
? ?
(C)—EL et bastante bien? jPodré expresarme a mi mismo:

Etiquetas comunes: Tragico-romantico, artista, este-
ta e individualista

Caracteristicas basicas de los Cuatros

EXTREMOS DE LA VIDA EMOCIONAL Los Cuatros viven en los extremos
del espectro emocional, es decir con depresion por un lado e hiperacti-
vidad por el otro. Algunos pueden oscilar entre los dos. Piensan que la
intensidad con la que experimentan la vida, excede por mucho la felici-
dad comuin con la que otros se conforman. Muchos Cuatros dan la im-
presion de que viven con la afirmacion de “Yo soy mis sentimientos”.

ANORANZA Los Cuatros idealizan, anhelan y subliman lo que creen
lejos de su alcance. En consecuencia, lo comun y habitual puede pare-
cerles aburrido y ordinario. La mayoria piensa que la melancolia es po-
sitiva, o al menos que no es una emocion negativa, ya que los pone en
contacto con su ser mas profundo y los hace sentir mucho mas vivos.

AUTENTICIDAD Los Cuatros estan en una busqueda continua de la ver-
dad, de lo real y de lo auténtico. Principalmente, se enfocan en la autenti-
cidad de su propia expresion (por lo general a través de las artes o de
la comunicacion interpersonal) y de las conexiones genuinas que ellos
creen que tienen con otras personas. En la busqueda del significado
de transmitir sus emociones, tienden a expresarse a través de historias
personales y piensan que el mundo de la experiencia y los sentimien-
tos es el verdadero.

COMPARACIONES Abierta o sutilmente, consciente o inconsciente-
mente, los Cuatros se comparan con otros de manera habitual. Como
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consecuencia, determinan para si mismos que tienen muchos defectos,
que son superiores, o quiza alternen ambas ideas. Cuando este tipo de
personas se comparan con los demas, y el resultado de la evaluacion
ofrece muchas deficiencias para ellos, experimentan envidia. Este pe-
sar por el bien ajeno lo interpretan como: “Otros tienen algo que a mi
me falta. ;Por qué yo no lo tengo?”, lo cual es contrario a los celos, que
se refiere a: “Ellos lo tienen, y yo lo quiero”.

Cuatros: Paradigma de liderazgo y caracteristicas
relacionadas

PARADIGMA: El trabajo de un lider es crear organizaciones que den
sentido y proposito a las personas, de tal manera que se les inspire a
hacer un trabajo excelente.

Coloque una marca al lado de las caracteristicas de liderazgo que
mejor lo describan.

Areas de fortaleza Areas de desarrollo

O Inspirador O Intenso

O Creativo [0 Autoconsciente

O Introspectivo O Melancélico

O Expresivo [0 Se aburre con facilidad

O Intuitivo [0 Experimenta sentimientos de culpa
O Compasivo O Dificultad para aceptar las criticas
[0 Busqueda de la excelencia O Distante

O Busqueda de sentido a través [0 Profundamente critico de los demas

de las conexiones interpersonales

PREGUNTAS QUE DEBE HACERSE PARA DETERMINAR
SI ES UNA PERSONA ESTILO ENEAGRAMATICO CUATRO

1. Cuando tengo un sentimiento profundo, ¢me aferro a mis emocio-
nes intensamente durante largos periodos de tiempo, y suelo revivir
mis pensamientos, sentimientos y sensaciones?

11
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2. ¢Las cuatro caracteristicas basicas (extremos de la vida emocional, ano-
ranza, autenticidad y comparaciones) son aplicables a mi persona?

3. ¢El paradigma de liderazgo del estilo de la persona Cuatro, encaja
con mi vision de liderazgo?

4. ¢Hice una marca en 10 o mas de las caracteristicas enlistadas en
“Areas de fortaleza” y “Areas de desarrollo”?

Los Cincos estan sedientos de conocimiento, y usan
el desapego emocional como una forma de involu-
crarse, en un grado minimo, con otras personas.

Enfoque central: ;Me afectaran las demandas sobre
mi tiempo, energia ) recursos?

Etiquetas comumnes: Observador, solitario, pensa-
dor e investigador

Caracteristicas basicas para los Cincos

SED DE CONOCIMIENTO La mayoria de los Cincos estan enfocados en
los hechos objetivos y analiticos; les fascina la informacién, en especial
la relacionada con sus areas de interés. No es extrafio que tengan una
gran biblioteca personal en una habitacion que es enteramente suya.
Esta biblioteca, que puede contener libros, revistas, CD o DVD, no sé6lo
es un almacén de conocimiento, sino su refugio personal, un lugar
donde se pueden sentir solos y libres de las demandas externas.

PRIVACIDAD Por lo general, los Cincos desean ardientemente la pri-
vacidad, ya que ésta les permite recargarse y prepararse para la inte-
raccion con los demas. En un extremo, puede ser un ermitano, lo cual
lo conduce a una vida solitaria, en lo que respecta a su mente. Por
otro lado puede asumir funciones publicas, siempre y cuando éstas
sean claras y definidas, y su injerencia en las emociones sea minima.
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Pueden confiar en algunos pocos, pero esperan que ellos protejan ce-

losamente sus confidencias.

DESAPEGO EMOCIONAL Los Cincos automaticamente se desapegan de
sus emociones, y de esta manera, mas tarde reexperimentan sus senti-

mientos, ello, cuando estan solos y se sienten seguros. Los Cincos no-

tan que pueden acceder a sus emociones, de forma mas facil, cuando

nadie los rodea para observarlos, y afirman que necesitan este tiempo a

solas para descifrar sus sentimientos y emociones.

CATEGORIZACION Los Cincos suelen separar o catalogar las diferentes

partes de sus vidas. Tienen diferentes amigos para el trabajo, la recrea-

cion o el servicio comunitario. También catalogan su conocimiento, y

colocan la informacion en “espacios” separados o categorias mentales.

Cincos: Paradigma de liderazgo y caracteristicas

relacionadas

PARADIGMA: El trabajo de un lider es desarrollar una organizacion efec-

tiva a través de la investigacion, deliberacion y planeacion, con el fin de

que todos los sistemas y las personas trabajen en una misién comun.

Coloque una marca al lado de las caracteristicas de liderazgo que

mejor lo describan.

Areas de fortaleza

O Analitico

O Perspicaz

O Objetivo

O Sistematico

O Planeador detallado
O Excelente en crisis
O Persistente

O Experto

Areas de desarrollo

[0 Desapegado

O Distante

[0 Excesivamente independiente
O Timido

O Subestima las relaciones

[0 No comparte informacién

O Terco

O Critico de los demas
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PREGUNTAS QUE DEBE HACERSE PARA DETERMINAR
SI ES UNA PERSONA ESTILO ENEAGRAMATICO CINCO

1. Cuando una situacion se pone intensa o emocional, ;automatica-
mente me desconecto de mis sentimientos y me reconecto con esas
emociones mas tarde, en un tiempo y lugar de mi eleccion?

2. ¢Las cuatro caracteristicas basicas (sed de conocimiento, privacidad,
desapego emocional y categorizacion) son aplicables a mi persona?

3. ¢El paradigma de liderazgo del estilo Cinco, encaja con mi vision de
liderazgo?

4. ¢Hice una marca en 10 o mas de las caracteristicas enlistadas en
“Areas de fortaleza” y “Areas de desarrollo”?

Seises

Los Seises tienen mentes intuitivas y crean escenda-
rios anticipados o fatalistas, con el fin de prepararse
en caso de que algo malo ocurra.

Enfoque central: ;Qué podria salir mal? ;En quién
confio? jEstoy tomando la mejor decision?

Etiquetas comunes: Abogado del diablo, fiel, interrogador y escéptico

Caracteristicas basicas de los Seises

PLANEACION ANTICIPADA Y ESCENARIOS FATALISTAS Los Seises suelen
tener imaginaciones vividas y activas, las cuales continuamente gene-
ran escenarios fatalistas. Este tipo de personas pueden ser muy intui-
tivas, anticiparse y evitar problemas potenciales, pero también pueden
equivocarse y proyectar sus pensamientos y sentimientos hacia los
demas, ocasionando ansiedad en el proceso. Algunos de estos individuos,
llamados Seises fobicos, estan conscientes de que crean escenarios fa-
talistas, mientras otros, conocidos como contrafébicos, se involucran
en actividades de alto riesgo para demostrarse a si mismos y a otros
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que no son miedosos. La mayoria de los Seises caen en alguno de estos
dos extremos y pueden exhibir comportamiento fobico y contrafébico
en diferentes circunstancias.

APLAZAMIENTO La tendencia de los Seises a preocuparse por lo que
puede pasar, a menudo los demora para actuar. Y esto no se debe a
que olviden hacer algo, simplemente los inunda la incertidumbre acerca
de qué curso de accion deben tomar. Cuando su ansiedad se agrava con
la duda, los Seises se pueden inmovilizar por “paralisis de analisis”.

LEALTAD Los Seises valoran la lealtad al equipo y la organizacion, ya
que piensan que aquellos con autoridad reconoceran y recompensaran
su dedicacion, y que sus colegas los apoyaran cuando algo salga mal.
Sin embargo, su enfoque sobre la lealtad al grupo no significa que to-
dos quieran ser parte integral de uno. Algunos prefieren permanecer
en la periferia, con la libertad de moverse dentro y fuera del escenario
del grupo, conforme les plazca.

ENFOQUE EN LA AUTORIDAD Los Seises tienden a enfocarse en aquellas
personas con autoridad, debido a que piensan que ellos tienen la ca-
pacidad de mantenerlos a salvo o de dafnarlos. Esperan lo primero vy, al
mismo tiempo, temen que en cualquier momento suceda lo segundo.
Los mas fobicos tienden a obedecer a las figuras de autoridad, mien-
tras que los mas contrafébicos desafian a las mismas. La mayoria de
los Seises exhiben ambas reacciones.

Seises: Paradigma de liderazgo y caracteristicas
relacionadas

PARADIGMA: El trabajo de un lider es resolver los problemas organiza-
cionales mediante el desarrollo de un entorno creativo de resolucién
de problemas, en el cual cada persona se sienta parte de la solucion.

Coloque una marca al lado de las caracteristicas de liderazgo que
mejor lo describan.

15
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Areas de fortaleza Areas de desarrollo

[0 Responsable O Inquietante

O Préctico O Desagrado por la ambigtiedad

O Colaborador O “Paralisis por analisis”

[0 Estratégico [0 Reactivo

O Intelecto agudo O Autosacrificado

O Perseverante [0 Excesivamente cauto o tomador de

riesgos

O Anticipa problemas O Excesivamente obediente o desafiante

O Leal ala companiay a los O Proyecta sus pensamientos en los demas
empleados

PREGUNTAS QUE DEBE HACERSE PARA DETERMINAR
SI ES UNA PERSONA ESTILO ENEAGRAMATICO SEIS

1. ;Constantemente me preocupo o hago planeaciones anticipadas, con
el fin de evitar escenarios negativos? ;Disfruto enfrentando o supe-
rando situaciones riesgosas?

2. ¢Las cuatro caracteristicas basicas (planeacion anticipada y escena-
rios fatalistas, aplazamiento, lealtad y enfoque en la autoridad) son
aplicables a mi persona?

3. (El paradigma de liderazgo del estilo de la persona Seis, encaja con
mi vision de liderazgo?

4. ¢Hice una marca en 10 o mas de las caracteristicas enlistadas en
“Areas de fortaleza” y “Areas de desarrollo”?



¢Qué tipo de lider eres tu?

Sietes

Los Sietes desean fervientemente la llegada de
nuevas ideas, personas y experiencias; evitan
la pena y crean planes elaborados que les per-
mitan mantener varias opciones abiertas.

Enfoque central: ;Qué es emocionante? ;Me sien-
to limitado? ;Puedo evitar la pena y la incomodidad?

Etiquetas comunes: Epiclireo, generalista, visionario y conocedor

Caracteristicas basicas de los Sietes

ANHELO DE OPCIONES La creencia de que las posibilidades en la vida
son ilimitadas es lo que ayuda a vivir a los Sietes. Ellos quieren estar
seguros de que conservan todas sus opciones. Cuando creen que sus
alternativas son limitadas, tienden a sentirse atrapados y ansiosos. A
pesar de que hacen compromisos, también se aseguran de tener planes
de respaldo, s6lo como precaucion.

OPTIMISMO La persona Siete tiene el estilo mas optimista del Ene-
agrama. Efervescentes y entusiastas; siempre son optimistas, debido a
que, incluso en épocas dificiles, piensan que si las cosas no funcionan
hoy, lo haran mafiana. En tiempos desafiantes su energia se ve sosteni-
da por su fascinacion por las cosas y la gente interesante, asi como por
su capacidad de replantear las experiencias negativas. Por ejemplo, un
Siete, a quien se le critica por faltar a una junta, puede decir: “Si, pero
estuve revisando un documento y encontré una forma para mejorar de
manera drastica este proyecto”.

EVASION DEL SUFRIMIENTO Los Sietes evitan el sufrimiento, la inco-
modidad y las situaciones dificiles, al buscar experiencias positivas y
reformular las negativas. Ellos pueden sentirse profundamente emo-
cionados y estar dispuestos a ayudar a alguien que sufre, pero su lema
tipico es: “iNo te preocupes, sé feliz!”.
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MENTE SINTETIZADORA La mente del Siete se conoce como la “mente
mono” debido a que se mueve con rapidez de una idea a otra. En
consecuencia, son mas creativos y expertos en sintetizar pensamien-
tos aparentemente inconexos y desarrollar ideas innovadoras. No obs-
tante, este método de procesamiento mental también ocasiona que la
mayoria de este tipo de personas se sientan confundidas, ya que su
atencion, dirigida a la complexion de una idea o tarea, se desvia por su en-
foque en otro pensamiento, tarea o persona estimulante.

Sietes: Paradigma de liderazgo y caracteristicas
relacionadas

PARADIGMA: El trabajo de un lider es mantener a su gente emocionada
y crear nuevas aventuras, de tal manera que la organizacién aproveche
las oportunidades importantes de negocio.

Coloque una marca al lado de las caracteristicas de liderazgo que
mejor lo describan.

Areas de fortaleza Areas de desarrollo

O Imaginativo y creador O Impulsivo

O Entusiasta O Poco enfocado

O Curioso O Rebelde

O Cautivador O Evita situaciones dolorosas

[0 Realiza multiples tareas [0 Empatia inconsistente para con los demas
O Optimista O Reactivo a la retroalimentacion negativa
O Pensador rapido O Disgusto por la rutina

O Capaz de relacionar datos [0 Racionaliza las experiencias negativas

inconexos

PREGUNTAS QUE DEBE HACERSE PARA DETERMINAR
SI ES UNA PERSONA ESTILO ENEAGRAMATICO SIETE

1. ;Continuamente busco personas, ideas y acontecimientos nuevos y es-
timulantes, para mantener la vida emocionante y en continuo avance?
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2. ¢Las cuatro caracteristicas basicas (anhelo de opciones, optimismo,
evasion del sufrimiento y mente sintetizadora) son aplicables a mi
persona?

3. ¢El paradigma de liderazgo del estilo de la persona Siete, encaja con
mi vision de liderazgo?

4. ¢Hice una marca en 10 o mas de las caracteristicas enlistadas en
“Areas de fortaleza” y “Areas de desarrollo”?

Ochos

Los Ochos persiguen la verdad, les gusta tener las
situaciones bajo control, quieren lograr que las co-
sas importantes sucedan e intentan ocultar su
vulnerabilidad.

Enfoque central: ;/Todo estd bajo control de una L DESADADOR
Jorma justa y efectiva?
Etiquetas comunes: Jefe, lider, retador y protector

Caracteristicas basicas de los Ochos

CONTROL A los Ochos les gusta ejercer influencia directa sobre las
personas y acontecimientos que afectan sus vidas. También son muy
sensibles al comportamiento controlador originado por otras personas.
Si bien respetan a los individuos que usan su poder e influencia con efi-
cacia; cuando alguien abusa de su autoridad o ejerce el control de una
manera poco eficaz, tienen una reaccion instintiva negativa. Son agiles
al percibir el caos y la falta de control, e intervendran con rapidez para
cerciorarse de que las cosas se muevan en la direccion correcta.

JUSTICIA Los Ochos buscan la verdad y aprecian la honestidad, por
lo que esperan que las personas asuman la responsabilidad de sus ac-
ciones, y exigen que las figuras de autoridad tomen el mando de una
forma justa y sin manipulaciones. Cuando se enfrentan a la injusticia,
se encienden con gran pasién para expresar sus creencias y valores,
compensar la situacion y proteger a quienes perciben como victimas
inocentes.
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VULNERABILIDAD La mayoria de los Ochos creen que el mundo se
puede dividir en dos grupos de personas: los fuertes y los débiles.
Debido a esta vision, optan por estar entre los fuertes y resistentes. No
obstante, tienen una vulnerabilidad oculta e infantil que por lo general
prefieren no revelar. Si bien algunos ocultan su vulnerabilidad, otros
estan dispuestos a compartir su lado mas sensible con las personas en
las que confian y a las cuales respetan.

VENGANZA Muchos de estos individuos no consideran que su compor-
tamiento sea negativo. Por el contrario, los Ochos ven un escenario de
equilibrio cuando persiguen la justicia, se mantienen firmes o se vengan
de alguien que ha hecho mal, incluso aceptan que otros tengan el mis-
mo comportamiento vengativo. El desafio para muchos es comprender
que otras personas confiadas y asertivas pueden, en ocasiones, sentirse
intimidadas por la intrepidez de sus acciones y su tendencia a dominar
las situaciones.

Ochos: Paradigma de liderazgo y caracteristicas relacionadas

PARADIGMA: El trabajo de un lider es hacer avanzar a una organizaciéon
mediante un liderazgo decidido, el cual coloque a personas capaces
y confiables en los puestos correctos, y faculte a la gente competente
para la accion.

Coloque una marca al lado de las caracteristicas de liderazgo que
mejor lo describan.

Areas de fortaleza Areas de desarrollo

O Directo O Controlador

O Altamente estratégico [0 Demandante

[0 Supera los obstaculos O Impaciente

O Enérgico O Perturbado cuando el paso es lento
O Protector de los demas O Desdena la debilidad

O Hace progresar los proyectos [0 Altas expectativas de si mismo
[0 Apoya el éxito de los demas y de los demas
O Autoconfiado y autoritario O Se siente usado cuando los otros no

estan a la altura de sus expectativas
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PREGUNTAS QUE DEBE HACERSE PARA DETERMINAR
SI ES UNA PERSONA ESTILO ENEAGRAMATICO OCHO

1. {Tengo una apariencia extremadamente fuerte, la cual alguna vez
intimida a los demas (intencional o no intencionalmente), pero es-
conde un interior vulnerable menos visible?

2. ¢Las cuatro caracteristicas basicas (control, justicia, vulnerabilidad y
venganza) son aplicables a mi persona?

3. ¢El paradigma de liderazgo del estilo Ocho, encaja con mi vision de
liderazgo?

4. ;Hice una marca en 10 o mas de las caracteristicas enlistadas en
“Areas de fortaleza” y “Areas de desarrollo”?

Nueves

Los Nueves buscan la armonia, el aprecio mutuo po-

sitivo, y les desagrada el conflicto, las tensiones y la
mala voluntad.

Enfoque central: ;/Todo el mundo esta siendo escu-
chado, incluido yo?

Etiquetas comunes: Mediador, pacificador, vinculo

wwwwm \
\ —— \ (
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EL PACIFICADOR

y armonizador

Caracteristicas basicas de los Nueves

ARMONIA Los Nueves tienden a estar relajados, tranquilos y no son
criticos, se sienten mas contentos cuando perciben un ambiente de
unidad y conexion entre ellos y otras personas. La mayoria aprecia la
armonia natural, y se funden o mezclan con otras personas con quie-
nes disfrutan estar.

EVASION DEL CONFLICTO Debido a que los Nueves desean la armo-
nia con tanta vehemencia, eluden el conflicto directo siempre que es
posible. En consecuencia, evitan emprender acciones controversiales,
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por ejemplo, decir no, desafiar a alguien o tomar decisiones dificiles.
Deseosos de restaurar la armonia, también son expertos en mediar
conflictos, siempre y cuando no sean parte importante de la disputa.

ADOPTAR UNA POSICION Los Nueves ignoran y pierden el seguimiento
de sus pensamientos, sentimientos y necesidades, y en sus relaciones
permiten a otros ser mas activos y asertivos. Para ellos puede ser muy
dificil asumir una posicién enérgica en varias situaciones; por ejemplo,
cuando se discute qué pelicula ver, decidir qué automévil familiar com-
prar o dar una opinion directa en una discusion acerca de una cuestion
polémica. Decir que no, puede ser particularmente dificil para los Nue-
ves, debido a que hacerlo tiene el potencial de crear tension y conflicto
con otras personas. Generalmente dirin que si y se acomodaran a las
agendas de los demas, incluso cuando en realidad quieran decir que
no. En este aspecto, el comportamiento Nueve puede ser pasivo-agre-
sivo cuando da una respuesta positiva a una solicitud que €l o ella en
realidad no tiene la intencion de cumplir.

DIFUSION DE LA ATENCION Cuando las tareas son apremiantes o es-
tan pendientes decisiones importantes, pierden el enfoque y distraen
su energia hacia tareas y actividades secundarias, por ejemplo hacen
papeleos innecesarios, ven la television o se involucran en una rutina
consumidora de tiempo.

Nueves: Paradigma de liderazgo y caracteristicas
relacionadas

PARADIGMA: El trabajo de un lider es ayudar a lograr la mision colectiva
mediante la creacién de un entorno de trabajo claramente estructurado
Yy armonioso.

Coloque una marca al lado de las caracteristicas de liderazgo que
mejor lo describan.
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Areas de fortaleza Areas de desarrollo

O Diplomatico O Evita el conflicto

O Tranquilo O Timido

[0 Consistente O Olvida las prioridades

O Incluyente y colaborador [0 Postergador

O Desarrolla relaciones duraderas O Indeciso

O Paciente O Incierto

O Apoya a los demas O Energia baja

O Asimila el panorama general O Pasivo-agresivo bajo presion

trabajando en los detalles

operacionales

PREGUNTAS QUE DEBE HACERSE PARA DETERMINAR
S| ES UNA PERSONA ESTILO ENEAGRAMATICO NUEVE

1. ;Automaticamente me mezclo con la energia positiva de otras perso-
nas, pero me angustio cuando estoy rodeado de negatividad, enojo
y conflicto?

2. ¢Las cuatro caracteristicas basicas (armonia, evasion de conflictos, adop-
tar una posicion y difusién de atencion) son aplicables a mi persona?

3. ¢El paradigma de liderazgo del estilo de la persona Nueve, encaja
con mi vision de liderazgo?

4. ¢Hice una marca en 10 o mas de las caracteristicas enlistadas en
“Areas de fortaleza” y “Areas de desarrollo”?

/JCudl de los nueve estilos cree que lo describe con mayor precision?
Tome una hoja de papel y enumere cuatro opciones principales en or-
den jerarquico, comenzando con el estilo que lo describa mejor. Tenga
en mente estas cuatro elecciones conforme lea el resto de este capitulo.
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Mas informacion para ayudarlo
a determinar su estilo eneagramatico

Centros eneagramaticos de inteligencia

Cada estilo eneagramatico esta basado en uno de tres centros de in-
teligencia: el centro cerebral, el centro cardiaco y el centro corporal.
La funcion de estas tres modalidades, que tienen sus raices en una
filosofia oriental de larga tradicion, esta relacionada con las formas en
que reaccionamos frente a los acontecimientos y el modo como proce-
samos la informacion. Si bien todos tenemos cabeza, corazén y cuerpo,
nuestra personalidad esta constituida alrededor de una de estas tres
modalidades. Cada centro contiene tres de nueve estilos eneagramati-
cos, y uno de los tres estilos es en el cual ese centro se basa, mientras
que los otros dos son variaciones.

ESTILOS DEL CENTRO CEREBRAL: TRES ESTILOS DE PERSONALIDAD ORGA-
NIZADOS EN TORNO A LAS REACCIONES DE TEMOR En el centro cerebral
estan los estilos eneagramaticos Cinco, Seis y Siete (véase figura 1.2).
Estos comparten la caracteristica de involucrarse en un anilisis com-
plicado, ello, como reaccién a su emocion comun: el temor. Los Cin-
cos responden al temor mediante el distanciamiento, replegandose
en sus mentes con el fin de comprender lo que ocurre. La reaccion
de los Seises consiste en anticipar escenarios fatalistas y disefar pla-
nes para impedir lo que pudiera salir mal. Los Seises contrafébicos a
veces no estan conscientes del sen-

timiento de temor, ya que ellos se FIGURA 1.2 Centro cerebral
apresuran a emprender actividades
riesgosas como una forma de asegu-
rarse de que no tienen miedo. Los
Sietes toman un camino diferente,
se mueven, con rapidez, del miedo a
las posibilidades placenteras. A pe-
sar de que la mayoria de los Sietes

no aparentan ser temerosos, en rea-
lidad escapan del miedo y del dolor,
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es decir tienen una reaccion evasiva. El estilo eneagramatico Seis es
el estilo medular de los tres, mientras que los estilos Cinco y Siete
son variaciones del Seis.

ESTILOS DEL CENTRO CARDIACO: TRES ESTILOS DE PERSONALIDAD ORGANI-
ZADOS EN TORNO A CREAR UNA IMAGEN El centro cardiaco contiene los
estilos Dos, Tres y Cuatro (véase figura 1.3). Los individuos con estilos
cardiacos (emocionales) se esfuerzan mucho por proteger una imagen
determinada, y usan sus emociones para percibir como les responden
los demas. Los Dos intentan crear una imagen para verse agradables, y
buscan a los demas para obtener afirmacion de su valia. Los Tres traba-
jan para proyectar una imagen de éxito y buscan conseguir, por lo que
han logrado, el respeto y admiracion .

de otras personas. De los tres esti- FIGURA 1.3 Centro cardiaco
los cardiacos, los mas enfocados en
su interior son los Cuatros, quienes
intentan crear una imagen de ser
unicos y diferentes, y usan la sen-
sibilidad emocional para defenderse
del rechazo. El estilo eneagramatico
Tres es el estilo central, mientras

que el Dos y Cuatro son variaciones
del Tres.

ESTILOS DEL CENTRO CORPORAL: TRES ESTILOS DE PERSONALIDAD ORGANI-
ZADOS EN TORNO AL ENOJO Su es-

tilo eneagramitico puede estar ba- FIGURA 1.4 Centro corporal

sado en el centro corporal, también
llamado visceral o instintivo, el cual
esta integrado por los estilos Ocho,
Nueve y Uno (véase figura 1.4). En
la subestructura emocional de estos
tres estilos hay enojo. Los Ochos
expresan su enojo de manera fre-

cuente y directa. Este enfado, que
comienza en las visceras y se mueve
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con rapidez de arriba a abajo, puede ser estimulado por la injusticia, la
debilidad de los demas, por alguien que asume un control ineficiente
de una situacion o por quien miente. Los Nueves tienden a evitar el
enojo y el conflicto directo, y prefieren sentirse conectados y comodos
con los demas. Su enojo, enterrado profundamente, recibe el nombre
de “enojo dormido”, y s6lo sale a la superficie cuando se sienten igno-
rados u obligados a hacer algo, en cuyo caso su enfado puede conver-
tirse en comportamiento pasivo-agresivo. El enojo de los Unos suele
manifestarse con frecuentes irritaciones, seguidas por llamaradas de
resentimiento. Los Unos también tienden hacia la autocritica, que es el
enojo vuelto hacia el interior. El estilo eneagramatico Nueve es el estilo
central del centro corporal, y los estilos Ocho y Uno son variaciones
del Nueve.

JQué centro de inteligencia y qué estilo dentro del mismo, lo describen
mejor? Como se menciono antes, existen cuatro estilos eneagramaticos,
ademas del central, que influyen en su personalidad. Las alas de éstos
son los nimeros que aparecen al lado del estilo central, y sus puntos
de estrés y de seguridad son los nimeros a donde llegan las flechas de
las lineas. Un nimero ala y/o punto de estrés o de seguridad puede
estar entre los cuatro estilos que usted list6. La siguiente informacion,
acerca de las alas, puntos de estrés y de seguridad, puede aclararle
cual es su estilo central y las dinamicas del sistema eneagramatico.

Alas del estilo eneagramatico
Como se observo antes, las alas son  FIGURA 1.5 Alas del estilo
los estilos eneagramaticos que escol-
tan, de cada lado, al nimero o estilo
real. Estas son estilos secundarios
de su personalidad, lo cual significa
que quiza usted despliegue algunas
de las caracteristicas de estos esti-
los. Las alas no cambian de manera

radical su estilo eneagramatico, tan
solo agregan cualidades adicionales
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a su identidad principal. Como se puede ver en el simbolo del Eneagra-

ma, el Nueve y Dos son las alas de los Unos, el Uno y el Tres son alas

de los Dos, Dos y Cuatro son alas de los Tres, y asi sucesivamente

(figura 1.5).

Quiza usted tenga una, dos o ningun ala. También es comin haber

tenido un ala mas activa cuando fue joven, y tener otra que haya apare-

cido en su edad adulta. Dos personas del mismo estilo eneagramatico y

con alas idénticas pueden usar sus cualidades de manera diferente. No

obstante, las descripciones generales de las alas pueden servir como

lineamientos que le ayudaran a explorar este aspecto del Eneagrama y

también le permitiran identificar sus posibles alas.

TABLA 1.1 Descripciones de alas para los nueve estilos eneagramaticos

ol 2

Alas para los Unos

Los Unos con un ala Nueve seguirédn en busca de la perfeccién, pero
serdn mas relajados, reaccionaradn con menor rapidez y disfrutaran la
perfeccién de la naturaleza.

Con un ala Dos seguiran buscando la perfeccién, pero se volverdn mas
generosos y gregarios, y enfocardn su trabajo en ayudar a las demas
personas.

123

Alas para los Dos

Los Dos con un ala Uno todavia estaran enfocados en ayudar a otras
personas, pero seran mas serios, criticos y dedicados a su trabajo.

Con un ala Tres seguirdn ayudando a otras personas, pero se sentiran
mas coémodos al estar bajo los reflectores, y se encaminaran a ser
exitosos.

234

Alas para los Tres

Los Tres con un ala Dos siguen centrando su atencién en el éxito, pero
seran mas empaticos, y trataran de realizar actividades y trabajo que
ayude a los demas.

Con un ala Cuatro seguirdn enfocéndose en el éxito, pero también se
volveran mas emocionales y tendran intereses estéticos mas fuertes.

54:5

Alas para los Cuatros

Los Cuatros con un ala Tres seguiran enfocados en las experiencias,
sentimientos y el sentido profundo, pero también tendran mas energia
y sofisticacion, y podran realizar trabajo de un perfil més alto.

Con un ala Cinco seguirdn enfocados en las experiencias mas
arraigadas, sentimientos y sentido profundo, pero serdn mas sumisos,
privados y analiticos.

(Continua)
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TABLA 1.1 (Continuacion) Descripciones de alas para los nueve

iS¢

Alas para los Cincos

estilos eneagramaticos

Los Cincos con un ala Cuatro buscaran el conocimiento y no se
apegaran emocionalmente, pero experimentaran mas emociones a
nivel interno y se volveran més artisticos.

Con un ala Seis seguirdn buscando el conocimiento y tenderén a no
apegarse emocionalmente, pero serdan mas escépticos y precavidos.

567

Alas para los Seises

Los Seises con un ala Cinco aun se involucrarén en planeaciones
anticipadas, pero estardn mas enfocados en su interior y se
apasionaran por la busqueda de informacion.

Con un ala Siete se involucraran en la planeacion anticipada, pero seran
optimistas y asumirdn mas riesgos.

67/ 8

Alas para los Sietes

Los Sietes con un ala Seis se seguirdn involucrando en la construccion
de escenarios optimistas y en la planeacion futura, pero serdn mas
temerosos y deliberados.

Con un ala Ocho seguirdn construyendo escenarios optimistas y
planeando el futuro, pero serdn mas directos y asertivos.

789

Alas para los Ochos

Los Ochos con un ala Siete se mantendran asumiendo el mando,
imponiéndose y ocultando sus vulnerabilidades, pero seran mas
alegres, independientes y aventureros.

Con un ala Nueve tomaran el mando, seguirédn imponiéndose y
ocultando sus vulnerabilidades, pero serdn mas calidos, calmados y
orientados hacia la obtencién de consensos.

891

Alas para los Nueves

Los Nueves con un ala Ocho seguirédn en busca de la armonia y la
evasion del conflicto, pero también exhibirdn mas poder personal y
tomardn un mayor control de las situaciones.

Con un ala Uno mantendran su busqueda de la armonia y evadiran los
conflictos, pero también se volveran mas puntuales, juiciosos y criticos.

¢JEstas combinaciones de estilos eneagramditicos y alas se parecen a

usted?

Puntos de estrés y de seguridad en el Eneagrama
Cuando escoja las cuatro posibilidades principales de su estilo eneagra-

matico quiza elija su punto de estrés o su punto de seguridad, asi como

su estilo central y una o ambas alas. Las flechas en el simbolo eneagrama-

tico son importantes, puesto que indican dos estilos diferentes, los cuales

pueden aumentar las caracteristicas del estilo central de una persona.
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Por lo general, en situaciones de estrés, el comportamiento de un
individuo se convierte en una version acentuada de los aspectos nega-
tivos del estilo eneagramatico de esa persona. Cuando alguien se siente
seguro o relajado, las fortalezas de su estilo se vuelven mas visibles.

El simbolo del Eneagrama también muestra un patrén dinamico de
como cada estilo puede moverse a través del sistema, bajo condicio-
nes de estrés o seguridad, las cuales reciben el nombre de punto de
estrés y punto de seguridad, respectivamente. El punto de estrés es el
lugar, dentro del Eneagrama, al cual usted se mueve cuando se siente
bajo presion; en este caso la flecha se aleja de su estilo eneagramatico
central. El punto de seguridad es el lugar al cual se mueve cuando se
siente relajado; la flecha apunta hacia su estilo eneagramatico central.
Cuando estan estresados o seguros, los individuos no cambian su es-
tilo central, simplemente comienzan a mostrar ciertos rasgos de su
punto de estrés o de seguridad.

El estrés a veces ayuda a algunas personas, ya que cuando estan
bajo presion pueden demostrar las caracteristicas positivas de su pun-
to de estrés. Sin embargo, para otros es indeseable, pues externa las
cualidades negativas de su punto de estrés. Asimismo, la seguridad
puede no ser totalmente benéfica para algunas personas, porque cuan-
do estan relajadas demuestran las caracteristicas negativas de su punto de
seguridad. No obstante, cuando otros individuos tienen seguridad y
relajacion actiaan de forma favorable, lo cual acentua las cualidades pro-
picias de su punto de seguridad. La forma mas util de usar los puntos
de estrés o de seguridad es verlos como dos lugares adicionales en el
eneagrama, los cuales lo ayudaran a comprender sus pensamientos,
sentimientos y comportamientos.

Puntos de estrés

Si usted observa el Eneagrama, vera que las flechas en condiciones de
estrés tienen un movimiento en sentido contrario a las manecillas del
reloj. El estilo eneagramatico al que apunta la flecha de su estilo es su
punto de estrés.
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EL TRIANGULO INTERNO: EL ESTRES
Bajo estrés, los Nueves se mueven
al Seis, los Seises al Tres y los Tres al
Nueve (véase figura 1.6). El estrés se
refiere a cualquier clase de presion,
desde demandas moderadas (como
plazos indulgentes para entregar un
trabajo) hasta circunstancias de ex-
trema coaccion (como ser ignorado
para un ascenso).

FIGURA 1.6 El triangulo interno

FIGURA 1.7 La héxada

Puntos de seguridad

LA HEXADA: ELESTRES Ahora obser-
ve las lineas interiores del Eneagra-
ma, sin el tridngulo interno (figura
1.7). Esta configuracion, la héxada,
muestra los otros seis estilos eneagra-
maticos y sus interconexiones bajo
el estrés. Los Unos se mueven hacia el
Cuatro, los Cuatros hacia el Dos, los
Dos hacia el Ocho, los Ochos hacia
el Cinco, los Cincos hacia el Siete y
los Sietes hacia el Uno.

En condiciones de seguridad, tam-
bién llamada relajacion, las flechas
del Eneagrama fluyen en el sentido del
reloj. El lugar a donde apunta la fle-
cha de su estilo eneagramatico es su
punto de seguridad.

EL TRIANGULO INTERNO: SEGURIDAD
Cuando se sienten seguros, los Nue-
ve se mueven hacia el Tres, los Tres
hacia el Seis, y los Seises hacia el

FIGURA 1.8 Tridangulo interno
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Nueve (figura 1.8). La seguridad o relajacion se refiere a la ausencia de
presion, preocupacién o demandas.

LA HEXADA: SEGURIDAD Si observa  pgura 1.9 La héxada
los seis patrones del Eneagrama de
la héxada, podra ver que los Unos
se mueven al Siete, los Sietes al Cin-
co, los Cincos al Ocho, los Ochos al
Dos, los Dos al Cuatro, y los Cuatros
al Uno (figura 1.9).

Quiza tenga conexiones fuertes
con uno o ambos numeros de la fle-

cha, o tal vez no las tenga con nin-

guno. Las personas que tienen el

mismo estilo eneagramatico, cuyos vinculos son fuertes con los nime-
ros de sus flechas, pueden usar las cualidades de las mismas de manera
muy diferente. No obstante, las descripciones generales, dadas aqui,
para los nueve estilos eneagramaticos pueden ayudarle a comprender
sus conexiones con los puntos de estrés y de seguridad.

TABLA 1.2 Puntos de estrés y de seguridad para los nueve
estilos eneagramaticos

Los Unos que tienen un fuerte vinculo con el Cuatro mantienen
su busqueda por la perfeccion, pero también pueden ser mas
emocionales, originales, creativos e introspectivos.

4 1 v Los Unos que tienen un fuerte vinculo con el Siete mantienen su
busqueda por la perfeccion, pero pueden estar menos preocupados
Estrés y seguridad por las reglas sociales y son mas inventivos y amantes de la diversion,

para los Unos

en particular cuando estan de vacaciones o lejos de su hogar y trabajo.

Los Dos que tienen fuerte vinculo con el Ocho siguen ayudando a otras
personas, pero quizé tengan una sensacion mas profunda de poder
personal y sean mas agresivos y arrojados.

2 Los Dos que tienen un fuerte vinculo con el Cuatro siguen ayudando

8 4 a otras personas, pero también podrian tener mayor contacto con sus

Estrés y seguridad experiencias y sentimientos méas profundos, y tenderén a ser mas
Baialo=bhs originales al utilizar su creatividad.

(Continua)
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TABLA 1.2 (Continuacion)

% X4

Estrés y seguridad
para los Tres

Puntos de estrés y de seguridad para los nueve
estilos eneagramaticos

Los Tres que tienen un fuerte vinculo con el Nueve mantienen su
enfoque en el éxito, pero son mas tranquilos y resistentes a la presion,
y para relajarse se involucran en actividades no estructuradas.

Los Tres que tienen un fuerte vinculo con el Seis mantienen su
enfoque en el éxito, pero son més analiticos, intuitivos y conscientes
de su propia ansiedad.

241

Estrés y seguridad
para los Cuatros

Los Cuatros que tienen un fuerte vinculo con el Dos se siguen enfocando
en experiencias, sentimientos y sentido profundos, pero quizad también
estén maés sintonizados con otras personas y sean complacientes.

Los Cuatros que tienen un fuerte vinculo con el Uno se enfocan en
experiencias, sentimientos y sentido profundos, pero quizéd sean mas
objetivos y criticos.

75s

Estrés y seguridad
para los Cincos

Los Cincos que tienen un fuerte vinculo con el Siete siguen

en la busqueda del conocimiento y tienden a ser desapegados
emocionalmente, pero también podrian volverse mas juguetones y se
sentirdn cémodos cuando son visibles.

Los Cincos que tienen un fuerte vinculo con el Ocho buscan el
conocimiento y tienden a ser desapegados emocionalmente, pero
también pueden ser més asertivos y tener mas poder personal.

309

Estrés y seguridad
para los Seises

Los Seises que tienen un fuerte vinculo con el Tres conservan su tendencia
a hacer planeaciones anticipadas, pero quiza también se guien por
metas establecidas bajo un rango de presion que va de ligero a moderado.

Los Seises que tienen un fuerte vinculo con el Nueve se seguirdn
involucrando en planeaciones anticipadas, pero quiza también se
sientan mas relajados, y tengan una naturaleza mas flexible.

175

Estrés y seguridad
para los Sietes

Los Sietes que tienen un fuerte vinculo con el Uno seguirédn
involucrandose en la construccion de escenarios optimistas y en la
planeacion del futuro, pero se volveran mas precisos y estaran mas
enfocados en el detalle.

Los Sietes que tienen un fuerte vinculo con el Cinco seguiran
involucrandose en la construccion de escenarios optimistas y en la
planeacion del futuro, pero quizad también disfruten de mas momentos
de soledad.

582

Estrés y seguridad
para los Ochos

Los Ochos que tienen un fuerte vinculo con el Cinco asumiran el
mando, se impondrdn y ocultardn sus vulnerabilidades, pero podrén ser
maés calmados y reflexivos.

Los Ochos que tienen un fuerte vinculo con el Dos asumiran el mando,
se impondrén y ocultarén sus vulnerabilidades, pero también se
volveradn mas cdlidos, empaticos y generosos.

(Continua)



¢Qué tipo de lider eres tu?

TABLA 1.2 (Continuacion) Puntos de estrés y de seguridad para los nueve
estilos eneagramaticos

Los Nueves que tienen un fuerte vinculo con el Seis seguirédn en busca
de la armonia y evitaran el conflicto, pero estardan mas dispuestos a

6 9 3 expresar sus ideas y preocupaciones.
i : Los Nueves que tienen un fuerte vinculo con el Tres seguirdn en busca
strés y seguridad

para los Nueves de la armonia y evitaréan el conflicto, pero también postergarén en
menor medida el enfocarse en metas y resultados.

JAlguno de estos patrones de movimiento bajo estrés o seguridad
describen su comportamiento?

Vistazo general

Ahora que ya conoce los nueve estilos, sus alas asociadas y sus puntos
de estrés y de seguridad, dése un tiempo para determinar cual es el estilo
eneagramatico que lo describe con mayor precision. Examine las nueve
configuraciones de los estilos eneagramaticos, sus alas relacionadas y los
puntos de seguridad y estrés que se dan en la siguiente tabla, asimismo
estudie las motivaciones inherentes en cada estilo. Analice detallada-
mente los patrones de pensamiento, sentimientos y comportamiento
durante su vida, no s6lo en anos recientes. Hagalo basado en los cuatro
estilos eneagramaticos principales que eligié antes. Entre ellos puede
estar su estilo central, sus alas y/o sus puntos de seguridad o estrés.

TABLA 1.3 Alas y puntos de estrés y de seguridad de los nueve estilos
eneagramaticos

Alas Busqueda de la Alas Busqueda de aprecio y
9 2 perfeccién; evita 1 3 de ser necesario; evita
4 1 v cometer errores 8 2 4 sentirse devaluado
Estrés y seguridad Estrés y seguridad
Alas Busqueda de respeto Alas Busqueda de la
2 4 y admiracion; evita el 3 5 expresion de sus
3 fracaso 4 sentimientos profundos
9 6 2 1 y las conexiones con
Estrés y seguridad Estrés y seguridad otros; evita el rechazo

(Continua)
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TABLA 1.3 (Continuacion) Alas y puntos de estrés y de seguridad
de los nueve estilos eneagramaticos

Alas Busqueda de Alas Busqueda de sentido,
4 6 conpcimientq % 5 7 certi'dumbre y
5 sabiduria; evita la 6 confianza; evita 'y
7 8 intrusion de otros y la 3 9 previene escenarios
Estrés y seguridad perdlda de energl’a Estrés y seguridad negativos.
Alas Busqueda de Alas Busqueda del control

evita el dolory la sentirse vulnerable
incomodidad
Estrés y seguridad Estrés y seguridad

6 8 estimulacion y placer; 7 9 y la justicia; evita
17 s 58

Alas Busqueda de la
armonia y confort; evita

2 9 ; el conflicto

Estrés y seguridad

Conforme lea los siguientes capitulos, se percatara de que cada uno
se enfoca en una competencia de liderazgo critica; aprendera como los
lideres de cada estilo eneagramatico pueden sobresalir y al mismo
tiempo expandir su desarrollo en cada area de competencia. Si atin no tiene
la certeza de cuil es su estilo eneagramatico o ha pensado en dos o
tres opciones, estos ejemplos de lideres reales en accion le ayudaran a
aclarar su propio estilo.

Para aprender mas...

Lea uno de los libros recomendados bajo “El Eneagrama” en la seccion
de recursos, al final de este libro; lea el capitulo 1, “Descubra su estilo
eneagramatico” en Bringing Out the Best Yourself at Work: How to Use
the Enneagram System for Success, de la doctora Ginger Lapid-Bogda.



Capitulo

Guilarse
por resultados

ara usted es importante tener la credibilidad de sus clientes, esto,

? mediante la produccion sostenida en resultados de alta calidad.

Ellos dependen de su entrega oportuna, asi como de los produc-

tos, sistemas y procesos efectivos. Si se guia continuamente por los

resultados y esta a la altura de su propio potencial, eleva los estanda-

res del desarrollo de nuevos productos, supera sus metas financieras y
apoya a su organizaciéon como lider en su campo.

Tener la capacidad de guiarse por resultados, significa que domina

los siguientes seis componentes de la competencia:

Determinar la direccion general y las metas comunes
Crear planes factibles

Asignar metas de manera efectiva

Anticipar, medir y recompensar el alto desempeno
Ofrecer un liderazgo continuo

AR e

Evaluar resultados y utilizar lo que se aprendi6 del analisis

Lea mas y reflexione en mayor medida con respecto a los seis com-
ponentes de la competencia que utiliza al guiarse por resultados, califi-
quese en cada area en la escala de 1 a 5. Esto le ayudara a determinar
sus areas de fortaleza, asi como las que necesitan desarrollo.
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FIGURA 2.1 Guiarse por resultados

PROPORCIONAR LIDERAZGO CONTINUO '
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Los seis componentes de la competencia
que usa al guiarse por resultados

Componente 1: Establecer la direccion general
y metas comunes

Este componente implica que la determinacion de metas desafiantes
tenga una prioridad superior, mientras se analizan astutamente los re-
sultados finales del proyecto; se determinan los estindares explicitos
de desempefio, y se aclaran las funciones y responsabilidades ambi-
guas; se definen la duracion y dificultad de las tareas puntualmente, los
proyectos implicados y los resultados requeridos; y se estructura todo
el trabajo con la vision, estrategia del proyecto, equipo y organizacion.

Bajo

1 2 3 4



Guiarse por resultados

Componente 2: Crear planes factibles

Este componente supone el desarrollo de programas y plazos realistas
y bien organizados, como consecuencia, la toma y la comunicacion de
decisiones sera clara y oportuna; se definiran entregas reales y de alta
calidad, y se mostrara tolerancia en todas las areas de modo que se
puedan implementar cambios conforme se vayan requiriendo.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 3: Asignar tareas de manera efectiva

Este componente conlleva la asignacién apropiada de tareas y decisio-
nes a aquellos que conozcan mejor el trabajo y a quienes posean las
habilidades requeridas; con lo cual se lograra la distribucién uniforme
y equitativa de la carga de trabajo; y mediante la confianza en los de-
mas, se facultara para que desarrollen y terminen sus trabajos.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 4: Anticipar, medir y recompensar

el alto desempeiio

Esto compromete la creacién de un entorno de responsabilidad, a tra-
vés de la comunicacion clara de las expectativas (por ejemplo, las con-
cernientes a la participacion, desempeno y trabajo en equipo); ofrecer
capacitacion continua, retroalimentacién y apoyo para lograr las metas
de desempefo; monitorear regularmente al equipo y el ejercicio indi-
vidual, y ofrecer recompensas, reconocimientos y sanciones que vayan
de acuerdo con el cumplimiento de su trabajo; modelar personalmente
el comportamiento que usted desea en los demas, como demostrar
iniciativa y altos estandares personales de desempeno medidos con
base en las expectativas; buscar dentro de si las razones por las que
las cosas marchan mal, si es el caso.

Bajo Alto
1 2 3 4 5
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Componente 5: Propocionar liderazgo continuo

Esto implica el monitoreo continuo de los procesos, progresos y resul-
tados del trabajo, lo cual asegura que se disefien circuitos de retroali-
mentacion y que se apliquen acciones correctivas segin se necesiten;
también implica el logro de los compromisos en los plazos, la anticipa-
cion y el ajuste de problemas; que a todas las personas se les mantenga
informadas, en lo que respecta a sus funciones; que se aborden los obs-
taculos de manera que se solucionen los problemas y no se pretenda re-
solver este punto por medio de la evasion o reproche; que se obtengan
ideas, perspectivas, capacitacion y recursos cuando asi se requiera.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 6: Evaluar resultados y utilizar lo que ha
aprendido del analisis

Esto significa calificar resultados de manera continua y al final del pro-
yecto, con base en la informacion de multiples fuentes (clientes, miem-
bros del equipo, jefes y otros), evaluar resultados mediante multiples
mediciones de €xito; y llevar a cabo juntas informativas posteriores al
proyecto para calificar los éxitos y fallas de éste, de manera que las
perspectivas que se obtengan en estas reuniones se puedan trasladar
a proyectos futuros.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Dimensiones del Eneagrama para guiarse por resultados

Estilo eneagramatico Uno

Los lideres del estilo eneagramatico Uno, por lo ge-
neral son expertos en establecer metas tanto para si
mismos como para los demas, con lo que logran que
una tarea se realice de manera efectiva y rapida, y
por lo tanto llevan el trabajo hasta las dltimas ins-
EL REFORMADOR tancias. Los plazos, programas y entregas suelen ser




Guiarse por resultados

algo natural para la mente sistematica del lider del estilo Uno, puesto
que hacen que un proyecto progrese, responsabilizan a las personas y
logran la culminacioén de tareas especificas y resultados generales del
proyecto. Como organizadores maestros, los Unos pueden delinear de
manera clara las tareas; asignar de manera efectiva el trabajo; abordar
cuestiones y problemas, y encargarse ellos mismos de las tareas para
asegurarse que todo se termine a tiempo, aunque esto signifique tra-
bajar tiempo extra. Debido a que establecen altos estandares para si
mismos y tratan de estar atentos y a la altura de estos ideales, los Unos
lideran predicando con el ejemplo, ya que establecen un parametro
que los demas deben imitar. Con un agudo olfato para el talento, los
Unos pueden descubrir la excelencia en los demas y servirles de inspi-
racion para que ellos logren resultados extraordinarios.

He aqui el testimonio de una persona que trabaj6é para un ejemplar
lider Uno:

“Me encanto trabajar para John. Era claro y totalmente organizado,
y el equipo nunca funciond mejor. No habia ninguin cabo suelto o
trabajos pendientes bajo la batuta de John (a pesar de que fuera
medianoche). La organizacion fue afortunada de tenerlo”.

Al mismo tiempo, la fortaleza del lider Uno para enfocarse en el
logro de la perfeccion de las tareas a realizar, también puede ser des-
orientadora (ironicamente es una cualidad que puede provocar pro-
blemas, o incluso el fracaso en el trabajo). Los lideres Uno pueden
terminar satisfactoriamente tareas concretas a expensas de consumir
tiempo al principio del proyecto para crear una vision apremiante y
compartida, o asegurarse de que todos estén convencidos de la estra-
tegia del mismo.

Debido a que algunas veces se enfocan mas en los detalles del tra-
bajo que tienen a la mano, que en la motivacion de la gente involucra-
da, los miembros de su equipo, sus colegas o sus jefes pueden sentir
que los Unos son demandantes, criticos, enfrascados en los detalles,
insensibles hacia los demas y demasiado reactivos. Por ejemplo, los
Unos pueden responder defensivamente ante desafios o frente a las
criticas percibidas sobre sus responsabilidades laborales. Estas pueden
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incluir quejas de los clientes y/o nuevas ideas que se le presentan al
Uno en el ultimo minuto, o que son contradictorias con lo que €l con-
sidera como la forma correcta de hacer las cosas.

El siguiente ejemplo ilustra como Ryan, un lider Uno, de manera
no intencional aparentaba ser demasiado critico y desmotivaba a una
empleada llamada Leslie.

Leslie, la coordinadora de un proyecto, envidé un correo electrénico
a Ryan, el gerente, en el que decia que los registros para un
programa especial que se estaba ofreciendo, eran lentos y sugeria
que enviara un mail de recordatorio a los demas miembros del
equipo. Ryan envié a Leslie el siguiente correo electrénico como
respuesta:

“Recibi un correo electrénico de un colega que no pudo
comunicarse al numero telefénico mencionado. No estoy seguro
de que esta persona estuviera llamando al nimero correcto,
pero si a otras personas les esta sucediendo lo mismo, no es de
sorprender que los registros estén disminuyendo.

Investiga esta cuestion y respdndele a esta persona al correo
electronico que aqui te escribo”.

Ejercicios de desarrollo para los Unos

CREAR VISIONES CONVINCENTES Debe crear una vision para cada pro-
yecto que usted lidera, y tener la certeza de que todos los miembros
del equipo estan de acuerdo con ella, antes de desarrollar las tareas
y plazos. A pesar de que hay diferentes formas de crear visiones con-
vincentes, el siguiente proceso es una manera practica de comenzar.
Convoque a una junta de equipo cuyo fin sea crear una vision. Pida a
cada uno de los miembros que liste sus tres metas o valores mas im-
portantes para el proyecto. Después, escriba todas estas cuestiones en
un pizarrén magnético y dé a cada miembro cuatro puntos imantados.
Escriba en el tablero todas las metas y valores; y pidale a cada uno
que coloque, un punto, respectivamente, al lado de los cuatro que él o
ella considere que son los mas importantes para el éxito del proyecto.
Después de completar esta tarea, elija las cinco cuestiones de la lista
con la mayor cantidad de puntos y tome cada una por separado para
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realizar una sesion de lluvia de ideas con base en la siguiente pregunta:
si este valor o meta se convirtiera en parte de nuestra forma diaria de
trabajo, ;,como trabajariamos en este proyecto?

PONER ATENCION A LA GENTE Poner tanta atencion a los sentimientos
y motivacion de la gente como lo hace con sus tareas, en particular al
principio de un proyecto, en acontecimientos clave y cuando surjan
obstaculos potenciales al éxito del proyecto. Pregunte a otros acerca
de su bienestar, y vea qué puede hacer para ayudarlos. Intente disfru-
tar de la gente tanto como de su trabajo.

ENFOCARSE MAS EN EL EXITO QUE EN LOS ERRORES Ponga especial
atencion a su proceso de pensamiento optimista/pesimista, su lengua-
je critico y su tendencia a enfocarse en los errores cuando interactia
con personas conectadas con su proyecto. La idea es obligarse a usted
mismo a pensar primero en lo positivo y no en las fallas. Ademas,
cuando envie un correo electronico a alguien sobre cualquier cosa que
no sea un cumplido directo, reléalo varias veces e incluso pidale a al-
guien mas (con un estilo eneagramatico diferente) que revise el tono y
contenido de su mensaje antes de enviarlo.

Estilo eneagramatico Dos

Los lideres del estilo eneagramatico Dos, por lo ge-
neral ayudan a todos los empleados a mantenerse en-
focados y alineados en el lugar en donde las metas

individuales, organizacionales y de equipo se intersec- | ¢’ —
tan. Los Dos son intuitivos y perspicaces, tienden a EL AYUDADOR

ser evaluadores precisos de las fortalezas y areas de
desarrollo de un individuo, y son expertos en ayudar a
otros a encontrar la adecuacion exacta para sus habilidades y talentos.
Debido a que son conscientes y cuidadosos, los Dos también son muy
trabajadores, y organizan a la gente y al trabajo de tal manera que los
proyectos llegan a ser exitosos, con entregas de calidad y a tiempo.
Dado que son muy sensibles hacia los requerimientos y solicitudes del
cliente, los Dos suelen responderles rapidamente, escuchar con atencion
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sus solicitudes y hacer los ajustes necesarios seguin sus posibilidades.
Como lideres, los Dos también tienen el don de ayudar a todos los
participantes a enfocar su trabajo en pro de los demas.

He aqui una cita de una evaluacién de retroalimentacién, con un
giro de 360°, acerca de Kelly:

“Kelly, nuestra lider de proyecto, es una persona extraordinaria,
siempre tiene tiempo para la gente, no importa qué hora del

dia sea o cuales puedan ser las demandas de su trabajo. Por
una parte es entrenadora y por otra confidente, Kelly siempre
tiene alguna idea util o un consejo oportuno para cada uno

de nosotros. Este método parece siempre sacar lo mejor de
nosotros, y siempre logra buenos resultados”.

No obstante, la fortaleza del lider Dos en atender las necesidades
de la gente, puede también convertirse en un obstaculo. Los lideres del
estilo eneagramatico Dos pueden invertir mucho tiempo y energia en-
focandose en las necesidades de los empleados, colegas, jefes y clien-
tes, con lo que pueden sentirse atrapados entre los deseos apremiantes
de individuos diferentes o, lo mas probable, agotarse en el proceso de
intentar satisfacer los deseos de todos. A pesar de que los Dos se en-
focan tanto en las tareas como en la gente, éstos corren el riesgo de
poner demasiado énfasis en lo dltimo.

Los Dos pueden tener el problema de sugerir cambios directos a
individuos que de antemano se sabe que ya estan bajo presion. Ade-
mas, los lideres Dos pueden enfurecerse cuando otros no actian de la
forma sensible y agradecida que ellos piensan que es la mas adecuada.
Se agitan mucho cuando se extralimitan y estan a punto del desfalleci-
miento, y con frecuencia no son conscientes de lo que esta ocurriendo
o de que no estan utilizando suficiente tiempo para si mismos y sus
vidas personales.

He aqui un correo electronico de James, un Dos, concerniente a una
recomendacion para alguien que trabajaba para €l. A pesar de que el
correo es gracioso, en €l se puede interpretar una ligera amonestacion
y la molestia del escritor debido a un comportamiento inapropiado:



Guiarse por resultados

Rod Samuels solicité ayer una referencia con respecto a usted, ya

gue esta siendo considerado para ocupar un puesto como profesor

de medio tiempo en la universidad. Yo, por supuesto, le doy una

excelente. Sin embargo, en el futuro agradeceria que me avise

cuando me vayan a pedir una referencia suya, de manera que me

dé tiempo para pensar qué es lo que usted quiere que yo diga.
James

Ejercicios de desarrollo para los Dos

ENFOCARSE TANTO EN LOS OBJETIVOS DEL TRABAJO COMO EN LA GENTE
Debido a que siempre sera sensible a las necesidades personales de la
gente, es importante que cambie el énfasis y el enfoque en los objeti-
vos de trabajo para lograr un equilibrio. Esto permitira a las personas
trabajar con mayor independencia, y le permitira sentirse menos obli-
gado a hacer todo bien para todo el mundo.

TENER LA VALENTIA DE DAR MALAS NOTICIAS La gente necesita saber
doénde esta parada, incluso en ocasiones en las que se encuentre bajo
presion, ya sea por razones personales o laborales. Sea amable, claro
y compasivo; pero asegurese de no ocultar informacion negativa a la
gente. Dé una retroalimentacién constructiva.

NO EXTRALIMITARSE ;Sabe usted cuando se esta extralimitando hasta
el punto de la extenuaciéon? Cuando esta exhausto, no se desarrollara
a su mejor nivel, y quiza también reaccione en formas que construyan
barreras entre usted y los demas. Considérese a usted mismo, asi como
a otras personas, reconozca que tiene necesidades de descanso y de
apoyo, y que espera y acepta que otros pueden realizar las tareas y que
estaran preparados para ello.

Estilo eneagramatico Tres

Los lideres del estilo eneagramatico Tres suelen sentir-

se precisamente en su elemento cuando estan guiados
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tan preciso como el laser y de alcanzar metas y resultados sobresalien-
tes, es el eje de la arquitectura de la personalidad del estilo eneagra-
matico Tres. El lider Tres sabe seleccionar los objetivos mas importan-
tes y después organizar tanto su trabajo como el de los demas en la
forma mas eficiente y efectiva, y las demas personas lo suelen respetar
por la facilidad con la que, en apariencia, logra sus metas. Ademas, los
Tres suelen ser muy sensibles ante la retroalimentacion de los clientes
y tienen la capacidad de ganar la confianza a largo plazo del cliente.

Debido a que los lideres Tres evitan los fracasos relacionados con el
trabajo, suelen tener multiples estrategias para superar los obstaculos
para llegar al éxito; para el Tres, no hacer bien el trabajo y a tiempo
simplemente no es una opciéon. Los Tres también pueden ser excelen-
tes lideres laborales, en particular cuando sus equipos estin compues-
tos por personas altamente competentes y confiables.

He aqui la retroalimentacion positiva que Lana, una lider Tres, recibio:

e Una grandiosa ingeniera, que también conoce a fondo el negocio
e Ve el panorama organizacional general

e Buena para las relaciones con los clientes

e Creible

e Brillante

e Excelentes habilidades financieras

e Muy diestra en operaciones

¢ Bien organizada

e Amplia experiencia administrativa

e Aporta una excelente retroalimentacidon constructiva
e Sabe cuando ejercer un control estricto y cuando no

Al mismo tiempo, la intensa inclinacion del lider Tres por guiarse
a través de resultados, junto con su enfoque singular e implacable,
puede provocar problemas potenciales. Este es un buen ejemplo de
como la fortaleza, cuando se usa en exceso, puede convertirse en un
obstaculo. Por ejemplo, los Tres pueden enfocarse tanto en la completa
realizacion de tareas y en la obtencion de resultados, que se olvidan de
sus refinadas habilidades personales. En consecuencia, pueden encon-
trarse con colaboradores, jefes y subordinados (aunque rara vez con
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clientes) quienes los consideran frios o abruptos. Este mismo énfasis
excesivo en las metas puede ocasionar que los Tres hagan lo siguien-
te: 1) Volverse indiferentes hacia las personas de la organizacion, a
quienes no perciben como competentes y confiables; 2) volverse ex-
cesivamente competitivos, en especial con sus colegas; 3) esperar que
sus subordinados compartan su mismo enfoque en las metas, pero sin
darles instrucciones concretas en cuanto a la mejor forma de lograrlas,
4) trabajar hasta el cansancio.

He aqui la retroalimentacion negativa que Mike, un lider Tres, recibi6:

e No organiza adecuadamente el trabajo del grupo

* Necesita proporcionar mejores instrucciones y establecer
expectativas mas claras

e Necesita delegar mas

e Bajo estrés, se vuelve irritable o colérico, lo cual nos hace que
le perdamos el respeto

e Debe ser mas colaborador con sus subalternos directos y con
sus colegas

* Necesita tener un mejor balance entre el trabajo y la vida
personal; no puede soportar semanas de 60 horas

Ejercicios de desarrollo para los Tres

OFRECER INSTRUCCIONES MAS EXPLICITAS Mientras que algunos de
sus trabajadores pueden necesitar sélo supervision minima, inicamen-
te una simple mencion de las metas y objetivos; otros pueden requerir
mayor claridad y definicion de las tareas, e incluso alguna guia en el
desarrollo de un plan de trabajo efectivo. Tener este ultimo estilo de
trabajo no significa que estos individuos sean menos competentes o
confiables que usted, simplemente quiere decir que necesitan un nivel
mayor de detalle con el fin de continuar.

TRATAR A SUS SUBORDINADOS, COLEGAS Y JEFES COMO SI FUERAN SUS
CLIENTES Si trata a las personas con las que trabaja como si fueran
sus clientes, les respondera con rapidez, los escuchara y pondra mas
atencion a sus necesidades. Su simpatia y habilidades sociales estaran
en su mejor punto, y su tendencia a enfocarse principalmente en las
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tareas estara complementada por un enfoque similar en las personas.
Esto también reducira la tendencia que pueda tener a ser abrupto o a
dar la impresion de que no tiene suficiente tiempo para los demas.

PREGUNTARSE REGULARMENTE COMO SE SIENTE Los Tres suelen supri-
mir sus sentimientos cuando estan trabajando arduamente, en la creen-
cia de que éstos se interpondrian en su logro de resultados. Si usted
es un Tres, en vista de que su enfoque en el trabajo proviene de poner
atencion a sus propias necesidades y sentimientos, dése tiempo para ha-
cerse a usted mismo estas preguntas: ;Qué tan bien me siento en este pre-
ciso momento?, jestoy preocupado por algo?, jestoy enojado por algo?,
Jpor qué me siento feliz? Poner atencion a sus sentimientos le ayudara
a ser mas genuino en sus interacciones con otras personas, le permitira
parecer mas humano ante sus empleados y sentir mas empatia cuando
otros se le acerquen para analizar cuestiones importantes.

Estilo eneagramatico de los Cuatros

Los lideres del estilo eneagramatico Cuatro suelen ac-
tuar con base en su centro interno de pasion y valores,
y cuentan con una vision muy convincente. Una vez
que estos elementos se activan en el lider Cuatro, él
o ella apoyan a otros para que consuman su mas alto

Gotife encagramética . ~ . . . L.
novicoanstal | hivel de desempeiio. Creativos, originales y empaticos,

los lideres Cuatro estan dispuestos a esforzarse, guiar,
aconsejar y adular a otros con el fin de que sean res-
ponsables con los clientes, conciban nuevas soluciones, respondan las
preguntas correctas e inviertan las horas extras necesarias para hacer
el trabajo. Desde las primeras etapas de la produccion, los lideres Cua-
tro por lo general organizan pausas provisionales para celebrar aconte-
cimientos importantes y hacen acto de presencia con sus subordinados
en estos puntos. Mas que nada, los Cuatro inspiran a los demas a en-
contrar un significado en su trabajo y a producir resultados excelentes.
También pueden ser extremadamente sensibles a las necesidades y
sentimientos de aquellas personas que trabajan con ellos.
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La retroalimentacion positiva para Robert, un gerente de ingenieria,
mostrada a continuacién, ofrece un retrato de un lider Cuatro.

e Cuenta historias personales

e Realmente conoce la industria

e Es popular

e Ve el panorama general

e Es brillante

e Es muy trabajador

e Esta consciente de los sentimientos de las demas personas
e Escreativo

e Esun excelente ingeniero

e Tiene buenas habilidades organizacionales
e Es el mejor jefe técnico en todo el mundo
¢ Infunde lealtad en los empleados

e Hace las preguntas correctas

El lider Cuatro se siente atraido hacia la vision y el significado de las
cosas, ello puede tener algunas desventajas. Por ejemplo, si el Cuatro
encuentra su trabajo como rutinario y mediocre, €l o ella quiza pierdan
el interés. Ademas, muchos empleados no comprenden la vision del
Cuatro, y prefieren metas y tareas mas concretas.

La sensibilidad del lider Cuatro, aunque es una fortaleza, también
puede ser su “talon de Aquiles” (y convertirse en un obstaculo) si el
Cuatro se enfoca mas en las experiencias y sentimientos personales,
tanto suyos como de los demas, que en su trabajo. Esto también pue-
de crear un dilema para los Cuatros cuando necesitan proporcionar
retroalimentacion acerca del desempefio negativo: por un lado, desean
dar una retroalimentacién verdadera en una forma auténtica y empati-
ca; por otro, pueden ponerse en los zapatos de los demas (en realidad,
los propios zapatos del Cuatro, y proyectar sus propios sentimientos
y experiencias en la otra persona) y rehusarse a dar malas referencias
para no desmoralizar a otras personas. Ademas, los Cuatros pueden
tener la tendencia a personalizar el trabajo y las relaciones laborales
en exceso.
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Ademas de su retroalimentacion positiva, Robert también recibi6 la
siguiente retroalimentacién negativa:

e Las historias que cuenta en las reuniones, aunque son
interesantes, suelen ser demasiado largas

e Utiliza al otro gerente como el blanco de algunos de sus chistes

e Se toma personal, las propuestas de la oposicion

e Mantiene a su grupo demasiado aislado

e Necesita incrementar la comunicacion con aquellos fuera de su
grupo

e Necesita solicitar mas informacién sobre los disenos de
ingenieria

e Necesita administrar mejor a los trabajadores deficientes; no lo
hace porque no desea herir los sentimientos de estas personas

e Debe planeary programar de forma mas sistematica

Ejercicios de desarrollo para los Cuatro

ESCUCHAR A SU MENTE COMO LO HACE CON SU CORAZON La mayoria de
los lideres Cuatro tienden, primero, a considerar su propia experiencia
y sentimientos internos, y después a utilizar su funcion analitica para
entender sus reacciones. También son proclives a enfatizar en exceso
los sentimientos de otros, por ejemplo, estructurar el trabajo o las
responsabilidades laborales con base en las preferencias de alguien y
no en lo que es mejor para la organizacion. La clave no es ignorar sus
experiencias personales y las de los demas, sino usar su razonamiento
objetivo junto con su sensibilidad.

DAR A LAS PERSONAS LO QUE NECESITAN, NO LO QUE USTED PIENSA QUE
NECESITAN Si bien, ser empaticos y sensibles con los demas es una
fortaleza, es importante diferenciar lo que usted cree que sienten las
personas, de lo que realmente sienten. La mejor forma de hacer esto es
o preguntarle directamente a la otra como se siente, o decirle lo que us-
ted imagina que siente o piensa y solicitar su rectificacion. No oculte la
retroalimentacion negativa a la gente por temor a lastimarla o a que se
enojen con usted. Si moldea la retroalimentacion en términos objetivos
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mientras conserva su consideracion positiva hacia el individuo, es pro-
bable que la persona responda de una forma constructiva.

HACER QUE LOS DETALLES MAS SUTILES DEL PROYECTO SEAN MAS EXPLICI-
TOS A pesar de que algunas personas pueden trabajar con mayor fa-
cilidad desde una visién comin, metas compartidas y acontecimientos
clave, otras pueden necesitar direcciéon y supervision mas explicitas.
Por lo tanto, establecer planes con mayor detalle puede ser extrema-
damente util.

Estilo eneagramatico de los Cincos

Los lideres del estilo eneagramatico Cinco sobresalen
en muchos aspectos al guiarse por resultados. Estos li-
deres hacen su investigacion de campo y tienden a ser
analiticos, orientados por la planeacioén y organizados.
En consecuencia, crean planes de trabajo sistematicos,

especificos y practicos, y monitorean los resultados —@
EL INVESTIGADOR

para asegurarse de que el producto final cumpla con

las especificaciones designadas. Ademas, los lideres

Cinco suelen asignar correctamente los recursos, en raras ocasiones
gastan en exceso y son realistas acerca del tiempo requerido para la
realizacion de cada paso del proyecto.

En una crisis, los lideres Cinco son proclives a mantenerse frios,
calmados y tranquilos, asumen un enfoque analitico y de solucion
de problemas para eliminar los obstaculos; reconfigurar el trabajo y
hacen lo que sea necesario para hacer su labor, bien y a tiempo. Tam-
bién comprenden la importancia de tener un propoésito claro, asi como
funciones y tareas bien definidas; esta comprension, combinada con
su capacidad de enfocarse y organizarse bien, ayuda a los Cincos a lo-
grar excelentes resultados. Debido a que a los lideres Cincos les gusta
la investigacion y el analisis, con frecuencia examinan y evaldan los
proyectos hasta su culminacién, de manera que pueden canalizar esta
experiencia en éxitos futuros.

He aqui un ejemplo de un lider Cinco en accion:
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Chad, un gerente de proyecto del estilo eneagramatico Cinco, creé un
programa ejemplar de becarios que eventualmente se convirtié
en el programa de mayor vanguardia y fue utilizado como estandar
para comparar otros programas. La idea surgi6 a raiz de que
Chad investig6 detalladamente programas similares en otras
companias. Con base en la poca informacién util que obtuvo, él
mismo disend el programa entero, sistematicamente obtuvo el
apoyo organizacional por el concepto y se convirtié en el director
del programa de becarios durante tres anos, todo esto ademas
de realizar su trabajo normal mas alla de las expectativas. Su
meta, la cual logré dentro del primer ano, fue la de seleccionar

y capacitar gente para su division a la que pudiera transmitir el
conocimiento acumulado durante los anos.

Las fortalezas del lider Cinco también pueden convertirse en des-
ventajas y obstaculizarlos. Por ejemplo, con su énfasis en el analisis, la
investigacion y la planeacion, los lideres Cinco algunas veces pueden
detener de golpe una mala ejecucion debido a que quieren asegurarse
de tener todos los datos, haber pensado en todas las contingencias y
haber analizado toda la informacion correctamente antes de actuar;
en otras palabras, pueden perder mucho tiempo diciendo: “preparen,
apunten, preparen, apunten, apunten... y nunca llegar al fuego”. Para
algunos lideres Cinco, el enfoque tan amplio en el desarrollo de estra-
tegias y planes, es otra fortaleza que cuando se usa en exceso, se pue-
de convertir en debilidad. Por ejemplo, el lider Cinco puede confundir
una estrategia o tactica especifica con la vision y misién mas general.
Ademas, mientras los lideres Cinco por lo general son expertos en la
planeacion, monitoreo y evaluacién de proyectos, Para ellos es de suma
importancia recordarse a si mismos que necesitan contar con el apoyo
de otras personas, tanto a nivel cerebral como emocional. Por ultimo,
los Cinco deben estar atentos a la necesidad de participar en una co-
municacion de dos vias con los miembros de su equipo, clientes y
colegas a lo largo del proyecto.

Chad también experiment6 el lado negativo de las caracteristicas de
los Cinco.
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Después de tres anos, el puesto de gerente en su grupo de trabajo
fue puesto de nueva cuenta a consideracién por parte de los

altos mandos. A pesar de que Chad era mas competente,
conocedor y consciente que su competidor para el puesto fue
descartado por las siguientes razones: su competidor habia
desarrollado mas relaciones en la organizacion, las cuales serian
una ventaja en el nuevo puesto,y también emprendia acciones
con mayor rapidez que Chad.

Ejercicios de desarrollo para los Cinco

PENSAR ANTES DE ACTUAR, PERO ACTUE, ACTUE, ACTUE Pensar, inves-
tigar y planear son esenciales para lograr resultados excelentes. Tan
solo recuerde que actuar es igualmente importante. Actiie con el doble
de rapidez que en la actualidad. Revise sus tres proyectos pasados
y responda esta pregunta: ;qué podria baber becho (u otros bajo mi
supervision) para que cada proyecto progresara con mayor rapidez?
Piense en alguien en el trabajo a quien admire y actie velozmente.
Observe lo que esta persona hace, o mejor ain, preguntele como es
que actua tan rapido.

HACER LAS PREGUNTAS PRECISAS En todos los puntos del proyecto,
hagase estas preguntas: jpor qué estamos baciendo este proyecto?,
Jcomo se alinea este proyecto con la vision y estrategia de la organi-
zacion?, jla gente con la que trabajo, también comprende este marco
mds general?, si no lo hace, ;qué acciones puedo emprender para co-
mumnicarselos?

COMUNICAR CONTINUAMENTE Debido a que los lideres Cincos tien-
den a conservar para si sus procesos e ideas, usted puede ejercitarse
y crecer al compartirlas constantemente con aquellos con los que tra-
baja. Incluso si quintuplicara la frecuencia de su comunicacién, po-
dria seguir siendo muy poco. Necesita comunicar la vision, estrategia,
planes, progreso, pensamientos, sentimientos e informacién con otras
personas de manera continua, y también necesita asegurarse de que la
comunicacion sea reciproca.
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Estilo eneagramatico de los Seises

Industriosos, responsables y analiticos, los lideres
Seis por lo general preparan planes excelentes de
proyecto, saben con exactitud la forma de incluir a
todas las personas relevantes en el proceso de pla-

EL LEAL

neacion. Debido a que los Seises tienen buen sentido
del detalle y olfato para las posibles fallas, es mas
facil la planeacion y ejecucion de los resultados para la mayoria de
estos lideres. Por ejemplo, los Seises suelen anticiparse a los escenarios
mas probables del problema y desarrollar planes eficaces de contin-
gencia. Ademas, debido al enfoque en la cohesion de equipo y lealtad,
los Seises pueden conseguir el apoyo de los miembros del equipo y
motivarlos a alcanzar altos niveles de desarrollo. Los miembros del
equipo, con frecuencia, se sienten impulsados a apoyar al lider Seis, y
no desean defraudar a la persona que esta vigilando su bienestar de
tantas formas diferentes. Siempre preocupados de que los proyectos
marchen bien y de que no se desvien por alguna razon previsible. Los
lideres Seis pueden actuar bajo el sistema de monitoreo de desempeno
individual, de equipo o en general bajo cualquier sistema. De igual
forma priorizan el hecho de recordarles a las personas sus pendientes
y ofrecerles asistencia siempre que sea posible.
He aqui un ejemplo de un excelente lider Seis:

El grupo de Jan estaba trabajando demasiado, pero sus miembros
se habian acostumbrado a la idea de que algunas veces el premio
por un trabajo excelente es mas trabajo. Los miembros del equipo
sabian que la organizacién contaba con ellos para hacer las

tareas mas dificiles, debido a que su grupo tenia la reputacion de
entregar un trabajo de alta calidad y puntualmente. Cuando se le
pregunto el secreto de su éxito como lider, Jan dijo, "Es el gran
equipo que tengo”. Los miembros del equipo respondieron a la
misma pregunta diciendo que Jan crea los equipos mas cohesivos
de la compania: “Nos pide nuestras opiniones, nos ayuda cuando
lo necesitamos, aprecia nuestras contribuciones individuales y
colectivas, y saca la cara por nosotros, pase lo pase”.
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Las fortalezas del lider Seis también reflejan sus desventajas u obstacu-
los potenciales. Los Seises, por lo general, comienzan con planeacio-
nes previsoras o fatalistas, por ejemplo, se preguntan qué podria salir
mal. Si bien este método tiene un gran valor, sus desventajas también
ofrecen grandes deficiencias. La primera es que los lideres Seis pueden
enfocarse excesivamente (con frecuencia de manera no intencionada)
en las preocupaciones de sus equipos o proyectos, ello, por encima de
las prioridades estratégicas de la organizacion, division y otras unida-
des de trabajo. A esto se le llama suboptimizacién. Segundo, mientras
la planeacion fatalista es una parte importante de la planeacion y la
administracion, también lo es la planeacion del mejor escenario. Enfo-
carse en lo negativo con tanta antelacion o dar mayor énfasis a lo ne-
gativo que a lo positivo, puede desmotivar a un equipo y conducir a un
analisis excesivo y a la “paralisis por analisis”. Por altimo, cuando los
problemas surgen, es posible que el lider Seis esté en extrema calma,
pero también es posible que reaccione con fuerza, que se preocupe
demasiado y que actie de maneras que no son tan consideradas ni
deliberadas como podrian ser.

He aqui una historia acerca de un lider Seis que era competente en
muchos aspectos, pero que también fracas6 con su equipo:

A pesar de que Charles era técnicamente capaz y su equipo
siempre comentaba que era un buen ser humano, para ellos era
dificil trabajar para él. La queja mas grande de su equipo era que
Charles administraba de manera tan estricta su trabajo,

gue queria saber el mas diminuto detalle de sus planesy
progresos. No solo pensaban que desperdiciaba su tiempo, sino
que también se sentian vigilados excesivamente y despojados de
poder. Debido a que no podian comprender por qué el jefe querria
estar tan involucrado en el trabajo de los miembros con alto nivel
de capacidad del equipo, interpretaron este comportamiento
como un signo de su ansiedad y falta de confianza. Esto socavo
la autoridad de Charles como lider y el equipo dudaba que
pudiera ayudarles en problemas importantes en caso de que
fuera necesario (por ejemplo, obtener recursos para el grupo,
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obtener trabajos nuevos que no estan en su linea de negocio, o
manejar cualquier conflicto dentro del equipo).

Ejercicios de desarrollo para los Seises

PENSAR EN UN ESCENARIO FATALISTA, PERO TAMBIEN EN EL MEJOR Seri
casi imposible para usted no anticipar problemas, pero, al mismo tiem-
po, debe usar también sus habilidades de planeacion de escenarios
para crear unos positivos. Disciplinese usted mismo para crear un
escenario viable positivo, ademas de (no en lugar de) un escenario
negativo. Cuando convierta esto en una parte regular del proceso de
planeacion, llegara el momento en el que imaginar ambas alternativas
sera facil para usted.

USAR LA PLANEACION DEL MEJOR ESCENARIO CON SU EQUIPO, ANTES DE
INTRODUCIR ESCENARIOS FATALISTAS Es mejor comenzar la planeacion
con escenarios optimistas y no con fatalistas, ya que los primeros moti-
van a la gente a progresar, mientras que los segundos pueden menos-
cabar su energia y enfoque. Después de haber analizado las posibili-
dades positivas, la consideracion de los escenarios fatalistas sera muy
util para aterrizar en la realidad los planes y las decisiones.

MANTENER LA CALMA EN UNA CRISIS Cuando las cosas se salgan de
control, la gente buscara ideas, planes, alternativas y tranquilidad. No
hay nada malo en transmitir un sentido de urgencia en cuanto a la
resolucion de problemas. No obstante, es mejor hacerlo en calma y
de una forma calculada. Algunas veces ayuda dar un paseo antes de
responder o decirse a si mismo algunas palabras tranquilizantes, por
ejemplo, “esto ha funcionado antes, asi que también funcionara esta
vez”, o “sé que estoy entrando en mi Seis preocupado, y puedo conti-
nuar haciendo esto, pero también puedo detenerme si asi lo deseo”.
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Estilo eneagramatico de los Sietes

Los lideres del estilo eneagramatico Siete tienden a ser
visionarios, flexibles, innovadores y estratégicos. El li-
der Siete incluye a otros y fomenta su participacion en
la mayoria de las etapas de un proyecto, desde la fase

EL ENTUSIASTA

inicial de generacion de ideas y planeaciéon hasta la
evaluacion de resultados finales. Una vez que los lide-
res Siete consiguen lo necesario para el éxito de un proyecto, que por
lo general ocurre en un nanosegundo, estan listos para actuar con rapi-
dez. Mientras que los lideres Cinco pueden describirse como: preparen,
apunten, preparen, apunten, los lideres Siete se describen mejor con la
siguiente secuencia: Preparen, apunten, fuego, fuego, fuego.

Aunque rara vez se sienten confundidos por las opiniones, les gusta
la participacion de los demas y se energizan con las diferentes posibi-
lidades derivadas de la lluvia de ideas. Les agrada motivar a los demas
(y motivarse ellos mismos), y disfrutan de la resolucion de problemas,
siempre que los obstaculos no parezcan insalvables y sientan que tie-
nen la suficiente autoridad para lograr que las cosas se hagan. Durante
todo el tiempo que trabajan, los Sietes se esfuerzan por mantener su
entorno laboral animado y estimulante, tanto para si mismos como
para todos alrededor suyo.

He aqui un ejemplo de como un lider Siete ofrece el apoyo necesa-
rio mientras su equipo se motiva por los resultados:

Terry nunca se considero a si mismo como el increible lider que

en realidad era. Su grandeza provenia de su creencia de que todos
podian lograr resultados extraordinarios, y de que tenia la capacidad
inagotable del autodesarrollo. Comprendia la relacién entre la
entrega de resultados excelentes y la necesidad de los lideres de
trabajar continuamente en si mismos, de manera que pudieran
servir como canales para el perfeccionamiento organizacional. Para
este fin, Terry ofrecia una vision clara, una estrategia deliberada pero
flexible, metas bien formuladas y una variedad de oportunidades

de capacitacién y desarrollo para aquellos que comprendieran la
importancia de desempenarse como lideres y como seres humanos.
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Para los Sietes, asi como para todos los demas estilos eneagrama-
ticos, las fortalezas mayores de una persona, si se utilizan en exceso,
también pueden convertirse en sus debilidades. Por ejemplo, el tipo
de procesamiento mental de los Sietes, genera nuevas ideas de mane-
ra continua y la mayoria de ellas entusiasma, este tipo de personas
son capaces de crear mas proyectos de los que pueden manejar los
empleados y colaboradores, lo cual genera confusién acerca de qué
proyectos hacer primero y con cuanto ahinco. Debido a que los Sietes
suelen ser expertos en realizar multiples tareas, asumen que los otros
también lo seran. Si bien la mayoria de las personas puede manejar
dos o tres proyectos a la vez, y algunas personas trabajan mejor en un
solo proyecto, los Siete por lo general manejan ocho o mas proyectos
de manera simultanea. Por lo tanto, los lideres Siete pueden crear con-
mocion o estragos en sus subordinados.

Ademas, debido a que los Sietes disfrutan de trabajar en labores
simultaneas, pueden dejar ciertas tareas para el ultimo minuto, con el
conocimiento de que haran lo que sea necesario para que éstas se en-
treguen a tiempo. También tienen aversion por el nivel de planeacion
detallada que otros necesitan llevar a cabo con el fin de comprender
el flujo de trabajo y ejecutarlo a tiempo. La planeacion detallada suele
generar que los Sietes se sientan atrapados y restrinjan su capacidad
de actuar de manera espontinea. No obstante, la falta de planes o
instrucciones especificas puede ocasionar que otros se sientan estre-
sados y frustrados, y que por lo tanto produzcan un trabajo de menor
calidad.

El punto débil de un lider Siete bajo presion se puede observar en
la siguiente historia:

Dan era un doctor muy respetado en la industria. Cuando se le
contratd como gerente, las personas que estaban a punto de
trabajar con y para él tenian grandes expectativas. No obstante,
sus esperanzas nunca se materializaron. Aunque Dan habia sido
muy exitoso en sus trabajos anteriores, el nuevo puesto requeria
que produjera multiples proyectos en un entorno increiblemente
vertiginoso. Su tendencia a asumir demasiados planes sin tener el
tiempo suficiente para completarlos, aunada a su dependencia en
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los miembros de su equipo para elaborar productos terminados
de alta calidad, sin que tuvieran la suficiente capacitacién para
hacerlo (Dan estaba demasiado ocupado con su propio trabajo
para capacitar a su equipo), crearon una situacion caotica. El
equipo se sintid sobresaturado, confundido y enojado. El método
de Dan consistido en administrar excesivamente al equipo, y
trabajar de forma inhumana durante meses consecutivos.
Finalmente, sus colaboradores se revelaron y Dan fue degradado
al puesto de integrante del staff.

Ejercicios de desarrollo para los Sietes

MANTENERSE ENFOCADO Cuando usted se mueve con rapidez de una
idea a otra y de una actividad a otra, se crea un frenesi molesto para
aquellos que lo rodean, incluso cuando las ideas y las actividades re-
sulten estimulantes para ellos.

CREAR EL PLAN DE TRABAJO AL NIVEL ADECUADO DE DETALLE Los Sietes
tienden a ser buenos planeadores, pero sus técnicas suelen pasar rapi-
damente de la gran idea a la ejecucion, y muchos pasos intermedios re-
ciben menos atencion. Cuando elabore un plan de trabajo colaborativo,
asegurese de describir con el detalle suficiente todas las tareas, etapas
importantes y los productos finales del proceso, ademas responsabili-
cese usted y responsabilice a los demas de su cumplimiento.

OBTENER RESULTADOS POR ANTICIPADO Aunque los Sietes haran la ma-
yoria de su trabajo (si no es que todo) a tiempo, o en su defecto, quiza
s6lo un poco tarde; en ocasiones pueden trabajar largas horas en el ul-
timo momento (y necesitan que sus colaboradores hagan lo mismo) con
el fin de cumplir con sus compromisos. Si usted es un Siete, recuerde
que tiende a comprometerse en exceso con el trabajo interesante, pero
siempre surgirin demandas no esperadas que necesitan su atencion, y
que no todos (incluido usted) pueden hacer su mejor trabajo en la hora
cero. Comprométase a tener lista cada pieza de trabajo de la que usted
sea responsable tres dias antes de la fecha de entrega.
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Estilo eneagramatico de los Ochos

Mientras algunas personas afirman que el estilo eneagra-
matico de los Ochos los convierte en lideres innatos,
es mas preciso decir que a ellos les gusta hacer que
las cosas importantes sucedan, quieren tener todo bajo

8atilo, uua?/uumﬂ,mo/ < . ..
control, y tomaran las riendas, cuando haya confusion
EL DESAFIADOR
tienen una sensibilidad dnica en esto y pueden sen-

tirla en las primeras etapas). También tienen menos
ambivalencia que otras personas en cuanto a ser directos y dirigentes.
Les agradan los resultados grandes y con tanto impacto como sea po-
sible, y su estilo de liderazgo total suele inspirar confianza y respaldo
de quienes lideran.

Los Ochos también tienen talentos naturales para la vision y la
estrategia. Es facil para la gente seguir realizando su trabajo sin que
el Ocho tenga que estar administrando los detalles, ya que los lideres
Ocho dan a sus empleados competentes una gran dosis de autonomia
con la cual sobresalir.

La siguiente historia demuestra como los Ochos elevan su liderazgo
incluso en las situaciones mas dificiles.

Marianne habia iniciado sin la ayuda de nadie su empresa
consultora, la cual ofrecia servicios de consultoria técnica

a una variedad de clientes, pero particularmente a aquellos
cuyos valores apoyaba; por ejemplo, organizaciones que
proporcionaban bienes y servicios cuya finalidad era mejorar las
vidas de las personas, o a quienes protegian el medioambiente.
Como Marianne era excelente en lo que hacia, su empresa crecié
30 por ciento anualmente, y expandio su personal de 3 a 45
personas durante un periodo de cuatro anos. No obstante, un
proyecto importante termino inesperadamente por problemas

de financiamiento. Este representaba la mitad de los ingresos de
la empresa y Marianne tuvo que quedarse con costos fijos que
no podia solventar, de igual forma, tenia un equipo cuyo salario
dependia de ella. En lugar de despedir al personal, ella estuvo a la
altura de las circunstancias y enfoc6 a todos en los resultados, en
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el marketing y en el servicio de calidad para los clientes existentes.
Con una motivacion y voluntad impecables Marianne llevé a la
empresa, de una posicion cercana a la quiebra a una situacion

en la que se hizo lo bastante atractiva para que otra organizaciéon
mas grande la comprara.

Los Ochos pueden tener una fuerza que no se puede pasar por alto,
pero sus fortalezas de liderazgo, su valentia y su asertividad pueden
convertirse en posibles obstaculos. Los Ochos son sensibles, pero lo
anterior no siempre queda de manifiesto en primera instancia. Su segu-
ridad, combinada con la certeza de que han tomado la mejor decision,
puede hacer que sea dificil para otros sentirse totalmente comodos
cuando expresan una opinion contraria. Ademas, mientras los Ocho
dan a los empleados a quienes consideran competentes y confiables
una gran cantidad de autonomia, no hacen lo mismo con la gente que
consideran tiene un problema de actitud o de competencia. Los lideres
Ochos sienten la necesidad de controlar estrictamente el campo de
accion de estos individuos (y al mismo tiempo sienten resentimiento por
tener que hacerlo), actian de manera desinteresada hacia ellos (no por-
que deseen ocasionarles dafio, sino que simplemente el lider Ocho no
desea ser molestado) o los ignoran por completo.

En contraste con la historia anterior, la siguiente muestra como un
enfoque excesivo en los resultados, pero indiferencia hacia los detalles
importantes, puede ocasionar que un Ocho fracase:

Anthony habia logrado ascender de un puesto intermedio al

de gerente en menos de tres anos, estaba complacido por

la competencia y motivacion de su equipo de ocho personas. El
confiaba en las capacidades de su equipo, por lo que cuando

una crisis organizacional importante requeria su atencion, distraia
su enfoque de las operaciones y las necesidades de su equipo y
ofrecia su apoyo a sus superiores.

En menos de un ano, Anthony estaba a punto de perder a
todos sus colaboradores y no podia comprender la razon. A
pesar de que habia contratado a diferentes consultores para
que le ayudaran a entender y resolver los problemas, un ano
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después, aun no podia entender las inquietudes de su equipo y
las circunstancias se estaban deteriorando de manera continua.
Finalmente, un tercer consultor hizo posible que Anthony y su
equipo identificaran el problema central: la fortaleza de Anthony
como lider era tan importante para su equipo que cuando no
estaba disponible para ellos, aunque en realidad no lo hayan
necesitado literalmente, el resultado era un vacio de liderazgo
el cual generaba que sus miembros sintieran tal ansiedad que
los desestabilizaba. A pesar de que esto sorprendio a Anthony,
debido a que su equipo era muy capaz, comprendio que incluso
los miembros mas maduros se volvian disfuncionales cuando la
persona que consideraban su “columna” desaparecia.

Ejercicios de desarrollo para los Ochos

FACULTAR A OTROS PARA ACTUAR Debido a que usted emprende la ac-
cion con rapidez y los demas siguen su liderazgo, cuanto mas lo haga,
menos inclinados se sentirin a emprender alguna accién por cuenta
propia. Si usted desea facultar a otros para tomar la iniciativa, necesita
actuar con menos rapidez. En la medida en que utilice este método,
los demas eventualmente estaran a la altura de las circunstancias. Por
ejemplo, no siempre sea el primero en expresar una opinion, esto re-
ducira la dependencia que las personas tienen de su liderazgo. Cuando
alguien mas tenga una buena idea, afirme a la persona y pidale que la
explique con mayor detalle.

ENCARGARSE DE TRABAJARBIEN CON TODOS Se ha dicho que los Ochos
no disfrutan de la compania de gente torpe, ni les gusta rodearse de
personas que perciben como incompetentes o irresponsables. No obs-
tante, dado que en ocasiones todos podemos ser “torpes” y muy po-
cas personas siempre asumen la responsabilidad total de sus propias
acciones, es importante que usted sepa aceptar, o cuando menos no
dar a los demas la impresion de no querer tomarse un tiempo para
ellos. Intente encontrar algo positivo en las personas con las que tenga
problemas; esto le ayudara a responderles de una forma mas calida.

TENER MAS DIVERSION Este puede ser el desafio mis grande para to-
dos los Ochos, los cuales tienden a ser serios en el trabajo, en especial
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cuando las demandas laborales son altas (y éste siempre parece ser
el caso de los Ochos). No obstante, debido que los Ochos son tan
demandantes e intensos, es incluso mas importante que ellos y sus
subordinados se relajen y disfruten el trabajo. Otros, por lo general,
seguiran su liderazgo, debido a la admiracién que sienten por usted y a
que no desean caer de su gracia. Si usted es extremadamente serio, sus
empleados también lo seran; si usted se pudiera relajar mas, los demas
también lo haran, y esto mejorara su productividad.

Estilo eneagramatico de los Nueves

Los lideres del estilo eneagramatico Nueve combinan
sus equipos en funcion de misiones comunes, y desa-
rrollan planes de trabajo organizados y bien estructu-

rados. Debido a que los Nueves presentan un sentido

EL PACIFICADOR

de tranquilidad y previsibilidad en su trabajo, sus pro-
yectos suelen funcionar sin problemas, y cuentan con
atencion simultanea tanto en el proposito mas general del proyecto,
como en los detalles mas minuciosos del trabajo. Ademas, el deseo de
los lideres Nueves por la armonia entre la gente y la unidad dentro del
equipo, lo convierte en el candidato ideal para crear grupos de trabajo
de alto desempeno cuyos miembros tienen un sentido comuin de la
direccion. Con su comportamiento afable, los Nueves se llevan bien
con casi todo el mundo, colaboradores, subordinados, jefes, clientes
y proveedores. Ademas, su capacidad de solicitar e integrar multiples
opiniones les permite tomar decisiones inteligentes y decididas.

La siguiente historia demuestra lo que sucede cuando un lider Nueve
destaca:

Todos los miembros del equipo de Aardon saben que pueden
hablar con él acerca de cualquier cosa y que él tendra tiempo para
ellos. Pero lo méas importante es que respetan la capacidad de

su lider para desarrollar y administrar los procesos de cualquier
proyecto asignado a su grupo, y confian en que él se asegurara de
que todos en el equipo sigan el proceso acordado. Los integrantes
del equipo disfrutan llegar a su trabajo y sentirse respetados
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por sus colaboradores. Con este entorno de trabajo cémodo y
tranquilo que Aardn ha establecido, los miembros de su equipo
saben que podrian tener altos estandares de desempeno incluso
en las crisis, los cambios y las circunstancias inesperadas e
inevitables que se susciten.

No obstante, la fortaleza del lider Nueve para crear cohesion puede
convertirse también en un obstaculo. Debido a que este tipo de lide-
res valoran tanto la armonia, pueden rehusarse a asumir posiciones
irrevocables en cuestiones relacionadas con el proyecto; y a imponerse
completamente cuando los equipos necesitan una guia clara. Asimis-
mo, los Nueves suelen ser ambiguos, al pretender evitar conflictos para
asi garantizar la paz, razén por la cual en muchas ocasiones, los demas
ni siquiera saben cual es la posicion del lider.

Los lideres Nueve también deben poner atencion en su tendencia
a aplazar las decisiones. Su perspectiva puede diluirse con facilidad,
puesto que frecuentemente cambian de enfoque de una cuestion de alta
prioridad a alguna otra menos importante. Soslayar las tareas y/o ale-
jarse de ellas puede generar multiples acumulaciones de pendientes en
sus escritorios, lo cual crea “cuellos de botella” en los proyectos. Los
Nueves necesitan aprender a resolver con prontitud los asuntos primor-
diales que llegan a ellos, y poner menos atencioén a los pequenos de-
talles que, aunque necesitaran resolverse en cierto momento, retrasan
el proyecto.

Pero cuando los lideres Nueves se guian por resultados, ofrecen
otra cara; tal y como lo muestra la siguiente historia:

A pesar de que Marissa era querida y percibida como una persona
competente por los miembros de su equipo, cuando las cosas

se ponian dificiles no la percibian como la lider decidida que
necesitaban. Cuando los proyectos marchaban sin problemas,

la capacidad de Marissa para compartir ideas y unir a la gente le
granjeo el aprecio de sus colaboradores. Sin embargo, cuando
surgian conflictos entre los miembros del equipo, entre el grupo

y personas de otras areas de la organizaciéon o entre la lider y
alguno de sus colaboradores, Marissa parecia distraerse en otros
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asuntos o retraerse. Por esta razon, los miembros del equipo
evitaban el conflicto, con el fin de no enfrentar una situacién en
la que necesitaban con desesperacion su intervencion y ella no
podia ayudarles. En consecuencia, los equipos de Marissa solian
tener bajo desempeno.

Ejercicios de desarrollo para los Nueves

MANTENER EL TRABAJO EN MIOVIMIENTO, EN ESPECIAL FUERA DE SU ESCRI-
TORIO Quiza usted desee hacer su trabajo a conciencia y en tiempos
comodos, pero ello puede crear tensiones, estrés y “cuellos de botella”
para otras personas. Esto es especialmente cierto cuando los proyec-
tos son largos y complejos, y cuando la gente depende de que usted
responda, para que ellos puedan hacer su trabajo. Es especialmente im-
portante que usted mantenga el flujo de trabajo a un ritmo mas rapido
que el que se hubiera impuesto a si mismo.

ENFOCARSE EN EL PANORAMA GENERAL Las operaciones cotidianas
son importantes, pero cuando usted desempena una funcién clave, es
mas importante que mantenga una perspectiva general de las situacio-
nes. Delegue mas a los demas y cuando lo haga, sea especifico acerca
de lo que desea. Asuma la direccion de las actividades; esto es parte de
ser un lider.

IMPONERSE MAS La gente que trabaja para usted y con usted, en rea-
lidad desea saber cual es su posicion, aunque no estén de acuerdo con
ella. Si alguien tiene una opinién contraria a la suya, tener un dialogo
acerca de esto los puede conducir, a usted y a la otra persona, a tener
una relacion de trabajo mas estrecha. No guarde sus pensamientos e
ideas para si mismo. Haga el compromiso de decir, en las primeras eta-
pas de la discusion, lo que usted realmente piensa y diga a los demas
directamente lo que quiere o necesita de ellos.

Ejercicio de desarrollo para todos

* Lidere (ya sea usted solo o conjuntamente) a un equipo en un pro-
yecto complejo; por ejemplo, administre alguno de los siguientes
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tipos de proyectos: la integracion de un sistema o procedimiento
mediante dos equipos de trabajo; la construccion, renovacion o mu-
danza a una nueva oficina; o un proyecto de alta prioridad cuyos
recursos tengan elevada demanda. Pida la ayuda de algin guia,
colega u otro lider con excelentes habilidades de administracion de
proyectos, con el fin de que revise su plan y procesos al principio y
al final del proyecto y en las etapas importantes.

Utilice los servicios de un guia o capacitador, el cual cuente con ex-
periencia demostrada en cémo guiarse por resultados que le ayuden
a crear un plan de desarrollo especifico, y que le ofrezca retroali-
mentacion y consejo continuos.

Instrayase mas mediante la lectura de uno de los libros recomenda-
dos en la seccion de recursos “Guiarse por resultados”, en la parte
posterior de este libro; lea el capitulo 5 “Crear equipos de alto desem-
pefo”, y el capitulo 6 “Aproveche su liderazgo”, de Bringing Out
the Best in Yourself at Work: How to Use the Enneagram System for
Success, de la doctora Ginger Lapid-Bogda.



Capitulo

Esforzarse por lograr
el autodominio

a Inteligencia Emocional (EQ por sus siglas en inglés) se ha con-

vertido en el indicador individual, mas importante en todo el

mundo, de un liderazgo exitoso, siendo el autodominio el ele-
mento clave de esta inteligencia. Imagine una organizaciéon en la que
los lideres son respetados e integros, e incluso conocen las areas en
las que son buenos y en las que necesitan esforzarse un poco mas, asi-
mismo asumen la responsabilidad de elegir las mejores oportunidades
para desarrollarse profesionalmente. Para las organizaciones, uno de
los desafios mas importantes es la sucesion y escasez del liderazgo,
por lo que la necesidad de lideres que se esfuercen por lograr el auto-
dominio nunca habia sido tan grande.

El autodominio se refiere a la capacidad de comprender y acep-
tar la transformacion de sus pensamientos, sentimientos y comporta-
mientos, con el conocimiento absoluto de que cada dia trae consigo
nuevos desafios, los cuales no son otra cosa que oportunidades para
su autodesarrollo. El autodominio no se refiere a controlarse, sino a
convertirse en un experto de si mismo a través del compromiso con
la autorreflexion honesta, y del proceso continuo de aprender y crecer a
partir de sus experiencias.

Tener la capacidad de esforzarse por el autodominio significa que
usted es habil en los siguientes seis elementos de competencia (véase

figura 3.1):
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FIGURA 3.1 Esforzarse por el autodominio
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Demostrar un profundo nivel de autoconciencia
Responder a la retroalimentacion en formas significativas
Ser autorresponsable y automotivado

Demostrar autoadministracion y madurez emocional
Poseer integridad de acuerdo con su vision personal

AN RN =

Estar comprometido con la integracion de la personalidad a través
del aprendizaje de por vida

Conforme lea y reflexione mas sobre los seis componentes de la
competencia para esforzarse por el autodominio, califiquese en cada
area en una escala de 1 a 5. Esto lo ayudara a precisar tanto sus areas
de fortaleza como las que necesita desarrollar.
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Los seis elementos de competencia
para luchar por el autodominio

Componente 1: Demostrar un profundo nivel

de autoconciencia

Esto significa que debe ser consciente de sus pensamientos, sentimien-
tos y comportamientos cuando estén ocurriendo, y no negarlos o tener
acciones retardadas respecto a ellos; apreciar sus fortalezas y aprender
de sus errores; ser sensible ante el impacto que ejerce sobre los demas;
saber cuando esta protegiendo sus pensamientos y sentimientos y asu-
mir la responsabilidad de ello; asi como no tener una vision excesiva
ni devaluada del mérito propio.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 2: Responder a la retroalimentaciéon

en formas significativas

Este componente implica la busqueda de retroalimentacién por me-
dio de muiltiples fuentes, incluyendo intencionalmente a personas que
puedan tener algo negativo que expresar, es decir, ser igualmente
receptivo a la retroalimentacion positiva y negativa; distinguir la re-
troalimentacion ttil de la opinion prejuiciada de alguien; responder
a la retroalimentacién con la voluntad de comprender la informacion
y actuar cuando sea necesario; estar abierto al analisis de sus puntos
débiles y dejarse guiar; escuchar y verificar con otros antes de actuar
y formarse juicios finales.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 3: Ser autorresponsable y automotivado

Esto significa asumir total responsabilidad de sus pensamientos y sen-
timientos, asi como de su comportamiento y desempefio; ser sincero
acerca de sus motivaciones mas profundas; ser capaz de diferenciar,
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en situaciones positivas y negativas, sus areas de responsabilidad per-
sonal de las de los demas; buscar solucionar la situaciéon cuando ésta
se encuentra mal en lugar de estar orientado hacia el otro, de manera
que no se sienta victima de otros individuos o acontecimientos; sentir-
se lo bastante poderoso para hacer que las cosas sucedan; estar lleno
de energia gracias a desafios fuertes, y ser capaz de actuar de manera
constructiva; finalmente, ser generoso con su tiempo y recursos, mien-
tras cuida de si mismo.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 4: Demostrar autoadministracion

y madurez emocional

Esto implica mostrar respuestas emocionales y conductivas inteligen-
tes, en lugar de ser reactivo y actuar de manera impulsiva; ser flexible,
ser claro y manejar el cambio de formas productivas; tomar sabias
decisiones aun cuando no sea posible tener toda la informacién o el
panorama completo, o cuando la informacién sea ambigua, negativa
o positiva, o bien personalmente preocupante; mantenerse abierto y
receptivo cuando las cosas no vayan como se esperaban; ser conside-
rado por una amplia variedad de personas como un individuo maduro;
mantener el equilibrio en momentos de mucha presiéon y ayudar a
otros a conservar la calma en una crisis; fomentar el debate honesto
mientras se esta dispuesto a poner fin a una discusién y a pasar a otro
tema, ser sensible ante cuestiones de justicia, ser imparcial y motiva-
dor con otros y para tomar accion.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 5: Poseer integridad de acuerdo

con su vision personal

Esto se refiere a tener una vision personal basada en valores y en la
que se incluya una comprension sobre qué es lo que quiere de la vida
y de su trabajo; sumarse a un conjunto de valores centrales tanto en



Esforzarse por lograr el autodominio

situaciones normales como desafiantes; mostrar coraje y tenacidad, en
particular en tiempos dificiles; estar comprometido con la verdad y
transparencia de pensamiento, sentimiento y accion; ser capaz de ele-
gir el tiempo y lugar correctos, y la cantidad mas eficaz de revelaciones
sobre si mismo y sus situaciones laborales; mantener en secreto las
confidencias y ser una persona confiable para un gran nimero de per-
sonas; ser buscado por otros para que les ofrezca su direccién en tiem-
pos de crisis; no dar una imagen distorsionada de usted mismo con la
Unica intensién de obtener una ganancia personal; ser coherente con
lo que dice y con lo que hace; y mantenerse firme y estable.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 6: Estar comprometido con la integraciéon de la
personalidad a través del aprendizaje de por vida

Esto conlleva utilizar su capacidad analitica, inteligencia emocional y
capacidad de actuar de manera efectiva; mantenerse comprometido
con el mejoramiento de su trabajo mediante el aprovechamiento (pero
sin abusar) de sus fortalezas, y de esta forma lograr el desarrollo de
sus areas mas débiles, asi como compensar cualquier limitacion real
a través de la utilizacion de los talentos de otras personas; asumir
la completa responsabilidad de la creaciéon e implementacion de su
plan de desarrollo; estar dispuesto a compartir sus conocimientos y
ser capaz de aprender de otros; reflexionar de manera continua en su
experiencia con el fin de comprenderse a si mismo y hacer mejoras en
su persona; y saber cuando necesita la ayuda de los demas, asi como
estar dispuesto a pedirla.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Estamos en diferentes etapas del autodominio (véase la figura 3.2).
Sin importar cual sea su nivel actual, siempre podra crecer y fortalecer
sus capacidades. El autodominio es un proceso inacabable y continuo.
En el camino usted experimentara periodos de gran comprension y de
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FIGURA 3.2 Aumente su autodominio
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Autodominio bajo Autodominio moderado Autodominio extremo

avance personal, y también encontrara momentos en los que se sentira
frustrado y atrapado. Durante los periodos dificiles, quiza encuentre
descensos en su nivel de autodominio. Esto le sucede a muchas per-
sonas y no es causa de preocupacion. Las ideas del Eneagrama vy las
actividades de desarrollo recomendadas en este libro, le ayudaran a
utilizar los tiempos dificiles como una oportunidad de autodesarrollo.
Incluso cuando parezca que no esta teniendo ningin progreso, si tiene
paciencia se dara cuenta de que estos periodos en realidad producen
el mayor nivel de crecimiento.

La tabla 3.1 muestra los tres niveles de autodominio! (bajo, moderado
y extremo) y describe como se comportan los individuos en cada etapa
respecto a los elementos de competencia con los cuales se alcanza el au-
todominio. Para una mayor claridad, los seis elementos de competencia
se clasifican en las siguientes categorias: autoconciencia, autoadminis-
tracion, madurez emocional, vision personal, integridad, integracién
de la personalidad y compromiso de aprendizaje de por vida.

I Los autores del Eneagrama que crearon y desarrollaron los niveles de desarrollo que se pueden
aplicar al autodominio en el liderazgo son Don Richard Riso y Russ Hudson en Personality
Types'y The Wisdom of the Enneagram. El siguiente material tiene su origen en su trabajo, y
agradezco su permiso para usarlo.



TABLA 3.1 Grados de autodominio

Componente de autodominio

Autodominio bajo

Autodominio moderado

Autodominio extremo

Comportamiento general

La mayor parte del tiempo,
presentan un comportamiento
reactivo, poco productivo, y
demuestran una integracion
minima de la personalidad

Puede ser consciente de

su experiencia interna, pero
responde por costumbre la
mayoria de las veces; demuestra
cierto grado de integracién de la
personalidad

Es altamente consciente de su
experiencia interna y es capaz de
responder por eleccién propia

de manera productiva y muy
flexible; demuestra un alto grado
de integracion de la personalidad

Autoconciencia

La autoconciencia conlleva la
capacidad de autoobservarse
(ser consciente de los propios
pensamientos, sentimientos

y comportamientos, en el
momento en que éstos ocurren)

Es inconsciente de sus propios
pensamientos, sentimientos

y comportamientos y/o es
deshonesto acerca de sus
verdaderas motivaciones; no
es autoobservador

Puede ser autoconsciente,
aunque por lo general esto

no sea una prioridad; se le
dificulta ser autoconsciente bajo
presién; esporadicamente es
autoobservador

Habitualmente se contacta con
SUS propios pensamientos,
sentimientos y comportamientos,
y es honesto acerca de ellos; tiene
una imagen realista; la mayor parte
del tiempo es autobservador

Receptividad ante
la retroalimentacion

Se defiende, niega e ignora la
retroalimentacion y/o culpa a
otros cuando se le critica

Algunas veces responde

de manera efectiva a la
retroalimentacion, pero también
puede responder en exceso o
con deficiencias

Acepta la retroalimentacién y la
utiliza de manera constructiva;
puede distinguir entre una
retroalimentacion precisa y una
opinién mal intencionada

Autorresponsabilidad

Tiene ideas distorsionadas de
sus propias motivaciones; ve
a los demas como la causa de
su comportamiento; proyecta
sSuUs propios pensamientos y
sentimientos sobre los demas

Puede actuar de manera
autorresponsable; bajo presion
se le dificulta diferenciar su
propia responsabilidad de la de
los demaés

Asume la responsabilidad total de
sus acciones

Automotivacion

Estd desmotivado debido a
factores negativos como miedos
internos o0 amenazas externas

Es parcialmente automotivado;
suele esperar que otros sean la
fuerza motivadora

Es altamente automotivado y
autodeterminado

(Continua)
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TABLA 3.1 (Continuacion)

Componente de autodominio

Grados de autodominio

Autodominio bajo

Autodominio moderado

Autodominio extremo

Autoadministracion

Esta controlado o fuera de
control excesivamente; su
comportamiento es altamente
reactivo

En ocasiones toma decisiones
conscientes, pero con frecuencia
actla como si trajera un piloto
automatico

Existe una alta autoadministracion
y NO acciones reactivas y motivadas
por la inercia; esta en control sin
tener que ser controlado o estar
controlando; toma decisiones
conscientes y constructivas

Madurez emocional

Se percibe a si mismo como
victima

Oscila entre la efectividad

personal y la capacidad de tener
una perspectiva sobre si mismo,
los demés y los acontecimientos

Es maduro en casi todas

las circunstancias; puede
sobreponerse a sus respuestas
personales para comprender los
multiples factores y perspectivas
que afectan la situacién

Vision personal

No tiene vision personal o
tiene una vision negativa

Tiene una vision personal
desarticulada o simplificada

Tiene una visién personal clara 'y
positiva

Integridad

Se involucra en
comportamientos y acciones
incongruentes con sus valores,
o tiene valores destructivos

Tiene valores generalmente
positivos, pero su
comportamiento no siempre es
coherente con éstos

Tiene valores positivos y “predica
con el ejemplo”

Integracion de la personalidad

El comportamiento

refleja un bajo nivel de
autoconocimiento exacto, asf
como una incongruencia entre
pensamientos, sentimientos y
acciones

Su comportamiento refleja un
autoconocimiento intermitente
o un énfasis excesivo en los
pensamientos, sentimientos o
acciones; el comportamiento no
siempre es congruente con los
sentimientos o las intenciones
expresadas

Su comportamiento demuestra un
alto grado de autoconocimiento y
es congruente e integrado con sus
pensamientos y sentimientos

Compromiso con el
aprendizaje de por vida

No esta comprometido con
el autodesarrollo o con el
aprendizaje de por vida

Tiene un compromiso moderado
o bajo con el autodesarrollo; se
involucra en el autodesarrollo
cuando estéa bajo presion

Tiene un alto compromiso con el
continuo autodesarrollo, el cual se
demuestra a través de las acciones
continuas

cL
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Esforzarse por lograr el autodominio

Con base en las descripciones de autodominio de la tabla 3.1, sc6mo
calificaria su nivel general de autodominio en una escala de 1 al 5? El
1 es el nivel mas bajo y el 5 el mas alto.

Bajo Moderado Alto
1 2 3 4 5

Todos tenemos variaciones en nuestro comportamiento de autodo-
minio. JCudl es su rango de autodominio? ;Qué condiciones o factores
ocasionan que usted actiie a sus niveles mds bajos y mds altos de au-
todominio?

Dimensiones eneagramaticas para esforzarse
por el autodominio

En las siguientes paginas se describiran las dimensiones eneagrama-
ticas para esforzarse por el autodominio en cada uno de los nueve
estilos eneagramaticos, incluidos los comportamientos en tres dife-
rentes niveles de autodominio (bajo, moderado y extremo). En cada
estilo eneagramatico, se complementan las descripciones con tres ac-
tividades de autodesarrollo disefiadas especificamente. Conforme lea
las actividades que se sugieren para su estilo eneagramatico, hagase
esta pregunta: jcudl de las actividades me sevd mads facil realizar? Esta
actividad le dara grandes beneficios. Después hagase la siguiente pre-
gunta: jqué actividades seran el mejor ejercicio para mi? Esta actividad
acelerara su desarrollo.

Estilo eneagramatico de los Unos

Los Unos desean un mundo perfecto y trabajan con
cuidado para mejorarse a si mismos y a todos, al igual
que a todo lo que les rodea.

iy 20
EL REFORMADOR C
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TABLA 3.2 Descripciones de alas para los nueve estilos eneagramaticos

Descripciones

Autodominio
extremo

El aceptante sereno

Comprension central: Aceptar que todo, incluida la imperfeccion, es
como debe ser.

Los Unos que demuestran un autodominio extremo, asumen su trabajo
de autodesarrollo con mucha seriedad; son accesibles, amistosos y
disminuyen la influencia de su critico interno. Al mismo tiempo en que
permanecen enfocados y preceptivos, también muestran dignidad,
paciencia y aceptacion pacifica de la idea de que todos, incluidos ellos,
son perfectos incluso con sus imperfecciones. Analizan sus respuestas
negativas antes de expresarlas, y después toman la decision de
compartir o no sus reacciones. Son poco serios, saben cémo divertirse
y dejar que su humor surja de manera esponténea.

Ejemplo: Durante sus veintes y treintas, la reactividad de Lillian y su
tendencia a ser altamente critica, le ha ocasionado problemas tanto

en su vida personal como profesional. Debido a esto, ella ha tomado
multiples caminos en un intento por comprenderse mejor. Después

de haber explorado su critico interno ha aprendido a observarse y a no
expresarlo o reprimirlo, Lilian se siente libre de disfrutar cualquier cosa,
en lugar de enfocarse en lo que piensa que deberia hacerse.

Autodominio
moderado

El maestro
Preocupacion central: Cometer un error, ser imperfecto.

Los Unos con un autodominio moderado pueden ser perspicaces y
criticos, reactivos y obstinados, altamente organizados y metoédicos,
ocurrentes y sarcasticos, facilmente irritables y resentidos. Los
acontecimientos que sugieren errores en el Uno o en otros (en particular
errores que violen los valores, los altos estandares o el sentido de

que él o ella estén por encima de cualquier reproche), ocasionan que
reaccionen con una fuerte negatividad. A pesar de que suelen estar
conscientes de sus pensamientos y sentimientos criticos, e intentan
esconderlos de los demas, tienden a comunicar sus reacciones a través
del lenguaje corporal o explotar furiosamente en el Gltimo minuto por
algo de poca importancia. También pueden estar tan enamorados

de la excelencia en los demés, que pasan por alto cualquier otro
comportamiento disfuncional en estos individuos.

Ejemplo: En una gran conferencia que presidia Samuel junto

con otra persona, no fue bien recibido un presentador a quien él

habia recomendado ampliamente. Cuando éste excedié su tiempo
programado y la gente comenzé a salirse de la sala mientras hablaba,
la copresidente le susurré al oido a Samuel que estaba preocupada por
el tiempo. Le replicé estrepitosamente y en voz alta: “jNo te atrevas a
interrumpir esta presentacion!”

(Continua)



Esforzarse por lograr el autodominio

TABLA 3.2 (Continuacion) Descripciones de alas para los nueve
estilos eneagramaticos

Descripciones

Autodominio El juicio
bajo Temor central: Ser malo o malevolente; tener algo profunda e
intrinsecamente malo en ellos.

Los Unos con un autodominio bajo pueden ser intolerantes, estar
profundamente heridos, ser inflexibles, volatiles, inestables y
castigadores, rencorosos y criticos, se convierten en perseguidores,
jueces y jurados; todo esto en una sola persona. Estas acciones pueden
dirigirse hacia ellos mismos o hacia otros y pueden ser provocadas
incluso por las menores infracciones percibidas.

Ejemplo: Janet tenia la errénea certeza de que Ryan le habia robado
sus ideas, asi que cuando él presentd su candidatura para un ascenso,
ella la rechazé. Al hacerlo, presentd sus razones por las que Ryan no
era apto para el puesto; sin embargo, tras bastidores difundié el rumor
de que era una persona carente de integridad moral.

Ejercicios de desarrollo para los Unos

PONER ATENCION A SUS PATRONES DE PENSAMIENTO CORRECTO/INCO-
RRECTO Sin intentar cambiarse a si mismo, describa todas las formas
en las que usted juzga, evalia y critica los acontecimientos, objetos,
personas y a si mismo. Incluya sus patrones verbales (sus pensa-
mientos, palabras que haya escrito o dicho) y el comportamiento no
verbal; identifique qué dispara estas respuestas en usted. De manera
paraddjica, cuanto mas consciente esté de este comportamiento sin
intentar cambiarlo, comenzara a cambiar rapidamente sus respuestas
de manera gradual.

UTILIZAR SUS SENTIMIENTOS DE RESENTIMIENTO COMO UNA PISTA PARA
IDENTIFICAR EL ENOJO PROFUNDAMENTE ARRAIGADO Siempre que sien-
ta irritacion o resentimiento, hagase estas preguntas: JEstoy enojado
por algo que en realidad tiene poco que ver con esta persona o situa-
cion? ;Hay algun valor central para mi que considere que se estda vio-
lando? ;Hay algo en c6mo me veo a mi mismo y como quiero verme, lo
cual esté siendo amenazado?
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APRENDER A APRECIAR LO POSITIVO EN TODAS LAS COSAS: ACONTECI-
MIENTOS, OBJETOS INANIMADOS, USTED MISMO Y COMPORTAMIENTO DE
OTRAS PERSONAS Siempre que tenga reacciones negativas, agregue
un numero igual de reacciones positivas. Si intenta borrar u ocultar sus
sentimientos o pensamientos negativos, es probable que se vuelvan
mas fuertes o que se escondan temporalmente en lo profundo de su
ser, sOlo para después reaparecer con mas fuerza. No obstante, si usted
agrega reacciones positivas a la mezcla, comenzara a neutralizar parte

de la negatividad y asi aumentara su capacidad para ver lo positivo.

Estilo eneagramatico de los Dos

EL AYUDADOR

Los Dos desean ser queridos e intentan satisfacer las
necesidades de los demas para controlar a las perso-

nas y los acontecimientos de sus vidas.

TABLA 3.3 Niveles de autodominio de los Dos

Descripciones

Autodominio
extremo

El humilde

Comprension central: Existe un importante proposito respecto a que
todo lo que ocurra sea independiente de los esfuerzos de uno.

Los Dos eneagraméticos, cuyo autodominio sea extremo, no dan para
recibir y no sienten la necesidad de reforzar su autoestima agradando
a los demas y controlando sus vidas. Gentiles, generosos, humildes,
incluyentes y profundamente compasivos, simplemente dan por dar
y expresan sus necesidades mas profundas de manera directa. Sus
sentimientos de bienestar y calidez atraen hacia ellos a los demés.

Ejemplo: Antes de cumplir 35 afios, Maurice habria evitado o sentido
hostilidad hacia las personas que lo criticaran o le exigieran demasiado.
Sin embargo, después de hacer un gran trabajo de autodesarrollo, se
dio cuenta de que cuando estas situaciones ocurrian, era capaz de
rescatar lo importante de una critica, decir no, de manera agradable,

a las demandas que él no podia cumplir y no guardar resentimientos
prolongados cuando otros no siguieron sus consejos.

Autodominio
moderado

El amigo

Preocupacion central: Sentirse valioso, querido, necesitado, apreciado
y digno.
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(Continua)

TABLA 3.3 (Continuacién) Niveles de autodominio de los Dos

Descripciones

Los Dos con autodominio moderado suelen tener muchos amigos o
son el centro de atencion de grupos e instituciones sociales. Entienden
bien a la gente y tienden a involucrarse con los demas a través de
adulaciones, atenciones, favores y otras formas de comportamiento
interpersonal (como muestras de calidez), que algunas veces son
sinceras, pero otras no. También pueden ser emocionales, agresivos

y vacilantes. Tienen dificultad para decir no, y suelen controlar la
dindmica interpersonal detrés de bastidores. Pueden ser compasivos y
serviciales, y ofrecen Utiles consejos que esperan que los demas sigan.

Ejemplo: Si Jill tuviera algun sentimiento negativo por alguien, esa
persona no lo sabria a menos que fuera parte de su circulo de amigos.
Con sus amistades, Jill compartiria lo que en realidad piensa de todos,
estos comentarios suelen ser mucho més negativos que cualquiera de
los que ella exprese directamente a los individuos implicados.

Autodominio
bajo

El manipulador
Temor central: Sentirse no querido, descartado y ser considerado
intrinsecamente indigno.

Los Dos con un autodominio bajo pueden ser grandes manipuladores
que utilizan la culpa, las denuncias o la verglienza para controlar a

los demas. Estos caen en una desesperacion psicologica, y después
intentan hacer que las demds personas se sientan responsables.
Cuando sus esfuerzos se frustran, utilizardn toda su fuerza para obtener
lo que desean, pero no asumiran ninguna responsabilidad sobre su
comportamiento inapropiado.

Ejemplo: A pesar de que Vince es un entrenador ejecutivo respetado,
se sintid amenazado cuando las organizaciones con las que él trabajaba
comenzaron a contratar a otros entrenadores. No solo se volvié més
controlador y dominante con sus clientes, sino que también comenzé a
desprestigiar, de manera sistematica, a sus competidores ante la gente
que conocia en las organizaciones que manejaba.

Ejercicios de desarrollo para los Dos

PASAR TIEMPO A SOLAS Involucrarse en actividades solitarias que le
permitan reflexionar y hacer cosas buenas para usted (autonutricion).

Cuando estan a solas, los lideres Dos tienden a mantener contacto

con los demas a través de correos electronicos, llamadas telefonicas

o incluso con sélo pensar en alguien mas. El tiempo que pase verda-

deramente a solas, le dara la oportunidad de poner mas atencién a su

experiencia interna, en vez de distraerse continuamente en otros.
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PREGUNTARSE A Si MISMO: ;QUE NECESITO EN REALIDAD? Ser mas cons-
ciente de sus sentimientos puede llevarlo a una mayor claridad acerca
de sus verdaderas necesidades. Preguntese a si mismo lo que necesita,
hasta que sus respuestas se vuelvan mas profundas. O hagase esta sim-
ple pregunta: ;Qué estoy sintiendo justamente ahora?, y explore estos
sentimientos a profundidad. La pregunta anterior es importante debi-
do a que los Dos tienden a reprimir sus sentimientos, es decir, cuando
son sensibles, pueden no reconocer lo que sienten o subestimar su
profundidad e intensidad.

EXAMINAR LAS FORMAS EN LAS QUE CEDE CON EL FIN DE OBTENER ALGO
A CAMBIO Haga una lista de todo lo que usted haya hecho por otra
persona durante la semana pasada, ya sea llevar a alguien del hospital
a su casa o escuchar durante mas tiempo del que usted habria desea-
do. Después, en cada accion, escriba lo que usted queria a cambio.
Continue esta lista por varias semanas. Encontrara que sus cambios de
comportamiento s6lo son el resultado de que se esta volviendo mas
consciente de que da a cambio de algo. Si no, entonces reflexione en el
precio que usted paga por seguir con este comportamiento.

Estilo eneagramatico de los Tres

Los Tres organizan sus vidas para lograr metas especi-
ficas y aparentar ser exitosos con el fin de obtener el

@ Satifo encagramdtica|  TESPEtO y admiracion de los demas.
EL TRIUNFADOR

TABLA 3.4 Niveles de autodominio de los Tres

Descripciones

Autodominio El Creyente

extremo .. . L
Comprension central: Todo el mundo tiene un valor intrinseco, y hay

un flujo y un orden natural en todo.

Los Tres con un autodominio extremo han visto dentro de si para averiguar
quiénes son (aparte de lo que han logrado) y lo que sienten en realidad (y

(Continua)
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TABLA 3.4 (Continuaciéon) Niveles de autodominio de los Tres

Descripciones

no ocultar sus emociones). Estan dispuestos a admitir que no siempre

se sienten superiores o que tienen debilidades como cualquier otra
persona; poseen un entusiasmo contagioso, son genuinos y confiados.
Ademas, son profundamente espontéaneos debido a que confian en que
no son responsables de hacer que todo suceda.

Ejemplo: Después de recuperarse de una enfermedad critica, Pam
comenzd un intenso proceso de autoexaminacion. No sélo aprendid

a reconocer sus propias motivaciones para triunfar, muchas veces a
expensas de si misma, de su familia y de sus colegas, sino también

se dio cuenta de que podia valorarse a ella misma tan sélo por quien
era, incluyendo sus logros. Como consecuencia, Pam se volvié mucho
mas relajada pero también mas auténtica. Ademas, se convirtié en una
persona que a ella le gustaba realmente.

Autodominio
moderado

La estrella

Preocupacion central: Sentirse exitoso, evitar el fracaso y obtener

el respeto de los demaés. En el nivel medio de autodominio, los lideres
Tres se enfocan en las metas de trabajo, por lo general a expensas de
sus relaciones. Motivados y competitivos, buscan el reconocimiento y
sienten la necesidad de superar a sus rivales. A pesar de que los Tres en
este nivel suelen aparentar ser amistosos, estdn motivados por el deseo
de triunfar. Muchas veces, lo que parece ser una respuesta emocional,
es maés bien la solucion que segun ellos deberia tener una persona en
su situacion, no es una reaccién auténtica. En ocasiones, incluso se
preguntan quiénes son en realidad.

Ejemplo: Para los colegas de Devon, parecia como si nada nunca
hubiera perturbado su confianza. Era capaz de dar conferencias a 500
personas, trabajar con los clientes mas desafiantes y terminar tareas
bajo una tremenda presién. Mientras muchas personas disfrutaban y
admiraban a Devon, otras lo percibian como superficial.

Autodominio
bajo

El calculador
Temor central: Temor extremo hacia el fracaso, puesto que éste haria
sentir al Tres que no vale nada.

En el nivel mas bajo de autodominio, pueden ser descritos como
oportunistas, falsos y otros adjetivos diferentes que suelen usarse con
las personas que hacen hasta lo imposible para lograr lo que quieren
(por lo general, los adornos externos del éxito como el dinero, el estatus
y la fama), sin importarle quién o qué se interponga en su camino. A
pesar de que se aislan extremadamente, ocultan su vacio interno al
creer que son la imagen o el personaje que han creado. Sin embargo,
esa imagen es so6lo una armadura que protege un interior vacio.

Ejemplo: En su trabajo de recaudacién de fondos para una organizacion
sin fines de lucro, Heather constantemente interrumpia a otras personas

(Continua)
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TABLA 3.4 (Continuacién) Niveles de autodominio de los Tres

Descripciones

0 exigfa su atencién utilizando una voz extremadamente alta. Cuando
hizo esto al intentar solicitar fondos, sus intentos fueron poco exitosos.
Muchas personas pensaban que era molesta, y otras se sentian
utilizadas por ella, ya que la percibian como interesada en interactuar
con ellos sélo como un medio para tener dinero y verse bien.

Ejercicios de desarrollo para los Tres

TOMAR EL TIEMPO PARA CONOCERSE ASiMISMO Haga el compromiso de pa-
sar al menos 30 minutos diarios, solo siendo. Esto significa no trabajar
o involucrarse en ninguna actividad en la que usted esté enfocado en
algo externo (como ver una pelicula o ir de compras). Si no comprende
la idea de “ser”, pidales a las personas que son muy diferentes a us-
ted que le digan lo que significa este concepto para ellas y qué hacen
para simplemente ser. Experimente con alguna de las ideas que ellos
le sugieran.

APRENDER A EVITAR IDENTIFICARSE DE FORMA EXCESIVA CON SU TRABAJO Haga
una lista de las respuestas a esta pregunta: ;Quién soy? Ahora, colo-
que una marca al lado de las respuestas que reflejen las funciones que
usted desempena como esposo(a), trabajador(a) y miembro de una fa-
milia. jCudantas respuestas de su lista no son funciones? Ahora, haga-
se esta pregunta: ;Si no soy las funciones que desemperio, entonces
Jquién soy? Anada a diario respuestas a su lista, y comprométase a
darse cuenta de que usted es mucho mas que solo las funciones que
desempeiia.

RECONOCER SU DEBILIDAD Cuando se sienta preocupado, ansioso o tris-
te, ;puede admitirlo ante alguien mas?, ;Puede admitir y analizar sus
errores o fracasos? Si su respuesta es afirmativa, entonces practique
mas seguido. Si su respuesta es negativa, entonces considere seriamen-
te qué hay dentro de usted que le impide hacerlo. Imagine cémo se
sentiria si pudiera permitirse reconocer y compartir mas su debilidad.
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Compromeétase a platicar al menos de una de sus debilidades o areas
de ansiedad con una nueva persona todos los dias.

Estilo eneagramatico de los Cuatros

Los Cuatros desean conexiones profundas, tanto con sus
mundos interiores como con otras personas, y se sien-
ten mas vivos cuando expresan auténticamente sus ex-
periencias y sentimientos personales.

EL INDIVIDUALISTA

TABLA 3.5 Niveles de autodominio de los Cuatros

Descripciones

Autodominio El Comprensivo

extremo .. ) - . )
Comprension central: Todo tiene significado e importancia, y todos

estan conectados en los niveles méas profundos.

El estilo eneagramatico de los Cuatros con un autodominio extremo
emana tranquilidad, calma y centralidad. Su expresién artistica es
universal debido a que estan abiertos tanto al deleite como a la

tristeza que trae consigo la vida. Agradables y agradecidos, aprecian
profundamente lo que tienen y no solo piensan en lo que carecen.
Exhiben integridad y constancia interna, asi como una empatia gentil

y preocupacion genuina que hace que los demas se sientan atraidos
hacia ellos. Cuando se enfrentan a un desafio dificil, no entran en una
situacion emocional puesto que son capaces de reflexionar en su propia
experiencia, comprender el punto de vista de la otra persona y examinar
el contexto en el que se presenta.

Ejemplo: En el pasado, Andrew solia preocuparse al grado de no saber
qué hacer, después se enojaba consigo mismo o con otras personas.
Luego de experimentar una enfermedad que puso en peligro su vida,
opté por hacer el esfuerzo de apreciar quién era y lo que tenia, en lugar
de enfocarse en lo que carecia. Ahora demuestra un gran equilibrio
emocional; cuando surge una dificultad, Andrew es capaz de manejarla
con porte y gracia.

(Continua)
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TABLA 3.5 (Continuaciéon) Niveles de autodominio de los Cuatros

Descripciones

Autodominio
moderado

El Gnico

Preocupacion central: Sentirse importante, especial y encontrar
significado.

Con un grado moderado de autodominio, los Cuatros pueden ser
draméticos o desconfiados cuando buscan relaciones significativas

y conversaciones auténticas. También pueden ser muy imaginativos,
transformar su experiencia interna, angustia y busqueda de significado
en una expresion artistica. Con frecuencia, sus conversaciones

son autorreferenciales, con un uso excesivo de palabras como yo,
me, y mio; cuentan historias personales prolongadas y dirigen las
conversaciones hacia si mismos. Constantemente se comparan con
otros para determinar si son superiores o deficientes, estos Cuatros
tienen el problema de la autoaceptacion. Anhelantes, retraidos y en
ocasiones melancdlicos, también pueden ser reflexivos, simpaticos y
talentosos.

Ejemplo: Nancy fue la autora de varios excelentes libros sobre
autodesarrollo, y era considerada como muy creativa. Sin embargo, sin
importar lo que hubiera creado y cuanta autorreflexion hiciera, nunca se
sentia satisfecha. Se preguntaba: jAlgun dia seré feliz?

Autodominio
bajo

El defectuoso

Temor central: Ser esencialmente deficiente y estar por completo
desconectado.

Los Cuatros con un bajo autodominio son amargados, deprimidos,
emocionalmente volatiles, hipersensibles y absortos en si mismos,
ademas se sienten profundamente heridos por cualquier cosa que
perciben como un desaire o un rechazo. Incapaces de liberarse a si
mismos de su autopercepcion negativa, se pueden convertir en seres
atormentados, profundamente avergonzados, alienados, iracundos,
retraidos o altamente agresivos, y acusan a los individuos en particular
y a la vida en general de danarlos intencionadamente. Si bien pueden
expresarse a si mismos con una variedad de formas artisticas, su arte
tiene un aire tragico del cual parecen no poder escapar.

Ejemplo: José era una persona tan envidiosa que siempre que alguien
recibfa un premio, era ascendido, recibia atencién en un grupo o
incluso se hablaba de él o ella de manera positiva, se agitaba mucho

y hacia algo para llamar la atencién hacia si mismo o para criticar a la
otra persona. Debido a que era evidente que estos comportamientos
molestaban y ofendian a los demds, se volvié cada vez mas agresivo,
retraido y malhumorado.
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Ejercicios de desarrollo para los Cuatros

APRECIAR LO ORDINARIO Haga una tarea que considere tediosa, y pon-
ga atencion a cada aspecto de ella. Concéntrese mientras hace la tarea,
no piense en nada ni en nadie, y encuentre placer en ello. Cada dia
elija una tarea mundana diferente y siga estas mismas instrucciones.
Aprender a valorar el presente, le ayudara a no enfocarse tanto en el
pasado o en el futuro.

DISFRUTAR DE LAS CUALIDADES POSITIVAS Y LOGROS DE OTRAS PERSONAS
Una forma, en apariencia contraria a la légica, para lograr este punto
consiste en disfrutar genuinamente de sus atributos positivos. No uti-
lice condiciones o limitaciones como: “Yo soy inteligente, pero él lo
es mas” o “soy empadtico, pero paso mucho tiempo pensando en mi
mismo”. Sélo disfrute de quién es usted. Una vez que pueda hacerlo,
permitase apreciar las cualidades y logros de otras personas. Todos los
dias piense positivamente en si mismo, y después elija a otra persona
para pensar positivamente en ella sin hacer comparaciones con usted.

DISMINUIR SU COMPORTAMIENTO AUTORREFERENCIAL El comporta-
miento autorreferencial significa que usted tiende a enfocarse en si
mismo y no en los demas, incluso sin estar consciente de ello, lo cual
se hace patente a través de la eleccion de las palabras, historias que
cuenta, y las experiencias e intensos sentimientos que comparte. Como
un desafio diario, hable con una persona y escuche realmente lo que
él o ella esta diciendo, no haga referencias verbales hacia si mismo y
no comparta historias personales.

Estilo eneagramatico de los Cincos

Los Cincos tienen sed de conocimiento y usan la in-
diferencia emocional para convivir lo menos posible
con otros.

\
Sotifo eneamamdli
EL INVESTIGADORO
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TABLA 3.6 Niveles de autodominio de los Cincos

Descripciones

Autodominio
extremo

El mago integrado

Comprensidn central: La verdadera sabiduria conlleva la integracién
de pensamientos, sentimientos y acciones, y proviene de la experiencia
directa.

Cuando los Cincos han realizado el trabajo personal de aprender a
experimentar por completo sus sentimientos en el momento, y a
involucrarse plenamente en la vida en lugar de observarla desde lejos,
se convierten en seres vivaces, espontaneos, alegres e imaginativos.
Su sabiduria proviene de la completa integracion de cabeza,

corazén y cuerpo. Estos Cincos han avanzado a través de una forma
principalmente cerebral de existencia, a un estado de entusiasmo
contagioso mediante ideas, sentimientos y experiencias.

Ejemplo: De lo que todos pueden observar directamente, Tina es muy
diferente a lo que era hace dos anos. Después de haberse involucrado
en un trabajo de profundo desarrollo personal, luego de algunas
dificultades matrimoniales, es ahora una persona animada, interactiva y
expresiva. También sabe escuchar a la gente, lo hace con el corazén asi
como con su cabeza, y la gente siempre la busca cuando necesita algun
consejo.

Autodominio
moderado

El experto remoto

Preocupacion central: Conservar los recursos y la energia interna,
mantener su privacidad y acumular conocimiento con el fin de sentirse
competente.

En el nivel intermedio de autodominio, los Cincos parecen lejanos y
privados, guardan su tiempo, energia y autonomia y no les gustan

las sorpresas. Evitan situaciones en las que puedan ser el centro de
atencién, asi como las circunstancias que revelen informacion personal.
Desapegados de sus sentimientos en el momento, son capaces de
reconectarse con sus emociones cuando estan solos y se sienten
cémodos. Hambrientos de conocimiento acerca de cualquier cosa que
les interese, mantienen sus necesidades a un minimo y tienden a ser
precavidos y controlados, a pesar de que puedan ser muy espontaneos
con la gente en la que confian.

Ejemplo: En el programa de capacitacién de autodesarrollo en el

que Troy participo, él hablaba muy poco. Cuando lo hacia, todos

se acomodaban y escuchaban con atencién debido a que sentian
curiosidad. Durante los descansos y en el almuerzo, Troy se mantenia
al margen, se quedaba solo o llegaba al comedor después de que
todos ya estaban sentados. La Unica vez que alguien lo vio sentirse
extremadamente incomodo, fue cuando otro participante en el
programa le dijo: “Troy, cuéntanos algo de ti, apenas te conocemos”.

(Continua)
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TABLA 3.6 (Continuaciéon) Niveles de autodominio de los Cincos

Descripciones

Autodominio El estratega temeroso
bajo Temor central: Ser inutil, incapaz, reducido y superado.

En el nivel méas bajo de autodominio, los Cincos son temerosos,
retraidos y aislados. Hostiles y atormentados, comienzan a pensar que
otros estan planeando hacerles dano; en consecuencia, planean como
perjudicar a otros para evitar lo que imaginan que los demas les haran.
Callados e implosivos, se retraen de la interaccion con los demaéas y
tienen un acceso muy limitado a sus propios sentimientos. Sus mentes
se vuelven tan activas, que sus procesos mentales parecen estar fuera
de control, incluso para ellos.

Ejemplo: Emily, abogada de profesion, se sintié extremadamente
amenazada cuando la empresa contraté a Scott, un abogado extrovertido
con una larga lista de clientes, para trabajar en su departamento. En
menos de tres meses habia establecido més relaciones positivas con
otros abogados en la empresa, que lo que Emily habia hecho en tres
anos. Preocupada de que Scott apareciera como una superestrella, hizo
todo lo que pudo para obstaculizarlo. Por ejemplo, se rehusé a trabajar
con él en algunos casos, le impidié utilizar el equipo de auxiliares
juridicos del departamento y hacia comentarios desfavorables acerca
de él con sus clientes y con cualquier persona en la empresa que la
escuchara.

Ejercicios de desarrollo para los Cinco

PERMITIRSE NECESITAR A LOS DEMAS Cada semana piense en una cosa
que no pueda hacer totalmente por usted mismo, y que por lo tanto ne-
cesite de alguien mas. Después, piense en alguien que pueda ser capaz
de ofrecerle su ayuda, y preguntele si podria hacerlo. Lo que importa
mas no es si la persona dice que si, sino que usted identifique una ne-
cesidad y después pida a alguien mas que lo ayude a resolverla.

CONECTARSE CON Y EXPRESAR SUS SENTIMIENTOS Durante dos o tres
dias, a cada momento, hagase esta pregunta: ;Qué estoy sintiendo jus-
tamente abora? No se conforme con una palabra como respuesta. Des-
pués preguntese: ;Y qué mds estoy sintiendo? Después de tres dias
continte haciéndose ambas preguntas, pero hagalo en los momentos
en los que se dé cuenta de que esta siendo extremadamente analitico.
Estos momentos de analisis extremos pueden ocultar sus propios sen-
timientos.
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INCREMENTAR SU CAPACIDAD DE INVOLUCRARSE Y NO DE RETRAERSE
Cuando usted asista a cualquier tipo de reunion social, obliguese a

pararse o sentarse justo en medio de donde la gente esta interactuan-

do. Cuando haga esto, observe a las demas personas y sonria, lo cual

los animara a acercarsele. Cuando esto suceda, involicrese en la inte-

raccion haciendo alguna pregunta o comentando algo acerca de usted

mismo.

Estilo eneagramatico de los Seises

Los Seises tienen mentes penetrantes y crean escena-
rios anticipados y fatalistas para ayudarse a sentirse
preparados en caso de que algo salga mal.

T1ABLA 3.7 Niveles de autodominio de los Seises

Descripciones

Autodominio
extremo

El valiente

Comprension central: El significado y el apoyo existen dentro y fuera
de nosotros mismos.

Intelectuales y perspicaces, los Seises con un autodominio extremo
han aprendido a confiar en su autoridad interna, en lugar de buscarla

en otras personas que los mantengan a salvo. Como resultado, son
confiados, calmados y resistentes, y se conectan con otros en una
forma profunda, estable y célida. Debido a que han aprendido a confiar
en su propia autoridad interna; los Seises con un autodominio externo
son claros y valientes. Saben que pueden recurrir a si mismos y que hay
pocas cosas en el mundo que en realidad deban proteger.

Ejemplo: Después de trabajar con un entrenador ejecutivo durante
dos anos, Saul habia aumentado su confianza, consistencia y valentia.
Debido a esto, pudo dar buenas y malas noticias a los demas con
calidez, apoyo y un excelente sentido de la oportunidad, puesto que
elegia el mejor momento para dar la informacién con el fin de que ésta
lograra el resultado méas constructivo.

Autodominio
moderado

El leal

Preocupacion central: Seguridad, pertenencia y capacidad para
confiar.

(Continua)
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TABLA 3.7 (Continuacion) Niveles de autodominio de los Seises

Descripciones

Los Seises con un autodominio moderado pueden ser perspicaces,
inteligentes, estar demasiado ocupados, ser carinosos y buscadores de
aprobacién, pero también pueden estar en contra de la autoridad, ser
titubeantes, coléricos y reactivos. Pueden alternar entre la credulidad
e incredulidad, y estén plagados de dudas y confusiones. Por un lado,
desean la seguridad que los grupos integrados pueden ofrecerles; por
otro, temen a los grupos a menos que estén caracterizados por una
mentalidad muy parecida a la de ellos. Por lo tanto, son leales a sus
amigos, grupos y lideres en quienes confian, pero esa confianza, en el
mejor de los casos, es tenue y facil de romper si los demés no estan a
la altura de sus expectativas y esperanzas.

Ejemplo: En una junta de su equipo de 30 personas, Jeannie estaba
sentada en la orilla de su silla, sintiéndose frustrada, hasta que de
pronto, en voz alta, dijo que estaba en completo desacuerdo con las
tareas que el gerente de division habia asignado en aquella sala. Si bien
algunos miembros del equipo estaban de acuerdo con ella en silencio,
también estaban espantados y sorprendidos de que hubiera adoptado
esa actitud de enfrentamiento. Desde la perspectiva de Jeannie, ella
sélo estaba dando voz a lo que se necesitaba decir, y al hacerlo, segun
ella estaba protegiendo al equipo.

Autodominio
bajo

La cobardia

Temor central: No tener apoyo, no sentirse importante y ser incapaz de
sobrevivir.

Los Seises con un bajo autodominio muestran una gran cantidad de
ansiedad e histeria conforme intentan convertir su mundo atemorizante
en algo menos peligroso. Se involucran en el desarrollo y proyeccion
de escenarios fatalistas, imaginan todas las cosas malas que podrian
ocurrirles y piensan que estas creaciones de su imaginacion son
completamente ciertas. Con tendencia hacia la paranoia, se pueden
volver altamente dependientes, llenos de pénico y disciplinarios.
Cuando buscan consuelo, encuentran poco, puesto que rechazan a
cualquier persona que no esté de acuerdo con su punto de vista o se
atreva a expresar una opinion contraria a la suya.

Ejemplo: Carlos era brillante pero cuando trabajaba con otras personas,
en particular con aquellas talentosas y con personalidades fuertes,

se involucraba en constantes batallas debido a sus temores de que
pudieran: 1) apoderarse del producto de su trabajo; 2) afectar su

calidad o, 3) aprovecharse, adjudicandose el crédito de lo que él habia
hecho. En ultima instancia, otros encontraban excesivas las continuas
acusaciones de Carlos acerca de sus motivaciones, por lo que nadie
queria trabajar con él.
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Ejercicios de desarrollo para los Seises

SUSTITUIR EL ENFOQUE DE LA MITAD VACIA A LA MITAD LLENA Cada ma-
fiana comience su dia dedicando 15 minutos para pensar en todo lo
que esta haciendo bien y libérese de problemas. Usted puede obser-
var las cosas que tiene en su hogar, los objetos que hay camino a su
trabajo e incluso aspectos de usted mismo. Esta practica en realidad
comenzara a cambiar un poco sus patrones cerebrales.

CONFIAR EN SU AUTORIDAD Haga una lista de todas las veces que us-
ted ha seguido su propio consejo y observe si en realidad fue un buen
consejo. Junto a cada entrada, escriba todos los beneficios que acumulo
por seguir su consejo. Piense en éste como la sabiduria de su autoridad
interior. Cada vez que se sienta confundido acerca de qué hacer, ha-
gase esta pregunta: Si tuviera que seguir a mi autoridad interior, ;qué
consejo me daria? Después, siga ese consejo.

DISTINGUIR ENTRE UNA COMPRENSION PROFUNDA Y UNA PROYECCION PURA
¢Puede distinguir entre una comprension profunda y una proyeccion
pura? ;Sabe cuando es realmente perceptivo (comprende profunda-
mente) y cuando tan sélo se proyecta (al inventar algo en su mente, de
manera que en lugar de reflejar la realidad, ésta refleja lo que usted
piensa o desea hacer)? Cada manana, durante 15 minutos, haga una lis-
ta de sus pensamientos sin censurar lo que cree que sucedera ese dia.
Al llegar la noche revise su lista. En cada entrada de la lista responda
esta pregunta: JEs una comprension profunda, una proyeccion o una
mezcla de ambos? ;Como puedo saber la diferencia? Después de varias
semanas de hacer esto, la pregunta jcomo puedo saber la diferencia?
le dara informacion util.
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Estilo eneagramatico de los Sietes

Los Sietes anhelan el estimulo de nuevas ideas, gente y

experiencias; evitan el dolor; y crean futuros proyectos
- ™~y
M eneaaramditi

muy complicados, los cuales les permitiran mantener
todas sus opciones abiertas.

EL ENTUSIASTA

T1ABLA 3.8 Niveles de autodominio de los Sietes

Descripciones

Autodominio
extremo

El inspirador enfocado

Comprension central: La genuina felicidad y sentimiento de plenitud
provienen de la integracion de las experiencias negativas y positivas.

Los Sietes eneagramaticos, que han optado por pasar por el dificil
trabajo del autodesarrollo, han aprendido a dominar sus mentes tan
activas, lo cual no es tarea facil. Al aprender a hacerlo, aumentan su
capacidad de enfocarse en la gente, en las tareas, en los sentimientos y
en aprender algo a profundidad, y a no dispersar su energia. Completan
su trabajo sin esfuerzo, escuchan bien, emanan felicidad y un disfrute
pacifico. Animosos y profundos, tienen un verdadero sentido de la
maravilla que inspira a todos los que los rodean, no por su excesiva
energia, sino debido a su presencia calmada pero vital.

Ejemplo: A Brenda le tom6 mucho tiempo manejar la pérdida de sus
padres cuando aun era joven. Sin embargo, a la edad de 30 anos,
trato esta situacion con una gran cantidad de autorreflexion y ayuda
externa, con lo que desarroll6 una capacidad de compasién y aprendid
a no evitar las cuestiones dolorosas. Debido a esto, pudo ser capaz
de estar disponible para los demas y sostener conversaciones largas
sobre asuntos importantes. Al mismo tiempo, conservé su habilidad
para pensar de manera innovadora, la cual ha aumentado, asi como su
capacidad de inspirar a otras personas para actuar.

Autodominio
moderado

El estimulador
Preocupacion clave: Satisfaccion, estimulo y sentirse bien.

En el nivel intermedio de autodominio, los Sietes pueden ser creativos
y cautivantes, pero también frenéticos e impacientes. Sus mentes
trabajan tan rapido que suelen tener muchas nociones a medias, la
mayoria de las cuales expresan. También tienden a sobreestimar su
competencia o conocimientos, y se consideran estudiantes veloces.
Adictos a la adrenalina, se precipitan, algunas veces, hacia las
experiencias gue son nuevas y estimulantes.

(Continua)
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TABLA 3.8 (Continuacién) Niveles de autodominio de los Sietes

Descripciones

Encuentran dificil enfocarse y terminar las tareas. Llenos de energia 'y
juguetones, cuando se les confronta por algun trabajo que no es bueno,
ellos reformularan la situacion en términos positivos y no negativos.

Ejemplo: Muchas personas parecen querer y disfrutar de la compania
de Charles y aprecian muchas de sus ideas y pensamientos. Sin
embargo, también se preguntan por qué cuando le piden que responda
a una cuestion seria o dificil suele tratar de aminorarla o decir una
broma, como si quisiera reenfocar la conversacion en algo menos
intenso, y por lo tanto negar su importancia.

Autodominio El artista frenético del escape

bajo L .
Temor central: Pena, privacién y no sentirse completo.
En el nivel més bajo de autodominio, los Sietes estan tan consumidos
por la ansiedad, que alternan entre el comportamiento maniatico
(hiperactividad extrema) y la depresién. Tristes y tendientes a
provocar escenas, escapan constantemente de la autorreflexiony
buscan a su alrededor a quien puedan culpar de sus circunstancias.
Cuando se sienten atrapados y sin salida, se involucran en aspectos
autodestructivos o contraproducentes.

Ejemplo: A pesar de que Sherry era brillante, talentosa y llena de ideas,
habia creado un descontrol total en el equipo que ella lideraba. No
determiné expectativas de desempeno adecuadas para los miembros
de su equipo, estaba demasiado ocupada capacitandolos, no tenia
tiempo para desarrollar planes de trabajo aptos y realizaba las juntas sin
una guia apropiada. En su mente, todos eran iguales, no debia actuar
como una jefa; sentia que era importante para todos, incluso para ella
misma, dar la oportunidad de escuchar las criticas hacia la organizacion.
Después de que el jefe de Sherry recibiera numerosas quejas de los
miembros del equipo, éste le dio retroalimentacion directa acerca

de estos problemas. Sherry, como respuesta, cred una serie de
confrontaciones con su jefe, reprimié a los miembros de su equipo e
incrementd sus criticas hacia la organizacion, las cuales repetia a quien
quiera que las escuchara. Al final, fue despedida.

Ejercicio de desarrollo para los Sietes

APRENDA A ESCUCHAR COMPLETAMENTE A LOS DEMAS Después de soste-
ner una conversacion con alguien, hagale a esa persona estas preguntas:
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:Qué porcentaje del tiempo hablaste tii y queé porcentaje hablé yo? En
cualquier momento de la conversacion, jsentiste que yo te interrum-
pia, no te estaba escuchando o estaba distraido? Haga esto al menos
una vez al dia con diferentes personas. Escuche completamente las
respuestas, sin dar argumentos en contra o una explicacion de por qué
actu6 de esa manera. Su tarea es que alguien le describa su comporta-
miento, sin importar si usted esta de acuerdo o no.

APRENDA A IR HACIA SU INTERIOR  El desafio mas grande sera que tendra
que enfocase en sus sensaciones fisicas y reacciones emocionales. Du-
rante una hora diaria, enféquese en sus emociones y en sus sensaciones
fisicas. Una vez que usted desarrolle la capacidad de hacer esto, prac-
tique esta observacion de su interior de manera habitual, en particular
en momentos en los que se sienta muy estimulado o ansioso.

DESARROLLE SU REPERTORIO EMOCIONAL Mediante las categorias: eno-
jado, contento, triste y temeroso, haga listas de todos los acontecimien-
tos del afio pasado en los cuales usted haya sentido cada una de estas
emociones. Analice sus listas para determinar cual de estos sentimien-
tos tiende a experimentar con mayor o menor frecuencia. Anote sus
respuestas. Esta actividad le ayudara a relacionarse mas profundamen-
te tanto con usted mismo como con los demas.

Estilo eneagramatico de los Ochos

Los Ocho persiguen la verdad, les gusta mantener las
situaciones bajo control, desean hacer que las cosas im-
portantes sucedan e intentan ocultar su vulnerabilidad.
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TABLA 3.9 Niveles de autodominio de los Ochos

Descripciones

Autodominio
extremo

El buscador de la verdad

Comprension central: La vulnerabilidad y la debilidad son parte del ser
humano, y se deben asimilar multiples verdades para llegar a descubrir
la verdad.

El desafio para los Ochos que buscan el autodominio extremo, es
aprender a controlar su vasta energia y su caudal de enojo mediante el
reconocimiento de su vulnerabilidad oculta por mucho tiempo. Cuando
han logrado esto, son generosos, fuertes, tienen el corazén y la mente
abiertos. A pesar de seguir siendo directos y honestos, hablan desde
su corazén y su mente, asi como desde sus visceras, y solicitan y
aceptan diferentes opiniones. Su tendencia a proteger a los demas es
gentil, mas no controladora, y estén bien cimentados, son célidos y
profundamente seguros.

Ejemplo: La primera vez que Eduardo sintié panico en publico, estaba
profundamente avergonzado y ni siquiera sabia qué era lo que le afligia.
Su apariencia fuerte y bravia se desmorono y le preocupaba perder el
respeto de todos y sentirse excluido. Sin embargo, este acontecimiento
lo precipité en un profundo nivel de introspeccion, del que emergio
siendo una persona profundamente segura, gentil y empética, una a
quien los demds podrian acudir en busca de una palabra de apoyo, una
idea destacada y un sentimiento de seguridad.

Autodominio
moderado

La roca inamovible
Preocupacion central: Autoproteccion y mostrar debilidad.

Los Ochos que poseen un autodominio moderado intentan controlar su
frustracién y enojo. A pesar de que pueden ser sensibles y generosos,
también pueden ser controladores, dominantes y agresivos. De mente
agil para encontrar respuestas, también son répidos para actuar y
esperan soluciones inmediatas de los demés. Tienen fuertes opiniones
y SuU presencia casi siempre se hace sentir, incluso cuando estan
callados. En consecuencia, los demas suelen buscarlos para tomar
decisiones y claridad de direccién. A pesar de que pueden ser humildes
con relacién a sus logros y suelen avergonzarse cuando se les felicita
en publico, también les gusta sentirse queridos y respetados. Si se

les impone un desafio importante, siempre estan a la altura de las
circunstancias. Cuando se intenta restringir a estos Ochos u obligarlos
a contener su vasta energia, se vuelven hostiles, recriminadores y se
enferman.

Ejemplo: Uno de los mas grandes atributos de Carla era su capacidad
para crear una organizaciéon extremadamente exitosa y respetada, con
un entorno laboral que promoviera el trabajo en equipo v la alta moral.
Debido a esto, se sintié confundida y desmoralizada cuando su

(Continua)
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TABLA 3.9 (Continuaciéon) Niveles de autodominio de los Ochos

Descripciones

director de recursos humanos le dijo que su gente iba a abandonar la
compania debido a que ella los intimidaba. A pesar de que antes le
habfan dicho que la gente la encontraba intimidante, nunca entendio
la razén. Cuando le pidié al director de recursos humanos mas
informacion, le dijo esto: “Te encuentran célida y generosa un dia, y al
dia siguiente, por alguna extrana razén, estas irritable y colérica. Estas
fluctuaciones atemorizan a la gente”.

Autodominio
bajo

El bravucon

Temor central: Ser lastimado, controlado o extremadamente
vulnerable.

Los Ochos con un autodominio bajo pueden ser crueles y desencadenar
su enojo y comportamiento destructivo y punitivo. Con la creencia de
que es necesario superar a sus enemigos por cualquier medio, justifican
sus acciones culpando a la otra persona por lo que en realidad es su
incapacidad de reconocer su propia vulnerabilidad. En el peor de los
casos, su comportamiento se puede deteriorar para convertirse en
antisocial o violento, debido a que no pueden contener o controlar su
furia explosiva.

Ejemplo: Ray era uno de los nuevos duenos de un complejo

de condominios, cuatro unidades habitacionales recientemente
construidas, los cuales enfrentaban serios problemas por los defectos
de la construccion. Tenia la certidumbre de que los otros duenos del
condominio eran ingenuos y tomaban decisiones que le afectaban,
asf que en secreto contacté directamente al arquitecto, le reveld
informacion confidencial de una junta de la asociacién de duefos y llegd
a un acuerdo colateral con él. Cuando los otros duefos de la unidad

le pidieron una explicacion de su proceder, respondié: “Bien, el resto
de ustedes son demasiado estupidos para comprenderlo, y de todas
formas el arquitecto piensa que todos son unos idiotas. Estan celosos
porque ustedes no llegaron a ningun arreglo”.

Ejercicios de desarrollo para los Ochos

CUIDARSE FiISICAMENTE Duerma lo suficiente, coma saludable y con mo-
deracion, y ejercitese regularmente. Mientras mas se cuide usted mismo

fisicamente, en lugar de esforzarse hasta la extenuacion, seran menores

sus reacciones emocionales.

ATENUAR EL IMPULSO DE ACTUAR Cada vez que sienta el impulso de
actuar, por ejemplo, dar una opinién, sugerir o demandar que alguien
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haga algo, o movilizar la accién en cualquier sentido, deténgase y
piense: ;Qué estd pasando en mi interior que me obliga a avanzar tan
rapido? ;Qué sucedera si no actio justo abhora?

COMPARTIR SENTIMIENTOS DE VULNERABILIDAD ;Cuantas veces se per-
miti6 sentirse triste o llorar, durante el ano pasado? ;Cuantas veces se
enfurecio? Es probable que se haya enojado con mas frecuencia de las
veces que estuvo triste. ;Puede identificar las areas de vulnerabilidad
que su enojo oculta? Incluso si su enojo resulta de observar que otra
persona es maltratada o que alguien no haya estado a la altura de una
tarea de la cual era responsable, ;puede identificar el area vulnerable
que esta circunstancia ha activado?

Estilo eneagramatico de los Nueves

Los nueves buscan paz, armonia y recompensas mu-
tuas; le desagradan los conflictos, la tension y la mala
voluntad.

EL PACIFICADOR

TABLA 3.10 Niveles de autodominio de los Nueves

Descripciones

Autodominio Descripciones

extremo .
El completamente consciente
Comprension central: El aprecio incondicional conecta a todos y a
todo.

Los Nueves que han alcanzado el nivel de extremo autodominio, ya

no tienen la dificultad de adoptar una postura. En realidad, abordan la
vida de una forma activa y llena de propdsitos, al saber que tienen el
derecho a expresar sus opiniones. Son participativos, se comprometen
y son extremadamente vitales. Solidos, sustanciales y alertas, también
son serenos, profundamente dichosos y “en movimiento”, todo lo cual
proviene de un firme centro interno.

Ejemplo: Heidi era una soplona cuando trabajaba para la oficina de
Procuracion del Gobierno Federal. Habia descubierto a una importante

(Continua)
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TABLA 3.10 (Continuaciéon) Niveles de autodominio de los Nueves

Descripciones

banda de ladrones y, después de muchas noches sin dormir, habia
optado por denunciarlos. Cuatro anos més tarde Heidi gané el caso.

A partir de esta experiencia aprendié que era capaz de enfrentar los
conflictos. Debido a que enfrentd sus méas grandes temores y como
consecuencia cambio, se volvié comprometida y totalmente presente,
asi también aceptaba el conflicto como una forma de construir
relaciones.

Autodominio
moderado

El armonizador

Preocupacion central: La estabilidad, la armonia y ser escuchado.

Los Nueves en el nivel moderado de autodominio quieren llevarse bien
con todos, por lo que prefieren la paz y la armonia sobre todo lo demas.
Debido a esto, se convierten en expertos arbitros ante las diferencias,
pero se afligen demasiado cuando el conflicto es dirigido hacia ellos.
Estos lideres pierden el enfoque, persiguen actividades que los distraen
en lugar de atender los desafios que estan frente a ellos. En este nivel
tienen problemas para pedir lo que desean, prefieren la paz que trae

la rutina diaria y actlan de manera tan agradable que tienen muchos
amigos, o al menos muchas personas a las que les agrada estar con
ellos. En raras ocasiones asumen una postura en algo que creen, y en
lugar de ello, optan por amoldarse con lo que otros desean.

Ejemplo: Brad era un gerente de ingenieria, habil y consciente,

capaz de liderar los proyectos importantes hasta su término. Cuando
surgia una controversia entre los miembros de su equipo, escuchaba
pacientemente a las personas implicadas y después intentaba

mediar en el problema. En ocasiones, los conflictos desaparecian
gradualmente, otras sélo yacian latentes bajo la superficie y en otras
ocasiones aumentaban hasta convertirse en una guerra organizacional.
Cuando esto ultimo ocurrié, levanté sus manos en sefial de no poder
hacer nada al respecto.

Autodominio
bajo

El durmiente
Temor central: Separacion de los demas, ser controlado vy la discordia.

Los Nueves con bajo grado de autodominio no ponen atencién en
si mismos y no tienen energia para poner atencion a nada. Ignoran
incluso los problemas mas amenazantes, se rehlsan a enfrentar las
consecuencias mas obvias al decir que todo esté bien.

Constantemente niegan y olvidan; con bajo nivel de autodominio se
vuelven perezosos cronicos e inamovibles. Sin embargo, si se les
presiona a hacer algo que no quieren, se vuelven pasivos agresivos,
diciendo que si pero queriendo decir que no, o estallan con una furia
aparentemente fuerte y sin control.

(Continua)
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TABLA 3.10 (Continuacién) Niveles de autodominio de los Nueves

Descripciones

Ejemplo: El dia posterior a la cirugia abdominal del esposo de Nora, el
hospital programo la visita de su hijo de cuatro anos de edad para ver

a su padre. A pesar de que acepto traerlo, en realidad esto la molesto,
debido a que tenia trabajo pendiente y el hospital estaba a una hora de
su casa. Para la desilusion de su esposo y de su hijo, Nora tardd cinco
horas en llevar al nifo al hospital, sin otra explicacion mas que habia
tenido mucho trabajo en la casa. Después de su llegada, dejé al nifo en
el cuarto del hospital con su padre (quien no se podia mover), diciendo:
“Voy a salir a caminar”.

Ejercicios de desarrollo para los Nueves

EXPRESAR SUS NECESIDADES DIRECTAMENTE Cada dia exprese una
necesidad, preferencias o su deseo de algo. Sugiera a donde ir para
almorzar, indique como realizar un proyecto o pida un aumento. Ex-
prese estos deseos sin alguien que le pregunte primero qué quiere.
Tome la iniciativa.

ESTABLECER PRIORIDADES Y CUMPLIRLAS Comprométase a realizar dos
tareas o labores cada dia. Asegurese de completar cada tarea sin inte-
rrupciones.

ASUMIR UNA POSTURA Cada mafiana piense en una idea en la que
usted tenga una fuerte conviccion, después comparta durante el dia
esa opinién con dos personas. Todos los dias elija una nueva opinién o
idea y analicela con dos nuevas personas. Continie con esta actividad
por dos semanas y después reflexione mediante las siguientes pregun-
tas: jSe ha vuelto mas facil decir lo que pienso en realidad? ;Algunos
temas son mads fdciles de discutir que otros? ¢Es mds facil compartir
esto con algunas personas? Después de que haya contestado estas pre-
guntas, continue la actividad durante un mes mas, cada dia elija nue-
vos temas y nuevos individuos.
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Ejercicios de desarrollo para todos

* Lleve un diario en donde anote sus reacciones personales ante los
acontecimientos, asi como su progreso hacia el autodominio. Una
vez a la semana, revise lo que ha anotado en su diario para descu-
brir sus patrones de respuestas y su progreso, y anotelos.

* Use su conocimiento del Eneagrama diariamente para observarse a
si mismo en las interacciones laborales y practique sus actividades
de autodominio. Cuando conozca los estilos eneagramaticos de sus
colaboradores, adapte su comportamiento para resaltar lo mejor de
ellos. Cuanto mas practique y refine sus interacciones personales
mediante el Eneagrama, mayor autodominio tendra.

* Eduquese mas usted mismo mediante la lectura de uno de los libros
recomendados bajo el titulo “Esforzarse por lograr el autodominio”
en la seccion de Recursos al final de este libro y en el capitulo 7.
“Transformese usted mismo”, en Bringing Out the Best in Yourself
at Work: How to Use the Enneagram System for Success, elaborado
por la doctora Ginger Lapid-Bogda.






Capitulo

Conocer el negocio:
pensar y actuar de
Mmanera estratégica

n liderazgo excelente requiere que los dirigentes de todos los ni-

veles comprendan el negocio real de sus organizaciones y sean

capaces de pensar y actuar estratégicamente, de muchas maneras.
Los lideres deben ser capaces de pensar estratégicamente sobre como
atender a sus clientes, disefiar productos, ofrecer sistemas y asignar
recursos para las actividades que producen valor en el presente y en el
futuro. Esta vision panoramica y sistémica de la organizacion les per-
mite a sus lideres alcanzar niveles mas altos de desempeno, efectividad
y eficiencia.

Es necesario conocer el negocio para, al mismo tiempo, pensar y
actuar de manera estratégica. Usted no tendra un contexto adecuado
para actuar de manera estratégica, a menos que tenga un conocimiento
profundo de su territorio empresarial. Cuando tenga esta informacion,
necesitara usarla de una forma efectiva, y liderar a su equipo comuni-
candole una visiéon convincente y comun, una mision enfocada en el
cliente, una estrategia inteligente, asi como metas y tacticas efectivas
que sean congruentes con dicha estrategia.

Conocer el negocio para, al mismo tiempo, pensar y actuar de ma-
nera estratégica, significa que usted es habil en los siguientes 11 com-
ponentes de la competencia.
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FIGURA 4.1 Conocer el negocio: pensar y actuar estratégicamente
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Conocer el negocio: Pensar y actuar de manera estratégica

Cuando realmente conoce el negocio y es capaz de pensar y actuar
estratégicamente, el resultado es un cuadro de mando integral para su
organizacion, unidad de negocios o equipo, el cual mide los resultados
no so6lo mediante indicadores financieros, sino también en lo corres-
pondiente a otros factores igualmente importantes; por ejemplo: acti-
vos intelectuales y otros intangibles; productos y servicios de alta cali-
dad que son importantes para los valiosos clientes, una fuerza laboral
motivada y capacitada que sea capaz de cubrir las necesidades actuales
y futuras del negocio; y una base de clientes satisfecha y leal.

Conforme avance en esta lectura y reflexione mas acerca de los 11
componentes de la competencia de conocer el negocio, pensar y actuar
de manera estratégica, hagase su propia evaluacion en cada area, cali-
ficaindose en una escala de 1 a 5. Esto le ayudara a reconocer sus areas
de fortaleza, asi como aquéllas que necesitan desarrollo.

Los 11 componentes de la competencia de conocer
el negocio: Pensar y actuar de manera estratégica

Conocer el negocio: El entorno de negocios

COMPONENTE 1: CONOCER LA INDUSTRIA Esto incluye la comprension de
los factores legales, politicos, demograficos y del entorno que afectan a
la industria; mantenerse al dia en cuanto a sus tendencias; establecer
contactos con profesionales fuera de su compania; hablar y escribir
con un experto de la industria; pensar habitualmente en nuevos pro-
ductos y métodos para cambiar la manera en que se realizan los nego-
cios, que convertirin o mantendran a su organizaciéon como lider de
la industria.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

COMPONENTE 2: CONOCER EL MERCADO Esto implica saber como ex-
plotar y fortalecer plenamente sus mercados actuales y potenciales;
demostrar una comprension de las fortalezas, debilidades y estrategias de
la competencia; comprender las debilidades y fortalezas de su propia
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organizaciéon en relaciéon con sus competidores; y desarrollar estra-
tegias y capacidad operacional para aprovechar las fortalezas de su
organizacion y remediar sus vulnerabilidades.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

COMPONENTE 3: CONOCER A LOS CLIENTES Esto significa comprender
las expectativas y necesidades de sus clientes; pensar en ellos en tér-
minos de clases y segmentos con el fin de asignar recursos de manera
efectiva; anticipar el impacto de los cambios internos y externos sobre
los negocios de los clientes y en funcién de esto adaptar los servicios o
productos; responder de manera proactiva a las necesidades cambian-
tes de los clientes; y desarrollar nuevos servicios o clientes en areas
que contribuiran con el crecimiento estratégico de su negocio.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Conocer el negocio: La organizacion

COMPONENTE 4: CONOCER LA ESTRUCTURA, SISTEMAS Y PERSONAS Esto
requiere la comprension de elementos corporativos como los valores,
estrategias, estructura, flujo de trabajo, cultura y subculturas, funciones
de las diferentes divisiones y sus sistemas de comunicacién y recom-
pensas; saber como lograr resultados a través de los canales formales
e informales; desarrollar sistemas y procesos internos que tengan un
gran impacto positivo sobre la satisfaccion del cliente y el logro de
los objetivos financieros; crear una infraestructura organizacional y
desarrollar una base de talentos para respaldar el crecimiento actual
a mediano y largo plazo; comprender y apoyar las politicas, practicas
y procedimientos clave, y seguirlos en la mayoria de los casos, o utilizar
medios mas sencillos cuando sea necesario; asi como reorganizar su inter-
dependencia con las areas funcionales, externas a su unidad de trabajo.

Bajo Alto
1 2 3 4 5




Conocer el negocio: Pensar y actuar de manera estratégica

COMPONENTE 5: CONOCER LOS PRODUCTOS, SERVICIOS Y TECNOLOGIA Es-
to significa comprender los productos, servicios y tecnologias de la or-
ganizacion; conocer los requerimientos para operar en una industria
regulada; tomar decisiones e instituir cambios organizacionales que ten-
gan en consideracion el impacto que ejerceran a largo plazo sobre los
productos, procesos y tecnologia, lo anterior, en lugar de enfocarse en
las ventajas a corto plazo para su unidad o para la compaiiia; asi como
asegurarse de que los productos y servicios que usted proporciona a los
clientes, son los 6ptimos para todos los sectores de la organizacion, y no
unicamente buscar el beneficio para su drea de trabajo.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

COMPONENTE 6: CONOCER LAS FINANZAS Esto implica utilizar presu-
puestos, pronosticos e indicadores clave para medir y administrar el
desempeiio del negocio; comprender los estados financieros basicos de
la compania (estados de resultados, balance general y razones finan-
cieras) y como las metas, procesos y sistemas de su departamento
los afectan; adoptar una vision global de la organizacion acerca de la
gestion financiera y no una vision basada dnicamente en su unidad de
negocios; asumir la responsabilidad por los resultados finales y esto
incluye el aspecto fiscal; administrar de manera eficiente y efectiva las
inversiones actuales (en personas, materiales, finanzas y tecnologia) en
el contexto de las estrategias de negocios, prioridades organizaciona-
les y el desarrollo de recursos para actividades productoras de valor;
asi como demostrar una planeacion acertada de recursos y de mano de
obra para cubrir los requerimientos de los negocios previstos.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Pensar y actuar estratégicamente

COMPONENTE 7: CREAR UNA VISION CONVINCENTE Esto requiere el de-
sarrollo de una visién a largo plazo cimentada en los valores y que
motive a la gente a actuar; basar la visiéon en un conocimiento realista
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del entorno y de la organizacion, asi como de sus planes a futuro, y asegu-
rarse de que no sea ni demasiado corta en alcance, ni demasiado elevada,
compleja o imprecisa para su implementacion practica; involucrar y alinear
a los principales individuos y grupos con la visién; comunicar ésta a tra-
vés de multiples modalidades (escritas, visuales y audibles) de manera
continua; y asegurarse de que la vision se utilice como una guia.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

COMPONENTE 8: DEFINIR UNA MISION VIABLE  Esto implica la identificacion
clara del negocio en el que usted se encuentra, con una vision a me-
diano plazo; tener la certeza de que ésta esta alineada con la vision
general; de igual forma, la mision debe identificar con exactitud a sus
clientes y sus requerimientos; proporcionar una contribucién tnica y
de valor agregado tanto al cliente como al negocio; también debe con-
siderar a su competencia, a los colaboradores potenciales y la forma
en que usted esta posicionado en relacion con ellos; y basar la mision en
una evaluacion realista de las fortalezas y debilidades de la organiza-
cion, unidad de negocios o equipo.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

COMPONENTE 9: DESARROLLAR ESTRATEGIAS SINERGICAS Esto implica
la creacion de 3 a 5 estrategias viables que le permitan lograr su mision
y su vision. Es necesario definir con claridad estas estrategias de mane-
ra que pueda determinar facilmente la asignacion efectiva de recursos
y tomar otras decisiones de negocios criticas; comprender la forma en
que las diferentes estrategias se apoyan entre si, de manera que todas
ellas se puedan priorizar, secuenciar y aprovechar; analizar los conflic-
tos potenciales entre las estrategias y resolverlos o aceptar que no son
viables; liderar y tomar sus decisiones con base en estas estrategias,
asi como revisarlas de manera habitual para evaluar el desempefo y
ajustar las metas o tacticas segin sea necesario.

Bajo Alto
1 2 3 4 5




Conocer el negocio: Pensar y actuar de manera estratégica

COMPONENTE 10: CREAR METAS CUANTIFICABLES Esto implica desarro-
llar de 3 a 5 metas cuantificables para cada estrategia, las cuales fungiran
como indicadores de logros importantes. Es relevante asegurarse de que
hay suficientes metas para cada estrategia, ya que de esa forma se ele-
van las posibilidades de éxito; otro punto importante es comunicar de
manera efectiva a todos los empleados las metas y mediciones, para asi
conseguir su apoyo; recordemos pedir cuentas a quienes son los respon-
sables directos de lograr las metas; y aprovechar las metas y mediciones
de manera que una sola de ellas pueda apoyar mas de una estrategia.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

COMPONENTE 11: DISENAR TACTICAS EXITOSAS Esto requiere el desa-
rrollo de 3 a 5 actividades especificas para lograr cada meta; asumir
riesgos sensatos, desarrollar tacticas innovadoras y después monito-
rear los resultados; asignar recursos suficientes y gente apropiada para
cada tactica; asegurarse de que los responsables de ejecutar una tac-
tica la comprenden, para que ellos se comprometan y rindan cuentas
a este respecto; llevar a cabo una sesion de retroalimentacion acerca del
progreso y éxito de cada tactica; aprovechar las tacticas de manera
que una sola pueda apoyar mas de una meta; y realizar ajustes tacticos
a corto plazo, mediante la identificaciéon e implementacién de nuevas
tacticas segun sea necesario.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Debido a que los componentes de esta competencia de “pensar y
actuar estratégicamente” son complejos, la tabla 4.1 explica estos con-
ceptos con mayor detalle. Junto con el ejemplo se agregé el progreso
de Gandhi en el liderazgo del pueblo hindd, con el cual logré la inde-
pendencia social, politica y econémica de Gran Bretana.

Conforme lea las siguientes dimensiones del Eneagrama, observara que
los lideres experimentados en cualquiera de los nueve estilos eneagramati-
cos pueden tener muchas habilidades en la competencia de conocer el ne-
gocio: pensar y actuar estratégicamente. Asimismo, los lideres menos
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TABLA 41 Pensar y actuar estratégicamente

Elemento estratégico

Definicion

Errores potenciales

Ejemplo: Gandhi

Vision

Un panorama o comprension
compartida, que resulte convincente
y perdurable, con respecto al futuro
preferido.

LLa vision perdura por varios anos (de
3abomas)y es el primer elemento
estratégico que se debe desarrollar.

Ser demasiado sublime o compleja,
y No ser convincente; no estar
basada en valores; no estar basada
en la realidad; no comunicarla ni
utilizarla como es debido.

Convertir a India en un
estado libre, independiente y
espiritual, con total ciudadania
y dignidad conferida a su
pueblo.

Mision

El negocio concreto en el que usted
esta, el valor que se agrega para sus
clientes y que le permite lograr su vision.
LLa misién apoya la visién y representa su
contribucion especifica para el logro de
la vision; permanece estable y cambia
so6lo si el entorno gira dramaticamente.

Tener excesivas 0 muy pocas lineas
de negocios; ser poco clara para
los clientes; que los clientes no
valoren la mision; pensar que su
producto es su mision.

Lograr que India tuviera un
gobierno propio; integrar a los
indios y musulmanes en un
sélo pals.

Estrategia

Los enfoques que usted adoptarad

con el fin de lograr su vision y

mision; la estrategia que determina

las asignaciones de recursos y otras
decisiones criticas.

Las estrategias contienen una
orientacion hacia la accién, pero no son
actividades especificas; ya que pueden
modificarse sélo después de alterar
las tacticas o metas, cuando éstas

han demostrado que son inefectivas o
cuando el entorno cambia de manera
significativa.

Confusién de las tacticas con

las estrategias; que no haya
estrategias o que haya demasiadas;
las estrategias no son integrales,
no estan vinculadas o no estan
aprovechadas; estrategias vagas o
impracticas

Desobediencia civil pacifica,
orientada y no violenta a gran
escala; dejar de depender
econdémicamente de paises
extranjeros.

(Continua)
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TABLA 4.1 (Continuacion)

Elemento estratégico

Pensar y actuar estratégicamente

Definicion

Errores potenciales

Ejemplo: Gandhi

Metas Resultados medibles que representan Metas excesivas 0 muy pocas; Lograr la independencia;
indicadores clave del logro de las compromiso insuficiente con las incidentes minimos de
estrategias metas; éstas Ultimas no estan violencia (se promueve la
Por lo general, hay de 3 a 5 metas vinculadas directamente con las no violencia bajo cualquier
por estrategia, aunque algunas de estrategias; las metas no son circunstancia)
ellas se pueden utilizar en mas de una medibles, claras o no estéan bien
estrategia; las metas cambian so6lo si diferenciadas una de la otra.
las tacticas alternativas demuestran ser
ineficaces.

Tacticas Acciones especificas para lograr cada Tacticas ineficaces; recursos Una gran cantidad de personas

meta.

Existen por lo general de 3 a 5 tacticas
por meta, aunque algunas de ellas
pueden usarse en mas de una meta; las
tacticas pueden cambiarse con facilidad
si no estan logrando las metas, la
estrategia y la mision.

insuficientes para su
implementacion; responsabilidad no
asignada.

van a la carcel como protesta,
pues llevan acabo actividades
como la rebelion de la sal (se
elabora la propia sal en lugar
de comprar la de Inglaterra), y
la fabricacion de la propia ropa
en lugar de depender de los
textiles ingleses.
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experimentados tienen mas cambios en su desarrollo. La competencia
en estas areas del liderazgo depende, en particular, tanto de la expe-
riencia del lider como de su habilidad para aprender de esa experiencia.
No obstante, conforme avance en esta lectura, encontrara diferencias
sutiles en la forma en que los lideres experimentados de cada estilo
enfatizan sus habilidades, esto, en contraste con las visibles necesida-
des de desarrollo de los lideres menos experimentados.

Ademas, si bien los nueve paradigmas de liderazgo influyen en las
fortalezas y areas de desarrollo de un lider en todas las competencias
incluidas en este libro, su influencia es particularmente patente en
esta area. Debido a que el analisis de las dimensiones eneagramaticas
para cada ndimero, comienza con el paradigma del liderazgo propio
de ese estilo.

Dimensiones eneagramaticas de conocer el negocio:
Pensar y actuar estratégicamente

Estilo eneagramatico de los Unos

Paradigma de liderazgo:

Los lideres Unos establecen metas claras e inspiran a

los demas para alcanzar la mds alta calidad.
Disfrutan de asumir desafios cada vez mas com-

E

plejos y organizarlos en tareas practicas con objeti-

QMWMM .
@m vos concretos. Conocer el negocio (tanto los aspectos

del entorno como los de la organizacién) no es la
excepcion. Conforme los Unos ascienden a funciones
de liderazgo de altos niveles y van adquiriendo la responsabilidad de
segmentos cada vez mas grandes del negocio, crecen con la experien-
cia y se vuelven habiles para analizar y manejar las multiples comple-
jidades de la industria, mercado y conocimiento del cliente. También
absorben informacién detallada acerca de la organizacion, sus produc-
tos, servicios y tecnologia, asi como de su estructura organizacional,
sistemas, personal y finanzas. De igual forma, muestran entusiasmo por
la comprension y organizacion de los sistemas y procedimientos que
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constan de varias partes, pues esto esta ligado a su emocién por con-
vertir las situaciones caéticas en procesos logicos y metodicos que le
permitan a la gente actuar mejor.

Los lideres Unos se concentran en establecer metas claras, precisas
y progresistas; elijen un nimero manejable de tacticas bien selecciona-
das, congruentes con estas metas; y se responsabilizan ellos mismos
y a los demas por la ejecucion de esas tacticas, sin olvidar nunca la
calidad ni la puntualidad. Debido a que el seguimiento es tan impor-
tante para ellos, los Unos vigilan todos los aspectos de la ejecucion con
diligencia y atencion al detalle.

Uno de los miembros de su equipo describié a Anita, una lider con
15 anos de experiencia gerencial, de esta forma:

“Todo funciona bien bajo el liderazgo de Anita. Ella comprende las
complejidades en este negocio, y hasta el momento todo se siente
bajo control. En realidad, ella crece con el desafio de asumir la
responsabilidad de algo importante y hacerlo parecer manejable.
De alguna manera, no hay nada que escape a su atencion”.

Por otra parte, los Unos, en particular aquellos que son nuevos en
la cuestion del liderazgo, al principio pueden resultar abrumados por la
complejidad que supone conocer el negocio. Esto, debido a que desean
conocer a fondo los detalles. Los menos experimentados pueden tener
dificultades para comprender todos los aspectos del entorno organi-
zacional a un nivel en el que se sientan comodos. También pueden
enfocarse en un elemento que, en su opinion, sea el mas importante o
el mas apremiante, por ejemplo, productos, servicios y tecnologia, ello,
sin comprender lo suficiente los demas componentes, y sin saber como
funcionan y se acoplan a todo el sistema.

Por otra parte, pueden enfocarse en las metas y tacticas con miras a
desarrollar una vision y mision clara y convincente; asi, desarrollara un
conjunto de estrategias explicitas, o comunicara estas estrategias para
asegurar un alto grado de participacion. Algunos lideres Unos pueden
confundir una tactica con una estrategia, por ejemplo, pueden pensar
que ofrecen a los clientes una linea telefonica de servicios es una es-
trategia, cuando en realidad la estrategia podria ser 1) aumentar los
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beneficios percibidos por el cliente, 2) mejorar la forma en que se uti-
lizan los productos y servicios. La linea telefonica de servicio al cliente
podria ser una de varias tacticas dentro de esa area estratégica.

Hace doce afios, cuando Anita era relativamente nueva en las cues-
tiones de liderazgo, uno de los miembros de su equipo la describi6 de
esta forma:

“Anita siempre me dice qué tengo que hacer, pero no siempre

me explica por qué lo debo hacer. Sé que ella piensa que soy muy
competente, pero yo podria darle mas valor a la organizacién

si contara con una perspectiva mas general, tanto de mi propio
trabajo como del de nuestro equipo”.

Ejercicios de desarrollo para los Unos

MANTENER EL PANORAMA GENERAL EN PRIMER PLANO  Su trabajo como
lider es adoptar una vision mas amplia y enfocarse en el bosque y no
solo en los arboles. Necesita soltar y dejar el trabajo detallado para sus
subordinados. En cada proyecto en el que usted sea responsable, ha-
gase estas preguntas de manera habitual: JEI trabajo que estoy hacien-
do personalmente es de un nivel estratégico, es decir, vision, mision y
estrategias; y no de un nivel tdactico? jHe delegado el trabajo tdctico o
sigo implicado en el nivel mds detallado de ejecucion?

LIDERAR CON BASE EN LA VISION Hagase estas preguntas: ;Cudl es el
proposito general del trabajo que tenemos enfrente? ;Qué estamos in-
tentando lograr (no en términos de metas, sino en lo que respecta a
sus aspiraciones mds grandes) en los siguientes 3 o 5 arios? ;Cudles
son los valores que sustentan estos esfuerzos esenciales para la vision?
Asegurese de reunir informacion de aquellos que trabajan con usted y
cerciorese de que todos en su area de trabajo compartan la vision final.
Cuando comunique la vision, tenga un dialogo de dos direcciones y
haga ajustes seguin sea necesario.

LIDERAR ESTRATEGICAMENTE DESDE EL NIVEL MAS ALTO Preguntese si
las estrategias que ha desarrollado son en verdad estratégicas o si en
realidad sélo se trata de metas o tacticas. Algunas veces, las metas y
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tacticas mas importantes pueden ser de naturaleza estratégica (es de-
cir, esenciales para el éxito), pero ain asi no son estrategias, es decir,
no pertenecen a esos enfoques primordiales y predominantes para
lograr la misién y la vision.

Usted puede regresar a las estrategias para examinar las tacticas
que ha elegido y hacerse estas preguntas: jAl examinar estas tdcticas
clave, me doy cuenta de que las actividades caen en categorias simila-
res? jAl analizar estas categorias similares de tdcticas, qué tienen en
comun las categorias? La respuesta a la ultima pregunta le dara una
pista de lo que se conoce como estrategia tdcita. Convertir una estra-
tegia tacita en una explicita le permitira a usted y a los demas basarse
en ellas con mayor facilidad.

Estilo eneagramatico de los Dos

Paradigma de liderazgo:

Estos lideres evaliian las fuerzas y debilidades de los
miembros de su equipo, y motivan y facilitan a las per-
sonas el logro de los objetivos de la organizacion.

EL AYUDADOR

Los lideres Dos usan su orientacion hacia las per-

sonas como la motivacién para conocer el negocio, se

enfocan tanto en su entorno como en el de la organi-

zacion, de manera simultanea. Interesados en satisfacer las necesida-
des del cliente y en ser los mejores en su clase, estos lideres enfatizan
la importancia de las tendencias industriales, los analisis de mercado y
conocimiento de sus clientes.

Por lo general se enfocan en el conocimiento de la organizacion,
en particular de sus productos, servicios y tecnologias, pero todo ello,
siempre con el objetivo de asegurarse de que estas tres idreas apoyen
los requisitos del cliente, lo cual les da una motivacion que los ayuda
a enfocarse y a incluir a las personas. Al hacerlo, toman en considera-
cion las fortalezas de los empleados y les ayudan a trabajar en las areas
que necesitan desarrollo, pero al mismo tiempo se aseguran de que la
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estructura y los sistemas organizacionales sean un apoyo para que la
gente haga su mejor esfuerzo. Los lideres Dos también pueden demos-
trar sus habilidades y fortalezas para conocer la estructura, sistemas
y procesos de la organizacién. Como les gusta ayudar a otros a navegar
por el sistema organizacional, y por lo general estan bien conectados, ya
que suelen prestar asistencia a muchas personas en la organizacion,
conocen la forma de acelerar los procesos para obtener resultados.

Muchos son visionarios y especialistas en solicitar la ayuda de otras
personas. Suelen trabajar con base en una mision y estrategia intuitiva,
y sus esfuerzos estan enfocados principalmente en el establecimiento
de metas significativas y en dar a otras personas el apoyo necesario
para la realizacion de sus actividades tacticas. Es probable que tengan
acercamientos regulares con los demas para asegurarse de que todos
estén trabajando bien y de que las personas estan motivadas en sus
esfuerzos por alcanzar las metas organizacionales.

Uno de los subordinados directos de Kevin dijo esto acerca de él:

“Kevin tiene mucha experiencia y es muy trabajador, pero su don
real es lograr que la gente haga exactamente lo que necesita ser
hecho. Tiene sus dedos puestos en el pulso de nuestra industria
y de nuestros clientes. Todos queremos hacer nuestro mejor
esfuerzo por él. Esto quiza se deba a que él cree en nosotros y no
queremos decepcionarlo”.

No obstante, algunos lideres Dos, en particular al principio de sus
carreras, pueden enfocarse demasiado en complacer a los clientes y
asegurarse de que los empleados que trabajan para ellos estén felices
y motivados, pero al mismo tiempo subestiman otros factores impor-
tantes. Por ejemplo, suelen perder de vista si esos clientes son benéfi-
cos 0 no para el negocio a futuro. Asimismo, un Dos puede enfatizar
la importancia de crear estructuras y procesos que apoyen a la gente
que trabaja bajo el modelo actual, mientras que soslayan la importan-
cia de la creacion de estructuras y procesos que se adecuen mejor al
trabajo y que por lo tanto aseguren que la gente pueda trabajar bien
dentro de ese marco. Ademas, algunos pueden poner mucha atencion
a la estabilidad financiera, mientras que otros pierden de vista este
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aspecto y solo se preocupan de ello cuando se vislumbran problemas
potenciales.

La vision, metas y tacticas por lo general son cuestiones faciles para
la mayoria, puesto que son capaces de proyectarse mentalmente a si
mismos en escenarios futuros y saben intuitivamente cémo incluir a la
gente en estos planes. Asimismo, también necesitan articular de mane-
ra clara la mision y estrategias ante los empleados, de manera que los
equipos estén menos renuentes a la guia cotidiana del lider.

Cuando Kevin era un lider menos experimentado, un empleado lo
describi6 de esta forma:

“A pesar de que disfruto trabajar con Kevin, algunas veces

me pregunto si entiende todo el panorama del negocio. Con
frecuencia escucho comentarios de mis colegas referentes a que
Kevin sabe hacia qué rumbo nos dirigimos, pero no lo comparte
con nosotros. Si supiéramos mas acerca de la estrategia de
nuestra unidad de trabajo, no necesitariamos buscarlo tan a
menudo para hacerle preguntas”.

Ejercicios de desarrollo para los Dos

CONVERTIRSE EN UN EXPERTO EN TODOS LOS ASPECTOS DEL NEGOCIO, EN
PARTICULAR EN AQUELLOS QUE NO ESTEN DIRECTAMENTE RELACIONADOS
CON LAS PERSONAS La inclinacion hacia la gente siempre sera su forta-
leza, asi que mejore sus capacidades. Reflexione sobre los detalles de la
tecnologia y emprenda un analisis cuidadoso en torno a la competen-
cia. Piense en el impacto que tendrian estos elementos en su negocio
y comparta su analisis con sus jefes, colegas y empleados.

PONER MUCHA ATENCION A LAS FINANZAS Establézcase la meta de co-
nocer todos los aspectos financieros del negocio. Posteriormente, ha-
gase la siguiente pregunta: En caso de que el aiio pasado haya tomado
una vision financiera conservadora con respecto a las decisiones clave
Jtomaria las mismas decisiones en el futuro? Después, piense en las
decisiones que le esperan en los préximos 3 a 6 meses (por ejemplo,
incrementos salariales para los empleados, eventos planeados, nuevos
productos y servicios) y hiagase esas preguntas: si fuera a tomar estas
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decisiones desde una perspectiva basada principalmente en la renta-
bilidad, ;qué decisiones tomaria? ;Como puedo incorporar la perspectiva
Jfiscal en mis decisiones futuras?

HACER EXPLICITO EL PROCESO ESTRATEGICO  Escriba la vision de su uni-
dad u organizacién de manera que pueda ser entendible para un nino
de doce afios. Esto le obligara a poner su vision en términos claros y
concisos. Después, escriba la mision de su grupo, identificando a sus
clientes clave y articulando el valor que usted les proporciona. A con-
tinuacién, escriba de 3 a 5 estrategias que sean fundamentales para el
logro de la mision. Por ultimo, escriba de 3 a 5 metas para cada estra-
tegia y de 3 a 5 tacticas para cada meta.

Estilo eneagramatico de los Tres

Paradigma de liderazgo:
Los lideres crean entornos que alcanzan resultados,

@ Satila encagramatica | A€DIAO a que la gente comprende las metas y estructu-
EL TRIUNFADOR

ras organizacionales.

Los lideres Tres triunfan en su negocio debido a
que conocen el entorno, la industria, el mercado y a los
clientes, tanto a los actuales como a los potenciales, por ende, es co-
mun encontrarlos impartiendo conferencias profesionales en las que
explican las tendencias del mercado industrial ante un auditorio. Pues-
to que no desean ser aventajados por un rival que haga algo mejor,
tenga mas clientes o sepa mas de la industria, suelen poner especial
atencion a sus competidores de negocio. También formulan sus metas
en términos de las necesidades de los clientes, de la industria y de las
tendencias del mercado, después organizan todo, (es decir, la estructura,
los sistemas, la gente y las finanzas) en relacion con estas metas.

Debido a que el enfoque principal son las metas certeras y las tac-
ticas eficientes, les gusta desarrollar planes de trabajo usando la ruta
mas rapida del punto A al punto B. También son expertos en cambiar
de tacticas cuando es necesario, y estan dispuestos a reconsiderar las me-
tas si no parecen dar buenos resultados. Ademas, la facilidad de los Tres
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para establecer metas, por lo general se vuelve mas detallada conforme
ganan experiencia en el liderazgo. No es extrano que un experimentado
lider Tres desarrolle un conjunto complejo e intrincado de metas con un
conjunto igualmente elaborado de tacticas que las apoye.

Uno de los subordinados directos de Cathy la describe de esta forma:

“Cathy parece comprender todo acerca del negocio, pero también
es practica y obtiene resultados. Ella puede interpretar las
tendencias y cambiar la forma en que operamos en un periodo de
tiempo increiblemente corto, y por lo general esta en lo correcto.
Cathy hace que todo esto parezca natural, aunque trabaje muchas
horas para lograrlo”.

Aprenden rapido y les agrada actuar de la misma forma. En conse-
cuencia, tomarse el tiempo para conocer bien a la organizacién puede
ser un desafio particularmente importante para los lideres Tres. Ellos se
frustran con facilidad cuando los productos no cumplen con las especifi-
caciones del cliente; cuando estos se quejan porque el servicio es medio-
cre, o cuando los sistemas, estructuras, gente y restricciones financieras
de la organizacién suponen obstaculos para el logro de sus metas.

Ademas, como resultado de su orientacion hacia las metas y de su
énfasis en las acciones concretas, para los Tres no es tan importante ni
el desarrollo de una visién comun ni la obtencién de acuerdos relacio-
nados con la estrategia, aun cuando las metas o las tacticas estén mal
definidas en este sentido.

En los primeros anos de gerencia de Katy, un empleado la describi6
de esta forma:

“Katy es extremadamente inteligente y establece metas muy
claras para integrarnos como equipo. El problema es que tenemos
mas proyectos de los que ella puede manejar y no comprende la
estrategia de cada uno de ellos. Cathy piensa en si misma como
estratega, sin embargo, piensa que el trabajo que hacemos para
nuestro cliente principal es nuestra estrategia. ;Qué sucedera con
nosotros si perdemos a este cliente?”.
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Ejercicios de desarrollo para los Tres

TOMAR TIEMPO PARA CONOCER EL NEGOCIO A pesar de que los lideres
Tres aprenden con rapidez, conocer el negocio es una labor compleja.
Para cimentar a una empresa en el sector empresarial, debe dedicar
el triple de tiempo de lo que se imaginaba. Una vez que obtenga este
conocimiento profundo, sera capaz de ver los cambios ambientales y
organizacionales dentro de su contexto mas general, esto le permitira
ser aun mas efectivo en el ajuste de metas cuando actue.

DEFINIR LA VISION, ACLARAR LA MISION, FORMULAR ESTRATEGIAS Y LIDE-
RARCONBASEEN LOS TRES Cuando usted lidera con base en las metas
y no con base en la vision, mision y estrategia, su €xito estara limitado
por las metas que haya establecido. No obstante, cuando su liderazgo
provenga de la vision, mision y estrategia, aquellos que trabajan para
usted estaran equipados con las herramientas necesarias para reformu-
lar las metas y motivar las practicas. Esto creara una menor depen-
dencia de su participacién directa en las actividades cotidianas, y su
proyecto progresara de mejor manera.

COMUNICARSE FRECUENTEMENTE CON TODOS Si la gente que trabaja
con usted comprende el negocio, sera mas efectiva. Dése el tiempo para
informar e incluir a la gente de todos los niveles de la organizacion.
Hacerlo motivara a los demas y les ayudara a ser mejores trabajadores.

Estilo eneagramatico de los Cuatros

Paradigma de liderazgo:
Los Cuatros crean ovganizaciones que dan a las per-
sonas propdosito y sentido, de manera que se sientan
inspiradas para bacer un trabajo excelente.

A los lideres Cuatros les gusta comprender todo lo que

Botile encagramética . . .
novicoanstal  €llos consideran importante. Conocer el negocio suele ser

una prioridad en su lista, debido que valoran los desa-
fios inherentes a las tareas complicadas y significativas.
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Como utilizan sus habilidades intuitivas para evaluar las tendencias de
la industria y las necesidades de los clientes, la mayoria imagina los es-
cenarios futuros a todo color y con gran precisiéon, como si estuvieran
viendo una pelicula proyectada en una pantalla.

Los lideres Cuatro, en particular aquellos con una larga trayectoria
y experiencia gerencial, también ponen atenciéon en conocer a la orga-
nizacion. Dependiendo de lo que les interese, pueden conocer todos
los elementos organizacionales a profundidad, es decir, los productos,
servicios, tecnologia, estructuras, sistemas, personas y finanzas.

En lo que respecta al pensamiento y la actividad estratégica, suelen
disfrutar de la complejidad del proceso. Estos lideres enfatizan la im-
portancia de crear una mision compartida, con la creencia de que ser
parte de una vision general e importante les confiere a ellos y la gente
que lideran, un significado y propdsito que inspira a todos a hacer un
trabajo excelente.

Dave, un lider a nivel directivo, fue descrito por uno de sus emplea-
dos de esta forma:

“Al principio, no estaba muy seguro de que yo le agradaria a
Dave. Le tomd un poco de tiempo aceptarme, pero pienso que
estaba intentando entenderme. Una vez que nos conocimos
mejor, me di cuenta de que es el lider mas inteligente,
considerado y visionario con el que he trabajado. Se toma el
tiempo para atender todo lo que puede acerca de la gente y del
negocio, y no hay nadie que pueda igualarlo en conocimiento de
la industria y capacidad técnica, a pesar de que es rara la vez en
que utiliza directamente sus habilidades técnicas”.

Como se mencioné antes, el lider Cuatro, no esta interesado par-
ticularmente en el trabajo real de la organizacion, por lo que puede
ignorar los aspectos concernientes al negocio. Es especificamente im-
portante para ellos que sus valores sean congruentes con los de la
organizacion y que el trabajo organizacional tenga un significado para
ellos. Esta fuerte inclinacion por parte de los Cuatros hacia la vision
y significado, puede llevarlos a encontrar su trabajo cotidiano como
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monoétono, y quiza pierdan el interés en las actividades que se re-
quieren para implementar la vision. Ademas, pueden pensar que otros
sienten y actian como ellos, es decir, que creen que todos desean la
libertad para establecer metas y actuar por si mismos, pero la realidad
es que algunas personas no estan tan convencidas de esta perspectiva
y prefieren que se les asignen metas y tareas concretas.

Aun cuando los lideres Cuatros tienen visiones vividas y convincen-
tes, algunas veces puede ser dificil para ellos poner estas imagenes,
sentimientos y experiencias en palabras. Pueden medir sus palabras o
reformular las cosas muchas veces con el fin de tener todo completa-
mente claro, pero al hacerlo, es posible que confundan a la gente a la
que pretenden inspirar.

Cuando Dave era un gerente menos experimentado, uno de sus
empleados lo describi6 de esta forma:

“Sabemos lo que desea, pero cuando actuamos con base en esto,
nos damos cuenta de que perdié el enfoque. Pienso que las cosas
podrian ir mejor si pusiera menos atencion en las complejidades
y problemas del mercado y de la vision, y més en las estrategias
que necesitamos con el fin de establecer metas y actuar”.

Ejercicios de desarrollo para los Cuatros

SER CLARO ACERCA DE LO QUE QUIERE COMUNICAR En lugar de ser su-
mamente complejo, propongase ser tan claro y tan directo como pueda,
en especial cuando hable frente a grupos. En esta situacion, escriba
de antemano exactamente lo que quiera decir y practique su discurso
frente a los demas, a quienes les pedira que le ofrezcan una retroali-
mentacion honesta. Hagales estas preguntas: jPuede repetir mi punto
principal en dos oraciones? ;Mis palabras lo inspiraron a progresar?
JTiene una idea clara de qué accion tomar como resultado de lo que
dije? Si la respuesta a cualquiera de estas preguntas es no, revise su dis-
curso hasta que tenga una respuesta afirmativa a las tres preguntas.
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SER HONESTO EN IDENTIFICAR QUE ES LO QUE NO LE GUSTARIA SER Y DES-
PUES PONGA TODA LA ATENCION EN ESTAS AREAS  Escriba las partes de
su trabajo que realmente disfruta. Revise esta lista, y piense en como
aborda estas tareas y como se siente cuando las hace. Haga una se-
gunda lista de las responsabilidades que encuentre aburridas o poco
interesantes. Revise cada una de ellas y preguntese: ;Como puedo po-
ner en éstas, el mismo entusiasmo, satisfaccion y enfoque general que
pongo en las actividades que si disfruto?

CREAR Y TRABAJAR A PARTIR DE UNA MISION, VISION Y ESTRATEGIAS; MAN-
TENER LA ATENCION EN LAS ESTRATEGIAS Y SU IMPLEMENTACION Escri-
ba su vision, mision y estrategias. Escriba sus metas junto a cada estra-
tegia, y escriba sus tacticas debajo de cada meta. Poner esto en papel
le aclarara sus elementos estratégicos, le mostrara qué puede faltar y
necesitar; reflexionelo y analicelo junto con su equipo. Recuerde que
algunas personas necesitan una direccion y vigilancia explicitas.

Estilo eneagramatico de los Cincos

Paradigma del liderazgo:

Los lideres desarrollan organizaciones efectivas, esto,
a traves de la investigacion, deliberacion y planea-
cion; de manera que todos los sistemas se acoplen y la
gente trabaje basdndose en una vision comiin.

Debido a que los lideres Cinco tienen una enorme

Botiko encagramatica @
EL INVESTIGADOR
curiosidad intelectual, se sienten estimulados por co-
nocer el negocio desde una perspectiva ambiental y or-
ganizacional. No so6lo tienen interés en analizar las ultimas tendencias y
las necesidades de los clientes, sino que son almacenes de informacion
acerca de productos, tecnologia, servicios, estructura y finanzas orga-
nizacionales. Ven todo el negocio como un rompecabezas gigante, y se
sienten fascinados por sus partes componentes e interconexiones.
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Uno de los empleados de Michelle la describe de esta forma:

“Siempre que le hago una pregunta acerca de los clientes,
productos, tendencias de la industria o la ultima tecnologia,
siempre tiene las respuestas justo en la punta de la lengua. La
forma en que conoce y retiene toda esta informacion parece un
milagro, pero sin lugar a dudas es un gran recurso para nosotros”.

La fortaleza de los lideres Cinco es conocer el negocio y pensar y ac-
tuar estratégicamente, pero también puede ser un obstaculo para ellos.
Es imposible para alguien conocer todo acerca de una organizacion y
de su contexto de negocios, en especial en un mercado en constante
cambio. Estas realidades pueden frustrarlos, ya suelen pensar que de-
ben comprender todos los datos antes de actuar. Ademas, mientras los
analisis intelectuales son un componente necesario del éxito de alto
nivel en esta competencia, comprender los sentimientos, de usted y
de los demas, es igualmente critico, tanto como saber qué es lo mas
importante y qué direccion debe tomar la organizacion.

Existe también la tendencia, en particular al principio de sus carre-
ras del liderazgo, de manejar la marcha de una organizacion, de una
unidad de negocios o de un grupo de trabajo de la misma forma en
que conduciria la administracion de un proyecto. La fortaleza del lider
Cinco al comprender como encajan las piezas de negocios, funciona
bien en la direcciéon de proyectos, pero puede ser una limitacion en
el manejo general de un negocio. Una organizaciéon o una unidad es-
tratégica de negocios es mucho mas grande en alcance y complejidad
que un proyecto, sin importar cuan complejo sea el mismo, y existen
muchas mas variables imprevisibles y cambiantes implicadas en el ma-
nejo de un negocio.

También pueden confundir las tacticas con la estrategia, debido a
que muchas tacticas son de naturaleza estratégica, es decir, son cru-
ciales para el negocio. No obstante, una actividad estratégica no es lo
mismo que una estrategia, ya que no esta disefiada con una perspecti-
va general a partir de la cual se deriven numerosas tacticas.
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Ponen poco énfasis en el desarrollo de una vision compartida, y en
lugar de ello trabajan principalmente a partir de la misiéon del negocio.
Sin embargo, sin una vision es dificil que los empleados sepan qué
decisiones tomar, y tampoco se daran cuenta de que sus actividades
diarias hacen la diferencia.

Al principio de la carrera de Michelle, uno de sus empleados la des-
cribi6é de esta forma:

“A pesar de que es extremadamente conocedora y competente,
maneja nuestro negocio como si estuviera administrando un
proyecto y pierde de vista el panorama general. Suponemos

qué estamos haciendo, pero tenemos una idea muy limitada del
contexto general de nuestro trabajo, por ejemplo, no sabemos en
realidad por qué hacemos el trabajo de una manera determinada.
Tampoco tengo idea de cdmo contribuye nuestro trabajo con el
negocio en general, quizd Michelle conozca las respuestas, pero
no ha compartido esa informaciéon con nosotros”.

Ejercicios de desarrollo para los Cincos

USAR LOS SENTIMIENTOS Y EMOCIONES TANTO COMO USA EL INTELECTO
La parte mas profunda del conocimiento, es decir, las ideas y la sabi-
duria, no provienen tan sélo del intelecto. Aumentar su capacidad de
confiar en sus sentimientos significara, primero que nada, permitirse
a usted mismo experimentar sus emociones en tiempo y profundidad
reales. Trabaje sin desapegarse emocionalmente, incluso cuando esté
presionado mas alla de su zona de confort.

En lugar de ser extremadamente analitico, hagase esta pregunta:
¢Qué me dicen mis emociones de esta situacion? Permita que surja una
respuesta espontanea. Cuando haya desarrollado su capacidad emocio-
nal y sus instintos, probablemente su dependencia de su parte analitica
disminuira, debido a que, para ese entonces, también tendra acceso a
sus sentimientos.
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DESARROLLAR UNA VISION COLECTIVA Asegurese de tener una vision
clara, orientada y basada en valores, a partir de la cual liderar. También
cerciorese de que esta vision sea colectiva, es decir, de haberla com-
partido con todos a quienes lidera, esto, a través conversaciones perso-
nales, por escrito, juntas interactivas y teleconferencias. Esto requiere
tiempo, pero vera que se trata de tiempo y energia bien invertidos.

HABLAR CON LAS PERSONAS Aprenda a utilizar a los demas como
fuentes de informacién y como cajas de resonancia. Hacerlo no sélo
le ayudara a crear una base de informacién mas solida, también hara
que los demas se sientan como participantes en el proceso de conocer
el negocio y pensar y actuar estratégicamente.

Estilo eneagramatico de los Seises

Paradigma de liderazgo:
Los lideres resuelven problemas organizacionales

¢ ‘ mediante el desarrollo de un entorno creativo de re-
|

Lge

@ Batills encagramitica solucion de problemas, en el cual cada persona se
. EL LEAL

sienta como parte de la solucion.

A pesar de que algunos podrian pensar que los
lideres Seis evitarian los retos, generalmente sucede lo contrario; la
mayoria de los lideres Seis esta a la altura de los desafios y riesgos. Sus
mentes analiticas y sus habilidades de liderazgo de equipos se enfocan
en la tarea de comprender el entorno de negocios y conocer bien a la
organizaciéon. Con mucha frecuencia perciben este desafio como una
oportunidad de potencializar el éxito del negocio mediante la elimi-
nacion de los posibles obstaculos. Desean comprender totalmente a la
industria, mercado y clientes. También buscan desarrollar la organiza-
cion, con un énfasis particular en la anticipacion de problemas, de tal
forma que puedan evitarlos antes de que se conviertan en obstaculos.

Debido a que prefieren la precision que la ambigiiedad, se esfuerzan
mucho en aclarar los estatutos o la mision del negocio, y priorizan las
lineas de responsabilidad y de autoridad. Por lo general, el desarrollo
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de metas realistas y tacticas concretas basadas en estrategias, se realiza
orientada hacia el trabajo en equipo, enfatizando la resolucién ingenio-
sa de problemas.

Josh se convirti6 en gerente general, cuando su antecesor estaba
luchando por un ascenso en una posicion de liderazgo central. Luego
de seis meses en su nuevo puesto, Josh fue descrito por uno de sus
empleados de esta forma:

“Nuestro gerente anterior no podia manejar las complejidades
del trabajo y solia aislarse en su oficina a puerta cerrada. Cuando
Josh llegé, el producto que se suponia que teniamos que entregar,
llevaba seis meses de retraso y ya habiamos excedido su
presupuesto. El simplemente se empap6 de todos los aspectos
de nuestro trabajo, comenzd a conocer a cada uno de nosotros
como individuos, a renegociar el presupuesto con la direccidon
general, se reunid regularmente con los clientes y creé una
atmésfera de equipo que antes no existia. Sin importar lo
desafiante que fuera el trabajo, estaba la altura del desafio”.

Un lider Seis, menos experimentado, podria encontrar estos desa-
fios complejos y estresantes, y no como un reto que le generara entu-
siasmo. Conocer la estructura, los sistemas y en particular a la gente
de la organizacion puede ser una tarea gigantesca; construir relaciones
toma tiempo y los Seises tienden a no confiar completamente en la
gente hasta que tienen pruebas de que pueden hacerlo.

Con respecto a pensar y actuar estratégicamente mas experimenta-
do, por lo general se enfocara en metas y tacticas, debido a que estos
elementos son concretos y previsibles. Si bien suelen poner atencién
a la claridad en la mision, pueden tardar mas en obtener la capacidad
de desarrollar estrategias integrales, proactivas y explicitas. A pesar de
que pueden regresar a las estrategias por extrapolar los enfoques ba-
sados en las metas y tacticas elegidas, las estrategias mas utiles para
equipos, unidades de negocio y organizaciones son las explicitas.

Por ultimo, necesitan estructurar la visién, mision, estrategias y metas en
términos positivos y no negativos. Para la mayoria de las personas es
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dificil y desmotivante poner sus esfuerzos en un proyecto o negocio
que esta orientado a prevenir algo. Por ejemplo, es mas motivador para
un entrenador deportivo decir, “Venzamos a este equipo”, que decir,
“No permitamos que este equipo nos derrote”. Las visiones, estrategias
y metas son mas efectivas cuando se explican con palabras que impli-
can una accion positiva.

Cuando Josh era nuevo en el liderazgo, uno de sus empleados lo
describio de esta forma:

“Sé que Josh tiene mucha experiencia como gerente de proyecto, pero
no me parece un lider. Es cierto que sabe lo que debe hacer,

pero no nos comunica esto de una manera muy efectiva. Debido

a lo anterior, no le tengo confianza y pienso que muchos de mis
companeros se sienten igual. Parece ser mas experto en criticar
las ideas que sugerimos que en ayudarnos a entender la direcciéon
comun”.

Ejercicios de desarrollo para los Seis

TOMAR PROYECTOS O TRABAJOS QUE SEAN EJERCICIOS PRODUCTIVOS
No se menosprecie tomando trabajos que sean demasiado faciles para
usted, hacerlo no lo obligara a ampliar sus capacidades. Por otra parte,
sea cuidadoso de no sentirse tan atraido por el riesgo y la emocion de
un nuevo desafio, y que ello lo lleve a tomar un trabajo que sea tan
complejo, que su experiencia previa le resulte insuficiente para sacar
adelante el proyecto. Dése el tiempo para desarrollar completamente
sus habilidades.

DESARROLLAR UNA VISION Y ESTRATEGIA ANTES DE PASAR A LAS METAS Y
TACTICAS A pesar de que pueda sentirse mas comodo trabajando en
areas concretas (misiones, metas y tacticas), quedarse dentro de esta
zona de confort limitara sus probabilidades de ascender en la organiza-
cion. En los niveles mas altos, usted necesitara liderar con base en la
vision y la estrategia.
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ESTRUCTURAR SUS RESPUESTAS DE UNA FORMA POSITIVA En lugar de
responder a las ideas de otros explicandoles por qué quizd no funcio-
nen, aborde el tema preguntandoles como podrian funcionar dichas
ideas y después agregue lo que piensa acerca de los problemas poten-
ciales. A pesar de que los Seises suelen ser considerados pesimistas,
también se les pueden calificar como optimistas con un fuerte sentido
de la realidad. Cuando usted piense en un escenario fatalista, en lugar de
verbalizarlo, hagase la siguiente pregunta: Sé qué estoy intentando im-
pedir que suceda, pero ;qué espero que suceda?

Estilo eneagramatico de los Sietes

D

Paradigma de liderazgo: Q)
Los lideres emocionan a la gente y crean empresas in-
novadoras, de manera que las organizaciones puedan -

aprovechar las oportunidades importantes de negocio. MW@
El lider Siete por lo general se da cuenta de que |ELENTUSIASTA

se le facilita conocer el negocio. Se energizan mante-

niéndose al tanto de las ultimas tendencias y de las necesidades de los
clientes, procesando los datos con rapidez y sintetizando la informa-
cion en ideas de negocios potenciales.

También estan muy interesados en conocer los productos, servicios y
tecnologia de la organizacion con un enfoque en la innovacion y crea-
cion de nuevos productos. No sé6lo consideran poner atencion a la es-
tructura, sistemas y finanzas de la organizacion cuando es necesario (es
decir, cuando hay que hacer una modificacion de caracter urgente), sino
que ademas conocen con facilidad a los integrantes de la empresa, esto,
gracias a su estilo cautivador que lo lleva a relacionarse con la gente.

Aceptan el pensamiento y la actuacion estratégica, y se enfocan en la
vision y la estrategia. Tienden a ser sonadores, idean escenarios positi-
vos a futuro, se cautivan con el potencial de la organizacién, y su entu-
siasmo ayuda a incluir a los demas en estas posibilidades. Debido a que
les gusta ver sus suefios hechos realidad, ponen atencion a las metas y
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tacticas con el fin de obtener resultados 6ptimos, aunque prefieren dejar
la implementacion de éstas en manos de otras personas, ya que hacerlo
asi, les da tiempo para planificar la creacion de nuevas empresas.

Uno de los empleados de Maggie la describe de esta forma:

“Nada se le escapa a Maggie, ya sea una innovacién en la
industria, nuevos competidores o un cambio en los deseos de
nuestros clientes. Siempre parece estar delante del resto de
nosotros, siempre pensando nuevas formas para mejorar lo que
ofrecemos. Yo le llamaria una visionaria incansable”.

También existe un lado negativo en la energia y el entusiasmo por
las ideas y la innovacion inagotable de los lideres Sietes. Si bien la
mayoria de ellos comprenden rapidamente la informacion compleja,
esto lo logran seleccionando lo que perciben como el nivel mas alto de
informacion necesaria, es decir, filtran la informacion para asi apren-
der sélo lo que consideran fundamentalmente necesario para comprender
una situacion. Lo anterior, sin lugar a dudas es un activo cuando los
datos son extensos, pero también puede llevarlos a pasar por alto da-
tos importantes.

La mayoria de los lideres Sietes son visionarios, pero los menos ex-
perimentados pueden tener problemas cuando se enfocan en una sola
vision. Para la gente es extremadamente dificil seguir una vision que
cambie de manera continua, ademas de que no seria una base firme a
partir de la cual desarrollar la mision, las estrategias, las metas y las
tacticas. No es la vision general, sino las tacticas, metas y estrategias,
en esa secuencia, las que necesitan modificarse conforme el entorno
de la organizacién y/o negocio cambia.

Ademas, la tendencia de los Siete para involucrarse en una lluvia de
ideas interna, puede ocasionar que los lideres menos experimentados
tengan una lista muy grande de ideas para nuevas estrategias, metas y
tacticas. Si bien algunas de ellas pueden ser brillantes, otras son mera-
mente pensamientos que no estan claramente vinculados a los planes
y actividades actuales. En consecuencia, el equipo quiza no sepa qué
ideas son simplemente parte del proceso de la lluvia de ideas y cuales
otras se implementaran.
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Cuando Maggie estaba cerca del primer afio de su liderazgo a nivel
ejecutivo, uno de sus subordinados la describi6 de esta manera:

“Comenzo fuerte. Después de seis meses las cosas comenzaron a
aclararse. Sus muchas ideas, que realmente nos emocionaron en
un principio, parecian siempre quedar inconclusas. Teniamos mas
ideas que personal para implementarlas. Ademas, algunas eran
poco realistas. EIl mayor problema fue que Maggie se canso, y por
lo tanto, nosotros también”.

Ejercicios de desarrollo para los siete

PROFUNDIZAR Quiza usted sea rapido para estudiar, pero también es
importante que su estudio sea profundo. Cada vez que hojee un tex-
to con informacion, regrese y léalo de nuevo. Al principio se sentira
frustrado, pero después de que halla terminado de examinar com-
pletamente cada pieza de la informacion, hagase esta pregunta; ;Qué
aprendi al revisar a profundidad este articulo que pasé por alto la
primera vez que lo bojee? Si obtiene una respuesta satisfactoria, es una
buena senal. Si piensa que no ha aprendido algo nuevo, regrese y relea
el articulo otra vez.

MANTENER EL RUMBO Una vez que haya desarrollado una vision y la
haya compartido con aquellos que trabajan para usted, no desfallezca.
Escriba la vision y péguela cerca de su escritorio, esto, como un sim-
bolo que le recuerde que debe resistir hasta el final. Si usted tiene el
impulso de reformular la vision cuando ain no se han cumplido dos
anos desde que fue creada, recuérdese que esto posiblemente solo esté
relacionado con su emocion por nuevas posibilidades y que cambiarla
quiza no beneficie a la organizacion. Para que la gente tenga un sélido
sentido de la direccion, se necesita una vision perdurable.

Asimismo, cuando piense en nuevas ideas para estrategias, metas y
tacticas, asegurese de que dichas modificaciones vayan enfocadas en
las tacticas, antes de siquiera considerar cambiar las metas o las es-
trategias. Cuando tenga nuevas ideas, permita que las personas que
estan con usted las discutan y déjeles saber que son meramente ideas,
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no la instruccién de un cambio en la accién, y que su objetivo s6lo es
analizar su viabilidad.

BAJAR LA VELOCIDAD Los dos ejercicios de desarrollo anteriores seran
mas faciles si usted también baja el ritmo. Esto significa hacer un es-
fuerzo consciente por hablar mas lento, mantenerse firme con una idea y
considerarla desde muchos angulos antes de analizarla con otros. Bajar
la velocidad también significa concentrarse en la tarea en cuestiéon y no
distraerse por estimulos externos, por ejemplo, ruidos extranos o el be-
llo arbol detras de la ventana. Pero lo mas importante, bajar la velocidad
requiere enfocar su atencion hacia su interior y hacerse estas tres pre-
guntas: ;Qué estoy sintiendo (diferente a “pensando”)? ;,Qué sensaciones
corporales estoy experimentando? ;Me puedo enfocar simplemente en
mi interior sin pensar en nada o distraerme con algo externo?

Estilo eneagramatico de los Ochos

Paradigma de liderazgo:
Los lideres fomentan el progreso en las organizaciones
mediante un liderazgo decisivo; ubican a las personas

capaces y confiables en los trabajos correctos y facultan

Butilo eneagamitico | g g gente competente para actuar adecuadamente.
EL DESAFIADOR

A los lideres Ocho les gusta hacer que las cosas pa-
sen y esta practica la ponen en marcha en las organizaciones. Ellos dis-
frutan al conocer el negocio y desarrollar una vision a partir de la cual
crear una mision viable, asi como estrategias, metas y tacticas efecti-
vas. Absorben vorazmente todo lo que pueden acerca de las tendencias
de la industria y del mercado, y se esfuerzan en conocer a los clientes
clave. Después se enfocan en los productos, servicios y tecnologias de
la organizacion para garantizar que los clientes obtengan todo lo ne-
cesario, y que el sistema entero tenga sentido y sea congruente con la
estructura, sistemas, personas y finanzas.

Invierten una gran cantidad de energia cerciorandose de que la gente
correcta esta en los puestos correctos, de manera que puedan confiar
en que los demas haran su trabajo sin su supervision estricta. Se com-
placen cuando tienen la certeza de que todo en la organizacion esta
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dirigido hacia convertir a la compaiia en lider de su campo. De hecho,
suelen trabajar ellos mismos hasta la extenuacion para lograrlo.

Los Ochos por lo general lideran basados en la vision, la cual dise-
fian con base en sus emociones. De igual forma, para ellos la misién
de la organizacion ocupa un lugar prioritario en sus mentes. Sus ambi-
ciones para la organizacion son grandes, y disfrutan del arte de la es-
trategia. Son impacientes con los detalles y errores, y esperan que los
demas sean capaces de desarrollar y ejecutar las metas y tacticas, que
ellos consideran que van de acuerdo con la estrategia organizacional.

Un empleado de Richard, un lider Ocho, lo describe de esta forma:

“La comprensién del negocio entero es sorprendente. El hombre
es un gran estratega, parece que lo ha hecho toda la vida. Muchas
personas se intimidan por su fortaleza y poder. Como yo trabajo
estrechamente con él, no siento lo mismo. Veo su humildad y hasta su
incertidumbre, aunque esto sucede en raras ocasiones. Encuentro
su brillantez atemorizante, pero aprendo de él todos los dias”.

Confian en sus reacciones viscerales; una vez que estan seguros de
una decision, hacerlos cambiar de parecer es todo un desafio. Aunque
Jfinalmente tomaran en cuenta los nuevos datos acerca del entorno y
la organizacion. La certidumbre de los Ochos puede crear problemas
cuando el entorno de la organizacién cambia con rapidez.

Ademas, mientras permanecen enfocados en el panorama general y
dan una gran cantidad de libertad a la gente que consideran competen-
te y confiable, hacen lo contrario con quienes creen que deben vigilar
de cerca. Para agravar este problema, suelen formarse impresiones de
las capacidades y caracter de las personas desde un principio, y han es-
tado en lo correcto las veces suficientes como para reforzar su creencia
de que son buenos en la evaluacion de las fortalezas y debilidades de
los individuos. Por lo tanto, aun si un empleado (que solia ser incom-
petente) ha mejorado sus capacidades, tardara mucho en cambiar la
impresion que tuvo de €l en un principio. En consecuencia, los lideres
Ocho, desde el principio toman en cuenta el componente humano de
la organizacion, pero luego de realizar su evaluacion a este respecto,
puede ser dificil que cambien de opinion con el paso del tiempo.
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Aunque algunos son buenos para el trabajo detallado, muy pocos
disfrutan de €I, por ello, prefieren dejarselo a otros. Para la mayoria de
los Ochos, el establecimiento de metas es parte del panorama general,
pero consideran a las tacticas como los detalles especificos de la ejecu-
cion. Casi todos ellos prefieren recibir informes honestos y puntuales
acerca del desarrollo de la organizacion, que estar implicados en los
detalles cotidianos del trabajo.

Por ultimo, debido a que hacen que las cosas importantes sucedan
con rapidez (es decir, sin una gran cantidad de pasos pequefios y pre-
liminares), pueden ser impacientes y enojarse cuando sus organizacio-
nes, unidades de negocio o equipos no actdan con tanta rapidez como
el lider quisiera.

Cuando Richard era mas joven, uno de sus empleados tenia esta
vision de él:

“A pesar de que considero que es una gran persona, las expectativas
que tiene de él mismo y de quienes trabajan para él no son sostenibles.
Trabaja demasiadas horas sin descanso y se frustra cuando el
desempeno de la gente no es el que espera o cuando, por diversos
factores organizacionales, surge cualquier clase de obstaculo en
nuestro camino. Nada es tan rapido o tan bien como él quiere, pero
él no puede hacer que todo suceda. Los detalles terminan siendo
ignorados debido a que todos estamos exhaustos y hartos”.

Ejercicios de desarrollo para los Ochos

DESARROLLAR EL SENTIDO DEL HUMOR Quiza usted piense que ya tie-
ne un sentido del humor bien desarrollado, pero hagase esta pregunta:
¢Uso mi sentido del humor en el trabajo como una forma de reirme de
mi mismo y de mis expectativas? Si es capaz de reirse de sus debilida-
des, trabajara con menos excesos y disfrutara mas el trabajo.

SER MAS FLEXIBLE Haga una lista de sus creencias, opiniones e ideas
mas solidas. Después preguntese: Si reaccionara con menos intensi-
dad y tuviera una mente mds abierta en relacion con todo lo que hay
en esta lista, ;me percibiria a mi mismo como menos fuerte? Si su respues-
ta es no, continie con el parrafo siguiente. No obstante, si su respuesta
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es si, digase esto: Ser flexible no es lo mismo que ser deébil, y tener
opiniones fijas no significa ser fuerte. Si bien demasiada flexibilidad
es una debilidad, también lo es demasiada rigidez. Repita estas frases
hasta que las crea.

Una vez que se vuelva mas receptivo a nuevas ideas, revise cada
elemento en su lista y preguntese: ;Qué necesito hacer para tener una
mente mds abierta? Por ultimo, elija tres creencias y emprenda las ac-
ciones que haya identificado como formas de ayudarle a volverse mas
abierto.

SER PACIENTE Probablemente se exija demasiado, pero necesita darse
tiempo para relajarse, leer, estirarse, caminar o hacer cualquier cosa
que le resulte tranquilizante. Esto no solo lo relajara, sino que puede
prevenirle enfermedades. Después, trabaje en ser paciente con otras
personas. Cada vez que se frustre y quiera confrontar a alguien por no
cumplir con sus compromisos, preguntese: ;Qué es lo que no compren-
do de esta persona y de su perspectiva sobre la situacion?

Por ultimo, aprenda a ser paciente con las organizaciones. Ya que
éstas son muy parecidas a las personas: cierta presion puede contri-
buir al movimiento, pero demasiada presion crea resistencia al cambio.
Si desea usar el humor para aprender a ser mas paciente, recuerde
esto: Usted no cambia con mucha facilidad, asi que jpor qué deberia
hacerlo la organizacion?

Estilo eneagramatico de los Nueve

Paradigma de liderazgo:
Los lideres ayudan a lograr la mision colectiva me-
diante la creacion de un entorno de trabajo clara-

. stifo ene ki
mente estructurado Yy armoritoso. EL PACIFICADOR

Los lideres Nueves que son experimentados disfru-
tan de conocer todos los aspectos del negocio. Son me-
toédicos y capaces de percibir todos los puntos de vista, les encanta com-
prender a la industria, el mercado y a sus clientes; y también aceptan
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las sutilezas y complejidades de los productos, servicios y tecnologias
de la organizacion.

Debido a que a les gusta la armonia, les agradan las organizaciones
que perciben como unificadas y que tienen estructuras y procesos
bien disefiados, 16gicos y claros. Los lideres Nueve también establecen
relaciones con facilidad, y perciben las interacciones como un placer,
y no una obligacion. Ademas, consideran que las finanzas importantes
crean procesos congruentes con las demandas financieras del negocio,
asi como con los productos y servicios de la organizacion.

Los lideres Nueve piensan y actian de manera estratégica, con clari-
dad y resolucion, y se mantienen enfocados en la mision. Como disfru-
tan de los aspectos mas detallados del trabajo, se sumergen en activi-
dades concernientes a las metas y tacticas. Con frecuencia basan tanto
la vision como la estrategia en tres elementos: mision, metas y tacticas.
Ellos generaran una estrategia tacita o implicita que surge intuitiva-
mente, y esta fundamentada en la meta y la eleccion de las tacticas.

He aqui un comentario hecho por uno de los subordinados directos
de Liz:

“Nuestra organizacion es muy compleja, con multiples clientes
que desean algo diferente de nosotros, pero Liz mantiene todo

en equilibrio. Sus excelentes relaciones con los clientes son un
activo, y también conoce la industria y el mercado a la perfeccion.
Lo mas importante es que es altamente analitica y aplica lo que
sabe para convertirnos en un negocio de primera clase. También
es muy facil hablar con ella, y da excelentes consejos”.

Debido a que los lideres Nueve suelen enfocarse en los detalles para
llegar al panorama general, esto puede suponer un desafio para ellos
cuando son nuevos en las tareas de liderazgo. Comenzar con los detalles
y deducir el panorama general a partir de esta informacion, es una for-
ma viable de conocer el negocio y de pensar y actuar estratégicamente,
pero a la vez resulta muy lento y por lo tanto puede crear problemas.

Las organizaciones y los trabajadores pueden esperar lideres que
comprendan las cuestiones importantes y mostrarles la direccion ge-
neral con rapidez, pero a los Nueves les gusta tomarse su tiempo y les



Conocer el negocio: Pensar y actuar de manera estratégica

desagrada sentirse presionados para tomar una decision, por lo tanto
asumen una posicion firme antes de estar listos para hacerlo. No obs-
tante, aprenden a identificar, absorber y actuar en relacion con los ele-
mentos organizacionales mas cruciales, conforme escalan a posiciones
de liderazgo mas altas.

Al principio de la carrera de Liz, uno de sus empleados la describi6
de esta forma:

“Nos da nuestras tareas, pero es dificil trabajar sin depender de
ella. Le gusta ver todo lo que hacemos, y después se acumulan
pilas de trabajo en su escritorio. Si pudiera darle un consejo, seria
que dejara de aferrarse a la necesidad de saber los detalles, y que
se enfocara mas en el panorama general. Si pudiera hacer eso y
explicarnoslo, entonces entenderiamos cuéales deben ser nuestras
prioridades”.

Ejercicios de desarrollo para los Nueves

SER ESTRATEGICO Aunque se pueda sentir comodo al trabajar con los
detalles, tiene que obligarse a si mismo a dejar que otros los manejen.
Tan pronto como se involucre en la supervision de alto nivel, con res-
pecto al desempeno de otra persona, digase a si mismo: Me estoy involu-
crando demasiado en minucias. Estoy siendo demasiado tdactico cuando
deberia ser estratégico. ;A qué estoy poniendo atencion en realidad?

HACER EXPLICITAS SU VISION, MISION Y ESTRATEGIA En una hoja, escriba
su vision, mision y estrategia. Expliqueselas al menos a tres personas
y pregunteles: ;Mi explicacion fue viable, convincente, evocativa 'y bre-
ve? Con base en las respuestas que reciba, reestructure sus puntos para
mejorarlos y expongalos a otras tres personas. Repita este proceso
hasta que reciba sélo retroalimentacion positiva. Por ultimo, comuni-
que la vision, mision y estrategia, junto con las metas y tacticas, a las
personas que trabajan para usted.

ESTABLECERLAS PRIORIDADES ORGANIZACIONALESY MANTENERLAS Ha-
ga una lista de las cinco areas que seran las mas importantes a tratar
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durante los siguientes seis meses. Saquele copias y pongalas en lugares
donde las vea y las lea a diario. Cada vez que esté a punto de pasar
mas de media hora en una tarea, preguntese: JEsta tarea encaja con
mi lista de prioridades ovganizacionales? Si la respuesta es no, decida
si en realidad necesita hacerse y, de ser asi, asignesela a alguien mas.

Ejercicios de desarrollo para todos

e Elabore un documento de dos paginas con respecto a su area de
trabajo. En la primera, use palabras y/o graficas para especificar
los elementos clave de su entorno. Por ejemplo, identifique lo
siguiente: tendencias clave en la industria y el mercado; clientes
actuales y futuros y sus necesidades mas criticas; productos,
servicios y tecnologias de la organizacién; una breve descripcion
de la estructura, sistemas y personas de la organizacion; y por
altimo, informacion acerca de la situacion financiera.

En la segunda pagina, identifique la vision, mision (incluya
su propuesta de valor agregado y dirijala a la persona
correspondiente), estrategias, metas y tacticas de su area. En la
parte inferior de esta pagina, agregue una declaracion que refleje
su Balanced Scorecard;' dependiendo de su funcion. Esta tarjeta de
control sera para la organizacion, la unidad de negocios o equipo.

Por ultimo, pidale a quien considere habil en el negocio
de pensar y actuar de manera estratégica, que le ofrezca
retroalimentacion; haga ajustes conforme sea necesario. Después
comparta este documento con su jefe, los empleados que
trabajan para usted y los companeros con quienes tenga una
interdependencia. Solicite una retroalimentacion y haga cambios
segun sea necesario.

* Lea biografias o vea DVD que le revelen los procesos de
pensamiento y las acciones de los lideres que han movilizado

! Herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente
de indicadores los cuales proporcionan la estructura necesaria para realizar una evaluacion
adecuada.
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personas y recursos para hacer cambios significativos en sus
organizaciones (por ejemplo, Mahatma Gandhi, Nelson Mandela,
Franklin D. Roosevelt, Rudy Giuliani y Oprah Winfrey). Escriba

lo que considere que fueron la visién, mision, estrategia, metas y
tacticas de ellos.

Instrayase en mayor medida mediante la lectura de uno de los
libros recomendados en la subseccion “Conozca el negocio: piense
y actuie estratégicamente”, en la seccion de Recursos en la parte
posterior de este libro; lea el capitulo 6, “Aproveche su liderazgo”,
en Bringing Out the Best in Yourself at Work: How to Use the
Enneagram System for Success, por la doctora Ginger Lapid-Bogda.






Capitulo

Convertirse
en un excelente
comunicador

os lideres deben comunicarse de manera constante y efectiva con
personas de todos los niveles, tanto dentro como fuera de la or-
ganizacion.

Comunicarse con otros puede ser desafiante e incluso estresante.
Con frecuencia se requiere una gran cantidad de habilidades y aplomo,
por ejemplo, cuando se comunica una informacion dificil acerca del
desempeifio de una persona, al manejar conflictos y al tratar con cues-
tiones politicas o de influencia.

Convertirse en un excelente comunicador significa que usted esta
calificado en los siguientes seis componentes de la competencia (véase
figura 5.1):

Generar relaciones genuinas

Comunicar con claridad

Saber escuchar

Dar retroalimentacion efectiva

Manejar el conflicto de manera constructiva

AN A

Influir en otros

Conforme avance en la lectura y reflexione acerca de estos seis compo-
nentes de la competencia para convertirse en un excelente comunicador,
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FIGURA 5.1 Conviértase en un excelente comunicador

i = oo I

COMUNICAR
CON CLARIDAD

SABER ESCUCHAR

7

califiquese en cada area en una escala de 1 a 5. Esto le ayudara a de-

terminar sus areas de fortaleza y aquellas que necesiten desarrollo.

Los seis componentes de la competencia
para convertirse en un excelente comunicador

Componente 1: Generar relaciones genuinas

Esto significa ser accesible, dedicar tiempo a las personas y hacerlas
sentir bien; ser calido, gracioso, abierto y no ser un critico destructivo;
mostrar empatia; tener credibilidad e integridad personal por medio
de la congruencia entre las acciones y las palabras; demostrar respe-
to por la diversidad de pensamientos, estilos, culturas, habilidades y
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perspectivas; relacionarse de manera oportuna con la gente de diversos
grupos demograficos y con individuos ubicados en diferentes niveles
dentro de la organizacion; generar confianza mediante la honestidad y
no divulgar las confidencias.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 2: Comunicar con claridad

Esto implica comunicarse de manera precisa y concisa, tanto verbal-
mente como por escrito; ofrecer informacion especifica y oportuna de
manera que la gente tome decisiones razonables y haga bien su traba-
jo; crear y utilizar vehiculos, estructuras y procesos de comunicacion
formal e informal, para mantener enterados a los demas.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componentes 3: Saber escuchar

Esto significa dar su completa atencién a las personas que le hablan,
antes de responder; escuchar lo que se dice, con un minimo de prejuicios
personales; escuchar bien a la gente que se comunica de una forma di-
ferente a la suya; asimilar con precision las opiniones de los demas, en
particular cuando usted no esté de acuerdo con ellas; formular preguntas
relevantes para una comprensiéon mas profunda; y fomentar la partici-
pacion de la gente que tenga una amplia variedad de perspectivas.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 4: Dar retroalimentacion efectiva

Esto implica ofrecer a los empleados, colaboradores y jefes retroalimen-
tacion, ya sea favorable o desfavorable, pero siempre de una manera
honesta y respetuosa; poner atencion meticulosa a la oportunidad,
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lugar y transmision de la retroalimentacion; y modelar su receptividad
a la retroalimentacién mediante la solicitud regular de la misma acerca
de usted, y responder a ello de forma constructiva.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 5: Manejar el conflicto de manera constructiva
Esto incluye anticiparse a las situaciones para prevenir problemas; re-
solver desacuerdos con antelacion, al identificar y acercarse a la solu-
cion del problema; no evitar el desacuerdo ni volverse excesivamente
agresivo en situaciones conflictivas; considerar el conflicto como una
oportunidad, mas que un problema; saber como acercarse a la gente
que esta alterada; encontrar puntos en comun con las personas para
lograr resultados ganar-ganar y obtener su cooperacion, perseguir tanto
acuerdos complicados como equitativos; y ser capaz de manejar su eno-
jo, y utilizar sus reacciones como oportunidades para el autodesarrollo.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 6: Influir en otros

Esto implica transmitir un sentido de competencia, confianza y com-
promiso que involucre a los demas; desarrollar amplias redes dentro y
fuera de la organizacion; identificar las inquietudes y necesidades de
los jefes, colegas, empleados, proveedores y clientes; crear soluciones
basadas en una identificacion precisa de los problemas; tener ideas
bien razonadas que contengan argumentos convincentes; y saber cuando
usar su influencia y cuando no.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

En lo que resta de este capitulo se describe como los lideres de cada
estilo eneagramatico se pueden convertir en excelentes comunicadores,
mediante la formacion de relaciones genuinas, la comunicacion clara,
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saber escuchar, usar la retroalimentacion efectiva, el manejo construc-
tivo de conflictos y la influencia sobre otros. Inmediatamente después
de la informacion de cada estilo eneagramatico, encontrara lo siguiente:
(1) correos electronicos reales de personas que muestran patrones de
comunicacion de ese estilo, (2) un analisis de estos correos electronicos,
y (3) sugerencias para la reescritura de dichos correos, las cuales de-
beran ser utilizadas por los individuos de cada estilo, con el fin de
reescribir sus correos electronicos como un ejercicio de desarrollo.
Esto, debido a que gran parte de la comunicacién actual se da por
esta via. El estilo utilizado en la escritura de correos electronicos tam-
bién nos aclarara quiénes somos, cOmo pensamos y qué sentimos.
Cuando utilice los correos electronicos para mejorar sus habilidades
comunicativas, asegurese de revisar cada uno antes de enviarlo; ana-
licelo de acuerdo con las tendencias de comunicaciéon eneagramaticas
descritas en este capitulo. Después, escriba el correo electrénico y en-
vielo. Llegara el momento en el que su nuevo estilo de escritura sera
mas natural y requerira menos esfuerzo, y también ocasionara que sus
patrones de lenguaje cambien durante sus conversaciones personales.

Dimensiones eneagramaticas para convertirse
en un excelente comunicador

Estilo eneagramatico de los Uno

Generar relaciones genuinas
Los Unos tienen interacciones cordiales y consistentes
con otros gracias a sus modales bien desarrollados y a

que suelen decir lo que quieren, y hacer exactamente
lo que dicen que haran. No obstante, como valoran la
cortesia, no siempre dicen lo que esta en sus mentes

y en ocasiones pueden ser hipdcritas, es decir, actuar
con excesiva cordialidad con alguien que les desagra-
da intensamente. Ademas, cuando estan interactuando con alguien a
quien no respetan o de quien tienen una opinion negativa, se pueden
volver irritables y mostrar, de manera no intencionada, falta de interés.

Batile eneagramdtico
EL REFORMADOR@
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Comunicarse con claridad
Como los Unos tienden a advertir lo correcto o lo incorrecto en una si-
tuacion, usan palabras que implican juicios, por ejemplo, deber, obliga-
cion, es necesario, es adecuado, bien y mal, o sugieren alguna accion
remedial. Los Unos también analizan las tareas o las ideas mas que los
sentimientos, excepto cuando estan con sus seres mas cercanos.
Cuando observan que algo se ha hecho especialmente bien, los
Unos demuestran gran placer a través del reconocimiento verbal y de
sefiales no verbales, como por ejemplo, una sonrisa. No obstante, cuan-
do no estan satisfechos, su comportamiento no verbal lo demuestra, por
ejemplo, a través de una apariencia aspera. Si se sienten criticados,
pueden reaccionar a la defensiva con un comentario brusco, una defensa
contra sus propias tendencias autorecriminatorias.

Saber escuchar

Escuchan con atencion a la gente que respetan o consideran conoce-
dora. Aferrados a sus ideas y opiniones, los Unos no saben escuchar
cuando no tienen en alta estima a la otra persona, o cuando estan
preocupados con sus propios pensamientos.

Dar retroalimentacion efectiva

Cuando dan retroalimentacion constructiva, en verdad estan tratando
de ayudar a alguien a superar un defecto. No obstante, puede ser que
den demasiados detalles o sean muy criticos o quisquillosos, lo cual se
manifiesta a través de la eleccién de palabras, y del comportamiento no
verbal, lo cual produce como respuesta una actitud de defensa por parte
de la otra persona. Si bien los Unos dan retroalimentacion inteligente,
sincera y positiva, también deben recordarse a si mismos que todos
(incluidos ellos) necesitan el reconocimiento por un trabajo bien hecho,
incluso si el desempeno no tiene el nivel de excelencia mas alto.

Manejar el conflicto de manera constructiva

Cuando los Unos estan enojados con alguien u otra persona esta moles-
ta con ellos, pueden manejar la situacion de manera logica o volverse
coléricos y reprochadores. No obstante, los Unos suelen darse tiempo
para reconsiderar sus respuestas. Mas adelante tendran un dialogo
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constructivo, y preferiran un método de resolucion de problemas un
poco mas estructurado, basado en hechos mas que en sentimientos y
que produzca un resultado justo, pero rapido.

Influir en otros

Por lo general, aparentan ser competentes, confiados y ofrecen opinio-
nes sensatas, asi que los demas suelen escucharlos. Asimismo, pueden
no solicitar escuchar las ideas de otros individuos o no saber escucharlas.
En consecuencia, los Unos quiza no integren en su pensamiento los
puntos de vista de otras personas, y por lo tanto tal vez no lleguen a
un nivel que les permita desarrollar toda su influencia potencial, esto,
debido a que en la mayoria de las relaciones, la influencia se da de ma-
nera reciproca.

Uso del correo electréonico como ejercicio de desarrollo
Constanza, una lider Uno, envi6 el siguiente correo electronico a Ian,
su compaifiero de trabajo, en el cual habla de un bono que éste ultimo
habia recomendado para una persona del equipo, llamada Janice:

Pienso que este bono es completamente apropiado. Janice es un
tesoro y pienso que necesita sentir que vemos y apreciamos todo
lo que ha hecho y esta haciendo para nuestra organizacién.
Saludos,
Constanza

ANALISIS Este correo electronico ilustra los patrones de lenguaje ca-
racteristicos de los Unos. Aunque corto, el correo de Constanza ofrece
varias opciones de una forma empatica e inequivoca, por ejemplo,
pienso, completamente y todo. Ademas, en el correo electronico usa
palabras que implican lo correcto de la accion, por ejemplo, apropiado
y necesita. Tienden a discutir pensamientos (que suelen expresarse
como opiniones mas que como sentimientos), y a usar palabras que
califican lo correcto o incorrecto del comportamiento.

No obstante el correo es en realidad amable; si Constance desea
usar sus correos electronicos como una ayuda en su desarrollo perso-
nal, podria hacer lo siguiente:
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* Borrar el lenguaje que implique deber, obligacion, bien o mal.

e Usar palabras que sugieran mas flexibilidad y menos pensamiento
categorico o empatico.

e Adoptar un lenguaje que reconozca y fomente multiples puntos de vista.

Constanza podria reescribir su correo electronico de la siguiente
manera:

Querido lan,

Tu idea de dar a Janice un bono, compensaria el tiempo extra
que ha pasado trabajando y puede servir como una recompensa.
Esto podria ser altamente motivador y todos podrian sentirse
complacidos por la solucién.

Saludos,

Constanza

A pesar de que los cambios son relativamente menores, la elimina-
cion de palabras enfaticas y la inclusion de frases menos tajantes, por
ejemplo, puede servir y podrian sentirse, dan al correo electrénico un
tono mas suave e invitan al dialogo, en caso de que el receptor no es-
tuviera de acuerdo con Constance.

Estilo eneagramatico de los Dos

Generar relaciones genuinas

A los Dos les gusta relacionarse con otras personas, y
estan ansiosos de escuchar, ofrecer ayuda y dar conse-
jo. Establecen una buena comunicacion con facilidad,

EL AYUDADOR

y la mayoria de la gente piensa que pueden contar con

que los Dos estaran disponibles cuando los necesiten.
No obstante, esto no siempre ocurre, ya que los Dos se agotan por
enfocarse en los demas a costa de ellos mismos. Cuando se dan cuenta
de que dan mucho mas de lo que reciben, incluso a pesar de que su
comportamiento haya contribuido a esta situacion, pueden separase
de una relacion que antes fue importante para ellos.
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Comunicarse con claridad

La mayoria de ellos hacen preguntas frecuentes, pero hablan de si
mismos solo con quienes se sienten cercanos. También ofrecen nume-
rosos cumplidos con el propésito de afirmar a los demas, sonrien con
frecuencia, y utilizan una voz suave y sensible con el fin de animar a
la otra persona para que hable mas.

No obstante, cuando estan enojados, agotados, cuando no les agra-
da alguien o algo que otra persona haya dicho, se vuelven callados, se
enfadan y son quejumbrosos. Ademas, cuando no estin de verdad in-
teresados en la otra persona o en lo que esta diciendo, se desconectan
de la conversacion de manera precipitada.

Saber escuchar

Generalmente saben escuchar, es facil hablarles y son muy compasivos,
y escuchan de manera mas completa a quien sienten cerca de ellos,
a quienes piensan que necesitan y desean su ayuda, a quienes ellos
desean agradar y a individuos que tienen un alto estatus e influencia.
Mientras escuchan también estan generando juicios sobre la conversa-
cion que mantienen, aunque no lo demuestren, por ejemplo, pueden
estar calculando si (1) a ellos les agrada la otra persona o viceversa, (2)
desean ayudar a su interlocutor, (3) estan en total desacuerdo con lo
que él o ella ha dicho o (4) sienten que ese individuo puede danar a
alguien a quien los Dos desean proteger. En esta ultima situacion, los
Dos se llenan con una intensa inquietud protectora que suelen expre-
sar de manera directa.

Dar retroalimentacion efectiva
Son intuitivos y ofrecen consejos utiles, pero su retroalimentacion es
s6lo su propia percepcion. En consecuencia, obtener la confirmacion
o rectificaciéon de estas percepciones, por parte de su receptor, es de
utilidad para ellos.

Si bien son expertos en dar retroalimentacién positiva y tienen un
excelente olfato para reconocer la oportunidad, debido a que pue-
den leer con habilidad el lenguaje corporal, también se rehisan a dar
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retroalimentacion en una critica constructiva, y evitan decir algo ne-
gativo por miedo a herir los sentimientos del interlocutor o danar la
relacion.

Manejar el conflicto de manera constructiva

El buen manejo que tienen de la empatia, les facilita resolver con faci-
lidad los conflictos entre otros, ya que escuchan tanto los argumentos
racionales como los emotivos, y buscan un terreno comun.

Cuando se sienten enojados suelen esconder sus sentimientos para no
provocar un conflicto directo con los demas. Esto les da tiempo para pen-
sar en lo que desean decir después. Sin embargo, eventualmente pueden
explotar con expresiones de resentimiento, en particular cuando sien-
ten que no son apreciados, que se han aprovechado de ellos o cuando
alguien que les interesa esta en riesgo. En estas ocasiones, son muy
directos, acusadores e incluso severos.

Por lo general, se sorprenden cuando la gente se enoja con ellos.
Esto se debe a que tratan de complacer a los demas, a menos que ese
alguien les desagrade. Se perciben a si mismos como sensibles y recep-
tivos, la mayoria de estos lideres no esperan que otras personas tengan
muchos problemas con ellos. Por supuesto, esto no es realista.

Influir en otros

Los Dos suelen ser social y politicamente astutos, influyen en otros
individuos a través de su personalidad y forma de relacionarse, asi
como por medio de sus ideas o funciones organizacionales. Es como si
ellos tuvieran antenas que les indicaran cé6mo involucrar a otros y qué
podria ocasionar que se resistieran. Sin embargo, prefieren influir de
manera directa que de forma indirecta, y quiza este comportamiento
también se interprete como manipulacion.

Uso del correo electréonico como ejercicio de desarrollo
Mientras que el primer correo electrénico utiliza la comunicaciéon mas
usual del estilo de los Dos, el segundo muestra los patrones tipicos del
lenguaje utilizado por este tipo de lideres cuando estan molestos; el
tono amable y cortés cambia dramaticamente.
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CORREO ELECTRONICO 1 Daniel envié este correo electrénico a Caro-
lina, una colega que le dio informacién positiva acerca de un cliente

mutuo.

iEs grandioso! Gracias por hacérmelo saber.

Espero que 2005 sea un ano maravilloso para ti.

México fue FABULOSO. Ya estoy planeando el siguiente viaje.
Te deseo lo mejor,

Daniel

CORREO ELECTRONICO 2 Larry envio este airado correo electrénico a
un grupo de 150 personas para informarles sobre la préxima reunion
del equipo del proyecto. Larry era miembro del comité de planeacion
para este evento, mientras Shirley y Marc eran los coordinadores. Este
correo electronico fue enviado como respuesta a otro recibido por un
miembro del comité, Joseph Spaulding y a todo el equipo del proyecto.
En €l cuestionaba el costo por persona para la reunion.

He aqui un comentario de alguien que siempre ha intentado hacer
que todos estén felices:

Me gustaria muchisimo que todos los que NO hayan planeado
alternativas para los puntos de reunion, alimentos, proveedores,
refrigerios, musica, pista de baile, entretenimiento, etiquetas con
nombres, correspondencia, invitaciones, costos, presupuestos
y un par de docenas de otros temas de relativa importancia,
tuvieran UN POCO DE RESPETO por Shirley, Marc y dos docenas
o mas de personas que HAN invertido tiempo en la investigacién
de estos asuntos, y han tratado de actuar tan democraticamente
como ha sido posible para llegar a algunas conclusiones. Este
proceso comenzd a mediados de 2004, no ayer; no se excluyé
la participacion de nadie, y se escucharon las opiniones de todos.
El punto de vista de Joseph Spaulding acerca de la comida, baile
Yy precios son cuestiones que ya varias personas han considerado
ANTES de tomar una decisidn final.
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Tengo toda mi confianza en Shirley y Marc. Ellos han liderado
un proceso que comprende a casi 70 por ciento del equipo del
proyecto, esto, desde cuatro meses antes del evento. Ninguna
reunion del equipo ha obtenido un porcentaje tan alto.

En lugar de criticar y pedir al comité que vuelva a comenzarlo
todo, por qué no agradecer a los miembros de la coordinacién
y del comité, en especial Joseph Spaulding, por un trabajo bien
hecho.

Me siento un poco mejor ahora... pero sélo un poco.

Larry

ANALISIS El correo electronico de Daniel es alegre y optimista, usa
palabras como grandioso, maravilloso y fabuloso. Se enfoca mas en el
receptor del correo que en informacion profesional o personal acerca
de Daniel; ademas muestra los sentimientos de placer y aprobacion de
Daniel acerca de lo que el receptor esta haciendo.

Si quisiera usar sus correos electronicos para concientizarse acerca
de sus patrones de lenguaje, podria seguir estas directrices:

* Enfocar el contenido del correo tanto en si mismo como en la per-
sona receptora.

* Usar menos superlativos (grandioso, maravilloso, etcétera).

* Eliminar los comentarios lisonjeros.

El correo de Daniel podria escribirse de la siguiente manera:

Estimada Carolina,

Gracias por hacerme saber que el cliente esta de nuevo en
contacto.

Mi viaje a México fue tan agradable que estoy buscando la
manera visitarlo de nuevo tan pronto como sea posible.

Te deseo lo mejor para 2005,

Daniel

Ambos correos electronicos originales utilizan las letras mayusculas
para enfatizar palabras particulares. En el protocolo de este medio de
comunicacion utilizar letras mayusculas es equivalente a usar un tono
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de voz alto o gritar. Ninguno de los individuos de los ocho estilos eneagra-
maticos restantes utiliza las letras mayusculas con tanta frecuencia como
los Dos, aunque algunos Ochos escribiran todo un correo electrénico
con este tipo de letra.

Si bien en el correo de Daniel la palabra FABULOSO esta en mayuscu-
las, Larry escribio con letras de este tipo las palabras que reprenden a
Joseph Spaulding, las mas evidentes son UN POCO DE RESPETO. Las
otras palabras con mayusculas que aparecen en el correo de Larry,
son NO, HAN, ANTES, las cuales cuando se leen en contexto tienen la
intencion de impedir que Joseph, asi como otros que quiza compartan
las opiniones de €l, planteen este tipo de cuestiones.

Al igual que el correo electronico de Daniel, Larry se enfoca princi-
palmente en los demas y en los eventos, pero no en si mismo, con la
excepcion de las lineas de apertura y de cierre del mensaje. El evidente
enfado de Larry, expresado de manera agresiva, ilustra lo importante
que es para los Dos obtener el agradecimiento, respeto y consideracion
positiva hacia si mismos y hacia las personas que son leales y que les
importan. El correo de Daniel muestra aprecio y sentimientos positivos
hacia el receptor; el de Larry manifiesta enojo, debido a que, segun é€l,
no se esta demostrando respeto a Shirley, a Marc, ni a él mismo, quien
es el lider informal. A los Dos les gusta orquestar las interacciones per-
sonales y suelen enojarse cuando otros no se comportan de acuerdo
con sus reglas de conducta.

Los dos correos electronicos originales difieren en longitud y detalle.
Mientras que el de Daniel es breve, el de Larry es mas largo, lo cual
indica que hizo un esfuerzo considerable al escribirlo. La secuencia
légica de la posicion de Larry, combinada con su uso de letras mayusculas
para enfatizar ciertas palabras, demuestra que se siente extremadamen-
te enojado y resentido, aunque nunca lo dice directamente. Incluso su
expresion, “por qué no agradecer a los miembros de la coordinacion y
del comité, en especial Joseph Spaulding, por un trabajo bien hecho”,
es un comentario sarcastico e indirecto hacia Joseph. Por ultimo, el
comentario final de Larry, “Me siento un poco mejor ahora... pero sélo
un poco”, indica que sigue muy alterado, y sirve como una advertencia
para no protestar de nuevo, dirigida a Spaulding y a quienes tengan
estas intenciones.
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El correo electronico de Larry también comunica su disgusto, de
forma sutil, por el comportamiento de Joseph, como cuando se refiere
a este individuo usando su nombre completo, mientras que al hablar
de los demas s6lo usa sus nombres de pila, una forma mas amistosa
o familiar de mencionar a las personas. Hubiera sido mas productivo y
menos atacante si hubiera incluido lo siguiente:

* Expresar sus sentimientos con palabras menos estridentes y mas
precisas.

e Usar expresiones mas simples y directas con respecto a sus senti-
mientos.

* Enviar el correo electronico solo a Joseph, con copia para Shirley,
Marc y los demas miembros del comité, en lugar de enviarlo a las
150 personas del grupo.

* Escribirlo con la intencion de generar en Joseph una respuesta cordial.

Larry podria aprovechar correo electronico para examinar sus patrones
de lenguaje eneagramatico y reescribirlo de esta forma:

Estimado Joseph,

En respuesta a tu correo electronico en el que planteas varias
inconformidades acerca de la junta de los equipos del proyecto.

Las cuestiones que propones son las que el comité de planeacion,
del cual formas parte, ha debatido durante muchos meses, y ahora
estamos en un punto en el que necesitamos avanzar sobre lo que ya
se decidié. Replantearnos estas resoluciones obstaculizaria nuestro
progreso y capacidad de cumplir con los plazos.

Todos tenemos derecho a expresar opiniones, tanto tu como yo,
y éstas son las mias. Me senti molesto por tu correo electronico
debido al dificil trabajo que la planeacion de este evento ha requerido.
Seria desafortunado si Shirley y Marc sintieran que sus esfuerzos
de coordinacién son cuestionados a estas alturas. Tus sugerencias
pueden ser buenas; no obstante, llegan muy tarde en el proceso.

Te agradeceria que para la préoxima hicieras llegar cualquier
inquietud solo al comité de planeacién, en lugar de enviar un
correo electronico a todo el equipo del proyecto. Hacer esto
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provoca que las personas se inquieten, y estos asuntos deben
tratarse en el comité de planeacién. Al final, todos queremos que
la reunion sea un evento positivo y armonioso.

Espero escuchar tus comentarios acerca de este asunto,

Larry

Estilo eneagramatico de los Tres

Generar relaciones genuinas
Algunos Tres confian mucho en las relaciones y las

convierten en su mayor apoyo en cuestion social, por , x
tal razon, estain dispuestos a compartir informacion  [EL TRIUNFADOR

personal; ya que piensan que esta es la base de todas
las relaciones genuinas. Otros estan tan ocupados con el trabajo, que

no invierten el tiempo requerido en desarrollar relaciones mas profun-
das. A pesar de que la mayoria tiene habilidades sociales bien desarro-
lladas, pueden no ejercer éstas cuando tienen una carga excesiva de
trabajo o se sienten estresados.

Es comin que mantengan relaciones importantes con gente que
conocen desde hace mucho tiempo o con personas con las que tienen
trabajo en comun. Las relaciones con los clientes, tan fundamentales
para el éxito de los Tres, suelen ser mas faciles para ellos que las rela-
ciones con las personas que les rodean, como con sus colegas.

Comunicarse con claridad

Los Tres hablan como si estuvieran dando una presentaciéon en Power-
Point bien ensayada, confian en que sus pensamientos son claros y efi-
caces, incluso cuando hablan de manera espontanea. Si bien prefieren
una preparacion anticipada, parecen capaces de reunir las palabras y
confianza necesarias, incluso en tiempos de incertidumbre.

Estos lideres prefieren analizar temas acerca de los cuales se sienten
confiados, y observan con frecuencia a su audiencia con el fin de eva-
luar la reaccion del grupo a lo que estan diciendo. Si perciben que los
demas no responden de manera favorable, cambian el tema o ajustan
su estilo de comunicacion.
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Saber escuchar

Les agrada escuchar, pero s6lo durante periodos cortos, ya que desean
obtener informacion y regresar al trabajo. Si la otra persona habla en
frases concisas mas que con oraciones completas, percibira al Tres
como un escuchador efectivo. No obstante, si la otra persona habla
mucho o en términos abstractos, se frustran e impacientan. En estas
situaciones, hacen saber a los demas cuando su tiempo se ha agotado, al
regresar a trabajar o terminar la conversacion con un repentino comen-
tario conclusivo. Cuando esto ocurre, los demas pueden percibirlos
como frios o abruptos.

Estos lideres se sienten desafiados cuando la otra persona desea
hablar de sentimientos, en particular cuando éstos se relacionan con
ellos. Debido a que tienden a esconder sus sentimientos o a evitar las
platicas emocionales al enfocarse excesivamente en el trabajo, las con-
versaciones emocionales, incluso si el contenido no tiene nada que ver
con ellos, pueden hacerlos sentir muy incomodos; en estos casos no
saben qué decir o hacer.

Dar retroalimentacion efectiva

Cuando los Tres dan retroalimentacion, por lo general son claros y
honestos. Consideran qué metas intenta alcanzar la otra persona, ad-
vierten sobre ejemplos concretos de comportamiento que no concuer-
dan con esas metas, y ofrecen su tiempo y esfuerzo para ayudarla a
volverse mas exitosa. Todo esto se hace de una forma tan efectiva que
se da en una conversacion concreta.

La retroalimentacion enfocada en las metas puede ser muy efectiva
si los Tres también dan cabida a los sentimientos, tanto los suyos como
los de la otra persona. Cuando reprimen sentimientos fuertes, su in-
terlocutor en la retroalimentacién puede percibirlo y responder a las
emociones no expresadas. Ademas, los receptores en turno suelen te-
ner respuestas emocionales a lo que estan escuchando y éstas requie-
ren discutirse, de acuerdo con el contenido de la retroalimentacion. Si
no se discuten las respuestas emocionales, estos sentimientos pueden
llevar al interlocutor a no estar dispuesto a aceptar la informacién y a
hacer cambios. Necesitan recordar que ser honestos no es suficiente,
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también requieren ser gentiles, dado que las personas que reciben re-
troalimentacion constructiva podrian sentirse vulnerables.

Por udltimo, necesitan ofrecer un balance entre retroalimentacion
lisonjera y constructiva. Esta ultima construye relaciones y permite a
la gente saber lo que necesitan hacer para mejorar, y lo que ya estan
haciendo bien.

Manejar el conflicto de manera constructiva

Los Tres pueden enojarse, en particular cuando surgen obstaculos
para el logro de sus metas, por ejemplo, retrasos en el trabajo, retiro
de recursos o el mal desempeno de alguien mas. Estos lideres también
se alteran cuando tienen mucho por hacer, y creen que los demas les
hacen perder el tiempo, o bien que no estan recibiendo el crédito por
el trabajo realizado.

En ocasiones no expresan su afliccion directamente, pero la demues-
tran indirectamente al hacer un sinnimero de preguntas con el fin de
provocar como respuesta un cuestionamiento implicito con respecto a
un hecho determinado, es su forma de decirle a la otra persona lo que
ha hecho mal. Si el conflicto no se resuelve con rapidez, aceleran de
manera inconciente su discurso y lo vuelven incisivo, incluso pueden
tornarse bruscos. Al mismo tiempo, son habiles en la resolucion de
conflictos entre otras personas. Se sientan con las partes implicadas,
les permiten expresar sus sentimientos (pero no por mucho tiempo) y
usan técnicas de resolucion de problemas para llegar a una solucién.

Influir en otros

Hacen su trabajo para conocer la estructura formal del poder y las redes
informales de influencia dentro de la organizacion, de esta manera de-
sarrollan relaciones con los individuos clave de ambos sistemas. Confian
en sus afinadas habilidades de competencia y autoconfianza, para soli-
citar la ayuda de otros y ejercer su influencia sobre ellos.

Pueden encontrar que otras personas en la organizacion se resisten a
su influencia debido a las experiencias pasadas con otros lideres de este
tipo o a las percepciones que tienen de los Tres. Por ejemplo, los de-
mas pueden calificarlos como excesivamente competitivos, ambiciosos,
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abruptos y demasiado politicos. Estas percepciones disminuyen la in-
fluencia de los Tres y fortalecen la resistencia hacia sus deseos.

Uso del correo electréonico como ejercicio de desarrollo

Alex envi6 el siguiente correo electrénico a sus colegas, éste esta re-
lacionado con un proyecto (del cual él es miembro, pero no el lider)
en el que el equipo tenia dificultades para ponerse de acuerdo, desde
hacia varias semanas.

Queridos amigos,

Estoy escribiendo este correo electronico desde una pequena
ciudad, cerca de Portland, Maine, en donde participo en una
conferencia acerca de Administracién de riesgos. Haré una
presentacion sobre las implicaciones estratégicas. Antes, he dado
varias presentaciones como ésta las cuales han tenido una buena
aceptacion, asi que me siento optimista de que esta vez también
me vaya bien.

Después de leer las utiles contribuciones de otros miembros
del equipo, quise anadir a esta discusion mi pequena
contribucion. Pienso que debemos considerar...[El correo
electronico continua describiendo el extraordinario trabajo de
Alex para afinar el proyecto. El ha trabajado en el equipo desde
hace meses para concretarlo].

Lo mejor para todos, desde la Costa Este—Alex

ANALISIS En este correo amistoso, Alex alardea de sus logros pasados
y escribe sobre lo que esta haciendo, el lugar donde se encuentra, las ra-
zones por las que esta ahi y el hecho de que esta haciendo una actividad
de alto nivel (presentando un tema sofisticado en una conferencia).

La ultima parte del correo electronico refleja el valor que los Tres
dan a la competencia y capacidad, asi como a su habilidad de interpre-
tar bien a su audiencia. En la parte que no se incluye aqui, debido a su
extension, hace un excelente trabajo para presentar un plan de accién
con secuencias muy logicas. No obstante, también es sensible al hecho
de que varios de sus colegas ya han intentado hacer esto y han fallado.
En un intento de no ofender a otras personas del grupo, los felicita por
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sus esfuerzos (“atiles contribuciones”) y se refiere a su propio trabajo
como “mi pequena contribucion”, y por lo tanto minimiza su aporte. No
obstante, algunos receptores del correo electronico podrian percibir el
comentario modesto de Alex como poco sincero (falsa humildad), dado
que presenta un plan que obviamente ya pensé muy bien.

Si quisiera usar los correos electronicos para elevar la conciencia de
sus patrones eneagramaticos de lenguaje, podria hacer lo siguiente:

* Hablar menos de sus propias acciones y logros.

* Usar un lenguaje que se enfoque mas en una tarea especifica y en
las demas personas implicadas.

* No acrecentar o minimizar la importancia de su desempeno y acciones.

* Presentar sus ideas de una forma mas directa.

* Invitar a responder.

Por ejemplo, Alex podria reescribir su correo electronico de esta forma:

Queridos amigos,

Estoy en un viaje de negocios, sin embargo, quise ofrecerles
algunas consideraciones acerca de nuestro proyecto, las ideas se
me ocurrieron después de leer las contribuciones que varios de
ustedes ya han hecho. [Continta describiendo el proyecto].

Espero escuchar sus comentarios a estas ideas y poder
debatirlos con ustedes.

Alex

Estilo eneagramatico de los Cuatros

Generar relaciones genuinas

A los Cuatros no hay nada que les guste mas que de-
sarrollar relaciones genuinas, a las cuales llamarian
relaciones auténticas. Con poca paciencia para lo que
perciben como conversaciones superficiales, disfrutan
de los lazos profundos con otras personas, y su capa-

cidad para ayudar a que los demas hablen de temas
dificiles fortalece sus relaciones dentro y fuera del trabajo.
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No obstante, si bien desarrollan relaciones intensas, lo hacen prin-
cipalmente con personas con las que sienten una resonancia emocio-
nal. Para los Cuatros es dificil construir relaciones con individuos que
tardan en desarrollar conexiones, que no desean formar relaciones
basadas en un involucramiento personal profundo, o con las que no
sienten una afinidad inmediata. En tales casos, los Cuatros se vuelven
excesivamente intensos o lejanos, esto es, se acercan a la persona en
busca de mas contacto o se alejan para crear distancia.

Comunicarse con claridad

Suelen usar palabras emocionalmente expresivas, compartir historias
acerca de sus experiencias personales y en ocasiones usan palabras de
autorreferencia como: yo, mi, mio. Por otra parte, su eleccion de pala-
bras puede parecer deliberada o planeada, y esto es debido a que de-
sean ser bien entendidos. También tienden a analizar y reanalizar las
conversaciones, incluida la forma en que se comunicaron, y si la otra
persona valor6 o tuvo empatia con lo que ellos dijeron y sintieron.

La mayoria de ellos tienen un don especial para comunicarse sim-
bélicamente a través del uso de imagenes, simbolos y metaforas. Cuando
comprenden completamente los matices de un concepto o una ex-
periencia, pueden explicar una idea compleja o un sentimiento de
tal forma que comunique su esencia. No obstante, cuando intentan
comprender el significado de un problema multifacético o tienen la
angustia de una experiencia personal y quieren clasificar una infinidad
de sentimientos, pueden hablar del tema por periodos prolongados de
tiempo. Esto les permite pensar en voz alta y comprender lo que en
realidad quieren decir.

Saber escuchar

Algunos Cuatros hablan mas de lo que escuchan, otros escuchan con
mucha mas atencion de la que ponen al hablar, y algunos mas hablan
y escuchan por igual. Ponen mayor atencion cuando encuentran a la otra
persona profundamente interesante o cuando el hablante esta platican-
do de algo muy importante para los Cuatros. Si alguien esta angustiado,
suelen escuchar a la persona durante amplios periodos de tiempo y
con gran compasion.
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Por el contrario, las conversaciones comunes los aburren, y esto
no les permite concentrarse. Ademas, cuando los Cuatros escuchan
pueden redirigir la conversacion hacia si mismos y compartir una ex-
periencia personal, una que salga a colacién por lo que la otra persona
esta diciendo. A pesar de que la intencion de los Cuatros es profun-
dizar en el dialogo y mejorar la relacion, los demas lo perciben como
egoista e incapaz de escuchar.

Dar retroalimentacion efectiva

Cuando proporcionan retroalimentacion de una critica constructiva, sue-
len ser empaticos y confiables. Anticipan la reaccion del otro, consideran
lo que su interlocutor realmente quiere; cuando el comportamiento y
los deseos de los individuos no concuerdan, piensan en ejemplos, e
intentan entender como y qué piensa y siente la otra persona. Todo
esto ocurre en la mente del Cuatro antes de que se encuentre con la
otra persona en la retroalimentacion.

Debido a esto, deben tener cuidado de no asumir que saben lo que
la otra persona tiene en mente, o que todos son tan sensibles como
ellos; ademas necesitan ser especialmente cuidadosos de no presupo-
ner que el receptor de la retroalimentacion desea discutir los senti-
mientos y problemas con la misma profundidad que ellos.

Manejar el conflicto de manera constructiva

Cuando los Cuatros estan directamente implicados en el conflicto, se
sienten perturbados. Les preocupa el dano potencial que el conflicto
podria ocasionar a la relacion y se alteran mucho cuando se sienten
ignorados, menospreciados o malentendidos.

Cuando estan alterados, pueden volverse callados en extremo o de-
cir algo en una forma sorpresivamente desafiante. En cualquier caso, a
nivel interno estan agitados, con multiples sentimientos, pensamientos y
sensaciones que ocurren al unisono. A menudo usan su raciocinio para
analizar sus reacciones emocionales, pues creen que comprender sus
sentimientos mas intensos disminuye su impacto de alguna forma. En
realidad esto funciona en ocasiones; aunque muchas veces, después de
que han analizado sus matices sentimentales, esos sentimientos suelen
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intensificarse. Por lo general, no dejan ir su enojo con facilidad, y sus sen-
timientos lastimados luchan entre si hasta experimentar una sensacion de
conclusion, lo cual puede conllevar un largo periodo de tiempo.

Pueden ser muy habiles para mediar entre otros conflictos. Para las
personas es facil hablar de problemas emocionales con los Cuatros, ya
que son expertos en identificar dificultades complejas, y son intuitivos
acerca de lo que necesitaran las partes implicadas para llegar a una
solucion satisfactoria.

Influir en otros

Cuando los Cuatros tienen una influencia efectiva, se debe a su reflexion,
introspeccion profunda, relaciones solidas, orientacion a los valores y
compromiso arraigado con los temas importantes para ellos. Cuando
son menos influyentes es porque son demasiado intensos, emociona-
les en exceso o exageradamente insistentes con sus posiciones, o bien
porque enfatizan de mas los valores, en detrimento de lo practico.

Uso del correo electronico como ejercicio de desarrollo
En el siguiente correo electronico, Althena informa a sus compaineros
de trabajo que no asistira a una conferencia telefénica.

Hola a todos,

Primero, quisiera comunicarles que me estoy recuperando
bien de mi cirugia. No todo salié como yo lo esperaba, y
terminé necesitando una transfusion, entre otras complicaciones
posquirurgicas. Estuve dos dias en casa, y sali a caminar un rato.
Me siento muy bien a pesar de todo; el dolor es manejable, y de
vez en cuando olvido recordarme a mi misma bajar la velocidad y
no hacer demasiado.

Dicho esto, les comento que tengo varias citas con mi doctor,
incluido el lunes a las 10:00. Recuerdo nuestra platica acerca de
reunirnos para la conferencia telefénica a esta hora, pero es la
Unica del dia en que no puedo participar. Quisiera dar las gracias
a todos ustedes porque me enviaron correos electronicos y
tarjetas preguntando sobre mi salud.

Mis disculpas—Althena
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ANALISIS El correo electronico de Althena usa las palabras yo, mi, mi,
yo misma, mas de 10 veces. Ademas, la mayoria del texto habla de su
experiencia con la reciente cirugia, a pesar de que el fin evidente del
correo es disculparse por tener que faltar a una llamada de negocios.
Como consecuencia del uso frecuente de palabras e historia personales
de los Cuatros, se les percibe como “autoreferenciales”, es decir, que
continuamente llevan la conversacion y la atencion hacia ellos mismos.
A pesar de que este correo electronico es personal, calido e informa-
tivo, Althena podria aumentar su autoconciencia si hace lo siguiente:

* Reducir el nimero de palabras autoreferenciales (yo, mi, mi, mio, yo
misma).

* Usar un lenguaje menos personalizado y mas objetivo.

* Enfocar el correo electronico en los demas y no tanto en ella misma.

He aqui una posible forma en que ella podria reescribir su correo
electronico:

Hola a todos,

Gracias por preocuparse por mi cirugia reciente. La
recuperacion va extraordinariamente bien, y el mayor desafio
ahora es bajar la velocidad y permitir que el proceso de
recuperacién tome su curso.

Por desgracia, una cita con el doctor me impide asistir a la
conferencia telefénica que teniamos programada.

Mis disculpas,

Althena

Estilo eneagramatico de los Cinco

Generar relaciones genuinas

Los Cincos desarrollan relaciones respetuosas debido
a que ponderan la privacidad de las personas y tienen
como meta ofrecer informacién relevante a aquellos
que la necesiten. Ademas, crean relaciones intelectua-

les con otros individuos, les ofrecen perspectivas que é—@"“ﬂ‘”
) ) EL INVESTIGADOR
los hagan pensar y les dan estimulo intelectual.
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Tienen relaciones mas profundas con las personas en quienes con-
fian, y son muy selectivos para establecer lazos fuertes. Como conse-
cuencia de esta forma precavida de relacionarse, los Cincos pueden
parecer distantes en un inicio, lo cual representa un problema para las
personas que prefieren ser mas calidas. Ademas, tienen poca pacien-
cia para las platicas intrascendentes, ya que las encuentran frivolas y
sienten que menoscaban su energia.

Comunicarse con claridad

Los Cinco por lo general comparten datos mas que sentimientos y sue-
len hablar sin rodeos, todo en un esfuerzo por mantener su privacidad
y conservar su energia. No obstante, cuando saben mucho sobre un
tema, hablan largo y tendido, y exponen todos los aspectos del mismo.
En estas ocasiones, pueden estar tan cautivados por las ideas que tal
vez no se den cuenta que algunas personas se sienten abrumadas por
la cantidad de datos que les proporcionan.

Cuando hablan, por lo general, aparentan estar controlados, y rara-
mente usan el lenguaje corporal animado, pues prefieren mas espacio
fisico entre si mismos y los demas, en comparacion con individuos de
otros estilos eneagramaticos. No obstante, cuando se sienten relajados
y estan con alguien que los conoce muy bien, pueden ser muy espon-
taneos, tanto verbal como fisicamente.

Saber escuchar
Los Cincos son excelentes escuchadores, a pesar de que la mayoria es-
cucha mas el contenido racional que los sentimientos. Cuando perciben
que la otra persona esta siendo excesivamente emocional (lo cual pue-
de ser un grado promedio de emocion segun los estindares de otras
personas) o consideran que ese otro individuo esta sentado o parado
muy cerca de ellos, prefieren retroceder o terminar la conversacion, lo
cual puede dar la impresion de que los Cincos no quieren escuchar.
Curiosos e investigadores, estos lideres escuchan con atencion cuan-
do estan interesados en el contenido de lo que alguien esta diciendo
o cuando la informacién incluye datos que les afectan directamente.
También son relatores precisos, capaces de volver a narrar la mayoria
de la informacion tal y como se dijo.
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Dar retroalimentacion efectiva
Los Cincos suelen dar retroalimentacion precisa, concisa y clara. La mayo-
ria de las veces, son mas proclives a dar retroalimentacion negativa que
positiva, simplemente porque prefieren conservar sus reservas emociona-
les para la retroalimentacion que es esencial para mejorar su desempefo.
Para estos lideres, es util permitir que otros expresen sus sentimien-
tos como pensamientos, aunque esto haga que la gente se sienta torpe
o incémoda. La practica afectiva de permitir que el aspecto emocional
intervenga en el proceso de retroalimentacion también los ayuda a
desarrollar su propia capacidad emocional y sentirse mas cémodos
con los sentimientos en general. A través del lenguaje corporal, de
las preguntas y comentarios que hacen; los receptores en turno de la
retroalimentacion pueden saber si el emisor de la misma se siente co-
modo con las respuestas emocionales. En consecuencia, es importante
para los Cincos animar a las demas personas a hablar de cuestiones
delicadas y vulnerabilidades.

Manejar el conflicto de manera constructiva

Los Cincos por lo general son calmados y metodicos cuando deben
solucionar conflictos, debido a que comprenden que el conflicto es una
parte inevitable y natural de la vida organizacional. Cuando median
discusiones, estan mas interesados en los hechos que en los sentimien-
tos, un método que puede ser benéfico en algunos casos pero una
limitante en otros.

Cuando se enojan con ellos mismos, por ejemplo cuando sienten
que su privacidad ha sido violada, cuando han confiado en alguien que
no lo merecia, o cuando se sienten agobiados por las tareas o situacio-
nes que no esperan o no habian aceptado, tienden a recluirse. Aunque
sea evidente que algo anda mal, pueden hacer parecer que nada los per-
turba, ya que la mayoria tienen mucha practica en decir poco y contro-
lar sus expresiones faciales. En ocasiones, externan su enojo. Cuando
esto sucede, son extremadamente directos, intensos y apasionados.

Influir en otros
La mayoria prefiere no comunicarse, e influyen en otros s6lo cuando
los problemas les afectan de manera directa. Cuando intentan influir
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en los demas, lo hacen mediante estrategias y compartiendo sus habi-
lidades, mas que a través de las relaciones.

Como los Cincos, por lo general, son depdsitos de conocimiento,
pero hablan menos que los individuos con otros estilos eneagrama-
ticos, la gente suele darse cuenta cuando al hablar tratan de ejercer
influencia en otros de manera directa. En caso de que lo intenten de
manera indirecta, es decir, detras de escena, sus acciones se perciben
como secretos y por lo tanto son vistos con sospecha. También se invo-
lucran, aunque menos que otros, en numerosas redes sociales dentro
de las organizaciones, y por lo tanto esto dificulta que influyan total-
mente en un mayor nimero individuos.

Uso del correo electréonico como ejercicio de desarrollo

Los patrones del lenguaje y sus problemas centrales se reflejan con cla-
ridad en la siguiente serie de correos electronicos. La correspondencia
comienza con un texto que Sara dirige a sus companeros de trabajo, en
el cual habla de la posibilidad de transportar a varias personas en un
mismo auto, hacia una fiesta del equipo de trabajo. Los correos electro-
nicos posteriores son entre Martin (un Cinco) y Sara (una Dos):

CORREO ELECTRONICO 1, DE SARA, RELACIONADO CON UNA PROXIMA FIESTA
DEL EQUIPO DE TRABAJO

Parece que esta fiesta va a ser muy divertida. Me pregunto si alguien,

que viva en el lado sur, querra hacer el viaje en coche conmigo. Eso

probablemente sélo incluye a Martin o a Trish, pero, ;quién sabe?
Sara

CORREO ELECTRONICO 2, DE MARTIN A SARA

Hola Sara,
Puedo recogerte, no hay problema.
Martin

CORREO ELECTRONICO 3, DE SARA A MARTIN

Hola Martin

jO puedo pasar por til De cualquier forma. ;Dénde vives o te
irias del trabajo?

Sara
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CORREO ELECTRONICO 4, DE MARTIN A SARA

Hola Sara,

Lo espero con ansias. Yo vivo y trabajo en el Sur... asi que vivo
en mi automovil... jcual es el problema? Estoy bromeando. Salgo
del trabajo alrededor de las 5:00 pm, asi que podriamos llegar a
una hora razonable.

Martin

CORREO ELECTRONICO 5, DE MARTIN A SARA

Hola Sara,

Bien, me traje esta nueva chaqueta, y ya sabes de mis
problemas con la confianza, asi que jcarambal, yo te recogeré.
;Cual es tu direccion?

Martin

CORREO ELECTRONICO 6, DE SARAH A MARTIN

jHolal

iMe olvidé de los problemas de privacidad y autonomia
implicados!
jPerdon!

Sarah

ANALISIS Esta serie de correos electronicos ilustra varios patrones
lingtisticos de los Cinco: (1) expresar pensamientos de forma concisa,
(2) necesidad de preservar la autonomia y privacidad, (3) ser introspec-
tivo (de una forma distorsionada) y (4) involucrarse en revelaciones
propias (compartir informacién de ellos mismos) cuando los Cincos co-
nocen bien a alguien.

En el correo electronico 2, Martin sugiere inmediatamente que €l re-
cogera a Sara, y pone en claro, en los correos posteriores, que desea ir
en su vehiculo (por lo tanto, preservar su autonomia) y no quiere darle
su direccion a Sara o dejar que ella lo recoja (por lo tanto preserva su
privacidad). La introspeccion y revelaciones propias de Martin pueden
leerse en el correo electronico 5 cuando explica por qué prefiere reco-
gerla €l (sus “problemas con la confianza”).
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Martin podria usar los siguientes lineamientos para trabajar en sus
patrones de lenguaje:

* Desarrollar cada idea.

* Incluir sentimientos reales con los pensamientos.

* Ser mas abierto en las primeras etapas de la comunicacién acerca de
sus deseos.

Podria haber escrito a Sara so6lo un correo electronico (lo cual le
hubiera ahorrado mucho tiempo) que dijera lo siguiente:

Hola Sara,

Me gustaria mucho ir en coche a la fiesta contigo. Ese dia,
saldré del trabajo alrededor de las 5:00 p.m., lo cual nos permitira
llegar a una hora razonable. Prefiero recogerte, y espero que estés
de acuerdo. jPor qué no me mandas por correo tu direccién?

Te veo luego,

Martin

Estilo eneagramatico de los Seis

Generar relaciones genuinas

A los Seises les gustan las relaciones en las cuales
sienten que pueden contar y confiar en la otra perso-
na. Sociales y perspicaces, crean relaciones genuinas

EL LEAL

con grupos e individuos, y se sienten mas seguros y
apoyados cuando hay gente detras de ellos. No obstante, cuando tie-
nen recelo hacia alguien, cuestionan los motivos de la otra persona,
evalian de forma negativa su caracter o comportamiento y asumen
que sus juicios estan bien fundamentados. Por lo tanto, pueden termi-
nar con una mala relacién o, en el mejor de los casos, con una ambi-
valente.

Comunicarse con claridad
A los Seises les gusta desarrollar relaciones y comunicarse de forma
reciproca, por lo que dan igual importancia a hablar y a escuchar.
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Por lo general, comienzan sus conversaciones con comentarios ana-
liticos, pero pueden moverse ligeramente a discusiones emocionales
cuando es necesario.

A pesar de que su estilo de conversacion puede ser valiente y confia-
do (el Seis contrafébico), existen las mismas posibilidades de que sean
inseguros y renuentes (el Seis fobico). No obstante, gran parte de este
tipo de personas alternan entre ambos estados. La mayoria aparentan
ser serios, y hablan acerca de los posibles escenarios como parte de su
resolucion anticipada de problemas. A veces esto parece ser pesimismo,
pero desde el punto de vista de estos lideres, en realidad son idealistas
y realistas al mismo tiempo. Ademas, tienen reacciones rapidas ante
acontecimientos e ideas que los preocupan o sorprenden.

Saber escuchar

Los Seises dan a otros lo que les gustaria obtener para si mismos: escuchan
completamente, en especial a sus amigos y colegas que lo necesitan. Sin
embargo, tienen la tendencia a proyectar sus pensamientos, sentimien-
tos y comportamientos en otros, y suponen que los demas funcionan
exactamente como ellos. Como la mayoria no confirman o rectifican
sus percepciones, pueden creer que han escuchado completamente a
alguien cuando en realidad no lo han hecho.

Ademas, estos lideres pueden filtrar o distorsionar lo que escuchan
cuando desconfian de la otra persona, y suponen que hay intenciones
negativas donde no las hay. Esto puede ocurrir con mayor frecuencia
con figuras de autoridad, a quienes ocasionalmente, imaginan como
malévolos, o simplemente tienen una percepcion erronea de ellos.

Dar retroalimentacion efectiva

Por lo general, es facil para ellos dar retroalimentacion que resulte
favorable para su interlocutor, pero darla de forma constructiva puede
ocasionar que se involucren en planeaciones anticipadas. Cuando lo
hacen, revisan numerosos detalles y ejemplos, anticipan coémo reaccio-
nara su interlocutor en la retroalimentacion y desarrollan estrategias
para minimizar las consecuencias negativas de la interaccion. A pesar
de que esta preplaneacion es util, también necesitan asegurarse de que
proporcionaran calma, claridad y esperanza a la interaccion, mediante
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la concentraciéon en comportamientos concretos y tratando de encon-
trar en el receptor de la retroalimentacion el porqué él o ella hicieron
algo, en lugar de hacer suposiciones.

Manejar el conflicto de manera constructiva
Como los Seises tienen un fino de sentido para la identificacion y la re-
solucion de problemas, es facil hablar con ellos, y suelen dar consejos
acertados, por ello a algunas personas les gusta hablarles de temas que
los angustian. A menudo son capaces de resolver o desactivar problemas
tan s6lo con compartir sugerencias y perspectivas.

Cuando estan directamente involucrados en un conflicto, suelen en-
frentarlo o evitarlo. En cualquier caso, éste ocasiona que se sientan
ansiosos. Cuando los lideres Seis se sienten presionados por otros indi-
viduos, y se sienten asi porque se presionan demasiado ellos mismos, o
perciben que alguien no es confiable, abusan de su autoridad o igno-
ran su compromiso con el grupo; esto los puede poner furiosos. Quiza
no digan nada en el momento, pero cuando lo hacen son muy severos.
En cualquier caso, estas situaciones, sin lugar a dudas, apareceran en
sus pensamientos una y otra vez.

Influir en otros

A los Seises les gusta influir en otras personas para que participen de
su forma de pensar, y esto lo logran al identificar posibles problemas,
analizar éstos con los miembros del grupo y obtener el apoyo para lo
que ellos consideran importante.

Pueden creer que sus ideas no reciben la atencion adecuada cuando
otros actian sin tomar en cuenta su opinion. No obstante, cuando es
oportuno (por ejemplo, cuando no identifican los problemas con de-
masiada antelacion) y exponen los problemas de tal forma que parecen
asuntos con soluciones, y no cuestiones negativas, tienen un fuerte
impacto en los demas.

Uso del correo electréonico como un ejercicio de desarrollo

Los dos correos electronicos de Sheldon, un abogado de un gran des-
pacho juridico, se enviaron a un miembro del equipo administrativo de
recursos humanos, que estaba a cargo de una encuesta sobre la moral
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de los empleados. Sheldon envi6 el segundo correo electrénico a me-
nos de una hora de haber mandado el primero, aunque el miembro del
equipo administrativo de recursos humanos no habia respondido atn.

CORREO ELECTRONICO 1

Estoy un poco confundido. Nuestro grupo tiene sélo cuatro empleados

en Chicago. Uno de ellos solo ha estado ahi durante un ano.

(Como podemos tener una tasa de respuestas de 64.7 por ciento?
Sheldon

CORREO ELECTRONICO 2

Ciertamente usted no cree que las respuestas de los nuevos
empleados tengan algun significado. Aunque, segun lo que
recuerdo, nosotros no ibamos a encuestarlos.

Sheldon

ANALISIS No se trata de cuestionar las inquietudes de Sheldon. Un
poco mas de contexto puede aclarar por qué estos correos electronicos
reflejan los patrones de lenguaje de esta persona. La encuesta a la que
se refiere se envi6 a varios miles de empleados. De los 70 abogados en
posiciones gerenciales comparables a la de Sheldon, €l fue el tinico que
examind las tasas de respuesta preliminares de la encuesta, y envié un
mensaje en el que solicitaba una aclaracion.

Las palabras que Sheldon eligié para escribir estos correos electro-
nicos, combinadas con su accion de enviar dos mensajes consecutivos
antes de ver los resultados, refleja su angustia.

Si quiere usar sus correos electronicos para practicar nuevos patrones
de lenguaje, puede hacer lo siguiente:

* Usar el nombre del receptor al principio del correo electronico, para
comunicarse con mayor calidez.

* Agrupar sus pensamientos y enviar un solo correo electronico, para asi
comunicar menos ansiedad.

* Reducir la cantidad de miedo y preocupacion implicitos en sus
palabras.
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* Dar a entender que el receptor del correo electronico manejara de
manera eficiente los problemas que plantea.

Sheldon podria haber resumido sus dos correos electronicos en uno
y escribir lo siguiente:

Estimada Shannon,

Cuando recibi el correo electrénico acerca de las tasas de
respuesta de nuestro grupo de Chicago, apliqué las matematicas
y calculé una tasa de respuesta de aproximadamente 64.7 por
ciento. Ese grupo tiene cuatro empleados, uno de los cuales ha
estado ahi sélo un ano.

Si mal no recuerdo, no se iba a encuestar a empleados nuevos
debido a su poca experiencia en el despacho.

Sus respuestas me serdn muy utiles para comprender este
proceso y me ofreceran informacién de gran utilidad.

Saludos,

Sheldon

Estilo eneagramatico de los Siete

Generar relaciones genuinas

Optimistas y participativos, los Sietes por lo general
encantan a las personas con su conducta amistosa,
ideas estimulantes e intelectos versatiles. Como sus

intereses son amplios, es facil para ellos encontrar un
terreno comun para la conversacion.

Las relaciones perdurables pueden ser mas desafiantes para los Sie-
tes, por 2 razones; primero, pierden el interés en la interaccién ya que
con frecuencia dejan de sentirse estimulados por el tema o por su
interlocutor, lo cual suelen expresar de manera evidente. Segundo, se
mueven hacia las situaciones placenteras y emocionantes, pero evitan
las que los hacen sentir incomodos. Hablar de sentimientos los intran-
quiliza, y se rehuisan a hablar de éstos con profundidad, incluso con
las personas en quienes confian.
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Comunicarse con claridad

Rapidos y espontaneos, suelen hablar y cambiar de tema con rapi-
dez. Para el receptor, estos cambios tan drasticos parecen no tener
conexion, pero para ellos, las asociaciones de ideas parecen perfecta-
mente logicas. Cuando hablan, también se distraen con facilidad por
un nuevo pensamiento o por algo en el entorno que los estimula y
desvia su atencion.

Los Sietes comunican sus ideas a través de historias, en ellas el
punto principal lo dejan al discernimiento de quien los escucha. Su
lenguaje es optimista y vivido, mantienen la atencion de los demas
con sus sonrisas, su efervescencia, expresiones faciales, gestos y movi-
mientos corporales animados.

Cuando experimentan emociones como tristeza, miedo o enojo; o
reciben retroalimentacion negativa, los Sietes la reconstruyen como
algo positivo. Por ejemplo, si escuchan criticas hacia ellos, generaran
un contexto en el cual su comportamiento sea visto de una forma
afirmativa. Cuando estan muy descontentos, los Sietes se vuelven sar-
casticos e hirientes.

Saber escuchar

Los Sietes se perciben como buenos escuchadores y desean, de manera
inflexible, ser escuchados, pero para ellos, escuchar significa absorber
con rapidez lo que la otra persona dice y después comentar sobre el
tema o sobre algo relacionado, por lo general antes de que la otra
persona haya terminado lo que estaba diciendo. Si bien el estilo de es-
cuchar a veces es efectivo, en otras ocasiones las personas sienten que
han sido interrumpidas y que no se les ha escuchado en lo absoluto.

Dar retroalimentacion efectiva

Los Sietes tienden mas a dar retroalimentacion positiva que negativa,
dado que su intencion es inspirar y no desalentar. No obstante, daran
retroalimentacion negativa cuando lo necesiten hacer, asimismo pro-
porcionaran muchos ejemplos y ofreceran multiples posibilidades de
cambios de comportamiento.
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Cuando ofrecen retroalimentacion constructiva, los Sietes necesitan
asegurarse de que su optimismo no oscurece la seriedad del mensaje,
y deben mantener el enfoque en el punto mas importante. Agregar
mas detalles o incluir temas relacionados puede confundir o distraer
al receptor de la retroalimentacion.

Manejar el conflicto de manera constructiva
Como los conflictos provocan la ansiedad en la mayoria, éstos usan
el humor o el replanteamiento positivo de la situacion como forma de
desactivar el conflicto. Estas técnicas son utiles para aliviar la tension,
pero también interfieren al hacer un analisis detallado del problema.
Los Sietes se frustran y enojan cuando se sienten obligados a partici-
par en tareas aburridas o rutinarias, y perciben que alguien esta limitan-
do sus opciones y criticandolos injustamente, o bien cuando consideran
que han sido ignorados. Aunque manejar estos sentimientos puede ser
dificil para muchos Sietes, hacerlo los ayudara a comprender y aceptar
sus reacciones emocionales.

Influir en otros

Pueden ejercer influencia e inspirar con facilidad, gracias a sus ideas
innovadoras, personalidades optimistas y conversaciones cautivantes.
Algunas veces los lideres Siete se maravillan tanto con una idea, que
olvidan observar las reacciones de los demas. Ademas, presentan tantas
ideas que es dificil que aborden por completo cada una de ellas. Por
altimo, aunque la mayoria de los Sietes conocen el poder y autoridad de
las relaciones dentro de una organizaciéon, a menudo no hacen caso
de estas dinamicas, y por lo tanto, su actitud interfiere con su capacidad
para influir en algunas personas.

Uso del correo electréonico como un ejercicio de desarrollo
Leslie, una lider Siete, envié este mensaje a una excolega, que abando-
no6 la compaiiia desde hacia dos anos y que recientemente la contact6
por correo electronico para recuperar su amistad.

Me encantaria hablar contigo—sé que estas muy ocupada
también—teléfono de casa: 318-277-3993—fines de semana mejor
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Mi hija se casa el 7 de abril con un neozelandés—un hombre
maravilloso—en Glasgow, Escocia—boda pequena, sélo los dos—
mas después

Cuidate,

Leslie

ANALISIS El correo electronico de Leslie ilustra la tendencia de los
Sietes a pensar, hablar y moverse de forma rapida. Escribe acerca de si
misma, ofrece su nimero telefonico y destaca los planes de boda de
su hija, todo de forma muy breve. De tal forma que no incluye muchos
detalles, por ejemplo, por qué Leslie esta tan ocupada, quién iniciara
la llamada telefénica, y por qué la boda se hara en Escocia cuando la
novia es de Estados Unidos.

En el correo electronico, Leslie usa frases y no oraciones completas,
usa guiones en lugar de puntos finales al término de cada pensamiento y
faltan mayusculas. El optimismo de Leslie es evidente, denota que todo
va bien en su vida y menciona que su futuro yerno es “maravilloso”.

Aunque es un correo electronico corto, el enfoque principal de Les-
lie es en lo que ella esta haciendo, y hace poca referencia al receptor.
Si bien los individuos de varios estilos eneagramaticos pueden exhibir
esta tendencia a enfocarse en si mismos, y dan la impresién (aunque
nunca de forma intencionada) de que su propia vida y actividades son
mas importantes e interesantes que las de los demas, los Sietes lo ha-
cen usando un tono optimista.

Leslie podria usar sus correos electronicos para volverse mas con-
ciente de los patrones de lenguaje de su estilo eneagramatico, si sigue
los siguientes lineamientos:

* Hablar de sus problemas o inquietudes tanto como de la informa-
cion positiva.

e Usar oraciones completas.

* Poner mas atencion a la puntuacion.

* Enfocarse tanto en el receptor del correo electrénico como en si
misma.
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Leslie podria reescribir su correo electronico de esta forma:

Querida Linda,

Fue agradable escuchar de ti, me encantaria hablar contigo
pronto. Mi numero telefonico de casa es 318-277-3993. Sigo
teniendo tu numero. Quiza podamos hablar este fin de semana;
yo te llamaré.

Gracias por preguntarme por mi hija. Se va a casar con
un hombre maravilloso de Nueva Zelanda el préximo mes de
abril. Quieren tener una boda muy pequena en Escocia-s6lo
los dos; por desgracia, mi programa de trabajo tan ocupado no
me permitirad estar alld, y también quiero respetar su deseo de
escapar juntos y solos.

El trabajo ha sido frenético, pero desafiante. Quisiera compartir
mas de esto y de otras cosas cuando hablemos por teléfono, y
también deseo escuchar qué es lo que ha pasado en tu vida.

Cuidate

Leslie

Estilo eneagramatico de los Ochos

Generar relaciones genuinas
Los Ochos desarrollan relaciones honestas, tienen poca
tolerancia por las relaciones que no son sinceras ni

/) directas. Estos lideres mantienen excelentes relacio-

nes con la gente que eligen, debido a que demandan
EL DESAFIADOR

veracidad de si mismos y de los demas, y les gusta

decidir en términos de la relacion. Sin embargo, sus
relaciones con las personas que no respetan o confian son general-
mente tenues.

Comunicarse con claridad
Los Ochos usan un estilo de comunicacién atrevido y autoritario, saben
como obtener la atencion de otras personas debido a su tono elevado
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de voz, énfasis en palabras clave, acercamientos con su audiencia o
aumento en su nivel general de energia. Pueden decir poco, sentarse,
escuchar las interacciones de todos y después decidir si entran en la
conversacion, agregar un punto faltante o dar un giro completo a la mis-
ma. No obstante, cuando estin en silencio durante largos periodos,
significa que se han aburrido, enojado o fatigado en extremo.

Saber Escuchar

Los Ochos pueden ser excelentes escuchadores, en particular con
aquellos que les simpatizan, con quienes respetan, o con individuos
que tienen informaciéon que consideran importante. No obstante, los
Ochos también detestan perder el tiempo y por lo general sélo quieren
respuestas. Pueden escuchar por un corto lapso, y luego demuestran
su impaciencia a través de mensajes verbales directos y cortos (por
ejemplo, diciendo, “bueno, sa donde quieres llegar?”) o a través de un
lenguaje corporal intenso como fruncir el cefio o algo similar. Dejan de
escuchar cuando perciben que la otra persona esta (1) siendo mentiro-
sa, (2) ejerciendo directa o indirectamente control no autorizado o mal
ejecutado o (3) cuando se sienten traicionados o culpados.

Dar retroalimentacion efectiva

Dan retroalimentacion efectiva de forma directa, en ella especifican
qué debe hacer la otra persona. Esto es util, pues de esta manera el
otro sabe exactamente qué cambiar. Sin embargo, la franqueza e in-
tensidad de los Ochos puede intimidar a aquellos que necesitan mas
calidez cuando se habla de sus vulnerabilidades. Algo que los puede
ayudar a reducir el impacto de esta intimidacion es que muestren una
consideracion positiva hacia la otra persona y recuerden dar una re-
troalimentacion halagadora, con la misma frecuencia que ofrecen una
retroalimentacion de critica constructiva.

Manejar el conflicto de manera constructiva
Esperan que otros manejen directamente el conflicto, pero tomaran
partido si piensan que una de las partes esta bien y la otra mal. Aunque
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con este tipo de valor les ayude a ganarse el respeto de los demas,
también los involucra en desacuerdos que no son fundamentalmente
suyos.

Los Ochos se enojan mucho si otra persona los culpa de manera
injusta, miente, los hace sentir vulnerables, o actiia de forma abusiva
contra otros. Cuando estan enojados, toman acciones inmediatas. En
ocasiones, enojados se vuelven silenciosos, pero esto sucede cuando
piensan que no hay acciones efectivas que puedan tomar, o cuando ya
no estan involucrados con la otra persona o con la organizacion.

Influir en otros

Los Ochos disfrutan de la estrategia politica y de anticipar posibles
resultados, asimismo ellos funcionan de manera eficaz dentro de las
redes. Esperan tener influencia, y cuando pierden poder, por ejemplo
si en una reestructura cambia su posicion y si alguno de sus aliados
clave abandonan la organizacion, resienten esta pérdida de inmediato
y ello les desagrada. Después se encierran en si mismos para deter-
minar qué hacer. Cuando se sienten frustrados en su capacidad para
remediar una situacién, se alteran y encolerizan visiblemente, perma-
necen replegados, o hacen ambas cosas de forma alterna.

Uso del correo electronico como ejercicio de desarrollo

Los siguientes dos correos electronicos, el primero de un hombre y el
segundo de una mujer, contienen patrones idénticos de lenguaje, lo cual
revela que éstos son los mismos tanto para hombres como para mujeres
Ochos. El primer correo electronico, de Ray, se envié como respuesta a
un colega profesional conocido desde hace mucho tiempo.

Qué bueno escuchar de ti. Todo esta bien. Te llamaré la proxima
vez que venga a San Francisco.
Ray

El segundo mensaje, de Martha, CEO, de una compania mediana,
se envié como respuesta a un correo electronico que iba dirigido en
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un principio al COF, Ken, en relacion con las direcciones y la logistica
para la préxima junta.

iSaludos!

Por desgracia, Ken esta enfermo hoy. Gloria le reenviara
el croquis del estacionamiento de nuestra oficina. Tiene una
cita programada manana para la junta directiva del equipo
administrativo. Esta est4d compuesta por seis gerentes y por mi,
para dar un total de siete.

Nuestra junta de la directiva del equipo administrativo esta
programada para las 12:00 pm. Estamos programados para tener
esta reunidon en uno de los restaurantes locales, asi que podremos
llegar caminando. Planee su llegada a las 11:55 am. Yo calcularia
45 minutos para llegar ahi a esa hora del dia.

Martha

ANALISIS Ambos correos electronicos van directo al punto. Raymond
agradece a la persona que le envi6 el mail y le dice que lo contactara
cuando esté en San Francisco. Martha da respuestas directas y preci-
sas, qué sucedera después, quién hara qué, quién estara en la junta, a
qué hora comenzara la junta, a qué hora llegar y cuanto tardaran en
arribar ahi en coche. Ambos correos electréonicos contienen informa-
cion completa y concisa, son directos y orientados hacia la accion.

Estos mensajes no contienen palabras adicionales, tienen pocas cor-
tesias y ninguin desatino. Aun asi son amistosos: Ray dice, “Es bueno
saber de ti”, y Marta comienza con “;Saludos!” La franqueza en ambos
correos es consecuencia de la estructura de las oraciones. En conjunto
contienen once oraciones completas, nueve de las cuales usan la mis-
ma estructura gramatical: tema (sustantivo) y predicado (verbo), con
muy pocos adjetivos o adverbios.

Tanto Ray como Martha podrian incrementar su conciencia con res-
pecto a los patrones de comunicacion del estilo eneagramatico si reescri-
bieran sus correos electronicos con base en los siguientes lineamientos:
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Cambiar los pensamientos u oraciones que comuniquen formas de
organizar, estructurar y controlar acontecimientos con frases que
sean menos directas y mas pasivas.

Agradecer y estimular una respuesta de la otra persona.

Incluir mas variacién en la estructura gramatical.

Usar mas adjetivos y adverbios.

Ser mas personal.

Por ejemplo, Ray podria reescribir su correo electronico asi:

Estimado Joe,

Fue bueno escuchar de ti. Todo esta bien en la oficina. Estamos
incorporando nuevos proyectos constantemente, unos que
demandan gran parte de mi tiempo y atencién. Te llamaré la
proxima vez que vaya a San Francisco, pero no estoy seguro de
cuando sera eso. Espero que sea pronto.

Esperando hablar contigo,

Ray

Martha podria reescribir su correo electronico de esta forma:

iSaludos, Arnold!

Por desgracia, Ken estd enfermo y no vino hoy a trabajar, asi
que no podra contestar a tu correo electrénico. En respuesta a
tu solicitud, Gloria te reenviara el croquis del estacionamiento
de nuestra oficina. Tienes programada una junta con la directiva
del equipo administrativo manana. Los otros seis miembros de la
directiva del equipo y yo, deseamos reunirnos contigo manana a
las 12:00.

Espero que llegues alrededor de las 11:55 am., porgue iremos
caminando a un restaurante local. Quiza tardes 45 minutos o mas
en llegar a esa hora del dia.

Por favor hazme saber si hay algo méas que necesites.

Saludos,

Martha
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Estilo eneagramatico de los Nueves

Generar relaciones genuinas

Abiertos, amables y capaces de conversar de una varie-
dad de temas, desarrollan relaciones que duran toda
la vida, incluso cuando no vean a las personas con

mucha frecuencia. No obstante, la renuencia de los
Nueves a decir exactamente lo que piensan y sienten,
por temor a crear tension o conflicto, es un obstaculo para el desarro-
llo de relaciones mas profundas.

Comunicarse con claridad

Cuando los Nueves hablan, afirman el punto de vista de la otra per-
sona o describen sus propias ideas y experiencias con mucho detalle,
de una forma secuencial, por ejemplo, en lugar de reportar sélo los
resultados de una junta, explican la estructura y resultados de la junta
en el orden exacto con el fin de no olvidar nada importante. Con el
deseo de ser justos con todos, ellos obtienen ideas que se diferencian de
las de los demas o expresan un punto de vista alternativo, sin aclarar si
estan de acuerdo con esa perspectiva. Esto dificulta a los demas saber
realmente lo que el Nueve piensa y siente.

Saber escuchar
Los Nueves son especialmente buenos escuchadores, porque atienden
de una forma que hace que los demas no se sientan juzgados. No obs-
tante, sus respuestas afirmativas, como asentir con la cabeza en los
momentos justos y decir “aja, aja”, puede dar la impresion de que estan
en completo acuerdo, cuando quiza no sea el caso.

Si bien escuchan, no siempre dan la atenciéon completa debido a que
a veces son juiciosos. Tienen opiniones y juicios, pero se los guardan
para ellos mismos o para expresarlos indirectamente al final de la
conversacion.
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Dar retroalimentacion efectiva
Dar retroalimentacion efectiva o halagadora es facil para la mayoria, ya
que les gusta ofrecer comentarios de apoyo en publico. Esto tiene el
efecto de fortalecer la armonia del grupo y las relaciones individuales.
A pesar de que son muy efectivos al dar retroalimentacion cons-
tructiva, deben desarrollar esta habilidad a través de pensar bien lo
que quieren decir; por otra parte, encuentran la valentia interna para
arriesgarse a decir algo critico, y calcular cémo lograr el resultado
mas positivo. Toda esta reflexion puede producir resultados excelen-
tes, pero para que esto ocurra, deben darse ellos mismos la retroali-
mentacion, al mantenerse enfocados en el punto central que desean
comunicar y hacerlo de manera clara.

Manejar el conflicto de manera constructiva

Conocidos como los mediadores del Eneagrama, aprecian en gran me-
dida la armonia y la unidad en las relaciones interpersonales. Como es
facil hablar con ellos, les resulta sencillo detectar el problema de cada
persona, la mayoria de la gente agradece cuando los Nueves median
en un desacuerdo y lo llevan a su resolucion.

No obstante, cuando se enojan, los demas no se dan cuenta hasta
que se ponen coléricos. Lo que enciende su furia es que se les ignore
en repetidas ocasiones, que se les diga qué hacer sin tomar en cuenta
su opinién y que se les confronte de manera directa. Cuando otros se
enojan con ellos, se agitan y perturban, y tratan de apaciguar a la otra
persona o evitar la confrontacion si esto es posible.

Influir en otros

La amplia red de relaciones de los Nueves, el estilo interpersonal facil
de relacionarse y la capacidad de ver varios puntos de vista, contri-
buye a que los demas deseen escuchar sus perspectivas y saber qué
piensan. Debido a esto, ejercen tal influencia, que suele sorprenderles.
Asimismo, ejercen menos influencia de la que podrian debido a que
quiza no expresan sus opiniones directamente o porque comunican
sus inquietudes e ideas en un tono tan ecuanime que las demas personas
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en realidad no saben lo que piensan y cual es la intensidad de su sen-
timiento con respecto a un problema.

Uso del correo electréonico como ejercicio de desarrollo
El primero de los dos correos electronicos siguientes muestra los pa-
trones de lenguaje que usan cuando desean apoyar a otros; el segundo
ilustra su patrén de lenguaje cuando se sienten enojados.

Belinda, un Nueve y miembro del consejo de una compania sin fi-
nes de lucro, envi6 este correo electronico a todo el consejo, después
de una conferencia telefénica con el consejo directivo.

Gracias por las excelentes minutas, Sheila.

Bienvenido presidente Jeremy.

Gracias senora presidenta, Alicia. [Alicia fue la pasada
presidenta del consejo directivo].

Buen fin de semana a todos.

Saludos carinosos,

Belinda

Byron (también miembro del consejo) envioé a Jeremy (el actual presi-
dente del consejo) el siguiente correo electréonico. En €1, Byron expresa
su enojo por la solicitud de Jeremy de que el consejo dedicara dos dias
a una junta presencial, que ocurrira en seis meses.

Jeremy,

Soy de la opinién de que no puedes pedir a la gente, que
tiene responsabilidades laborales continuas, que ceda cerca de
dos dias enteros para esta junta. Mi sugerencia es que intentes
conseguir tres horas del lunes en la noche, reunirlos todo el
dia martes y hacer la junta tan enfocada y productiva como sea
posible.

Byron

ANALISIS En el primer correo electronico, la intencion explicita de
Belinda es elogiar y distinguir a individuos especificos; en consecuencia,
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envi6 el correo electrénico a todo el consejo directivo. Este resalta a los
tres individuos frente a todo el consejo, y refleja la orientacion a la bue-
na voluntad y sensibilidad de los Nueves.

El segundo correo electronico ilustra cémo se comunican ellos
cuando estin muy enojados y listos para demostrar sus sentimientos.
Debido a que la mayoria no esta consciente de sentir enojo y también
se rehdsan a expresar estos sentimientos de manera abierta, su moles-
tia se manifiesta con estallidos controlados. La fuerte critica de Byron
hacia Jeremy es clara, como lo son las recetas inequivocas para reme-
diar la situacion. Expresa su enojo por ser obligado a algo en contra de
su voluntad: pasar dos dias completos en una junta. A pesar de que los
Nueves aparentan ser flexibles, también pueden convertirse en objetos
inamovibles cuando se sienten presionados. Si Byron hubiera expresa-
do sus sentimientos y necesidades reales antes, su correo electrénico a
Jeremy probablemente hubiera tenido un tono menos estridente.

A pesar de que ambos correos electronicos sirven para los propo-
sitos pretendidos, Belinda y Byron podrian usarlos para mejorar con-
cientemente sus patrones de comunicacion basados en el Eneagrama,
al seguir los siguientes lineamientos:

En situaciones de buena voluntad:

* No hacer uso de un lenguaje excesivamente afirmante.

e Usar un lenguaje que exprese una posicion y utilizar mensajes claros.

* Ser claro en cuanto a quién va dirigido el correo electronico en
realidad.

Belinda podria reescribir su correo electronico de la siguiente
manera:

Estimados miembros del consejo,

Creo que nuestra reciente conferencia telefénica fue muy
buena, y que todos contribuyeron a su éxito. También quisiera
extender mi agradecimiento por el trabajo con el que Alicia ha
contribuido en esta organizacién, tanto como nuestro presidente;
asimismo quiero dar la bienvenida a Jeremy en su nuevo cargo
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como presidente actual. Sheila, las minutas se veian fantasticas,
asi que gracias por tu esfuerzo.

Con afecto,

Belinda

En situaciones de conflicto:

* Dejar de usar el lenguaje excesivamente formal y estridente.

* Expresar sus inquietudes mas ampliamente, y usar un tono respe-
tuoso para hacerlo.

* Considerar hablar en persona o por teléfono en lugar de escribir un
correo electronico.

Byron podria haber reescrito su correo electronico original de esta

forma:

Estimado Jeremy,

Cuando supe que te gustaria que la junta del consejo durara dos
dias completos, me preocupé por la cantidad de tiempo que esto
requeriria de todos nosotros. Yo no tengo dos dias completos
disponibles por el momento. ;Por qué no invertimos tres horas
del lunes por la noche y un dia completo el martes? Pienso que en
este tiempo se podria cubrir lo necesario si tenemos una agenda
clara y mantenemos enfocadas nuestras discusiones.

Por favor, permiteme saber lo que piensas.

Byron

Ejercicios de desarrollo para todos

Ademas de las sugerencias especificas de escritura de correos electr6-
nicos para cada estilo eneagramatico, los siguientes consejos pueden
ser utiles para todos:

* Incluir un saludo, como “Querido David” u “Hola Janet”. Esto per-
sonaliza el correo electronico y sensibiliza al receptor.
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* Usar una conclusion adecuada como “Quedo a la espera de su
respuesta” o “Saludos”. Esto ayuda a los receptores del correo
electronico a no especular acerca de lo que usted esta pensando o
qué deben hacer después.

e Incluir su nombre al final del correo electrénico. Esto personali-
za al mismo vy facilita a los receptores referirse mas tarde a €l, si lo
guardan en un archivo de escritorio.

* Usar las letras mayusculas con moderacion. Para enfatizar al-
guna palabra use negritas en el tipo de letra. Recuerde que aunque
no quiera denotar que grita, esa es la impresion de mucha gente,
cuando leen las palabras que usted escribe con mayusculas.

* Usar oraciones completas siempre que sea posible. Esto simple-
mente hace mas claras sus ideas para el receptor.

* No usar el correo electronico para todas sus comunicaciones.
Las conversaciones sensibles suelen fluir mejor en persona, o al
menos por teléfono. Recuerde que cualquier correo electronico que
usted envie puede reenviarse a cientos de personas.

* Volver a leer su correo electréonico antes de enviarlo. Releer le
ayudara a ser mas consciente de su estilo eneagramatico de co-
municacion, y quiza encuentre palabras, tonos y oraciones que no
reflejen lo que en realidad quiere decir.

Para aprender mas...

Instriyase mediante la lectura de uno de los libros recomendados en
la seccion de recursos “Convertirse en un comunicador excelente”,
en la parte posterior de este libro. De igual forma lea el capitulo 2, “Co-
muniquese de manera efectiva”, el capitulo 23, “Dé una retroalimenta-
cion constructiva”; y el capitulo 4, “Maneje el conflicto”, de Bringing
Out the Best in Yourself at Work: How to Use the Enneagram System for
Success, de la doctora Ginger Lapid-Bogda.



Capitulo

Liderar equipos
de alto desempeno

0s equipos, grupos cuyos miembros tienen metas comunes y cier-
S to grado de interdependencia para lograr sus objetivos, son la
base de las organizaciones contemporaneas. Como consecuencia,
la capacidad de liderar equipos de alto desempeno es esencial para el
éxito de cualquier lider. Todos los equipos, ya sean directivos, geren-
ciales, grupos de operaciones especiales, comités directivos, equipos
matrices, equipos de proyecto y equipos de tarea intacta; requieren
que sus lideres construyan estructuras y procesos basados en equipos que
apoyen y motiven a la fuerza de trabajo, con el fin de producir bienes
y servicios perfectos, y de alta calidad para sus clientes.
Tener la capacidad de liderar equipos de alto desempeno significa
ser habil en los siguientes siete componentes de la competencia (véase
la figura 6.1):

Ofrecer liderazgo de equipo

Crear una vision de equipo

Atraer y desarrollar talento de equipo
Disenar una arquitectura de equipo
Establecer procesos efectivos de equipo
Construir una cultura de equipo

NN AN DN

Asegurar productos y servicios de calidad
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FIGURA 6.1 Liderar equipos de alto desempeio

CULTURA DE EQUIPO

PRODUCTOS
Liderazgo ad Procesos Y SERVICIOS
DE CALIDAD

CULTURA DE EQUIPO

Conforme avance en la lectura de este libro y reflexione sobre los siete
componentes de competencia para liderar equipos de alto desempernio,
califiquese en cada area en una escala de 1 a 5. Esto le ayudara a deter-
minar tanto sus areas de fortaleza como las que necesiten desarrollo.

Los siete componentes de la competencia para liderar
equipos de alto desempeno

Componente 1: Ofrecer liderazgo de equipo

Esto significa creer en el valor de los equipos y permitir que los miem-
bros hagan el trabajo que les corresponde; compartir el poder de ma-
nera adecuada, de tal forma que algunos aspectos de liderazgo puedan
rotarse entre los miembros del equipo; ser capaz de desempenar fun-
ciones distintas segin sea necesario (por ejemplo, facilitador, director
de “orquesta”, entrenador, mentor y prefecto); inspirar la excelencia y
el compromiso dentro del equipo a través de sus palabras y acciones,
ser percibido como alguien que toma decisiones sabias; tratar a los
demas de manera justa; establecer fronteras, reglas y estructuras de au-
toridad claras, las cuales permitan al equipo hacer su trabajo de mane-
ra efectiva, tener credibilidad organizacional y estar bien relacionado;
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finalmente, obtener recursos para el equipo (por ejemplo, informacion,
tiempo y dinero), y eliminar la interferencia entre el equipo y la orga-
nizacion cuando sea necesario.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 2: Crear una vision de equipo

Esto implica el desarrollo de la colaboracion, responsabilidad y vision
compartida, basada en el analisis estratégico del entorno y en un con-
junto de valores centrales; crear una mision de equipo y un conjunto
de estrategias y metas relacionadas con la visién, mision, estrategia y
filosofia del equipo y de la organizacion en general; y por ultimo, ser
capaz de trasladar la vision, mision y estrategia del equipo a la reali-
dad, a través del compromiso del equipo para emprender accion.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 3: Atraer y desarrollar talento de equipo

Esto requiere del desarrollo de un equipo para que obtenga buena repu-
tacion y atraiga a los mejores talentos; es decir, que reclute talento de
lugares donde sea probable que se generen nuevas y excelentes con-
trataciones; integre a nuevos miembros cuyas capacidades concuerden
con las necesidades actuales y anticipadas del negocio; use procesos
de entrevista que evalien de manera precisa si los candidatos tienen
las mejores habilidades y si podran prosperar en un entorno de equi-
po; luego de integrarlos al equipo, oriente a los nuevos miembros de
manera que estos individuos se desarrollen de forma rapida y eficaz;
proporcione una variedad de oportunidades de desarrollo continua y
retroalimentacion honesta, tanto positiva como negativa, de manera
que los miembros del equipo estén apoyados, desafiados y en cons-
tante aprendizaje y crecimiento; y que haya entrenamiento y tutoria
para los miembros del equipo de manera que cada individuo pueda
contribuir con lo mejor de si mismo.

Bajo Alto
1 2 3 4 5
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Componente 4: Disefiar una arquitectura de equipo

Esto indica la estructuracion del trabajo de una forma flexible y efec-
tiva para reorganizarlo cuando sea necesario; que las funciones y ex-
pectativas de cada miembro y de cada equipo sean claras, con el fin
de que todos los integrantes comprendan su trabajo y el de los demas,
con la suficiente flexibilidad de funciones que fomente la creatividad,
innovacion e iniciativa; que se establezca la rendicion de cuentas in-
dividual y de equipo; que se monitoree regularmente el desempeno
individual y del equipo; y por ultimo, que se establezca un sistema de
recompensas que refuerce los comportamientos individuales y de gru-
po que se requieren para el éxito.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 5: Establecer procesos efectivos de equipo

Esto implica el diseno de procesos de flujo de trabajo efectivo y efi-
ciente; asegurarse de que el trabajo entre los miembros del equipo esté
bien coordinado; crear multiples vehiculos de comunicacién eficientes,
precisos y oportunos, de manera que la informacion fluya con libertad
dentro del equipo, entre sus miembros y a otras partes de la organiza-
cion; ofrecer claridad en cuanto al ambito de autoridad del equipo y
sus procesos de toma de decisiones; comunicar informacién acerca de
las decisiones en una forma clara y oportuna; planear y facilitar reu-
niones que fomenten la participacion; hacer el mejor uso del tiempo,
y producir resultados importantes; asegurarse de que las diferencias y
conflictos se resuelvan de una manera oportuna y constructiva.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 6: Construir una cultura de equipo

Para ello se necesita crear un entorno positivo y de colaboracién en
el cual los empleados se sientan valiosos, respetados y apreciados;
desarrollar una cultura incluyente en la cual la diversidad de puntos
de vista, los estilos y procedencias se perciban como un valor agre-
gado; disenar una atmosfera en la cual las fortalezas individuales se
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aprovechen, y la sinergia entre los miembros del equipo genere nive-
les de desempeifio cada vez mas altos que sean alcanzados por todos
los individuos del equipo; crear un sentido de camaraderia; reconocer y
celebrar los éxitos y los acontecimientos importantes para el equipo
y sus miembros; y fomentar una innovadora cultura de resolucion de
problemas, aprendizaje continuo y toma de riesgos bien ponderada.

Bajo Alto

1 2 3 4 5

Componente 7: Asegurar productos y servicios de calidad

Esto significa crear una cultura enfocada a la calidad, en la cual todos
se esfuercen por lograr la excelencia; identificar, disefiar y ofrecer pro-
ductos y servicios acordes con las necesidades del cliente y, al mismo
tiempo, trabajar de forma colaborativa con los clientes para ayudarlos
a comprender cuando sus solicitudes no sean realistas; establecer mul-
tiples canales de retroalimentacion entre el equipo y sus clientes, pro-
veedores, vendedores y distribuidores; y generar calidad y mejorar cada
aspecto del equipo, como los productos, servicios y formas de trabajar.

Bajo Alto

1 2 3 4 5

Dimensiones eneagramaticas para liderar equipos
de alto desempeno

Estilo eneagramatico de los Unos

Una de las principales caracteristicas del estilo
eneagramatico de los Unos es crear equipos que
se enfocan en producir productos y servicios de la
mas alta calidad. Sus estandares son aplicables a las
metas maximas del equipo, asi como a los produc- A

Eatil. s .
tos del trabajo continuo del mismo. Por ejemplo, W@ SMADOR
para ellos representa un gran problema encontrar

errores tipograficos y gramaticales, informacién
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incorrecta, falta de puntualidad en la entrega, analisis inferiores y falta
de seguimiento.

Con su vision de calidad y su alta estimacion por el talento, los li-
deres Unos establecen equipos bien organizados, enfocados en metas
practicas, claras, realistas y objetivos utiles. Prefieren equipos cuyas
funciones no sean ambiguas, de manera que cada miembro conozca
con claridad su drea de responsabilidad. Lo anterior le permite a los
lideres Unos mantener al grupo bien organizado y con responsabilida-
des individuales.

Ponen gran énfasis en la automejora; en consecuencia, su cultura de
equipo por lo general es de aprendizaje y crecimiento. Los Unos usual-
mente crean procesos que permiten que el trabajo sea coordinado de
una manera perfecta, a través de aplicar medidas de calidad en etapas
clave y liderar a sus equipos mediante el ejemplo, lo cual ofrece como
resultado una ejecucion del mas alto nivel posible.

A continuaciéon hay una descripcion de Tim, un lider Uno muy res-
petado:

“El equipo de Tim esta extraordinariamente bien organizado, y
todos los miembros conocen las metas conjuntas asi como sus
objetivos individuales. Debido a que es un lider tan ejemplar, los
nuevos miembros en ocasiones se sienten intimidados por sus
capacidades. Sin embargo, una vez que lo conocen bien, descubren
su humildad. Definitivamente antepone el bienestar de su equipo al
suyo, lo cual hace que los miembros lo respeten aiin mas”.

Los lideres Unos saben que no son perfectos. Algunas veces, de
manera no intencionada, aparentan ser excesivamente criticos; por
ejemplo, usan un tono de voz duro cuando dan retroalimentacién a un
miembro del equipo acerca de una cuestion menor. Otra caracteristica
es la tendencia a ofrecer opiniones con rapidez, lo cual puede desa-
lentar la posible presentacion de nuevas ideas por parte de algunos
miembros del equipo, en particular si la opinion del lider Uno contras-
ta con éstas.

Aun cuando los lideres Unos valoran la equidad, ellos pueden llegar
a confiar mas en algunos integrantes del equipo, con los cuales saben
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que pueden contar en cualquier momento. De igual forma suelen pasar
por alto el comportamiento desagradable de algin miembro del equipo
a quien el lider Uno considera muy talentoso. Ambas respuestas pueden
calificarse, por otras personas del equipo, como favoritismo.

Por ultimo, debido a que a los lideres Unos les gusta hacer el trabajo
cotidiano tactico y concreto, algunas veces les es dificil mantenerse en
el nivel estratégico del liderazgo del equipo, por ejemplo: en cuestio-
nes de planeacion estratégica, de supervision y tutoria, y el convertirse
en intermediarios entre el equipo y otras areas de la organizacion.

La renuencia a delegar el trabajo detallado que tanto disfrutan, se
puede ilustrar con la siguiente historia:

Durante una reunion con su equipo de trabajo, Tim expreso6 su
resistencia en una discusion sobre si el equipo deberia tomar a

su cargo un nuevo proyecto. Su respuesta fue decir, “jTengo tanto
trabajo en mi escritorio que no puedo tomar un proyecto mas!”,
cuando los miembros del equipo ofrecieron hacer parte de su
trabajo, Tim sorprendio a todos diciendo, “jUstedes no pueden
hacerlo! Me gusta lo que hago, aunque sé que cualquiera

podria hacerlo igual de bien”.

Ejercicios de desarrollo para los Unos

HACER EL TRABAJO TACTICO Haga una lista de todas las tareas relacio-
nadas con el equipo. Al lado de cada rubro escriba una 7 para el tra-
bajo tactico y una E para el trabajo estratégico. A menos que usted sea
un “supervisor trabajando” (es decir, alguien que también desempena
trabajos practicos), necesitara delegar a los miembros de su equipo
tanto trabajo tactico como sea posible. El trabajo estratégico siempre
es responsabilidad del lider del equipo. Para cualquier tipo de trabajo
tactico que se pueda delegar, escriba los nombres de los miembros del
equipo que usted considera que seran capaces de llevar a cabo tareas
especificas, y después asigneles el trabajo.

DARSE TIEMPO PARA RELAJARSE Y DISFRUTAR Los lideres Unos pueden
volverse bruscos, nerviosos y resentidos cuando tienen demasiado trabajo
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por periodos de tiempo prolongados. Suelen relajarse mientras estan de
vacaciones, pero es dificil hacerlo en otras ocasiones. Todos los dias
dése permiso de pasar 15 minutos tan solo relajandose. Escuche la mu-
sica que le guste, lea una revista que no esté relacionada con el trabajo,
vaya a caminar y disfrute de la experiencia de sentirse libre de cargas.

PONER ATENCION A LAS CONSECUENCIAS NO INTENCIONALES DEL COM-
PORTAMIENTO QUE AFECTAN AL EQUIPO Recuérdese que cada relacion
individual que tenga con un miembro de su equipo, ya sea de natura-
leza positiva o negativa, puede tener consecuencias no intencionales
para los demas integrantes del grupo o para el equipo completo. Por
ejemplo, cuando usted tolera el comportamiento dificil de un miembro
talentoso del equipo, otros pueden percibir esto como que usted esta
solapando esa conducta y sentirse desposeidos al comparar el trato
que usted le da a ese individuo en contraste con el que le ofrece al
resto de sus colaboradores.

Estilo eneagramatico de los Dos

Los lideres del estilo eneagramatico Dos se enfocan
en las siguientes tres areas: (1) evaluacion, motivacion
y desarrollo profesional de los miembros del equipo;

@5@’@% (2) la creacién de una cultura positiva con base en
EL AYUDADOR

el equipo; y (3) el desarrollo de suficientes procesos

organizacionales para que se realice el trabajo sin obs-
taculizar la creatividad e iniciativa individuales. Los li-
deres Dos piensan que cuando estos factores estan presentes, el equipo
produce bienes y servicios de alta calidad. Mas que cualquier otro es-
tilo eneagramatico, reservan un tiempo, al principio, para permitir que
los miembros del equipo se conozcan entre si y desarrollen confianza
y relaciones de apoyo. Entonces se enfocan en crear equipos con inter-
dependencia moderada o alta, con el fin de que los miembros trabajen
en conjunto para consolidar una unidad de trabajo de alto desempeiio.
Los Dos estan orientados a las personas y tienden a liderar a sus
equipos a través de una vision colectiva, enfocada tanto en el equipo
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como en el cliente. Fomentan la participacion y actian como porristas
del equipo; entrenan, exigen y desafian a los miembros de manera per-
sonal, y prefieren no criticarlos en publico por temor a dafiar la moral
del individuo, del equipo, o de ambos.

Anne es un ejemplo de una excelente lider Dos:

La extraordinaria fortaleza de Anne, como lider del equipo, radica
en conjuntar a un grupo de gente talentosa y transformarlo en

una comunidad. Su equipo produjo la mejor conferencia, en la
historia de la organizacidén hasta ahora. También cuenta con un
fuerte espiritu de grupo, dedicado tanto a producir un evento

de alta calidad como al apoyo interpersonal de los miembros
durante el proceso. Por ejemplo, Dedicaba la primera media hora
de cada junta del equipo a una presentacion, en la que se daba

la oportunidad a las personas del equipo de compartir lo que
sucedia con su trabajo y sus vidas personales. Con base en esta
apertura y comprension mutua, el equipo pudo prosperar. A pesar
de que el estilo de liderazgo de Anne consistia en permitir que

los miembros del equipo tomaran la iniciativa e hicieran bien sus
labores, su influencia detras de escena se pudo sentir en todos los
aspectos del trabajo.

Debido a que los Dos pueden ser contundentes para marcar la di-
reccion, muchos se sienten incomodos con las funciones de liderazgo
altamente visible y con tener la atencion enfocada en ellos durante
prolongados periodos de tiempo. Cuando reciben cumplidos por el
trabajo que hicieron, por lo general desvian los elogios a todo su equi-
po, afirmando que el logro no hubiera sido posible sin los esfuerzos
del grupo entero. Si bien esto puede ser verdad, lo cierto es que tam-
bién minimizan su contribucién y manejan un perfil bajo. Estos lideres
prefieren trabajar detras de escena, incluso cuando en realidad son el
centro de la actividad. No obstante, todos los equipos necesitan un
lider que esté dispuesto a aceptar y reconocer la funcion visible del
liderazgo.
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También pueden menospreciar su importancia como lideres si se
dedican demasiado al trabajo detallado, lo cual suele ser para ayudar a
los miembros del equipo que han pedido su ayuda o a quienes tienen
un exceso de carga de trabajo. Al hacerlo, reducen su impacto como li-
deres de tres formas: (1) la gente, tanto dentro como fuera del equipo,
comienza a ver al Dos como un trabajador y no como un lider, (2) se
vuelve mas dificil que el lider tenga que enfocarse en el panorama ge-
neral del rumbo del equipo, y (3) puede estar tan saturado de trabajo
que se vuelve malhumorado, y por lo tanto menoscaban su efectividad
para liderar al equipo.

He aqui un ejemplo de cuando Anne cometi6 el error de asumir la
funcion de un miembro del equipo:

El programa para una conferencia estaba escrito en 45 pdginas,
pero ésta requeria edicion. Aun cuando un miembro del equipo
[lamado Shawn tenia la responsabilidad de hacer este trabajo,
le pidi6 ayuda a Anne para que editara una parte del programa.
Dijo que si de inmediato, a pesar de que sus responsabilidades
de liderazgo eran demasiadas para ese dia. Cuando su jefe le
preguntoé por qué estaba haciendo trabajo de este nivel en lugar
de desempenar otra actividad estratégica, Anne admitid, “Me
gusta ayudar a la gente y disfruto haciendo esto. No puedo faltar
a mi palabra después de que me he comprometido a hacerlo.
Ademas, esto me ayuda a conocer mejor el programa”.

Su jefe le replicd, “Estas manejando bien este equipo, pero
quiza no quieras ser una verdadera lider. jPodrias tan sélo leer el
programa final! Busca a alguien mas que le ayude a Shawn”.

Ejercicios de desarrollo para los Dos

ASUMIR UN LIDERAZGO VISIBLE Es importante que usted reclame la au-
toridad e influencia personal que van unidas al liderazgo. Hacerlo les
facilitara a los demas seguir sus instrucciones; tendran mas respeto por
sus roles de liderazgo, y este nivel de reconocimiento es importante,
tanto para el éxito del equipo como para su crecimiento profesional.
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En escenarios publicos, refiérase a si mismo como lider de un equipo.
Encabece las juntas de su equipo. Ponga atencion a las formas en que
usted minimiza sus funciones de liderazgo.

DESARROLLAR LA ARQUITECTURA DEL EQUIPO DE LA MISMA FORMA QUE
LOS PROCESOS Los lideres Dos saben coémo establecer procesos que
permitan a las personas trabajar en conjunto de manera eficaz, pero no
enfatizan la claridad en la estructura, funciones y responsabilidades de
cada persona. Una mayor claridad ayudara a los miembros del equipo
a trabajar con mas efectividad y reducir la dependencia innecesaria del
lider. Disenie la arquitectura del equipo de la misma forma en que us-
ted disena los procesos del equipo, es decir, hagala ligeramente “desor-
ganizada”, de manera que sus miembros sigan conservando la libertad
para tomar la iniciativa y ser innovadores.

EVITAR DEMASIADO TRABAJO COTIDIANO Disciplinese para no ofrecer
su ayuda ni decir que si automaticamente cada vez que le piden un fa-
vor. Cuando esté a punto de involucrarse en trabajo detallado, diga no
y recuerde que hay cosas importantes que usted esta descuidando.

Estilo eneagramatico de los Tres

Los lideres Tres organizan sus equipos en torno

a resultados concretos y a una arquitectura con

funciones claramente delineadas, asi como a una Botill encagramética O
estructura que esta vinculada con las metas del |EL TRIUNFADOR

equipo. Estos lideres también desarrollan metas
especificas y medibles, relacionadas visiblemente
tanto con el desempeno del equipo como con el individual. Esta de-
pendencia de las metas y de la estructura es un reflejo de la forma en
la que los Tres operan mejor: les gusta saber hacia dénde van y tener
un plan eficiente para llegar ahi.

Como consecuencia, intentan crear equipos que estén compuestos
por individuos muy talentosos y automotivados, que sean receptivos a
la retroalimentacion y que antepongan la satisfaccion del cliente. Debido

193



194

¢Qué tipo de lider eres tu?

a que se frustran con lo que perciben como obstaculos innecesarios
tanto para su éxito como para el del equipo, desarrollan procesos cla-
ros con el fin de eliminar la confusion siempre que sea posible.

La mayoria de este tipo de personas asumen la funcién de liderazgo
de equipo con facilidad, y sus principios operativos principales son la
eficiencia y efectividad. Por esta razon, su disposicion a asumir el lide-
razgo del equipo casi nunca se pone en duda.

El siguiente ejemplo describe a Noreen, una lider de proyecto Tres:

Noreen es conocida como una lider que toma el control. Incluso
cuando su equipo no estaba seguro de qué direccidon tomar, sus
miembros tenian la certeza de que nunca les fallaria. A pesar de
que ella estaba ansiosa por escuchar las ideas de los integrantes
de su equipo, también era capaz de ayudarnos a mantenernos
enfocados en la meta principal y en un resultado positivo para el
cliente. Su certidumbre fue reconfortante para el equipo.

Su intenso enfoque en las tareas y productos puede ocasionar que
los lideres Tres se olviden de los procesos relacionados con los seres
humanos que intervienen en el trabajo. Por ejemplo, los miembros del
equipo quiza no se conozcan bien entre si o no comprendan los estilos
de trabajo de los demas; en consecuencia, es posible que no constru-
yan las relaciones de grupo necesarias, y por ende no funcionen de
manera efectiva cuando surgen problemas inevitables e imprevisibles,
y presiones de tiempo.

Pueden no estar conscientes de que su alto nivel de actividad y su
fuerte sentido de la direccion abruma a algunos miembros del equipo
o crea demasiada resistencia hacia su direccion. Quieren que los inte-
grantes muestren mas iniciativa, pero no estin conscientes de que su
fuerte liderazgo les impide, a los demas, sentirse lo suficientemente
facultados para expresar sus propias ideas o su desacuerdo con la di-
reccion del equipo.

He aqui el ejemplo de una retroalimentacién que Noreen recibi6 de
su equipo:
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Noreen penso que los miembros de su equipo trabajaban bien en
conjunto, asi que le sorprendié cuando sinti6 tensién entre ellos
durante una junta del equipo de proyecto. Cuando les pregunto
acerca de esto, los integrantes del equipo le dijeron que no tenian
suficiente influencia sobre el rumbo del grupo, porque Noreen
siempre les decia a todos qué debian hacer. Agregaron que a
pesar de que apreciaban su dedicacion y claridad, querian que
ella escuchara mas sus ideas, y que no rechazara éstas con tanta
rapidez, de manera que los miembros pudieran sentirse libres de
presentar y discutir alternativas.

Ejercicios de desarrollo para los Tres

DISFRUTAR MAS DEL EQUIPO Si usted se tranquiliza en el trabajo y dis-
fruta mas de su equipo, los miembros del mismo seguiran su ejemplo
y trabajaran de manera mas efectiva y con menos estrés. Si usted le
otorga la misma importancia tanto a sus labores como al placer de tra-
bajar con los demas, lo mismo hara su equipo.

PONER DEMASIADA ATENCION A LOS PROCESOS HUMANOS COMO A LA ES-
TRUCTURA Y PROCESOS LABORALES Solo ponga atencion a la estruc-
tura del equipo y a como fluye el trabajo entre sus miembros, dé igual
importancia a los procesos humanos que estén en funcionamiento: por
ejemplo, la motivacion, recompensas, moral del equipo, capacitacion,
tutoria y relaciones interpersonales. Los equipos en realidad estan
compuestos por dos sistemas: el sistema de tareas y el sistema social.
El desarrollo de ambos les permite reforzarse entre si; las personas tra-
bajan mejor en una tarea cuando el sistema social apoya esa labor, y el
sistema social trabaja con mas efectividad cuando el sistema de tareas
ayuda a que la gente trabaje en conjunto y de manera productiva.

CONTENER EL IMPULSO A PROPORCIONAR DEMASIADA DIRECCION AL EQUIPO
Si bien ofrecer a su equipo una direccion bien definida es un activo,
también necesita ser flexible acerca del nimero de alternativas que le
proporciona y cuantas de ellas se deben desarrollar dentro del equipo
mismo. Dar demasiada direccién con excesiva anticipacion y frecuen-
cia impide la capacidad del equipo para desarrollar autoconfianza y
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seguridad en si mismo. Comparta sus planes, pero sea genuinamente
abierto a las acciones e ideas de los demas. Haga que los miembros del
equipo participen directamente y esté dispuesto a cambiar el rumbo
de los resultados.

Estilo eneagramatico de los Cuatros

Los lideres Cuatros disfrutan de la emocion de liderar
un equipo con base en una visibn comin y convin-
cente, y para ello utilizan al mejor talento dentro del
equipo, y desarrollan una arquitectura de equipo acor-
de con las intenciones mas profundas del mismo, todo

GM/UW . . . .
movicoanstal  con el fin de ayudarlo a producir bienes y servicios de

la mas alta calidad. Adoptan las metas del equipo que
son importantes y significativas para ellos, y prefieren
descomponer los grandes proyectos en piezas mas pequenas, de ma-
nera que los esfuerzos del equipo no se sientan tan abrumadores. La
arquitectura de los procesos del equipo del lider Cuatro por lo gene-
ral estan disenadas para maximizar la creatividad y la autoexpresion,
tanto a nivel individual como de equipo. Por esta razon, tienden a no
estructurar ni organizar en exceso el trabajo de los demas.

Los Cuatros por lo general manejan a sus equipos de tal forma que
las interrogantes primordiales sean expresadas y resueltas. Se sienten
cémodos ayudando al equipo a analizar situaciones dificiles de una
forma constructiva, y piensan que cada miembro del mismo es impor-
tante como individuo. También desarrollan relaciones personales cer-
canas con todos los miembros del equipo, siempre que es posible.

La siguiente historia acerca de Don ilustra a un lider Cuatro en accion:

Don adora liderar lo que describe como equipos “desordenados”.
Es habil desarrollando nuevos equipos, pero se emociona mas
cuando asume el cargo de un equipo en completo desorden.
Comprende que los equipos con problemas no hablados y
conflictos no resueltos no se desarrollan de manera efectiva. El
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toma a su cargo un equipo disfuncional y permite a sus miembros
analizar lo que antes era innombrable, y por lo tanto elimina un
obstaculo clave para su capacidad de convertirse en un equipo de
alto desempeno. Después reenfoca al equipo en su tarea principal
y en el trabajo en conjunto para lograr las metas planteadas.

Esta tendencia a analizar las experiencias, sentimientos y procesos
personales puede ser perjudicial para la capacidad de liderazgo de los
Cuatros. Si bien los equipos necesitan hablar de los problemas que im-
piden su progreso, el lider debe saber cuando hablar de estos temas,
como discutirlos y por cuanto tiempo. Pueden hablar de cuestiones
dificiles muy pronto o discutirlas con demasiada profundidad con res-
pecto al nivel de confianza y comodidad del equipo.

Ademas, ellos disfrutan trabajar en algo que es significativo para
ellos, y hacerlo dentro de un equipo con un alto nivel de funciona-
miento. Si las tareas del equipo se vuelven demasiado mundanas o los
problemas parecen ser insuperables, los Cuatros pierden el interés o
se desalientan.

Por ultimo, la sensibilidad es tan profunda que puede convertirse
tanto en una fortaleza como en una debilidad, esto debido a que se
desalientan cuando a ellos o a su equipo se les trata con desdén o me-
nosprecio en la organizacion.

He aqui un ejemplo de la experiencia de Don:

Don habia formado un equipo cohesivo de alto desempeno, el cual
producia programas innovadores y vanguardistas para sus clientes.
Todo terminé cuando el nuevo jefe de Don parecia mas interesado
en hacer dinero que en la calidad del trabajo producido por el
equipo. Después de varios meses de intentar, sin éxito, convencer
a su jefe de que la excelencia del programa era de mayor valor que
generar grandes utilidades, se desanimo tanto que renuncio a su
trabajo, a pesar de que no tenia otra oferta en puerta.

Ejercicios de desarrollo para los Cuatro

PONER LA FORTALEZA EN FUNCIONAMIENTO CON PROCESOS DE EQUIPO  Si
bien es importante respetar y utilizar su sensibilidad hacia cuestiones
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subyacentes del equipo, es igualmente importante recordar las cuestio-
nes que necesitan discutirse s6lo hasta el punto en que ya no impidan
el progreso del grupo, y no hasta el grado en que cada detalle se haya
examinado. Practique su capacidad de identificar y resolver problemas
mediante métodos que sean eficientes y efectivos.

USAR COMO SENAL PARA CAMBIAR LA PERSPECTIVA, EL SENTIRSE PROFUN-
DAMENTE DESANIMADO Cuando esti desanimado puede transmitir
este estado de animo a su equipo y desmoralizarlo. Siempre que usted
se sienta desalentado y preocupado, intercepte estas emociones ha-
blando con un equipo temporal de consejeros confiables. Estas per-
sonas le ayudaran a tener una perspectiva diferente y a desarrollar
ideas innovadoras para abordar los factores organizacionales que han
desencadenado sus preocupaciones.

SER MAS ALEGRE Los lideres Cuatros pueden ser intensos y serios. Si
bien esto no necesariamente es una caracteristica negativa, si necesita
equilibrarse con un poco de diversion despreocupada. Encuentre el
humor en las circunstancias adversas, riase del absurdo de las situa-
ciones que por lo general podria percibir como negativas e intente
equilibrar su seriedad con un poco de ligereza.

Estilo eneagramatico de los Cinco

Los Cincos plasman su orientacién analitica y 16gi-
ca en el liderazgo de sus equipos, construyen me-
tas precisas y concretas, y cada miembro del equi-
po tiene un objetivo especifico y responsabilidades
claras. Consideran que confiar en los miembros de

@— su equipo es crucial para mantener buenas relacio-
EL INVESTIGADOR

nes laborales; en este contexto, definen la confian-
za como: contar con cada uno de los miembros del
equipo para generar productos de primera calidad antes o en la fecha
de vencimiento. Les gusta tener colaboradores capaces y eficientes, en
particular individuos que no desperdician el tiempo de lider; enfocan
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a sus equipos en la tarea que estan desempefiando, manteniendo en
mente el producto final.

Los Cincos particularmente disfrutan de analizar ideas importantes con
los miembros del equipo que son conocedores y de mente agil. Hacen su
mejor esfuerzo por establecer un proceso de trabajo sistematico, consis-
tente y racional, que les permita a todos los miembros usar su tiempo
de manera productiva. Debido que a los Cincos les gusta comprender
como encajan todas las partes de la tarea del proyecto, disfrutan del
acertijo que supone la identificacion y la resolucion de problemas. Tam-
bién se complacen capacitando con este mismo enfoque a los miembros
del equipo, a quienes les proporcionan una perspectiva sistémica acer-
ca de como funciona todo, les ayudan a adoptar una visién racional de
las situaciones dificiles y a encontrar el concepto preciso de la actividad
de desarrollo para ayudar a la gente a aprender y crecer.

A continuacién hay un ejemplo de una lider Cinco en el trabajo:

En una junta de equipo en la cual se estaba analizando una
planeacién de desarrollo de alto nivel, Barbara escuchaba con
atenciéon cuando los miembros del equipo expresaban qué

podia hacer cada uno para su plan de desarrollo de seis meses.
Durante la discusion, tomo nota detallada y reforzé positivamente
a los individuos que habian seleccionado un area adecuada

y desafiante, asi también exigié gentilmente a aquellos que
pensaba que podrian desarrollarse ain mas. Cuando alguien le
pregunté por qué estaba tomando notas, ella se rio y dijo con una
sonrisa sarcastica, “Asi puedo recordarles a cada uno de ustedes
a qué se estan comprometiendo”.

Como los Cincos prefieren trabajar en equipos con baja interde-
pendencia entre sus miembros y con altos niveles de autonomia indi-
vidual, suelen desarrollar una arquitectura de equipo basada en estas
mismas caracteristicas. Si bien ésta es apropiada en algunos casos, en
otros proyectos se necesita que los miembros trabajen de manera mas
interdependiente con el fin de ser exitosos. Por ejemplo, un equipo de
golf trabaja mejor cuando cada integrante tiene una interdependencia
baja, pero un equipo de futbol requiere una interdependencia mode-
rada entre sus miembros.
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Los Cincos piensan que los miembros del equipo deben estar ahi
para trabajar y no para involucrarse con las vidas emocionales de otras
personas. A esto, hay que anadir que los individuos mas sensibles pue-
den desviar sus esfuerzos del trabajo. Si las cuestiones interpersonales
no se manejan de manera constructiva, pueden deteriorar la producti-
vidad del equipo. Por esta razén, los lideres necesitan estar dispuestos
a dirigir al equipo para resolver cuestiones que podrian impedir su
progreso. Como para ellos la mayoria de las interacciones emocionales
son agotadoras, tienden a permanecer lejos de ellas siempre que les
resulta posible.

Barbara recibi6 la retroalimentacion de su estilo interpersonal:

En una junta se abordé el tema de las relaciones interpersonales
del equipo. Un integrante dijo, “Barbara, nunca puedes decir
cémo te encuentras. En la manana, te digo hola y te pregunto como
estds, pero rara vez me contestas algo. De hecho, apenas sé
cdmo reaccionards ante cualquier cosa”.

Replicé con una voz inusualmente animada, para la sorpresa
de su equipo, y dijo, “Si quieres realmente saber quién soy, te lo
diré. Pero cuando me preguntas como estoy después de decir
hola, eso es meramente una cortesia. Yo no tengo la sensacién
de que en realidad me estés preguntando como estoy, y por esta
razon, no suelo profundizar en mi respuesta”.

Ejercicios de desarrollo para los Cincos

EXPRESAR LOS SENTIMIENTOS CON MAS QUE PALABRAS Los Cincos por
lo general controlan su lenguaje corporal y dependen mas de las pa-
labras para comunicarse, pero su equipo necesita mas informacion de
usted. Cuando hable acerca de algo que sea importante para usted,
grabese en video. Observe la grabacion con un asesor personal o con
alguien a quien respete, y solicite su retroalimentacion acerca de como
puede manejar su lenguaje corporal. Finalmente, practique la comu-
nicaciéon de sus sentimientos durante una reunidén con su equipo, y
ponga énfasis en hacer que sus palabras y su lenguaje corporal sean
congruentes.
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SER EXPLICITO ACERCA DEL TIEMPO QUE NECESITA PARA CONSIDERAR LAS
VERDADERAS REACCIONES Es perfectamente adecuado pedirle a los
individuos o grupos que le den tiempo para pensar en algo. Tanto us-
ted como ellos merecen respuestas mas sinceras y mejor consideradas.
Sin embargo, sea claro al especificar su necesidad de tomarse el tiem-
po para considerar sus reacciones; de lo contrario, los demas podrian
pensar que usted estd actuando como si no tuviera ninguna respuesta.
Durante su tiempo de reflexion, vaya mas alla de la identificacion ini-
cial de los sentimientos, preguntandose: Si, pero, jpor qué me siento
de esta manera? Cuanto mas profundo vaya, mas se conectara con sus
verdaderos sentimientos. Quiza no pueda compartirlos con otros, pero
al menos usted los identificara.

APRENDER A LEER CON CLARIDAD EL LENGUAJE CORPORAL Ponga tanta
atencion en el lenguaje corporal de los demas como en sus palabras,
de manera que se vuelva un experto para leer las sefiales no verbales.
Una forma excelente de aprender esto es observar 15 minutos una
grabacion que no haya visto antes, pero hagalo sin sonido. Conforme
observe, escriba lo que piensa que esta ocurriendo, lo que cree que
sienten los personajes y el sentimiento que emana de la atmésfera ge-
neral de la pelicula. Después, regrese la cinta y active el sonido. Evalie
su precision para leer el lenguaje no verbal. Si no fue muy acertado,
vuelva a ver el segmento otra vez para determinar qué omiti6. Repita
esta actividad con la misma pelicula o con otras, hasta que sienta que
comprende mejor el arte de leer el lenguaje corporal.

Estilo eneagramatico de los Seises

La mayoria valora el trabajo en equipo casi tanto como

valora la lealtad del grupo. Piensan que todo es posi-
ble con un equipo capaz, comprometido y cuyas me-

tas estan bien determinadas. Una vez que los lideres 5.
EL LEAL

Seises logran que los miembros del equipo se basen
en una vision comun y que desarrollen la arquitectu-
ra y los procesos del equipo, los cuales suelen hacerse de una forma
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conjunta, éstos apoyan al grupo para producir bienes y servicios de
calidad.

Disfrutan del riesgo pero no de las sorpresas desagradables, por
ello, desarrollan culturas de equipo fuertes que asumen y responden a
grandes desafios, y enfatizan de manera simultinea la honestidad y la
responsabilidad. Ofrecen guia y apoyo a los miembros del equipo que
hacen bien su trabajo, son leales hacia el grupo y se anticipan a los
problemas. Asimismo, tienen cuidado con los miembros que anterior-
mente han generado problemas, o que actiian como si pensaran que
son jugadores individuales y no miembros de un equipo.

He aqui como Matthew, integrante de un equipo, describi6é a Karl,
un lider Seis exitoso, durante una reuniéon ante miembros del equipo:

“He trabajado bajo el liderazgo de Karl en varios otros equipos y
les diré esto: no cometan el error de hablar del estilo de liderazgo
de bajo perfil de Karl, como si fuera una debilidad o decision.

El sabe exactamente lo que quiere de nosotros, pero también
valora nuestras ideas y trabajo para fijar el rumbo del equipo. Sin
embargo, tomara decisiones cuando deba o cuando nosotros no
podamos, y las tomara con rapidez cuando sea necesario”.

Los Seises también pueden demostrar ambivalencia cuando desem-
pefian una funcion de liderazgo. Si bien desean fijar el rumbo del
equipo y asegurarse de que los miembros estén bien apoyados, quiza
no se sientan completamente comodos con la autoridad y poder que
va aunada a una funcioén de liderazgo. Casi todos se enfocan en la mo-
tivacion y comportamiento de sus superiores, cuya autoridad es mayor
a la de ellos, y esperan que estas personas utilicen su poder con justi-
cia y efectividad, sin embargo, les preocupa que no actien de manera
equitativa o constructiva. Cuando los Seises se convierten en lideres,
estan ansiosos por hacer su mejor trabajo, pero tienen dudas acerca de
su capacidad para enfrentar este complejo desafio.

Aprecian el poder de los equipos positivos, pero estan conscientes
de que las dinamicas que llevan a cabo pueden ser complicadas y vola-
tiles. Por esta razon, algunos Seises prefieren no involucrarse con estos
equipos, y observarlos a distancia. Esto no representa un problema
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cuando los Seises son empleados, pero si lo es cuando ellos desempe-
fan funciones de liderazgo, porque es muy dificil liderar equipos con
eficiencia, desde posiciones marginales.

Por ultimo, los Seises suelen minimizar sus numerosos activos de
liderazgo, incluso lo hacen consigo mismos.

En la misma junta del equipo nuevo que mencionamos antes, Karl
demostr6é una cualidad suya, que generalmente menosprecia, una ca-
racteristica de los lideres Seises:

Cuando se le pidio describir su estilo del liderazgo de manera
que los nuevos miembros del equipo pudieran entender como
trabajarian con él, Karl respondié, “Creo que soy estable y no
entro en panico, incluso en las situaciones mas desafiantes.
También soy justo, o al menos eso intento”.

Matthew, el miembro del equipo que antes habia trabajado
con él, explico el estilo de liderazgo de Karl de manera mas completa:
“Karl es accesible, es facil hablar con él y es asertivo cuando
necesita serlo. No le agrada que la gente administre en exceso
y cuando él ve que puedes hacer bien tu trabajo, te da la
oportunidad de hacerlo. Si él comienza a decirte qué hacer en
exceso, serd porque considera que no has cumplido con tus
compromisos”.

Ejercicios de desarrollo para los Seises

SENTIRSE COMODO CON EL PODER Y LA AUTORIDAD Examine su relacion
con el poder y la autoridad, y enfoquese en comprender qué figuras
de autoridad no son completamente positivas o negativas, sino una
mezcla de ambos.

Tome una hoja de papel y haga tres columnas: figuras de autoridad
positiva, figuras de autoridad negativa y figuras de autoridad mixta
(aquellas que sean tanto positivas como negativas). Haga una lista de
todos sus jefes anteriores y coloque cada nombre en la columna apro-
piada. Junto a cada nombre, escriba las cualidades de liderazgo mas
prominentes. Después, revise cada columna. ;Tiene mas nombres en
la columna positiva, en la negativa, en la mixta u observa algin otro
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patrén? Para cada individuo de la columna positiva, escriba algunas
de sus cualidades negativas; para cada individuo de la columna nega-
tiva, escriba algunas de sus cualidades positivas. Después, usted debe
anotar su nombre y enumerar sus rasgos positivos y negativos de lide-
razgo. Encontrara que la mayoria de los lideres tienen atributos tanto
positivos como negativos.

DECIRSE A Si MISMO COSAS POSITIVAS ACERCA DE USTED Usted puede
tener la tendencia a subestimarse o a devaluar sus cualidades. Escriba
todos sus atributos positivos, tanto del lider como de la persona. Ponga
al menos 20 atributos en la lista. Cada dia elija uno para enfocarse en
€l y apreciarlo en usted mismo. Mirese en el espejo un minimo de tres
veces al dia y diga en voz alta: Realmente me gusta lo que soy... (llene
en el espacio en blanco con su palabra o frase del dia).

PEDIR RETROALIMENTACION POSITIVA A LOS DEMAS No vaya en busca
de elogios, busque retroalimentacion positiva genuina con el fin de
comprender como perciben los demas sus atributos favorables. Duran-
te la primera semana, escoja a tres personas a quienes conozca bien y
respete, y pidale a cada una de ellas que le dé retroalimentacién posi-
tiva al comentarle alguna caracteristica sobre su personalidad, la cual
consideren que usted quiza no sepa. Escribalo. Durante la segunda
semana, elija a tres individuos mas y siga el mismo proceso. Continue
esto durante dos o mas semanas hasta que tenga al menos doce virtu-
des, producto de la retroalimentacién positiva. Reviselos cada noche
con el fin de recordarse y darse valor a usted mismo para apreciar sus
cualidades.

Estilo eneagramatico de los Sietes

En cierto sentido, los Sietes pueden considerarse como

los visionarios eternos, siempre estimulados por nuevas
- ™™ | ideasy nuevas posibilidades. Su amor por la innovacién

Bstifo encagramitico | Yy SU espiritu lleno de energia atrae a gente talentosa
@ EL ENTUSIASTA

que también quiere pensar de manera innovadora. Los
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Sietes se sienten mas inclinados a preguntar “;por qué no?”, que a pre-
guntar “spor qué?”

Estos lideres también fomentan culturas de equipo vertiginosas,
energéticas y estimulantes para generar productos y servicios excep-
cionales. Con mucha frecuencia, los Sietes crean culturas de equipo
que son igualitarias: consideran a todos los miembros del equipo como
iguales, y cada individuo tiene la facultad de expresar su opinién. Tam-
bién esperan que cada miembro contribuya con ideas, que digan lo
que esta en su mente, y generen productos de alta calidad.

He aqui el ejemplo de un lider Siete en accion:

Francesca era encantadora, brillante y llena de nuevas ideas. Se le
contratd para trabajar con un equipo de 75 personas que se habia
desempenado bien, pero que carecia por completo de innovacién.
También se le pidid que redujera el personal en 30 por ciento,
debido a que varios miembros del equipo no estaban haciendo lo
gue debian o a que tenian una actitud de “no puedo”. En menos
de tres anos, Francesca habia transformado por completo al
equipo en uno de alta productividad e innovacion. En el proceso,
se gano la admiracion y lealtad de todos los miembros del equipo,
quienes la describieron como pura energia en movimiento.

Si bien enfatizan la visién y la cultura de equipo, suelen menospre-
ciar la importancia de la arquitectura y los procesos del equipo. No es
que ignoren de manera intencional estas areas, sino que simplemente
prefieren trabajar con menos organizacion. Para ellos, demasiada es-
tructura y procesos restringe su libertad de pensamiento y movimiento.
Aunque este estilo organizacional relajado puede funcionar bien para
algunos miembros del equipo, otros pueden necesitar mas guia estructural
y una mayor delimitacion de los procesos.

Ademas, a pesar de que el énfasis en la vision puede ser muy estimu-
lante para el equipo, el lider puede agregar continuamente nuevas
ideas a la vision original. Desde la perspectiva de los Sietes, estas nue-
vas ideas son ornamentos, argumentaciones o simplemente actividades
diferentes relacionadas con la vision. Sin embargo, los miembros del
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equipo pueden considerar sofocantes estas adiciones, y por ende, per-
der el enfoque en el trabajo esencial.

Por ultimo, los lideres Sietes creen que ellos son los que terminan
proporcionando todas las ideas a sus equipos y les causa ansiedad que
los miembros de éste tomen la iniciativa. La ironia es que los integran-
tes del equipo generalmente no contribuyen con ideas, debido a que
el lider Siete tiene muchas sugerencias y las presenta con tanta rapidez
que sus colaboradores no tienen tiempo de aportar las suyas, o se les
dificulta captar la atencion de los demas.

He aqui el reporte de Francesca acerca de su proceso de generacion
de ideas:

“Me emociono mucho con las nuevas ideas, una vez que pienso
en algo nuevo, vienen a mi mente mas pensamientos creativos.
Dos semanas antes de que el proyecto del equipo se venciera,
tenia 12 pendientes en mi lista, la cual escribo pero nunca leo.
Dos dias antes de que el proyecto se venciera, tenia 20 pendientes
en mi lista. Simplemente no puedo decir que no a una buena idea.
Los miembros de mi equipo dicen que los desgasto con cambios
de ultimo minuto, y que yo retraso los proyectos. Algunas veces
incluso me desgasto yo misma”.

Ejercicios de desarrollo para los Sietes

ACEPTAR QUE EL TRABAJO ES DIRIGIR DESDE UNA FUNCION CLARAMENTE
DEFINIDA DE LIDERAZGO Si prefiere equipos que sean equitativos, debe
asumir una funcién clara de liderazgo. Acepte esta funcién desde el
comienzo. Muchos lideres Sietes, actiian, desde el principio, mas como
miembros del equipo que como lideres; esto origina, inevitablemente,
mayor dificultad para generar un cambio cuando el lider pretende asu-
mir plenamente la autoridad que le corresponde.

CREAR MAS ESTRUCTURAS Y PROCESOS DE EQUIPO DE LOS QUE NECE-
SITE Anime a los miembros de su equipo para que le digan si nece-
sitan una estructura mayor que la que usted les ha proporcionado. Si
respeta estas solicitudes, usted creara seguridad en el grupo, y proba-
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blemente habra un incremento en la innovacién y productividad del
equipo.

SABER CUANDO DETENERSE Esta sugerencia aplica a muchas areas de
desarrollo del lider Siete. ;Usted sabe cuando detener la exposicion
de sus propias ideas y comenzar a escuchar las de los demas?, ssabe
cuando cesar de crear nuevas ideas y enfocarse en las mas importantes
que ya ha desarrollado?, susted sabe cuando no participar en una con-
versacion fascinante porque tiene reuniones importantes que atender
o pendientes en su escritorio que necesitan atencién? En general, sera
util pensar en reducir a una tercera parte todos los asuntos en los que
usted esta implicado. Por ejemplo, hable una tercera parte del tiempo, y
escuche dos terceras partes. Deténgase en una tercera parte de las ideas
que haya generado y decida cual de ellas parece mas viable. Limite sus
conversaciones de trabajo a una tercera parte de su duracion habitual.

Estilo eneagramatico de los Ochos

A los Ochos les gusta liderar equipos de alto desempe-
fio que se involucren en el trabajo complejo y de alto
impacto. Disfrutan tener bajo control las situaciones
cadticas, y modificar su curso con rapidez. Cuando
descubren talento en las personas y estos individuos

demuestran capacidad y confiabilidad, les dan plena
autonomia para desarrollarse a su maximo. Ademas,
lideran primeramente a través de la vision y después a través de su
personalidad. La mayoria de los miembros del equipo aprecian la cer-
tidumbre que les proporciona el lider Ocho asi como la retroalimenta-
cion honesta y el apoyo que reciben de €l.

Algunos se enfocan principalmente en el diseno y arquitectura de
los procesos, mientras otros ponen menos atencion a esto y prefieren
establecer sistemas segin sea necesario. En cualquier caso, se desafian
a si mismos y a sus equipos para realizar un trabajo extraordinario, y
disfrutan de la intensidad de laborar conjuntamente para producir un
trabajo que supere las expectativas.
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He aqui un ejemplo de como Marshall, un Ocho, trabaja para desa-
fiar a su equipo:

A pesar de que Marshall era nuevo en la organizacion,
comprendid la cultura corporativa a la velocidad de la luz y
progresod con rapidez, esto gracias a que desafiaba a su equipo
para hacer contribuciones cada vez mayores tanto para el cliente
como para la organizacion. Por ejemplo, en una junta, de los 10
miembros del equipo, dos de ellos hablaron de las frustraciones
que les provocan los clientes, a quienes describieron como
extremadamente demandantes. Entonces, él los desafid a
examinar sus propias acciones en lugar de enfocarse en el
comportamiento del cliente, para ello, debian analizar lo siguiente:
“sé que las expectativas de estos clientes pueden parecer
excesivas, pero lo que nosotros necesitamos hacer es descubrir
cudles son nuestras reacciones al interior de la organizacion,

las cuales pueden hacer que esta situacion empeore. Yo me
impaciento, ustedes se impacientan y el cliente lo percibe.
Necesitamos detener esto, y hacerlo ahora”.

Para los lideres Ochos, el caos es estimulante, ya que sienten la im-
periosa necesidad de poner orden, pero hay tres formas en las que ello
puede también tener un impacto negativo sobre los equipos que lide-
ran: (1) su equipo puede estar demasiado desorganizado, esto man-
tiene al lider Ocho estimulado, pero ocasiona que todo se convierta
en una crisis; (2) después de un periodo demasiado largo de desorga-
nizacion las situaciones parecen estar fuera de control, entonces él lo
organiza todo, pero para hacerlo se vuelve excesivamente autoritario
en lo que respecta a la estructura; y (3) como tiene todo bajo control,
comienza a aburrirse o se mantiene al margen del equipo, lo cual logra
absteniéndose de participar, mostrandose accesible para todos o bus-
cando otro trabajo.

Quiza los Ochos mantengan una comunicacion limitada con su
equipo, en situaciones en las que solicitarles informaciéon generaria
mejores decisiones y alentaria a sus integrantes a tomar la iniciativa en
mayor medida. Tienen a su propio consejero y buscan sus sugerencias
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s6lo cuando no saben qué hacer (lo cual es raro); en caso de que él no
esté disponible se acercan a los miembros del equipo cuyas opiniones
respetan. No obstante, esto puede ocasionar que se prive, de manera
involuntaria, a los demas integrantes del derecho a participar.

Por udltimo, a muchos Ochos les gusta proteger a los miembros de
su equipo. Si bien esto puede fomentar la lealtad, también crea depen-
dencias insanas.

He aqui un ejemplo del liderazgo de Marshall en un trabajo anterior:

Marshall se enorgullece de proteger a su gente y considera esto
como una de sus mas grandes fortalezas de liderazgo. El sabe que
el equipo lo quiere y necesita de su fortaleza y capacidad para
eliminar cualquier obstaculo. Los miembros del equipo sienten
un gran compromiso tanto con él como con el trabajo conjunto.
Se dio cuenta de que en realidad se lleva bien con aquéllos que
quieren su proteccion, y que le es mas dificil relacionarse con los
integrantes que desean mas independencia. Después de mucha
autorreflexion, Marshall asimilé que lo que trataba de ocultar era
su necesidad de sentirse fuerte, necesitad que lastimaba a su
equipo mas que beneficiarlo.

Ejercicios de desarrollo para los Ochos

ORGANIZARAL EQUIPO ENNIVEL OPTIMO DEESTRUCTURA Y PROCESOS En
colaboracién con su equipo, analice la estructura y los procesos actua-
les que llevan a cabo. Pregunte a los miembros sus opiniones sobre
la forma en que el equipo esta organizado, solicite sus ideas para su
mejora y organice al equipo de acuerdo con esta informacion.

SER MAS CONSISTENTE EN LA ATENCION AL DETALLE A la mayoria de los
lideres Ochos no les gusta involucrarse en detalles, a menos de que
tengan la necesidad absoluta de hacerlo. Cuando lo hacen, los Ochos
pueden ser implacables. Tenga un enfoque mas equilibrado y consis-
tente; cuando el trabajo esté marchando bien involdcrese mas de lo
que normalmente lo hace, y no se vuelva tan controlador cuando las
cosas se salgan de su dominio.
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EXAMINAR LOS PROBLEMAS RELACIONADOS CON LA DEPENDENCIA Y LA
AUTONOMIA Este ejercicio puede ser desafiante debido a que quiza
usted no considere que esté creando dependencia u ofreciendo de-
masiada autonomia a aquellos a quienes respeta mucho. Comience
por hacerse esta pregunta: ;Como es que me be vuelto excesivamente
dependiente de mi fortaleza? Después, hagase esta pregunta: ;Como
es que he dependido tanto de mi autonomia? Analice sus respuestas
con alguien a quien usted respete y conozca bien. Por ultimo, examine
como demuestra estas mismas tendencias en su liderazgo de equipo,
mediante estas preguntas: ;De qué manera estoy ocasionando que al-
gunos miembros se vuelvan dependientes de mi fortaleza? ;Como es
que actiio con excesiva dependencia de la fortaleza de algunos miem-
bros del equipo? ;Cudl es la desventaja de dar a algunos integrantes
tanta autonomia?

Estilo eneagramatico de los Nueves

Los lideres Nueves construyen equipos colaboradores
[ \ . P .,
I w ' y cohesivos en torno a un propdsito comuin y metas

!

concretas, y esperan que cada persona contribuya de

P T— o : .
PaGDcaDoR| Manera individual e interdependiente tanto con el tra-

bajo del equipo como con el clima laboral armoénico.

Por lo general les desagradan las arquitecturas de
equipo detalladas o altamente estructuradas, ya que les parecen de-
masiado demandantes y rigidas. No obstante, les agradan los procesos
laborales predecibles y rutinarios. En consecuencia, tienden a definir
con claridad los procesos de equipo, con el fin de (1) permitir a los
miembros del equipo saber qué se espera de ellos, (2) ofrecer el apo-
yo apropiado para que el trabajo se haga y (3) minimizar los posibles
desacuerdos.

También contribuyen a la moral y bienestar de sus equipos, a través
de su estilo personal desenvuelto y acritico. Estas caracteristicas tam-
bién ayudan a los integrantes a sentirse comodos cuando le expresan
sus opiniones a los lideres Nueves, ya sea en conversaciones persona-
les o en las juntas de equipo. El enfoque del Nueve hacia el liderazgo
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tiende a ser mas facilitador que autoritario, ya que este lider aprovecha
las ideas de los demas y se asegura de que todos sean escuchados.
He aqui un ejemplo de Diane, una lider Nueve:

Cuando Diane se unié al consejo directivo de una organizacion

no lucrativa, de inmediato se dio cuenta de que los estatutos del
consejo eran obsoletos. También vio que sus procesos de trabajo,
por ejemplo sus sistemas de reportes financieros o los procesos
para elegir a nuevos miembros del consejo, eran muy antiguos

e inadecuados para las dimensiones actuales de la organizacion.
En menos de un ano, Diane habia organizado un subcomité, al
cual lidero6 para hacer una completa revision de los principales
procesos de la organizacion.

Prefiere los procesos y no la estructura, lo cual también puede ser
una desventaja. Algunos problemas de equipo se resuelven con mayor
facilidad al cambiar la estructura organizacional que al modificar los pro-
cesos organizacionales. Por ejemplo, cuando un equipo tiene numero-
sos y constantes problemas de coordinacion, redisenar la estructura del
equipo para maximizar el flujo de informacion puede ser mucho mas efi-
ciente y efectivo que desarrollar elaborados medios de comunicacion.

El estilo facilitador del Nueve, que funciona bien en muchas cir-
cunstancias, puede ser un obstaculo en otras; por ejemplo: cuando
se necesita una accion rapida, cuando se debe asumir una posicién
firme o cuando los desacuerdos no se pueden resolver a través de la
discusion. Aunque se defienden en estas situaciones, hacerlo es por lo
general muy estresante para ellos.

Por ultimo, suelen enfocarse en los detalles mas que en el panorama
global. Debido a que tienden a liderar a partir de las metas y de una vi-
sibn comun, los Nueves fallan al organizar al equipo, y al determinar la
vision del mismo y el enfoque estratégico que éste debe asumir.

He aqui un ejemplo del trabajo de Diane cuando lider6 al comité de
consejo de directivos:

Una vez que Diane habia terminado de desarrollar los nuevos
sistemas del consejo, estaba lista para arreglar los problemas
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con su sitio web, el cual tenia diez anos de antigliedad, por lo que

se descomponia constantemente. Después de pasar mas de 100
horas hablando con los proveedores y desarrollando documentos
elaborados para que el consejo los revisara, presento sus hallazgos y
recomendaciones. A pesar de que el consejo apreciaba los esfuerzos
de Diane, su solucion recomendada les parecio demasiado costosa.
Ella se sintié profundamente enojada y desvalorada. Sin embargo,
desde la perspectiva del consejo, se habia involucrado tanto en

los detalles que habia pasado por alto una cuestion estratégica: la
disponibilidad de fondos para este proyecto, dado el rumbo general
del consejo y sus numerosas iniciativas.

Ejercicios de desarrollo para los Nueves

APRENDER A APROVECHAR LA ESTRUCTURA DEL EQUIPO ASi COMO EL
PROCESO Es un desafio determinar si la mejor opcion es cambiar la
estructura del equipo (por ejemplo, su organigrama, la organizacion del
trabajo, las funciones y la estructura de las tareas del equipo), o redi-
seflar sus procesos para manejar los problemas y crear un equipo que
tenga un mejor desempeno. Dependiendo de las circunstancias, cual-
quier cosa podria funcionar o una podria ser mejor que la otra. Cada
vez que usted esté a punto de cambiar un proceso de equipo, pregun-
tese esto: antes de modificarlo, ;qué cambios estructurales puedo hacer
previamente? Si no tiene una respuesta, solicite ideas de sus colegas,
después experimente con los cambios estructurales hasta que se sienta
tan comodo como con los cambios de proceso.

PRACTICAR LA CLARIDAD Ser muy claro y explicito con otros acerca
de lo que usted piensa o lo que quiere de ellos, puede hacerlo sentir
extrafio en un principio, pero una vez que comience a hacerlo es pro-
bable que termine sintiéndose alegre por la misma razén. Cuando se
comunique con los demas, preguntese: ;Qué pienso en realidad? ;Qué
quiero en realidad que ellos hagan? Entonces digaselos, de manera
amable y cortés, pero firme.

NO ESCARBAR EN PEQUENOS DETALLES Los miembros del equipo lo
buscan por su guia, retroalimentacion, apoyo y recursos; desean que
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usted elimine los obstaculos de su camino, pero no pretenden que es-

carbe de forma profunda en los detalles. A pesar de que usted pueda

disfrutar de éstos, su equipo necesita que opere a un nivel mas alto, asi

tendra tiempo de resolver cuestiones mas importantes.

Ejercicios de desarrollo para todos

* Observe a cuatro equipos deportivos y evalie su efectividad con

base en las dimensiones de equipo descritas en este capitulo:

Liderazgo (entrenador, capitan del equipo)

Vision (enfoque)

Talento (jugadores)

Arquitectura (funciones, reglas)

Cultura (moral, valores y espiritu de equipo)

Procesos (estrategia, comunicacion, recompensas, sanciones)
Productos de calidad (resultados)

Los equipos pueden ser profesionales, amateurs o incluso infan-

tiles. Escriba sus observaciones. Una vez que haya observado a los

cuatro equipos, revise sus notas y responda a estas preguntas: ;Qué

diferencia bhay entre un equipo ganador y uno perdedor? Si usted
pudiera instruir a los entrenadores de los equipos perdedores, jqué
consejo les daria?

* Evalue lo que realmente piensa y siente acerca de los equipos, me-

diante las siguientes preguntas:

JLe agradan los equipos? ;Por qué si o por qué no?

JCon queé tipo de lideres se ba topado en el pasado, los cuales ha-
yan conseguido sacar lo mejor de usted y de sus compaiieros de
trabajo? Enumere las caracteristicas de estos lideres.

JCudles actividades laborales se pueden lograr con mayor efec-
tividad si son realizadas por los equipos, y en cudles lo optimo
seria que fueran hechas por individuos?

JEn qué forma usted sobresale como lider de equipo?

¢Como lider, cudl es su mds grande desafio de desarrollo?
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* Instriyase mas mediante la lectura de los libros recomendados bajo el
titulo “Lidere equipos de alto desempeio”, en la seccion de Recursos
que aparece en la parte posterior de este libro; de igual forma, lea
el capitulo 5 “Crear equipos de alto desempeno”, en Bringing Out
the Best in Yourself at Work: How to Use the Enneagram System for
Sucess, de la doctora Ginger Lapid-Bogda.



Capitulo

Tomar decisiones
Optimas

a toma de decisiones es una de las tareas mas cruciales que en-
frentan los lideres en la actualidad. Estos, a diario deben tomar
decisiones acerca de situaciones complejas y sencillas. La globali-

zacion ha agravado las complicaciones de la toma de decisiones, por lo

que los lideres ya no se pueden dar el lujo de pensar con detenimiento

en las opciones que tienen a su alcance. Incluso, con frecuencia se les

exige tomar decisiones sabias con mucha rapidez.

Si usted tiene la capacidad para tomar decisiones 6ptimas, eso quie-

re decir que es habil en los siguientes siete componentes de la compe-

tencia (véase figura 7.1):

1.
2.

S\ N A W

Comprender la cultura organizacional
Respetar la toma de decisiones de la estructura jerarquica de la or-
ganizacion

. Tener en cuenta el contexto cuando se toma una decision

. Usar su cabeza para tomar decisiones racionales

. Usar su corazon para escucharse a si mismo y a los demas

. Escuche a su interior, sus senales corporales le permitiran confiar

en su intuicion
Tomar decisiones sabias al fusionar cabeza, corazoén e intuicion

Conforme avance en la lectura del libro y reflexione acerca de los

siete componentes de la competencia para tomar decisiones optimas,
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FIGURA 7.1 Tomar decisiones 6ptimas

Cultura
organizacional

Cabeza

Sabiduria

Intuicion
Estructura jerarquica Contexto para
para la toma de decisiones la decision

califiquese en cada area, en una escala de 1 a 5. Esto le ayudara a detec-
tar cuales son sus areas de fortaleza y las que aun necesitan desarrollo.

Los siete componentes de la competencia para tomar
decisiones optimas

Componente 1: Comprender la cultura organizacional

Esto se refiere a cumplir con las expectativas organizacionales acerca
de como tomar las decisiones (por ejemplo, que sean conjuntas, con-
sultivas o autoritarias); explicar de manera honesta por qué se toman
ciertas decisiones (dentro de los limites de divulgacién que permita
la organizacion); comprender las politicas organizacionales, como por
ejemplo a quién se debib consultar antes, después y durante el proceso
de toma de decisiones; y ser capaz de vender las decisiones tomadas a
los individuos y grupos clave dentro de la organizacion.

Bajo Alto
1 2 3 4 5
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Componente 2: Respetar la toma de decisiones
de la estructura jerarquica de la organizacion

Esto significa respetar las lineas de autoridad establecidas por la orga-
nizacion; comprender y acatar las 6rdenes de la autoridad encargada
de la toma de decisiones; definirle con claridad a aquellas personas
que estan a su cargo cuales son las funciones, fronteras y procesos
para la toma de decisiones, esto, con el fin de fomentar la obediencia y
la responsabilidad; delegar responsabilidades para la toma de decisio-
nes, de acuerdo con el nivel de habilidades y conocimientos de cada
miembro; y llevar las decisiones complejas o volatiles a los niveles mas
altos de la organizacion cuando sea necesario.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 3: Tener en cuenta el contexto cuando
se toma una decision

Esto significa que usted debe conocer el momento exacto para tomar
una decisiéon oportunamente y ser capaz de responder con rapidez;
comprender cuando es urgente una decision y cuando hay tiempo dis-
ponible para considerar otras opciones; tener la habilidad para calcu-
lar los riesgos y actuar frente a una incertidumbre continua; identificar
qué decisiones requieren una participacion amplia y cuales se pueden
tomar sin un alto nivel de intervencién de los demas; comprender
como una decision afecta a otras, y ser capaz de establecer prioridades
cuando se deben tomar multiples decisiones; y tomar decisiones con
base en el analisis del contexto, de manera que las soluciones bene-
ficien a toda la organizacién y a sus clientes, y no s6lo a un area o
unidad de negocios.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 4: Usar la cabeza para tomar
decisiones racionales

Para lograrlo, necesita solicitar informacion actual y relevante a grupos
e individuos dentro y fuera de la organizacion, esto, con el fin de reunir
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datos precisos; también debe analizar metédicamente las situaciones
dificiles e indagar las causas que las originaron; detectar las impreci-
siones y fallas en su razonamiento y en el de los demas; especificar los
criterios para la toma de decisiones, lo cual le ayudara a evaluar los
cursos alternativos de accion; ser capaz de integrar y aceptar informa-
cion que se contraponga a sus propias ideas o que no sea parte de su
curso de acciéon preferido; por ultimo, anticipara y analizara el impacto
que tendra su decision en la estructura, sistemas, procesos y recursos

organizacionales.
Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 5: Usar el corazén para escucharse a si mismo
y a los demas

Esto quiere decir que al tomar una decision debe conseguir el respaldo
de los principales accionistas, incluso cuando para lograrlo se tenga
que invertir tiempo adicional; también debe buscar el consejo y la par-
ticipacion de los demas, y considerar sus reacciones con el fin de to-
mar una decision basada en este conocimiento; anticipar y ponderar el
impacto potencial de una decision que pueda afectar a los individuos
y grupos, empleados, lideres, equipos de trabajo, clientes y proveedo-
res; hacer lo necesario para que la gente se sienta parte del proceso de
toma de decisiones; ser sensible ante los sentimientos de las personas
en torno a las decisiones, y desarrollar formas constructivas de respon-
derles a ellos; y tomar decisiones que sean congruentes tanto con sus
propios valores como con los de la organizacion.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 6: Escuche a su interior, las sefiales corporales
le permitiran confiar en su intuiciéon

Esto significa resolver de forma eficiente los problemas y eliminar ra-
pidamente los obsticulos; tomar decisiones oportunas y efectivas, in-
cluso cuando los plazos requieran que la decisiéon se haga con infor-
macion incompleta; percibir con rapidez qué decisiones ayudaran u
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obstaculizaran el logro de las metas organizacionales; saber cual es la
decision correcta, o la mejor, dependiendo de lo que le dicte su intui-
cion; usar su poder para tomar decisiones y hacer uso de su autoridad
mientras se mantiene ecuanime; y finalmente, ser capaz de convertir
rapidamente las decisiones en planes, y después transformar los pla-
nes en acciones.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 7: Tomar decisiones sabias al fusionar cabeza,
corazon e intuicion

Esto significa que al tomar decisiones, debe tener en cuenta la logica, la
compasion y las reacciones intuitivas; ser capaz de usar tanto la intui-
cion como los datos y sentimientos, y desear actuar con rapidez; conocer
sus prejuicios y no permitir que éstos influyan en sus decisiones; usar
un proceso de toma de decisiones justo, consistente y transparente; to-
mar decisiones sabias que soporten la prueba del tiempo, las cuales
equilibren de manera simultanea factores como el riesgo, la velocidad,
las ventajas, las desventajas y la incertidumbre; tener el coraje de de-
fender una decision dificil frente a quienes se oponen; ser responsable
y hacer que los demas también lo sean durante el proceso de toma de
decisiones y cuando se obtengan los resultados; ser lo bastante flexible
para reconsiderar las decisiones cuando se obtenga informacién nue-
va, y reconocer el momento preciso para hacerlo.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Tomar decisiones Optimas en realidad significa tomar decisiones
sabias, usando su cabeza, corazon e intuicion de forma integrada, y al
mismo tiempo tomando en cuenta la cultura organizacional, sus expec-
tativas con respecto a la toma de decisiones, el alcance de la autoridad,
y los requisitos particulares en el contexto de la decision misma.

Antes de examinar las dimensiones de cada estilo eneagramatico
para tomar decisiones optimas, es util entender como estos tres cen-
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tros de inteligencia: el centro cerebral, el centro cardiaco y el centro
corporal (visceral), se relacionan con la toma de decisiones sabias.

Todos tenemos centros cerebrales, cardiacos y corporales, y pode-
mos utilizarlos de forma productiva o improductiva. Por ejemplo, el
centro cerebral es productivo cuando se hace uso del analisis, la com-
prension y la planeacion, pero cuando se utiliza mal, ocasiona el abuso
de estos tres aspectos. El centro cardiaco se utiliza para mostrar empa-
tia, generar relaciones auténticas y ser compasivo, sin embargo se hace
mal uso de él cuando se utiliza para la manipulacion emocional, se
trata de interpretar papeles que no le corresponden y se tiene excesiva
sensibilidad. Por su parte, el uso mas productivo del centro corporal
(visceral) es el de la accion efectiva, la determinacion y la intuicion,
pero también se puede utilizar de forma negativa si se emprenden ac-
ciones excesivas, si se es pasivo o si se reacciona de forma visceral.

Imagine que debe decidir entre reducir su personal en 35 por ciento
o enfrentarse a un posible decremento en la demanda de los clientes.
Para tomar una decision sabia, el encargado de la toma de decisiones
debe hacer lo siguiente: (1) usar el centro cerebral para analizar los da-
tos relevantes, comprender las tendencias y preparar un plan tentativo;
(2) usar el centro cardiaco para considerar el impacto, tanto en los
empleados como en los clientes; y (3) usar el centro corporal (visceral)
para resolver estas preguntas: jreducir el personal es correcto? Si es asi,
Jcudl sera el mejor itinerario para la implementacion?, ;puedo respal-
dar 100 por ciento esta decision?

Si un lider toma una decision sin utilizar sus tres centros de manera
productiva, ésta tendra fallas. La decisiéon podria estar basada (1) en el
supuesto de que existe la necesidad de una reduccion de personal y no
en los hechos (en el caso de que no se haya realizado ningin analisis
riguroso de las tendencias); (2) en consideraciones insuficientes acerca
del impacto que tendra en las personas (no haber hablado con los em-
pleados acerca de posibles transferencias dentro de la organizacion);
o (3) en una ejecucion ineficiente (no tener idea del mejor proyecto
para la reduccion del personal). Tomar decisiones sabias implica inte-
grar la informacién que obtiene del uso eficiente de los tres centros de
inteligencia.
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Los individuos de todos los estilos eneagramaticos pueden hacer un

buen o mal uso de sus centros de inteligencia, tal y como se describe

en los parrafos anteriores. Pero, cada estilo hace mal uso de sus cen-

tros de inteligencia de una forma especifica. Los Cincos, los Seises y los

Sietes usan de forma errénea el centro cerebral; y los Ochos, Nueves y

Unos hacen un mal uso del centro corporal.

En la tabla 7.1 se describe la utilizaciéon productiva e infructuosa

de los centros de inteligencia, asi como los malos usos especificos de

cada estilo eneagramatico. Esta tabla esti basada en las dimensiones

eneagramaticas y en las actividades de desarrollo para cada estilo, con

el fin de lograr el uso productivo de cada centro.

TABLA 71 Centros de inteligencia: Usos productivos y malos usos

Centro de
inteligencia

Usos productivos de este
centro

Malos usos especificos de cada
estilo eneagramatico

Centro cerebral

Analisis objetivo
Comprender datos sin que
interfieran los prejuicios

Comprension astuta
Comprender el verdadero
significado e implicaciones de
los datos

Planeacion productiva
Estructurar actividades de
manera efectiva

Analisis excesivo (Cincos)
Recolectar y analizar datos de forma
obsesiva

Proyeccion (Seises)

Atribuir los propios pensamientos,
motivaciones y comportamientos a
otras personas

Planeacion excesiva (Sietes)
Planeacién y programacion de
actividades excesivas

Centro cardiaco

Empatia

Identificarse con otras
personas y comprender sus
sentimientos

Relacion auténtica
Relacionarse sin pretensiones

Compasion
Amabilidad sincera hacia otra
persona

Manipulacion emocional (Dos)
Intentar controlar a otros a través del
uso calculado de los sentimientos

Interpretacion de papeles (Tres)
Relacionarse a través de una imagen
o de un papel que no es el suyo

Sensibilidad excesiva (Cuatros)
Emotividad excesiva

Centro corporal
(visceral)

Actuar de manera efectiva
Tomar acciones bien pensadas
y oportunas

Accion excesiva (Ochos)
Emprender demasiadas acciones

(Continua)
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TABLA 7.1 (Continuacion) Centros de inteligencia: Usos productivos y malos

usos

Centro de Usos productivos de este Malos usos de cada estilo
inteligencia centro eneagramatico

Determinacion Pasividad (Nueves)

Ser firme y resuelto Mantenerse inactivo

Intuicion Reactividad (Unos)

Tener una respuesta instintiva Reaccionar con demasiada fuerza o

claray confiable rapidez

Dimensiones eneagramaticas
para tomar decisiones 6ptimas

Estilo eneagramatico de los Unos

La posibilidad de tomar una decision equivocada y de
vivir con las consecuencias, inquieta mucho a los Unos.
Por ende, estos lideres, por lo general, usan su centro
cerebral para analizar la informacion que reciben y su

centro corporal (visceral) para percibir el curso correcto

W . . . . .
@m de accion y ejecutar un plan bien concebido. En diferen-
tes puntos del proceso, utilizan su centro cerebral para

consultar su sistema de valores y estar seguros de que la
decision y el plan de accion son congruentes con sus principios centrales.
Como confian en su juicio, tienden a tomar la mayor parte de las de-
cisiones por su cuenta. Aunque ocasionalmente solicitaran la opinion
de las personas a quienes respetan, pero solo cuando sea necesario. Es
dificil para los Unos reconocer que no saben hacer algo, y perciben los
ofrecimientos de ayuda de los demas como una imposicion. Asimismo,
debido a que les agrada cumplir con las reglas de la organizacién y
con las funciones relativas a la toma de decisiones, intentaran utilizar
su estilo para tomar decisiones mas incluyentes, esto, si la cultura de la
organizacién concibe a la empresa como un “todo”.
Cuando los Unos toman decisiones, hacen lo siguiente: (1) comprender
la estructura jerarquica para la toma de decisiones de la organizacion,
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(2) especificar claramente a sus subordinados cual es el marco de toma
de decisiones; y (3) tomar decisiones que consideren que estin dentro
de su ambito de control.

He aqui el ejemplo de Pat, una lider Uno, al tomar una decision efec-
tiva y oportuna:

Se le pidi6 a Pat que liderara a un equipo de diez personas,

en el cual tres de sus miembros tenian serios problemas de
desempeno. Pat desarrollé un plan basado en los siguientes
pasos: (1) no hacer nada hasta después de 90 dias, de manera
que ella pudiera observar el desempeno de todos los miembros
del equipo; (2) investigar el desempeno pasado de los tres
individuos en cuestion, mediante los registros de los empleados
y conversaciones con sus jefes anteriores; (3) analizar las razones
del desempeno deficiente, con el fin de determinar como se
podrian mejorar las habilidades y actitudes de los individuos
implicados; y (4) tomar la accion apropiada. Al final de los 90 dias,
el desempeno de uno de los tres mejoré de manera impactante,
al segundo individuo se le reubicé en otro grupo donde sus
habilidades encajaban mejor, y el tercer empleado fue despedido.

Cuando se enfrentan con la necesidad de tomar una decision, los Unos
caen en el error de tomar resoluciones precipitadas o excesivamente ra-
dicales, cuando una decisiéon moderada podria ser mas efectiva. Ademas,
los Unos se confunden cuando las decisiones que deben tomar implican
una gran emotividad. Ellos prefieren tomar decisiones racionales e intui-
tivas; en lugar de tener que resolver una situacion en la que los multiples
problemas interpersonales estan implicitos. En consecuencia, cuando se
les confronta con problemas que tienen una gran cantidad de carga emo-
tiva, comienzan a dudar de sus razonamientos y de sus instintos.

La siguiente historia ilustra el comportamiento de un Uno cuando
se enfrenta a la decision de despedir a un empleado:

Pat esta muy preocupada por el desempeno actual de Kevin. A
pesar de que él habia sido un empleado excelente, su trabajo y
sus interacciones interpersonales habian tenido un descenso en
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los pasados seis meses. De no haber sido testigo de su anterior
desempeno, Pat no habria dudado en despedirlo. Sin embargo,
como conocia la capacidad de Kevin, se rehusaba a hacerlo.
Debido a esto, no pudo reconocer que el repentino descenso en
su desempeno era resultado de un problema relacionado con su
hogar, cuya solucidon estaba mas allad de sus manos.

Pat se involucrd durantes seis meses, en una serie de
conversaciones con Kevin que resultaron emocionalmente
agotadoras; a lo largo de este periodo, élla culpé a ella, en lugar
de asumir sus responsabilidades. Después de cada encuentro, Pat
se culpaba a si misma de no ser capaz de remediar la situacion.
Finalmente, se dio cuenta de que, siendo una Uno, habia sido
muy dificil para ella aceptar que no podia arreglar la situacion;
ellos creen que deben ser capaces de arreglar cualquier cosa y
de mejorar a cualquier persona. Pat también reconocid que habia
ignorado su reaccion intuitiva inicial, la cual le decia que Kevin
tenia problemas que sélo él podria resolver.

Ejercicios de desarrollo para los Unos

TABLA 7.2 Unos: Ejercicios de desarrollo

Centro de inteligencia  Actividades para que los Unos desarrollen ese centro

Centro cerebral Analisis objetivo

Sea cuidadoso para no permitir que sus opiniones, positivas
0 negativas acerca de otra persona, ensombrezcan los datos
objetivos; no razone sus decisiones excesivamente.

Comprension astuta

Vaya mas alla de los hechos, llegue al fondo de los patrones
implicitos de los hechos; comprenda las consecuencias
derivadas de esos patrones.

Planeacion productiva

Asegurese de no planear en exceso una decisién, o de organizar
mas de lo necesario su ejecucion; dé cabida al surgimiento de
nueva informacién y nuevas actividades.

Centro cardiaco Empatia

Considere profundamente sus sentimientos y también los de la
otra persona.

Relaciones auténticas
Esté dispuesto a compartir sus sentimientos mas profundos
cuando discuta algun asunto.

(Continua)
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Centro de inteligencia

Tomar decisiones éptimas

Unos: Ejercicios de desarrollo

Actividades para que los Unos desarrollen ese centro

Compasion
Asegurese de no involucrarse con tanta emotividad cuando
tome decisiones dificiles, pero tampoco sea tan cerebral.

Centro corporal
(visceral)

Acciones efectivas
Convierta la toma de decisiones en un arte; use solo las
acciones necesarias para obtener los resultados que espera.

Determinacion

Manténgase firme en sus decisiones, pero no al punto de la
rigidez.

Intuicién

Aprenda a respetar sus reacciones intuitivas, preguntandose
qué es lo que usted cree, en lo mas profundo de su ser, que es
verdad; tenga cuidado de no actuar con demasiada rapidez.

Estilo eneagramatico de los Dos

Los lideres Dos, por lo general, son capaces de antici-
par cuiles decisiones se aceptaran con facilidad y cuales
encontraran resistencia, debido a que tienen habilida-
des intuitivas altamente desarrolladas. Estos lideres
dependen principalmente de su centro cardiaco para

EL AYUDADOR

comprender los deseos e intenciones de otras perso-

nas, aunque también ponen atencioén a las normas y

valores de la organizacion para tomar decisiones y ejecutarlas.

Ademas, se enfocan en la estructura jerarquica de la organizacion para
la toma de decisiones con el fin de ajustar su habilidad para organizar a
personas y acontecimientos. No obstante, no siempre respetan la estruc-
tura formal para la toma de decisiones. Por ejemplo, un lider Dos podria
decir, “Esta decision depende de una persona que no se encuentra en mi
area, pero yo voy a decidir debido a que es necesario actuar, y nadie se
va a molestar”. Sin embargo, cuando creen que la persona por la que es-
tan tomando la decision puede tener una fuerte reaccion negativa, aun-
que las decisiones caigan dentro de su area de autoridad, diran, “Quiero

saber qué piensa la otra persona antes de tomar la decision final”.

225




226

¢Qué tipo de lider eres tu?

Cuando a un empleado de alto nivel se le pregunt6 acerca del estilo
de toma de decisiones de Paul, él lo describi6é de esta forma:

“Cuando Paul toma una decision, nos pide nuestras opiniones,
pero estd méas que dispuesto a tomar la decisién por si mismo. Lo
mas extraordinario es que la mayoria de las decisiones de Paul
son buenas. Parece saber cuando necesita actuar con rapidez y
cuando debe tomarse su tiempo. Todo el mundo sabe cuél es la
decision y por qué la tomo”.

Se sienten ansiosos cuando asumen inicialmente una funcién de
liderazgo, debido a que estan mas comodos cuando ejercen su influen-
cia sobre los encargados de la toma de decisiones, que cuando toman
las decisiones ellos mismos. Ademas, los lideres Dos a veces pierden el
contacto con todo lo que creen que es correcto, ya que dependen exce-
sivamente de lo que los demas piensan de ellos, y se sienten ansiosos
por la posibilidad de que la gente se moleste con la decisiéon que toma-
ron. Se preocupan mas por las reacciones de las figuras de autoridad y
de aquellos a quienes respetan. Creen que si sus seguidores se frustran
o se enojan con ellos, su capacidad para liderar se vera disminuida. En
parte, esto es resultado de su creencia de que las personas siguen a
lideres hacia los que se sienten positivamente inclinados, pero también
es una consecuencia de que los Dos lideran a través de la construccion
de relaciones positivas.

Para ellos, la utilizacion integra de los aspectos analiticos (centro
cerebral) e instintivos (centro corporal) en la toma de decisiones, es un
area de desarrollo importante. Si bien los Dos usan la racionalidad y el
instinto para tomar decisiones, estos aspectos suelen ser secundarios
con respecto a su intuicion, la cual generalmente proviene de su centro
cardiaco. Un lider Dos es mas propenso a decir “siento que esto es lo
correcto” que a decir “pienso que esto es lo correcto” o “mi instinto me
dice que debo hacerlo”.

El siguiente ejemplo muestra la angustia de Paul al tomar una deci-
sion relacionada con un empleado, Greg:
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Aunque Paul sabia que le tenia que comunicar a Greg su decision

de que no recibiria un aumento, tenia dificultad para conciliar

lo que sentia con lo que sabia que debia hacer. Logicamente,

Paul sabia que su desempeno no era mayor al promedio y que

la companhia s6lo tenia dinero para aumentos basados en el

mérito. Por otra parte, sabia que Greg tenia dos ninos pequefnos y
necesitaba un ingreso adicional. Paul y Greg eran amigos y solian
almorzar juntos, asi que sabia que iba a ser una conversacion

dificil. Puesto que tuvo una discusion con Greg, le tomo tres o

mas semanas iniciar otra conversacion con él.

Ejercicios de desarrollo para los Dos

TABLA 7.3 Dos: Ejercicios de desarrollo

Centro de inteligencia

Actividades para que los Dos desarrollen ese centro

Centro cerebral

Analisis objetivo
No permita que sus sentimientos por la otra persona
predispongan sus decisiones; esfuércese por ser objetivo.

Comprension astuta
Base sus decisiones en informacion mas objetiva y no tanto en
la percepcion.

Planeacion productiva
No planee en exceso cuando esté ansioso, ni planee de menos
cuando esté cansado; no se sobrecargue de compromisos.

Centro cardiaco

Empatia
Examine por qué necesita saber con exactitud lo que otros
piensan y sienten.

Relaciones auténticas
Sea completamente honesto con los demas acerca de sus
razones para tomar una decision.

Compasion
Dése cuenta de que ofrecer demasiada compasiéon puede
incapacitar a las personas para valerse por si mismas.

Centro corporal
(visceral)

Acciones efectivas
Aprenda a aprovechar la oportunidad, de manera que sepa
cuando actuar, cuadndo esperar y cuando no hacer nada.

(Continua)

227



228 ¢Qué tipo de lider eres tu?

TABLA 7.3 (Continuacion) Dos: Ejercicios de desarrollo

Centro de inteligencia Actividades para que los Dos desarrollen ese centro

Determinacion

Tener el valor de sustentar sus convicciones, de manera que no
se retracte ni se ponga a la defensiva cuando otros no estén de
acuerdo con sus decisiones.

Intuiciéon

Aprenda a confiar en su intuicion tanto como en su corazon.

Estilo eneagramatico de los Tres

Los lideres Tres estan conscientes de que tomar una

buena decision y después implementarla los llevara

C Gotif encagramatica| Al €XitO, y que tomar una mala decision, sin importar
EL TRIUNFADOR | cyan bien esté ejecutada, inevitablemente terminara

en un fracaso.

Cuando toman decisiones por lo general consideran la cultura orga-
nizacional, su propio ambito de autoridad y el contexto que rodea a la
situacion en particular. A pesar de que el Tres es el estilo medular del cen-
tro cardiaco, dependen mas del centro cerebral cuando toman decisiones.
Procesan la informacion relevante con el fin de determinar la eleccion
mas racional, toman su decision y después proceden a implementarla.

No obstante, esto no significa que ignoren sus centros cardiacos y
viscerales. Ellos utilizan el centro cardiaco para evaluar de qué manera
los individuos clave en la organizacion podrian responder a una op-
cién y no a otra, y tienden a utilizar el centro corporal cuando eligen
como implementar una decisiéon. Debido que los lideres Tres estan tan
enfocados en la ejecucion, ellos consideran este factor en su toma de
decisiones. También imaginan la implementacion de diferentes escena-
rios y eligen el que tenga mayores probabilidades de éxito. Les gusta
planear y deducir a donde los llevara esa planeacion.

El proceso de toma de decisiones de los Tres se observa en este
ejemplo:

Mary, la duenha de la compania, estaba segura de que podria lograr
cualquier cosa que se propusiera. De pronto se vio en el dilema de
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tener que tomar una decision con respecto a la necesidad de
decidir establecer otra oficina en un lugar que se encontraba

a dos horas de distancia en auto para expandir el negocio de su
compahnia, analizé la situacion. Determiné que establecer una
nueva oficina requeria una gran inversion de capital e implicaria
un riesgo mucho mayor que el que supondria si la empresa
simplemente ofreciera sus servicios en la nueva ciudad y enviara
a sus empleados por avién. A pesar de que Mary queria que la
empresa se expandiera a esta nueva ubicacion, debido a que creia
gue esta zona tenia un gran potencial, su decision era clara: la
compania publicitaria construiria una base de clientes en la nueva
sede y los atenderia por via aérea, antes de comprometerse e
incurrir en el riesgo de abrir una oficina.

Aunque a los Tres les gusta tomar decisiones, ya que hacerlo los
hace sentir que estan a cargo de los resultados importantes, también
experimentan angustia si el resultado es incierto o estan implicados los
sentimientos mas profundos de las personas. En el primer caso, los lide-
res Tres analizan estas situaciones como si buscaran mas detalles para
eliminar la incertidumbre, incluso cuando es claro que siempre habra
ambigliiedad. Cuando las decisiones involucran sentimientos profun-
dos, incluidos los suyos, los Tres, quienes por lo general son rapidos
para tomar decisiones, pueden congelarse, puesto que su cabeza, vis-
ceras y corazon les indican que tomen diferentes caminos. No obstan-
te, hay una buena leccion en esta situacion: las decisiones rapidas no
siempre son las mejores. Cuando la rapidez en la accién no es esencial,
tomarse tiempo para reflexionar y obtener mas datos ayuda a los Tres
a tomar no sélo buenas decisiones, sino decisiones sabias.

Los problemas se hicieron evidentes cuando Marie intent6 tomar
una decision personal importante:

Durante diez afos, Marie habia manejado con éxito su negocio,
pero siempre quiso regresar a la universidad para obtener un
posgrado. No obstante, estaba punto de casarse y planeaba
tener una familia. Marie estd acostumbrada a fijarse metas y a
ser exitosa en todo lo que hace, pero jcomo podria hacer todo
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esto? Si bien su situacién hubiera ocasionado que la mayoria

de las mujeres se p

reguntaran cual debia ser el siguiente paso,

este dilema paralizé por completo a Marie durante un ano. Sus

depuradas habilida

des analiticas no pudieron dar una respuesta

facil debido a que estaban implicados sus sentimientos y los
de su futuro marido, los cuales tenian que ser discutidos y

considerados.

Ejercicios de desarrollo para los Tres

TABLA 7.4 Tres: Ejercici

Centro de inteligencia

os de desarrollo

Actividades para que los Tres desarrollen ese centro

Centro cerebral

Analisis objetivo

Considere la informacion, incluidos los sentimientos, que quizé
no lo llevaran directamente al resultado pretendido, pero que le
ayudaran a tomar la mejor decision.

Comprension astuta
Asegurese de que su deseo de eficiencia no le haga desperdiciar
su escaso tiempo en analizar el significado de los datos.

Planeacion productiva
Sea realista en cuanto a los plazos, y recuerde tener en cuenta
los obstaculos imprevistos.

Centro cardiaco

Empatia
Dedique tiempo a reflexionar sobre sus sentimientos y los de los
demads; considérelos al momento de tomar sus decisiones.

Relaciones auténticas

Comparta sus sentimientos reales (incluidas sus ansiedades)

que estan relacionados con las decisiones que debe tomar; esto
le ayudara a desmontar la imagen de excesiva confianza que ha
creado y que se convierte en una barrera entre usted y los demas.

Compasion
Tome decisiones que no sean solo rapidas sino también
compasivas.

Centro corporal
(visceral)

Acciones efectivas
Aprenda a tomar la mayoria de sus decisiones de forma menos
répida, de manera que dé tiempo a que se filtren nuevas ideas.

Determinacion

Explore sus valores mas arraigados y manténgase firme en las
decisiones basadas en esos valores.

Intuicién

Sea mas consciente de las sefales de su cuerpo cuando esté
considerando alternativas.
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Estilo eneagramatico de los Cuatros

Cuando los lideres Cuatros toman decisiones, utilizan
sus centros cerebrales y corporales, pero, sobre todo,
confian en su centro cardiaco. Tienen sentimientos
acerca de muchas cosas: los datos de una situacion,
las alternativas que podrian tomar, las personas involu-
cradas, el probable resultado e incluso los sentimientos

EL INDIVIDUALISTA

acerca de sus sentimientos. Por lo general, tienen opi-
niones solidas en cuanto a sus decisiones, y se apa-
sionan particularmente cuando una decision esta relacionada con sus
valores mas importantes.

Debido a que los Cuatros son altamente analiticos, reinen informa-
cion (incluida la que respecta a sus sentimientos); analizan los proble-
mas; hablan con los demas acerca de sus pensamientos, sentimientos
y experiencias previas; y después pueden analizar la informacion para
determinar el mejor curso de accién. También toman en cuenta la cul-
tura organizacional y la estructura jerarquica para la toma de decisio-
nes, y de esta forma las respaldan.

He aqui una historia acerca de Jacobo, un lider Cuatro que se en-
frenta a una importante decision estratégica:

Jacobo estaba orgulloso del centro de investigacién que habia
creado. En cinco anos, él habia liderado el centro desde el
principio hasta su estatus actual, y lo habia convertido en una
institucién reconocida gracias a sus investigaciones académicas
de primera clase, con aplicaciones en escenarios del mundo
real. Ademas de contratar a la gente mas talentosa del campo,
habia decidido que el centro sélo podia realizar investigaciones
que tuvieran aplicaciones practicas. Debido a la claridad de
Jacobo con respecto a sus valores —establecer la regla de

que las investigaciones se usaran para mejorar las vidas de las
personas— el centro prospero.

Los lideres Cuatros pueden equivocarse cuando toman decisiones que
enfatizan en exceso sus valores o cuando estin demasiado enfocados
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en las experiencias y sentimientos, tanto suyos como de otras perso-
nas. Por ejemplo, un Cuatro puede decidir aumentar el salario de un
empleado, debido a que el individuo tiene problemas personales y
necesita recursos adicionales. No obstante, puede no poner la atencién
suficiente al hecho de que el desempefio laboral de este trabajador es
mucho mas bajo que el de otros que no recibieron aumentos salariales.
En un esfuerzo por ser compasivo, se vuelve injusto y dana la moral de
los empleados de manera no intencionada.

Muchas decisiones no tienen respuestas obvias, y ellos se perturban
cuando una situacion es compleja y ninguna de las alternativas parece
la ideal. Un lider Cuatro también experimentara angustia al tomar una
decision, de entre varias opciones, la cual, a pesar de ser rentable, puede
perjudicar a algunos empleados. Debido a que son tan sensibles tienden
a ponerse en los zapatos de la otra persona, de tal manera que se les
dificulta tomar una decisiéon ya que piensan que ocasionara que al-
guien sufra.

He aqui un ejemplo de una ocasion en la que Jacob tuvo que tomar
una decision muy dificil:

Jacobo sabia que para que el centro creciera, los cientificos mas
antiguos tenian que ensenar a los mas jovenes. No obstante, los
dos cientificos de mayor edad no estaban dispuestos a hacerlo,
puesto que pensaban que su trabajo consistia sélo

en hacer investigaciones. Tampoco tenian interés en desarrollar las
habilidades de aquellos cientificos que acababan de recibir sus
titulos universitarios. Sabia que (1) sin el apoyo de éstos dos
investigadores, nunca obtendria la aprobacion de los cientificos
de nivel intermedio para involucrarse en las tutorias; (2) si los
obligaba a hacerlo, crearia una enemistad entre él y los cientificos
de mayor edad, y éstos podrian renunciar, y (3) si ignoraba el
problema, el trabajo del centro podria resultar perjudicado.
Durante dos anos, Jacob fue incapaz de lidiar con esta situacion,
hasta que consiguid la guia de un asesor, quien le ayudo a
desarrollar un sistema de incentivos exitoso con el fin de motivar
a los cientificos de nivel intermedio para convertirse en tutores.
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Ejercicios de desarrollo para los Cuatros

TABLA 7.5 Cuatros: Ejercicios de desarrollo

Centro de inteligencia

Actividades para que los Cuatro desarrollen ese centro

Centro cerebral

Analisis objetivo

No permita que sus experiencias y sentimientos personales
predispongan su visién de los hechos; sea més objetivo en su
toma de decisiones.

Comprension astuta

Desarrolle una comprension de la mente y del corazon.
Preguntese: ;Cual creo que es la verdad?y ¢cual siento que es
la verdad?

Planeacion productiva

Piense detenidamente sus decisiones, use el método légico vy el
intuitivo; si obtiene dos respuestas diferentes, preglintese qué
decision le proporcionara el mejor resultado.

Centro cardiaco

Empatia

Examine sus percepciones acerca de lo que las demas personas
sienten acerca de los problemas y las decisiones; asegurese de
no proyectar sus reacciones emocionales en los demas.

Relaciones auténticas

Permita que otras personas le digan sus pensamientos y
sentimientos reales acerca de una decisién; esté abierto a
cualquier cosa que expresen.

Compasion
Recuerde que la emotividad excesiva no le ayudara ni a usted ni
a los demés cuando tome decisiones.

Centro corporal
(visceral)

Acciones efectivas

No permita que los sentimientos lo inmovilicen y le impidan que
tome una decision; la accién es una forma de avanzar a través de
las reacciones emocionales.

Determinacion

Ser inflexible y demasiado tenaz en cuanto a una decision, rara
vez atrae a la gente, pero ser demasiado obediente o pasivo
tampoco le servird. Encuentre el punto medio.

Intuicion

Preguntese con regularidad cuéles son sus reacciones viscerales
ante estas preguntas: /Qué quiero en realidad?y ;qué debo
hacer aqui?
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Estilo eneagramatico de los Cincos

Los lideres Cincos abordan la toma de decisiones
desde una perspectiva analitica, acumulan datos y
los ordenan de una forma légica. Sus decisiones sue-
len ser muy bien pensadas, debido a que se toman
el tiempo para asegurarse de que hicieron la inves-
tigacion necesaria, evaldan los pros y contras y el

posible impacto de cada alternativa antes de tomar
su decision final.

Ponen mucha atencién en la estructura jerarquica y en la cultura
organizacional, esto, para la toma de decisiones; rara vez sobrepasan
sus lineas de autoridad, y suelen tomar decisiones congruentes con las
practicas operativas de la compaiiia utilizando principalmente su centro
cerebral. Aunque en ocasiones utilizan su centro cardiaco y corporal,
es mas probable que lo hagan para verificar que la decision que ya han
tomado con base en datos recientes es factible. No obstante, los que
han realizado trabajo de autodesarrollo para evitar desconectarse de
sus emociones, utilizaran los tres centros, y sus decisiones suelen ser
muy efectivas.

He aqui un ejemplo de una lider Cinco, Beth, quien utiliza un méto-
do de integracion de cabeza, corazén y visceras:

Beth estaba en una junta de miembros de alto nivel, escuchando
al presidente de la compania explicar su propuesta de estrategia.
El indico que el desarrollo profesional era crucial para el éxito

de la organizacion, y propuso que a los empleados que no
aprovecharan las oportunidades de desarrollo, disponibles

para mejorar sus niveles de desempeno, no se les asegurara su
empleo continuo en la compania.

Justo cuando el equipo estaba punto de aprobar la estrategia,
Beth dijo lo siguiente: “Esperen un minuto. Estamos a punto de
tomar una decisién con la que nadie estara de acuerdo. Esta
es una medida demasiado severa. ;Qué hay de la gente? Es
verdad que necesitamos cambiar la estrategia para enfatizar
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el desarrollo, pero las medidas de esta propuesta que se esta
anunciando se tomaran como una amenaza. Esta no es la mejor
decision”.

El presidente y otros miembros del equipo se quedaron
asombrados y en silencio, porque sabian que ella estaba en lo
cierto. El hecho de que esto proviniera de alguien que no era
percibida como una persona que tomara decisiones buscando
unicamente el beneficio de la gente, generd que todos le pusieran
mas atencion. Los comentarios de Beth ocasionaron que el
equipo revisara la estrategia y cambiara el objetivo por completo.

Los lideres Cincos tienden a tomar decisiones por su propia cuenta,
con base en su comprension y analisis, en lugar de involucrar a mas
personas a lo largo de las diferentes etapas del proceso de toma de de-
cisiones. Esto puede ser positivo, debido a que respaldan firmemente
sus decisiones. No obstante, este enfoque puede ser una desventaja, en
particular cuando una decision requiere de la participacion de diferen-
tes fuentes o cuando la participacion de otras personas en el proceso
podria animar a la gente a aceptar la decision con mayor facilidad.

A diferencia de Beth, en el ejemplo anterior, los lideres Cincos no
ponen suficiente énfasis en las reacciones de los demas cuando toman
una decision. Debido a que la mayoria, por lo general, tiene un centro
cardiaco poco desarrollado, sus respuestas emocionales no suelen ser
muy efectivas, y ellos esperan que las reacciones de los demas tampo-
co lo sean. Ademas, la poca familiaridad y la incomodidad que algunos
experimentan con los sentimientos profundos pueden hacer que sea
mas dificil para ellos anticipar y enfatizar la reacciones emocionales de
los demas.

Por dltimo, muchos no actian con la suficiente rapidez, debido a
que desean asegurarse de que han reunido toda la informacion rele-
vante y la han analizado a detalle antes de tomar una decision. Sin em-
bargo, algunas decisiones requieren acciones rapidas, mientras otras
implican cantidades tan grandes de datos que es imposible saber todo
de antemano.

El siguiente ejemplo, en el que participa Beth, ilustra sus errores
potenciales:
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Antes de unirse a su compania, Beth habia pasado 10 anos
trabajando como consultora en una gran empresa. Después de

un ano dentro de la organizacién, Beth queria renunciar. El duefio
no le inspiraba respeto, se sentia limitada por las reglas de la
empresa en cuanto a como debian trabajar los consultores con los
clientes, y detestaba las juntas constantes. Sin embargo, también
considerd que su salario era bueno, la empresa tenia prestigio

y no sabia a donde mas buscar trabajo. Tendria que investigar
sus opciones, pero el tiempo que tenia para hacerlo era limitado,
debido a que su semana laboral constaba de mas de 50 horas. No
se sintié a gusto en la empresa durante ocho anos mas, hasta que
finalmente se dio cuenta de que estaba dependiendo Unicamente
de la légica e ignorando a su corazon. Esto la inmovilizaba y le
impedia actuar.

Ejercicios de desarrollo para los Cincos

TABLA 7.6 Cincos: Ejercicios de desarrollo

Centro de inteligencia  Actividades para que los Cincos desarrollen ese centro

Centro cerebral Analisis objetivo
Recuerde que el andlisis l6égico no necesariamente es objetivo;
la I6gica puede tener sus propios prejuicios, segiin como la use.

Comprension astuta
Asegurese de que sus ideas incluyan informacién acerca de los
sentimientos, asi como de los datos.

Planeacion productiva
No planee o haga estrategias en exceso; recuerde, no siempre
es posible saber todo antes de desarrollar un plan.

Centro cardiaco Empatia
Aprenda a sentir sus sentimientos en tiempo real, no después
del acontecimiento. Esto le facilitara leer los sentimientos de
otras personas con mas precision y usar esta informacién en su
toma de decisiones.

Relaciones auténticas
Elimine las barreras de comunicacién entre usted y los demas;
asi, la gente le daré informacion mas confiable.

(Continua)
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TABLA 7.6 (Continuacién) Cincos: Ejercicios de desarrollo

Centro de inteligencia  Actividades para que los Cincos desarrollen ese centro
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Compasion

Expliquele a la gente de qué forma investigd para la toma de su
decision, y también exprese sus sentimientos en relacién con
ella. Sea amable cuando comparta informacioén dificil.

Centro corporal Acciones efectivas
(visceral) Tome decisiones de una manera oportuna, use la informacion de
su mente, su corazén y su intuicion.

Determinacion

Manténgase firme en sus decisiones tomadas, y para ello
fusione su mente, corazon e intuicion; sea flexible y reconsidere
sus decisiones basadas tan sélo en su mente.

Intuicién

Aprenda a leer sus sefales corporales de manera que pueda
confiar en su intuicion; hacerlo le permitira tomar decisiones
mejores y mas rapidas.

Estilo eneagramatico de los Seises

En la mente del Seis, el liderazgo efectivo implica tomar
decisiones constantes acerca de qué curso de accion es

el que mejor resuelve el problema. No obstante, por lo

=
Eatilo,
EL LEAL

general, no toman decisiones unilaterales; piensan que

la toma de éstas es como una creativa resolucién de pro-
blemas, en la que la mejor solucion involucra la amplia
participacion de las demas personas. Hacerlo de esta manera le ofrece a
los Seises una mayor certeza de que consideraron todas las contingen-
cias, y de que tendran el apoyo suficiente para la decision que tomen.

Intentan identificar todos los posibles problemas que podrian surgir,
y calcular los pros y los contras de cada curso de accion para elegir la
mejor alternativa. Debido a que tienen una gran imaginacion, la mayoria
proyecta escenarios futuros nitidos, anticipan las consecuencias de cada
uno y después toman una decision. Aunque estos escenarios futuros
surgen del centro cerebral de los Seises, también involucran al centro
cardiaco (es decir imaginan las reacciones emocionales de las personas
ante diferentes opciones) y al centro corporal (por ejemplo, imaginan
las actividades que la persona podria realizar en cada escenario).

(©)
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Al igual que los otros dos estilos del centro cerebral (los estilos
eneagramaticos Cinco y Siete) los Seises ponen atencion a la estructura je-
rarquica y a la cultura organizacional para la toma de decisiones. Esto no
significa que los Seises siempre obedezcan las reglas implicitas y explici-
tas de la organizacion; quiere decir que cuando no toman una decision de
acuerdo con las reglas, por lo general se quedan con la impresion de que
no hicieron las cosas exactamente como se esperaba, pero se sintieron
obligados a hacerlo de esa forma. En la siguiente historia, Sharon, una
lider Seis, tuvo que decidir si aceptaba o no una tarea de alto riesgo:

Conocida como una especialista en cambios radicales, se le pidio

a Sharon que aceptara un puesto como lider de una division de

200 personas cuyo desempefo era muy limitado; el lider anterior
habia sido despedido por bajo rendimiento. Se le dijo que tenia
tres meses para transformar a la division. El desafio emociono

a Sharon, pero también le ocasiond ansiedad. A pesar de que
comprendia la clase de trabajo que estos empleados hacian, no
estaba familiarizada con su base de clientes, y no conocia a los
gerentes que debian reportarle directamente a ella. Si bien muchas
personas sufririan al tomar una decision de alto riesgo, Sharon
decidio aceptar el puesto casi inmediatamente después de que le
habian presentado la propuesta, pues s6lo habian pasado tres dias.
En ese corto tiempo, se informo lo mas que pudo acerca del nuevo
grupo, se reunio con los gerentes clave para evaluar sus actitudes y
competencias, y utilizo las habilidades de varios de sus colegas que
estaban familiarizados con la base de clientes del grupo. Una vez
que recabo esta informacidon, Sharon también observé dentro de si
misma para determinar si realmente queria aceptar este desafio.

Cuando los Seises dudan de su juicio, creen que no tienen el apoyo
de su organizacion o de sus lideres, o no imaginan resultados positivos
para la decision que deben tomar, pueden exhibir un alto grado de
incertidumbre y ambivalencia. Como producto de lo anterior: oscilan
entre distintas alternativas durante un largo tiempo, toman una deci-
sion y después menoscaban su propia autoridad al no implementarla
por completo, o no toman una decisiéon en absoluto.
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Cuando los Seises tienen incertidumbre, sus mentes tienden a crear
proyecciones negativas acerca de lo que podria sucederles y también
dudan acerca de quiénes son lo suficientemente confiables como para
solicitarles su apoyo. Estas proyecciones negativas, algunas de las cua-
les pueden ser precisas y otras no, confunden no sélo al lider Seis, sino
a las personas que trabajan para ellos, a su jefe y a sus colegas. Puede
ser desafiante descubrir cuales escenarios son reales y cudles son pro-
ducto de su imaginacion.

El estilo de toma de decisiones del Seis se observa en la siguiente
historia:

Sharon habia aprendido una dura leccion en los inicios de su
carrera como gerente de otra compania. Habia desarrollado un
equipo trabajador y de alto desempeno; después se enterd de que
iba a haber una reorganizacidén que ocasionaria la transferencia

de varios miembros de su equipo a otros departamentos.

Tanto Sharon como los integrantes de su equipo estaban muy
consternados con la decisién. Cuando asistio a la junta de los
gerentes para analizar la implementacion de la reorganizacion,
Sharon decidié hablar. Frente a todos los gerentes le dijo al
presidente de la compania, que tanto ella como su equipo
pensaban que la decision era mala, que tendria un impacto
negativo en la productividad y la moral, y que debia revocarse.
Debido a que no eligio el mejor momento o lugar para exponer sus
preocupaciones, su opinidon enfurecié el presidente, ofendié a los
otros gerentes (la mayoria de los cuales no estaban de acuerdo con
ella) y perjudico sus posibilidades de ascenso en esa compania.

Ejercicios de desarrollo para los Seises

TABLA 7.7 Seises: Ejercicios de desarrollo

Centro de inteligencia  Actividades para que los Seises desarrollen ese centro

Centro cerebral Analisis objetivo
Mantenga la calma cuando analice los datos relacionados con
una decision, no se apresure; en particular cuando se sienta
ansioso u observe que estd repitiendo los mismos pensamientos.

(Continua)
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TABLA 7.7 (Continuacién) Seises: Ejercicios de desarrollo

Centro de inteligencia

Actividades para que los Seises desarrollen ese centro

Comprension astuta

Aprenda a separar sus ideas objetivas de sus proyecciones
imaginarias, esto, mediante la diferenciacion honesta de sus
sentimientos y motivaciones. Lo anterior le ayudara a aclarar sus
intenciones y le permitird tomar mejores decisiones.

Planeacion productiva

Planee los escenarios positivos y negativos, y aprenda a detectar
el momento exacto en el que debe detener la planeacion y
actuar.

Centro cardiaco

Empatia
Permanezca empético incluso cuando el comportamiento de
alguien lo moleste, lo lastime o lo enoje.

Relaciones auténticas
Sea sincero consigo mismo incluso cuando necesite o quiera
algo de otra persona; evite los comportamientos aduladores.

Compasion
Sea compasivo tanto con usted, como con los demas;
considérese a usted mismo en su toma de decisiones.

Centro corporal
(visceral)

Acciones efectivas

Tome decisiones cuyos riesgos ofrezcan resultados
prometedores, y no sean soélo riesgos emocionantes; actle
baséndose en sus instintos como forma de superar el analisis
excesivo.

Determinacion

Cuando esté seguro de una decisién, crea en usted y
manténgase firme frente a la oposicién; aseglrese de hacer esto
de una forma accesible y de no reaccionar de forma impulsiva.
Intuicion

Cuando no esté seguro de qué hacer, realice actividades fisicas
(como caminar) y pregunte a su intuicion la mejor alternativa.

Estilo eneagramético de los Sietes

“\

EL ENTUSlASTA

Al igual que los Seises, los lideres Sietes tienen
mentes extremadamente activas. Sin embargo, éstos
se diferencian de los Seises porque la mayoria de
sus decisiones las toman con tanta rapidez que pa-
recen espontaneas. No obstante, esto es el resultado
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de su capacidad para procesar grandes cantidades de informacién con
extremada rapidez.

Los Sietes, por lo general, toman decisiones que presionan los limi-
tes y fomentan la innovacion. En teoria, les gusta involucrar a otros en
la toma de decisiones debido a que consideran que asi se generaran
mas alternativas. A pesar de que Sietes suelen referirse a si mismos
como lideres igualitarios y democraticos, esto no significa que piensen
que la toma decisiones se deba hacer por consenso o voto mayoritario.
Simplemente quieren que todos se unan a la conversacion y expresen
su idea u opinion.

Cuando saben que una decisién requiere de una prevision y partici-
pacion considerables, se daran el tiempo para tomar la mejor decision
posible. También pueden organizar un grupo informal de consejeros
respetados, y usar su participacion como un elemento que aporta da-
tos adicionales, que complementen la decision.

He aqui un ejemplo de un lider Siete que buscé el consejo de otros:

Esteban, lider de una importante division en una gran compania,
tenia abundantes actividades estratégicas, pero su equipo
administrativo se quejo de que iba en demasiadas direcciones

y sus prioridades no eran claras. Decidié formar un grupo

de consultores y capacitadores con quienes habia trabajado

en el pasado, y les hizo estas tres preguntas: ;Qué sabes

acerca de organizacion, y cuales son los factores que podrian
mermar la capacidad estratégica de ésta?, ;qué acciones me
podrias aconsejar emprender?y jqué necesito cambiar en mi
comportamiento? A pesar de que Esteban nunca revelé sus
reacciones ante las respuestas obtenidas, tomo varias decisiones
importantes después de esta junta, las cuales tuvieron un impacto
altamente positivo en su division.

El rapido procesamiento de los Sietes puede interferir con su habili-
dad para tomar las mejores decisiones, por las siguientes razones:

* Piensan que tienen toda la informacion requerida, pero quiza igno-
ren datos criticos o no hayan profundizado lo suficiente.
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* Otras personas pueden necesitar mas tiempo que los Sietes para
procesar la informacion relacionada con la decision.

* Algunas veces omiten informacion cuando explican una decision,
ya que suponen que ésta es evidente para todos.

* Expresan ideas que no pretenden ser decisiones, pero no lo expli-
can, por lo tanto los demis creen que son decisiones tomadas y
comienzan a implementarlas.

Dado que su estilo se basa en el centro cerebral, son estimulados
por sus pensamientos e ideas, de tal forma que ello les dificulta cali-
brar las reacciones y sentimientos de los demas. Es como si el centro
cerebral se encendiera en estas ocasiones, pero el centro cardiaco se
apagara y por lo tanto permaneciera como una fuente de datos inac-
cesible. Las decisiones basadas en lo que los Sietes piensan acerca de
lo que los demas sienten (una especulacién cerebral) y no en lo que
sienten que otros sienten (empatia) los puede llevar a tomar decisiones
que no son las 6ptimas.

Por ultimo, quiza no pongan atencion suficiente a las politicas orga-
nizacionales que rodean a la decision. La mayoria de los Sietes conside-
ran la politica como una molestia que impide su capacidad para tomar
decisiones y emprender la accién. Por desgracia, muchas excelentes
ideas se han perdido precisamente porque los encargados de tomar
decisiones no contaban con el apoyo de la gente correcta dentro de la
organizacion, de esta manera se complicaron las cosas al no hacerlas
de la forma adecuada y en el momento oportuno.

Al principio de su carrera, Esteban aprendi6 esta leccion de la ma-
nera mas dificil:

Se percibia a si mismo como un gerente modelo, y de inmediato
comenzo a implementar nuevos proyectos en su departamento.
Constantemente hacia recomendaciones a su jefe inmediato
acerca de como mejorar la division, y ofrecia al presidente de la
compania opiniones no solicitadas sobre la direccion estratégica
de la organizacion. Después de seis meses su jefe hablé con

ély le dijo, “Has implementado proyectos que requieren una
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autorizacion previa, me has criticado indirectamente haciéndome

numerosas sugerencias acerca de cémo cambiar la division,

y diciéndole al presidente cdmo manejar a su organizacion. Si

quieres continuar trabajando aqui tendras que aprender a mostrar

un poco mas de respeto por el trabajo de las demas personas”.

Ejercicios de desarrollo para los Sietes

TABLA 7.8 Sietes: Ejercicios de desarrollo

Centro de inteligencia

Actividades para que los Sietes desarrollen ese centro

Centro cerebral

Analisis objetivo
Asegurese de realmente tener todos los datos, no sélo detalles.

Comprension astuta

Comprender toma tiempo y reflexion; permitase hacer ambas
cosas con el fin de tener una vision mas profunda de las
situaciones.

Planeacion productiva
Tome una decisién y haga un plan, adéptese a ellos; enfoque su
mente.

Centro cardiaco

Empatia
Examine sus sentimientos e interprete las sefales internas; esto
le ayudaré a leer el lenguaje corporal de los demas.

Relaciones auténticas
Relacidonese mas alla de su raciocinio; cuando se relacione
también a través de su corazon, sus decisiones serdn mejores.

Compasion
Piense en el impacto potencial que tendran sus alternativas
sobre las personas.

Centro corporal
(visceral)

Acciones efectivas

Bajar el ritmo le ayudara a tomar decisiones sabias, no sélo
decisiones que lo reten o estimulen.

Determinacion

Confie en la profundidad de su conocimiento y en su capacidad
de sentir; esta confianza le permitira tomar las mejores
decisiones, y respaldarlas.

Intuicién

Evite su tendencia a pensar y planear en exceso, mejor
desarrolle su intuicién. Cuando considere las opciones,
preguntese: ;Cuéles de éstas me dicta mi intuicion que tendran
el mejor resultado?

243



244

¢Qué tipo de lider eres tu?

Estilo eneagramatico de los Ochos

Perciben la toma de decisiones como una parte esencial
de su trabajo, y se consideran altamente capacitados en
esta area. La certidumbre y valentia de los Ochos pro-
viene de sus visceras, dado que procesan la informa-

cion de manera instintiva y por lo general responden

EL DESAFIADOR

con rapidez ante las situaciones que enfrentan.

Mas que cualquier otro estilo eneagramatico, sien-
ten el poder y la dinamica de la autoridad, y estan altamente sintoni-
zados con la estructura y cultura para la toma de decisiones dentro de
la organizaciéon. Esto no significa que siempre respeten la estructura
jerarquica existente o tomen decisiones de acuerdo con la cultura orga-
nizacional. Cuando estos lideres rompen las reglas, lo hacen de manera
deliberada, y saben que va a haber consecuencias.

Ademas, toman en cuenta el contexto de la decisién que estan por
tomar, y se enfocan particularmente en la urgencia de la misma. La ma-
yoria utiliza su centro cerebral para procesar la informacion (aunque
tienden a no necesitar tantos datos como los estilos del centro cerebral,
Cinco, Seis y Siete) e integran ésta a sus acciones viscerales. Algunos
Ochos también utilizan su centro cardiaco para hacer lo siguiente: (1)
anticipar las probables respuestas de otras personas ante una decision,
(2) evaluar el impacto que tendra una decision sobre las personas afec-
tadas o (3) valorar la toma de una decision dificil que puede danar a
alguien mas, lo cual podria propiciar que el Ocho se sienta culpable o
lleno de remordimientos.

La siguiente historia acerca de René muestra la valentia y la confian-
za, orientada hacia la accion, que muestran los Ochos cuando toman
decisiones:

René es uno de los tres abogados que lideran una empresa
juridica global, él pensaba que para que su empresa tuviera

éxito se requeria una capacidad de liderazgo superior entre los
gerentes practicantes (todos los cuales eran abogados sin ningin
entrenamiento directivo) y un mayor énfasis en el desarrollo del
negocio. Los otros dos lideres, uno de los cuales era el presidente
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de la empresay el otro un colega de René, acordaron permitir a
René liderar este esfuerzo debido a que la trascendencia de esto le
apasionaba.

El decidio traer a dos consultores, un experto en desarrollo
de negocios y una experta en liderazgo. El consultor de negocios
trabajo primero con el area de practica; el resultado fue un
incremento de 30 por ciento en los ingresos, con lo que demostré
el valor de realizar un desarrollo estratégico de negocios. La
consultora de liderazgo trabajé primero con el presidente y
después con el colega de René, lo cual incrementé sus niveles de
competencia y confianza. Gracias a las decisiones estratégicas de
René, ella pudo convencer al presidente y a su colega de expandir
estos esfuerzos a toda la empresa.

Los Ochos toman decisiones que otros perciben como unilaterales,
debido a que confian en sus opiniones, mas que en las de otras perso-
nas, y escuchan a sus instintos para emprender acciones. Sin embargo,
sus decisiones pueden estar equivocadas, puesto que nadie tiene una
intuicion infalible.

A los Ochos también les agrada que las cosas sucedan con rapidez, y
como consecuencia, para ellos no son importantes los detalles. Tienen
un sentido interno de urgencia, quieren que las cosas se hagan rapido
con el fin de lograr el impacto que desean y avanzar al siguiente gran
desafio. No obstante, algunas decisiones se toman mejor cuando hay
mas participacion, reflexiéon y tiempo, mientras que otros problemas
simplemente desaparecen por su propia cuenta si un lider es paciente
y aprende el arte de aprovechar la oportunidad.

Por ultimo, algunos Ochos no aceptan de la mejor forma las criticas
constructivas o se vuelven combativos cuando se enfrentan con lo que
perciben como oposicion. Pueden encontrar resistencia debido a que algu-
nas personas en la organizacién consideran que sus decisiones sobre-
pasan las lineas de autoridad, o porque otros tienen diferentes ideas
sobre cudl es el mejor curso de accion. Para algunos es dificil cambiar
su forma de pensar, se les complica admitir que han cometido un error
o han tomado una decision que no es la 6ptima.

El siguiente ejemplo ilustra el estilo de toma de decisiones de René:
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Después del éxito de los esfuerzos descritos antes, René decidio
usar a ambos consultores en su area de practica. El consultor de
desarrollo de negocios fue contratado para desplegar un plan
de desarrollo de negocios integral; La consultora de liderazgo
fue contratada para ayudar a René a organizar a su grupo de 75
practicantes, enfocdndose en la eficiencia del servicio al cliente.
Esta informo a René que el consultor estaba planeando una
reorganizacion distinta a la acordada, ya que estaba actuando con
base en las necesidades de desarrollo del negocio. Le advirtié que
las dos diferentes reorganizaciones, basadas en metas distintas
(una en la eficiencia y servicio al cliente, y la otra en el desarrollo
de negocios) requerian ser coordinadas o de lo contrario, los
consultores estarian trabajando para lograr distintos objetivos.
Debido a que René estaba muy ocupado y tenia poco tiempo
para involucrarse de manera directa, decidié continuar solamente
con la reorganizacion del desarrollo de negocios. El resultado fue
que termind con un diseno organizacional cuya implementacion
era muy costosa y que en realidad perjudicaba las relaciones con
el cliente, debido a que los recursos asignados al trabajo con el
cliente eran muy pocos.

Ejercicios de desarrollo para los Ochos

TABLA7.9 Ochos: Ejercicios de desarrollo

Centro de inteligencia  Actividades para que los Ochos desarrollen ese centro

Centro cerebral Analisis objetivo
Cuestione sus suposiciones; pida las opiniones de los demas;
tenga multiples puntos de vista cuando tome decisiones.

Comprension astuta
Valore sus percepciones, pero preguntese cuéles de ellas no son
viables para su toma de decisiones.

Planeacion productiva

Mantenga su capacidad para planear el panorama general, pero
asegurese de planificar también los aspectos operativos de la
implementacion.

(Continua)



TABLA 7.9 (Continuacion)

Centro de inteligencia

Tomar decisiones éptimas

Ochos: Ejercicios de desarrollo

Actividades para que los Ochos desarrollen ese centro

Centro cardiaco

Empatia
Dése tiempo para percibir los sentimientos de otras personas,
incluso cuando se trate de individuos a quienes no respeta.

Relaciones auténticas

Modere su personalidad valiente y confiada; cuando se permita
ser mas vulnerable, la gente lo apoyara més a usted y a sus
decisiones.

Compasion
Considere el impacto de sus decisiones sobre las demés
personas, pero base sus decisiones en evitar sentirse culpable.

Centro corporal
(visceral)

Acciones efectivas
No se precipite, no tome decisiones excesivamente complejas
cuando una solucion simple tendria la misma eficacia.

Determinacion

Sea claro, pero tenga cuidado de no volverse inflexible o
insensible.

Intuicién

Confie en sus instintos, pero cuando su reaccion parezca demasiado
fuerte o rdpida, haga una pausa y reexamine su decision.

Estilo eneagramatico de los Nueves

Los lideres Nueves por lo general toman decisiones
racionales, puesto que usan un proceso metodico ba-
sado en los datos recopilados. Debido a que ellos va-
loran el consenso y le dan la oportunidad a la gente
de exponer sus perspectivas, por lo general, incluyen

EL PACIFICADOR

a muchas personas en la reunién y analisis de datos,

lo cual influye en la decision final.

Ya que desean evitar el conflicto y aprecian el trabajo metédico, por
lo general son explicitos acerca de qué decisiones tomaran, y siguen
un proceso riguroso para la recoleccion de todos los datos relevantes.
Entre éstos debe haber informaciéon acerca de la cultura organizacio-
nal, incluidos datos sobre como se toman las decisiones y cuiles son

las lineas jerarquicas para la toma de las mismas.
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Puesto que tienen magnificas habilidades sociales, los lideres Nue-
ves también establecen excelentes relaciones y son capaces de discutir
temas importantes de una forma que no es amenazante. Escucharan
abiertamente cuando alguien no esté de acuerdo con una decisiéon que
ellos tomaron, siempre y cuando al hacerlo la otra persona no sea ex-
cesivamente antagonista o critica.

La siguiente historia acerca de Brandon, muestra el estilo de toma
de decisiones de un Nueve:

Brandon, el nuevo director del departamento de servicio

al cliente, de inmediato se percaté de que los empleados
asignados al servicio de atencion telefénica al cliente tenian
serias deficiencias en su desempeno. En lugar de alarmar a sus
telefonistas con un ultimatum para que mejoraran, hablo en
privado con cada uno de ellos para comprender su perspectiva y
desarrollar un entendimiento mutuo. También hablé con su jefe,
sus colegas y con los clientes del servicio. Ademas, comparo su
departamento con los servicios al cliente de otras companias

y observoé a sus empleados mientras trabajaban. Brandon se
concedio tiempo, desarrolld relaciones y supo exactamente qué
estaba ocasionando el problema: una discrepancia entre las
preguntas que se esperaba que el equipo de servicio al cliente
respondiera y el nivel de conocimientos técnicos para hacerlo.
Cuando decidio dividir el departamento en especialistas de
servicio y especialistas técnicos, su decision tuvo una aceptacion
generalizada.

La mayoria tiene acceso a sus centros cerebrales y cardiacos, y utilizan
el primero para reunir y absorber informacion, y el segundo para in-
volucrarse con los demas en el proceso de toma de decisiones y para
anticipar sus reacciones en este sentido. A pesar de que son un estilo
del centro corporal y que muchos confian en sus instintos, la mayoria no
tienen fotal acceso a este centro. Debido a que no se sienten comodos
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sintiendo enojo, suelen ignorar las senales fisicas que les avisan cuan-
do estan experimentando angustia, lo cual a su vez los distancia de la
informacion util que les envia su centro corporal.

La tendencia de los Nueves a evitar el conflicto también afecta su
toma de decisiones. Estos lideres prolongan el proceso de toma de
decisiones como una forma de evitar la tension, el desacuerdo o el
enojo, o bien confunden el curso de acciéon que deben tomar. Ademas,
muchos Nueves saben mejor lo que no desean hacer que la accién que
deben emprender.

Por ultimo, por lo general, prefieren tomar decisiones con una gran
cantidad de participacion de otras personas, y se meten en aprietos
cuando la cultura organizacional o una decision en particular requie-
ren un estilo mas autoritario. Sin embargo, existen algunos casos en los
cuales los Nueves prefieren tomar una decision unilateral, en especial
cuando creen que saben mas acerca del tema que cualquier otra perso-
na y cuando sienten que tienen autoridad para hacerlo. En estos casos,
cuando alguien esta en serio desacuerdo con ellos o se les pide que
involucren a otros en el proceso, se enfurecen y sienten que sus ideas
y autoridad estan siendo ignoradas o menoscabadas.

He aqui un ejemplo de las dificultades de los Nueves con la toma
de decisiones:

Para elegir un nuevo software de cémputo con el fin de redisenar
el servicio al cliente, Brandon cre6 un comité, pero él mismo
realizé la mayor parte del trabajo de investigaciéon. Brandon
actud asi porque estaba familiarizado con el software y porque
se sentia frustrado por la falta de experiencia de los miembros
del comité, lo cual lo impacienté debido al tiempo que hubiera
tenido que invertir para capacitarlos. A pesar de que mantuvo

a los miembros al tanto de sus movimientos, esto, por medio

del correo electrénico y de conferencias telefdnicas, al final,
Brandon eligié un sistema que su comité califico como demasiado
complejo para que el personal de servicios al cliente lo utilizara.
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Ejercicios de desarrollo para los Nueves

TABLA 7.10 Nueves: Ejercicios de desarrollo

Centro de inteligencia

Actividades para que los Nueves desarrollen ese centro

Centro cerebral

Analisis objetivo

Recuerde que si usted recaba muchisimos datos y después
analiza demasiado una situacion, estara creando confusion
acerca de cudl informacion es la mas relevante.

Comprension astuta
Respete su intuicién acerca de las decisiones que esta tomando
y dispéngase a ponerlas en marcha.

Planeacion productiva
Respete sus plazos de entrega, planee su programa con cuidado
y después déle seguimiento.

Centro cardiaco

Empatia
Asegurese de mantener su empatia, incluso con gente que
perciba como negativa e inconforme.

Relaciones auténticas

Desde las primeras etapas de la discusidon comparta sus
verdaderos sentimientos acerca de los diferentes aspectos de
una decision y del proceso de toma de decisiones.

Compasion
Sea amable, incluso con la gente que de forma agresiva exponga
que no esta de acuerdo con sus decisiones.

Centro corporal
(visceral)

Acciones efectivas

Modifique su tendencia a postergar; es preferible que se
equivoque por tomar acciones precipitadas, y no porque actla
con demasiada lentitud.

Determinacion

Sin ser testarudo, mantenga sus decisiones de manera firme,
incluso cuando haya oposicion y conflicto.

Intuicion

Cada vez que tome una decision, consulte a su intuicién para
obtener informacion adicional

Ejercicios de desarrollo para todos

* Piense en tres decisiones relacionadas con el trabajo o con su vida

personal, las cuales haya tomado el afio pasado. Tome tres hojas de

papel y escriba una decision en cada hoja. Debajo de cada decision

delinee tres columnas vy titilelas asi: cabeza, corazon e intuicién. En

cada una, escriba como utiliz6 cada centro para tomar esa decision
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en particular. Después, revise las tres decisiones y busque los patro-
nes relacionados con la forma en que uso6 su cabeza, corazon e in-
tuicion. Finalmente, evalue, y utilice esta informacion para mejorar
sus tres centros y que ello le ayude a mejorar sus procesos de toma
de decisiones.

* La proxima vez que necesite tomar una decisiéon y que haya reca-
bado la informacion necesaria, preguntese: ;Qué me dice mi cabeza
que haga?, ;qué me dice mi corazon? y ;qué me dice mi intuicion?
Si obtiene la misma respuesta para cada pregunta, probablemente
tome una decision Optima, siempre y cuando contemple la cultura
organizacional, la estructura jerarquica para la toma de decisiones y
el contexto de la decision. Si obtiene diferentes respuestas, cuestio-
nese por qué. Esta evaluacion le proporcionara una excelente guia
para saber qué debe hacer después.

* Aprenda mas mediante la lectura del libro “Tome decisiones opti-
mas”, el cual recomendamos en la seccion de Recursos.






Capitulo

Encargarse
del cambio

n las organizaciones contemporaneas, el cambio se ha convertido

en una forma de vida. Ahora, las companias estin operando en

entornos cada vez mas complejos, con mayor competencia, menos
recursos, menos tiempo para llegar al mercado, superiores expectativas
de los clientes, mayor regulacion, mas tecnologia e incertidumbre. Por
ello, las organizaciones necesitan ser flexibles, innovadoras, conscien-
tes del costo y sensibles, esto, si es que desean tener €xito en el mer-
cado global. Como resultado, los gerentes de todos los niveles deben
ser capaces de encargarse del cambio y de liderar a sus equipos en
direcciones que quiza no hayan tomado en cuenta.
Primero, los lideres precisan administrar el cambio mediante: (1) una
evaluacion sistematica de la situacion actual, que sirva como parame-
tro para motivar el cambio, (2) el disefio de la organizacién a futuro,
con la precision suficiente para permitir la implementacion exitosa del
cambio, y (3) el desarrollo de un plan maestro integral; todo ello junto
con subplanes que permitan a la organizacion realizar una transicion
facil hacia el futuro. Ademas, los lideres necesitan promotores del cam-
bio, reales y simbdlicos, y al mismo tiempo deben manejar el negocio
cotidiano. Las areas de responsabilidad del lider en la administracion
del cambio se muestran en la figura 8.1.
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FIGURA 8.1 Administracion del cambio

EVALUACION
DE LA SITUACION

Disefno
del futuro

Transicion

Negocio en marcha

SER UN PROMOTOR DEL CAMBIO

Encargarse del cambio también requiere de una estrategia integral
para el cambio que incluya lo siguiente:

Incrementar la demanda y el deseo del cambio

Crear una vision apremiante para el cambio

Desarrollar un plan y proceso sistematicos para la iniciativa del cambio
Reducir la resistencia al cambio

M

Anclar el cambio en la organizacion futura

Estos cinco elementos de la estrategia estan basados en los elemen-
tos de la administraciéon del cambio, como se muestra en la grafica:
Encarguese del cambio (figura 8.2).

FIGURA 8.2 Encarguese del cambio
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Anclar el cambio
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SER UN PROMOTOR DEL CAMBIO
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Formula para la estrategia del cambio

La estrategia del cambio en realidad es una férmula para encargarse
del cambio:

DXVXP>R=C

donde D = demanda, descontento y deseo de cambiar
V = la visién o modelo para el cambio

P = el plan y proceso del cambio

R = resistencia al cambio

C = resultados del cambio

Cuando se usa esta formula para encargarse del cambio, D, Vy P
deben ser mayores que R, con el fin de que C (el cambio) ocurra. Ade-
mas, los elementos de la estrategia a la izquierda de la R (resistencia)
se multiplican mas no se suman, lo cual significa que cada uno de ellos
(es decir, D, V'y P) deben ser mayores que cero con el fin de que se
logre el cambio. Si hay una visiéon y plan para conseguir lo anterior,
pero a nadie le importa dicho esfuerzo, tenemos que: (D = 0), y por
ende, el cambio no tendra apoyo y no se producira.

Asimismo, un esfuerzo para el cambio puede estar basado en una
gran cantidad de demanda y descontento con el estado de las cosas
(D alta), y en tener un plan y proceso sofisticados (P alta) para el cam-
bio, pero carecer de vision (V= 0). En este caso, la gente quiere cambiar
y ha creado un plan y proceso para hacerlo, pero no saben hacia donde
van; por lo tanto, el cambio no tendra éxito.

Encargarse del cambio significa que usted esta capacitado en los
siguientes seis componentes de competencia:

1. Ser un promotor del cambio

2. Comprender la situacion actual y desarrollar el deseo y demanda
por el cambio

Crear la vision de cambio

W

4. Administrar la transicion, mediante el desarrollo e implementacién
de un plan y proceso para el cambio
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5. Reducir la resistencia al cambio
6. Disefar la organizacion a futuro y anclar el cambio

Conforme avance en la lectura de este libro y reflexione acerca de los
seis componentes de competencia para encargarse del cambio, califique-
se en cada area en una escala de 1 a 5. Esto le ayudara a determinar tanto
sus areas de fortaleza como las areas en las que necesite desarrollo.

Los seis componentes de competencia
para encargarse del cambio

Componente 1: Ser un promotor del cambio

Esto involucra promover el cambio al identificar y perseguir, de mane-
ra activa, los productos y formas innovadoras de hacer las cosas; ser
conocido en la organizacion como un lider visible y comprometido con
el cambio; y comprender e integrar el aprendizaje de las iniciativas de
cambio pasadas, con el fin de trasladar estas ideas a los esfuerzos de cam-
bio futuros.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 2: Comprender la situacion actual

y desarrollar el deseo y la demanda por el cambio

Esto significa comprender con profundidad y comunicar las oportuni-
dades inherentes del cambio; usar un método de pensamiento sistémico
para analizar la situacion actual e identificar sus origenes; hacer uso de
multiples medios de comunicacion para motivar que la gente apoye el
cambio, y de esta manera generar una necesidad de cambio altamente
publica; presentar una exposicion persuasiva a favor del cambio, esto,
mediante estadisticas y razonamientos; sentimientos (como esperanza,
inquietud, desesperanzas o frustraciones) y simbolos e historias evoca-
tivos; y energizar el esfuerzo del cambio a través de la creacion de un
sentimiento compartido de urgencia.

Bajo Alto
1 2 3 4 5
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Componente 3: Crear la vision del cambio

Esto implica conseguir una vision apremiante y de colaboracion para el
futuro; comunicar con pasion la vision mediante multiples medios como
narraciones selectivas, metaforas apremiantes y testimoniales; organizar
los valores, sustentar la vision y asegurarse de que todos los aspectos
del cambio reflejen estos valores; usar modelos y ejemplos de reorgani-
zacion de otras companias para vender la propia vision; involucrar a la
alta direccion, a lideres naturales, asi como a individuos y grupos clave
con el fin de apoyar la vision e influir en otros para unirse al esfuerzo

del cambio.
Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 4: Administrar la transicion, mediante
el desarrollo e implementacion de un plan y un proceso
para el cambio

Esto incluye desarrollar un plan maestro que sea concreto, pero tam-
bién flexible y que esté alineado con la visén; crear e implementar
subplanes de soporte (por ejemplo, planes para la comunicacion, fi-
nanzas y logistica); documentar y monitorear cronogramas, aconteci-
mientos importantes y responsabilidades; crear uno o mas equipos de
planeacion y asegurarse de que éstos tengan el tiempo, recursos, talla
intelectual y experiencia requerida; asegurarse de que los medios de
comunicacioén sean oportunos, frecuentes y precisos; capacitar, facul-
tar y recompensar o sancionar a las personas de manera que apoyen
el cambio; monitorear regularmente el progreso mediante mediciones

acordadas.
Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 5: Reducir la resistencia al cambio
Esto incluye identificar con precision el origen y causas de la resis-
tencia con el fin de desarrollar estrategias para reducirla; construir
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relaciones positivas con los grupos y lideres influyentes; establecer
estructuras de participacion formales e informales, y fomentar su uso,
pero siempre dejando bien claro cuando se pueden utilizar y cuando
no; escuchar la retroalimentacion y exponer de manera publica como
y cuando se utilizard; y ayudar a las personas a manejar el apego y la
pérdida, los cuales son partes naturales del cambio.

Bajo Alto
1 2 3 4 5

Componente 6: Disefiar la organizacion a futuro
y anclar el cambio

Esto implica explicar los beneficios del cambio y por qué es importan-
te llevarlo a cabo; involucrar a otros en un dialogo honesto acerca de
este tema; hacer un analisis riguroso de la situacion actual e identificar
la vision del cambio que se quiere tener, con el fin de elaborar un di-
seflo organizacional para el futuro; crear criterios de disefio para cada
elemento que se pondra en marcha dentro de la organizacion, con el
suficiente detalle para permitir una implementacion facil, en la que
todos los elementos se soporten entre si; comprender y comunicar si
el cambio es de desarrollo (es decir si es pequefio y en aumento), de
transicion (mediano a grande, sin cambios en la cultura o paradigmas),
o de transformacion (cambios fundamentales en la cultura, paradigmas
y trabajo); especificar qué partes de la organizacion resultaran directa
o indirectamente afectadas por el cambio; hacer que el cambio sea
sustentable al enfatizar las victorias a corto y largo plazo; y anclar el
cambio a la nueva organizacién a través de la transformacién cultural,
refuerzo y modificacion de las estructuras y sistemas, y comunicacion
continua.

Bajo Alto
1 2 3 4 5




Encérgarse del cambio

Dimensiones eneagramaticas para encargarse del cambio

Estilo eneagramatico de los Unos

Disfrutan encargarse del cambio, porque estan pro-
fundamente comprometidos con la mejora organiza-
cional asi como con su constante perfeccionamiento
personal. Cuando los lideres Unos tienen que resolver
grandes tareas, prefieren descomponerlas en partes
manejables, y después organizar los elementos en un

plan a gran escala que les permita solventar el trabajo.
Cuanta mas experiencia tenga un lider Uno, mas gran-
des seran los retos que a €l o a ella les guste asumir.

Usan sus mentes perspicaces para encargarse del cambio, y para de-
terminar si en su organizacion, éste es una buena idea. Si creen que lo
es, lo aceptaran completamente y se regiran bajo la premisa de que: nada
que valga la pena hacerse es imposible. Esto les da aliento. Analizan
con detalle la situacion actual para asegurarse de que todos los asuntos
estén definidos, disenan el escenario futuro de forma minuciosa para
que la meta sea clara, y después desarrollan un plan y un proceso de
transicion practica, los cuales implementan rigurosamente. Ademas,
sobresalen como promotores del cambio, y no solo explican la nece-
sidad del mismo, sino que también lo exponen en términos concretos
y convincentes.

He aqui un ejemplo, la explicacion que da Alan sobre la reorgani-
zacion de su personal:

Alan, un alto directivo a cargo de la certificacion de calidad, sabia
gue su equipo se sentiria abrumado cuando les hablara de la necesidad
de reorganizar el area de trabajo. Al hacer este anuncio, en una
junta, Alan dijo, “Podemos ser mas efectivos de lo que somos
ahora, si nos reorganizamos con base en las lineas internas de
clientes, mas que en torno a las funciones de calidad. Sé que todos
estan trabajando a su maxima capacidad, asi que voy a necesitar
que me ayuden a determinar cdmo pueden mantener este mismo
nivel de excelencia mientras se lleva a cabo la reorganizaciéon”.
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No obstante, el sentido practico de los Unos, también puede ser un
obstaculo. Si piensan que el trabajo para ejecutar el cambio excede por
mucho los probables resultados positivos, quiza no se comprometan
por completo con el esfuerzo para el cambio. Incluso puede vérseles
como resistentes al cambio aunque ellos no se perciban asi.

Ademas, si bien los lideres Unos con frecuencia sobresalen en la im-
plementacion del cambio, quiza no pongan suficiente atencion a la crea-
cion de una vision compartida y convincente. Algunos piensan que si los
detalles del futuro estan definidos con claridad y la necesidad del cambio
es evidente, la vision compartida no es necesaria. Sin embargo, muchas
personas necesitan una vision sélida para mantenerse en equilibrio con
el cambio, debido a que ello les permite estar en desacuerdo con ciertos
detalles, sin que ello signifique retirar su apoyo al esfuerzo en general.

Se impacientan cuando ven que otros no apoyan los cambios que
ellos conciben como evidentes e importantes. Cuanto mas se esfuerzan
los Unos por ocultar su irritacion, mas la expresan a través de sus ra-
pidas respuestas verbales y su comportamiento no verbal.

Por ultimo, colaboran mucho con el trabajo que implica el cambio.
A ellos les gusta asegurarse de que todos los detalles estén bajo con-
trol, y disfrutan completar tareas especificas. Por lo tanto delegan me-
nos responsabilidades de las que deberian y terminan con mas trabajo
del que pueden manejar.

Alan aprendi6 esta leccion de una experiencia pasada, como se ve
en el siguiente ejemplo:

Cuando la organizacion se mudé a un nuevo sitio, a muchas millas

de distancia de las oficinas originales, Alan acepto ser el gerente de
proyecto, aun sabiendo el gran esfuerzo que eso implicaba. Para

ello, cred un plan, manejé la logistica e interactlio con los arquitectos,
transportistas y consultores de computo. No obstante, las dificultades
de supervisar el transporte y mantener el negocio cotidiano lo
abrumaron. A pesar de que todo salio bien, la vida familiar de
Alan se desestabilizd, y terminé exhausto. En retrospectiva, él se
dio cuenta de que una sola persona no podria hacer todo y que el
precio que hubiera tenido que pagar en el terreno personal habria
sido menor si hubiera sabido involucrar a otros.
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Ejercicios de desarrollo para los Unos

PIDA AYUDA Aunque disfrute hacer la mayor parte del trabajo, dele-
gue 50 por ciento mas responsabilidades, en comparacioén con las que
normalmente se adjudica a si mismo. Encargarse del cambio significa
depender de otras personas y supervisar el esfuerzo de ellas, no invo-
lucrarse excesivamente en los detalles.

OBSERVE COMO SUS REACCIONES PUEDEN SER INTERPRETADAS COMO RE-
SISTENCIA Debido a que usted tiene opiniones firmes y sustentadas,
cree que éstas son correctas la mayor parte del tiempo y por lo tanto
reacciona con rapidez ante los comentarios de otras personas; esta ac-
titud puede confundirse con una resistencia al cambio, incluso cuando
tan sélo esta haciendo una pregunta o mostrando su desacuerdo con
un detalle. Cuando escucha completamente y se esfuerza por integrar
otros puntos de vista con el suyo, es mas probable que se le perciba
como una persona que soluciona de forma eficazlos problemas y no como
un opositor al cambio.

VINCULE A LA VISION TODOS LOS ASPECTOS DEL CAMBIO Dedique tiem-
po suficiente a desarrollar la vision para el cambio, y vincule todos los
aspectos del mismo con la vision, por ejemplo: la evaluacion, el plan
de transicion y el proceso. De igual forma, especifique los detalles rela-
cionados con los resultados del cambio. Al hacer esto, ayudara a otros
a enfocarse y a comprometerse.

Estilo eneagramatico de los Dos

Los lideres Dos apoyan el cambio de manera incondicio-
nal y disfrutan de liderarlo, esto, si consideran que sera
benéfico para las personas y para la organizacion. No

obstante, tienen problemas para aceptar un cambio que, | &tifo encagramatico
EL AYUDADOR

a pesar de ser bueno para la organizacion, ocasionara
que las personas sufran. En esta situacion, se vuelven
creativos y se esfuerzan por encontrar un punto medio
aceptable.
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También les agrada organizar un conjunto complejo de tareas y ter-
minarlas a tiempo. Son expertos en administrar las distintas formas de
comunicacion involucradas en los complejos esfuerzos para el cambio.
Por lo general, lidian con la resistencia al cambio de una forma produc-
tiva. Los lideres Dos se toman el tiempo para escuchar las opiniones e
inquietudes de los demas. Aunque no siempre hacen lo que los otros
proponen, le dan a la gente toda su atencién y consideracion, de esta
forma logran que los disidentes se sientan respetados, incluso si al fi-
nal sus ideas no se implementan.

La siguiente historia muestra como los Dos asumen un desafiante
esfuerzo para el cambio:

Sally, la presidenta de una organizacion no lucrativa, estaba
ocupada en coordinar el trabajo del consejo, en el cual
supervisaba, de tiempo completo, a dos miembros del personal
y trabajaba en el desarrollo de la estrategia. La organizacion
necesitaba un sitio web interactivo mediante el cual se pudiera
rastrear informacion, vender mercancia y ofrecer la ultima
informacidn a los clientes, junto con otras funciones. A pesar de
que el conocimiento de Sally sobre los sitios web era limitado,
ella era la persona con mas experiencia dentro del consejo.

No sélo lideré el esfuerzo del cambio relacionado con la
nueva pagina en la red, sino que al mismo tiempo modificé los
componentes relacionados con la infraestructura organizacional.
Involucrd a los miembros del consejo y del equipo en el diseno
y contenido del sitio, y en el desarrollo de la infraestructura
organizacional de soporte. Todos contribuyeron porque creian en
la visién de la organizacion, sabian cuanto se estaba esforzando
Sally en este trabajo y querian apoyarla.

A muchos les gusta encargarse del cambio debido a que organizar
personas, tareas y eventos satisface su deseo de desempenar una fun-
cion clave en la organizacion e implementar actividades complejas. No
obstante, también se sienten abrumados por las grandes iniciativas de
cambio; cuando al lider Dos se le presentan muchas solicitudes de ayu-
da por parte de personas con diferentes agendas, se preocupan porque
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no hay manera de satisfacer a todos. Si las decisiones dificiles que to-
man generan enojos en la organizacion, los lideres Dos sienten que no
han realizado un trabajo realmente bueno y que el que han hecho
no es valorado. Este escenario se agrava cuado los Dos piensan que
otros estan influyendo de manera inapropiada el esfuerzo de cambio, o
que estan socavando las decisiones que ellos como lideres han tomado.

La mayoria de los esfuerzos para el cambio implican consecuencias
positivas y negativas no anticipadas. Para ellos es muy importante el
impacto que el cambio tendra en las personas, y los resultados negati-
vos pueden ser demasiado descorazonadores, en especial si el lider Dos
se ha comprometido publicamente a que estos resultados negativos no
ocurran. Si bien algunos Dos son expertos en manejar personas tanto
como en manejar tareas, otros se enfocan especialmente en la gente.
En consecuencia, puede que los empleados estén muy bien informados
y alineados con el esfuerzo de cambio, pero a su vez, el lider Dos esta
soslayando la atencion en los detalles de la ejecucion. Por dltimo, los
Dos suelen trabajar sirviendo a los demas hasta la extenuacion, por
ello, reprimen sus sentimientos de fatiga hasta que se enferman o se
enojan por todas las demandas que cargan sobre sus hombros.

He aqui un ejemplo de lo que le sucedio6 a Sally cuando fue gerente
de recursos humanos de una pequena empresa minorista:

Sally era parte de un comité directivo autorizado para cambiar a la
compania, de una organizacion basada en funciones a una basada
en equipos. Al principio, ella apoyd 100 por ciento el cambio y usé
su entusiasmo para involucrar a mas personas. No obstante, la
compania contratd a expertos en eficiencia, quienes decidieron
gue el nuevo cambio debia incluir una reduccion de 15 por ciento
del personal. No sélo percibié a estos extranos como un equipo
que se apropiaria del trabajo del comité directivo, sino que se vio
obligada a encabezar el proceso de cambio que incluia el despido
de los trabajadores. Enojada y frustrada, hizo un trabajo mediocre
para implementar el proceso de reducciéon de personal y renuncio
dos semanas después de que la dura experiencia habia acabado.
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Ejercicios de desarrollo para los Dos

ADMINISTRE LOS NIVELES DE ENERGIA Y ESTRES Cuando por primera
se dé cuenta de que esta trabajando en exceso, o cuando observe que se
encuentra muy fatigado, deténgase. Descanse mas, coma de manera
mas saludable, ejercitese, y haga algo bueno por usted, preferiblemen-
te algo que no sea costoso. (Como una forma de ser buenos con ellos
mismos, algunos Dos compran cosas que exceden su presupuesto, y
por lo tanto crean mas estrés).

DESARROLLE UN METODO MAS BALANCEADO PARA MANEJAR SITUACIONES
DIFICILES Cuando se enfrente a cuestiones extremadamente comple-
jas, tal vez se sienta frustrado y voluble. En este caso, examine la razén
de sus emociones, por ejemplo, como se siente quiza esté relacionado
con la creencia de que usted es responsable de todos y de todo, o de
que otros no estan apoyando sus esfuerzos a pesar del apoyo consis-
tente a su trabajo. Reconocer tales sentimientos puede ser dificil, pero
una vez que lo haga, es bastante liberador.

DESARROLLE EL TRABAJO DE TAL MANERA QUE OTROS EJECUTEN SUS TA-
REAS SIN NECESIDAD DE SER GUIADOS Sin que sea su intencion, puede
estar generando que las demas personas dependan de usted. Si bien
esto lo hace sentir necesario e involucrado, la gente se llega a sentir
incapaz de realizar una tarea sin su colaboracion. Usted puede ayudar
mas a las personas si les permite ser independientes.

Estilo eneagramatico de los Tres

Enfocados en el futuro, los lideres Tres saben cémo

utilizar sus esfuerzos para el éxito. Analizan la situa-

@ Gutiloencagramatica|  CiON actual, establecen metas, desarrollan un plan de
EL TRIUNFADOR

accion para la transicion y esperan resultados. Les

gusta tener un plan que ellos y los demas puedan se-
guir, y monitorean el desempefio y progreso del mismo durante el
proceso. Cuando tienen un equipo capaz detras de ellos, se mantienen
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a si mismos y a los demas enfocados en los objetivos, y su entusiasmo
y voluntad para hacer un trabajo arduo suelen ser contagiosos.

Por lo general, son expertos en comunicar la necesidad del cambio.
Los lideres Tres ponen mucha atencién en como los demas, en particu-
lar, clientes, jefes y subordinados, responden a sus esfuerzos, y ajustan
sus planes en consecuencia. Su actitud dinamica también los hace pro-
motores creibles del cambio. Este implica un acto de fe con respecto a
lo que vendra en el futuro, y los lideres Tres comunican la sensacién
de que cualquier meta que valga la pena se puede lograr.

He aqui un ejemplo del liderazgo de Taylor, en un proceso de retroa-
limentacion que significé un cambio de 180° para su organizacion:

Cuando se le pidio a Taylor que se encargara de un elaborado
proceso de retroalimentacion dirigido a 100 altos directivos de

su compania, percibié esto como un desafio emocionante. El
desarrollaria un cuestionario, crearia un sistema para identificar
quién ofreceria retroalimentacion andnima a cada gerente,

seria la conexidn con el proveedor de la encuesta en linea, supervisaria
la distribucién de los informes y desplegaria un proceso de
capacitacion gerencial. Debido a que ésta seria la primera vez que
los gerentes recibirian este tipo de retroalimentacion, el proceso
también suponia un cambio cultural importante. Taylor cred
equipos de alto desempeno, y su diseno e implementacién de
esta iniciativa se considerdé como un gran éxito.

Debido a que los Tres valoran tanto la eficiencia y efectividad, pue-
den frustrarse bastante cuando se encuentran con obstaculos. Esperan
que todos cumplan sus promesas y hagan bien el trabajo que se les
asign6. En consecuencia, cuando una persona con la que cuenta para
apoyar los cambios, modifica su opinién, o cuando alguien que ha
aceptado contribuir con el trabajo no lo hace o tiene un desempeno
inferior, pueden encolerizarse.

Cabe senalar que estos lideres no presupuestan los retrasos de tiem-
po inevitables o las tareas no anticipadas que surgen durante los es-
fuerzos del cambio.
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Debido a que los obstaculos y retrasos no son parte de sus planes,
se desesperan y hacen una de estas tres cosas: (1) concentrarse de-
masiado, e invertir mas horas con la esperanza de que otros hagan
lo mismo; (2) frustrarse, resentirse y hacer un trabajo mediocre; o (3)
replegarse, intentar hacer el trabajo, y después detenerse por comple-
to, como si dijeran, “Ya no me interesa; yo no estoy haciendo esto”.
Los ultimos dos comportamientos pueden causar muchos problemas a
aquellos que cuentan con que los Tres se encarguen del cambio, inclu-
so en momentos de estrés.

Esto se puede ver cuando Taylor encontr6é problemas en la imple-
mentacion del proceso de retroalimentacién de 180°:

A pesar de que la iniciativa de retroalimentacion iba bien desde

la perspectiva de los receptores, surgié un problema con el
proveedor que proporcionaba los resultados de la encuesta. El
dia lunes cada lider recibiria una copia impresa de sus resultados,
y cuando recibié estos informes, un miércoles anterior, revisé
muestras aleatorias y encontré errores en los calculos de casi
todas. Se puso a trabajar sin descanso y aun asi pidi6 a los
empleados que rehicieran los calculos, de esta manera prepard
100 informes nuevos. Sin embargo, justo antes de que los
reportes se integraran, fue con su jefe, levantoé sus manosy

dijo, “Me rindo. Me voy”. En consecuencia, su jefe y varios otros
miembros del equipo, que no estaban familiarizados con los
detalles, pasaron todo el domingo integrando los informes finales
y materiales de apoyo. A pesar de que completaron el proyecto
con éxito, el comportamiento de Taylor ocasiond un rompimiento
importante entre él y su jefe.

Ejercicios de desarrollo para los Tres

DESE 35 POR CIENTO MAS TIEMPO DEL QUE PIENSA QUE NECESITA La ma-
yoria de los Tres funcionan con eficiencia y esperan que las iniciati-
vas de cambio marchen sin problemas. No obstante, los esfuerzos de
cambio son mucho mas complejos que los proyectos, e involucran a
una gran cantidad personas. Es poco realista esperar que todo marche
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de acuerdo con el plan. Asegurese de darse 35 por ciento mas tiempo
para cubrir las contingencias.

CERCIORESE DE QUE SUS ACCIONES NO SEAN EXCESIVAS Quiza esté
pensando: sComo puedo evitar trabajar en exceso cuando asi se re-
quiere? Recuerde que otras personas hacen su trabajo sin caer en el
exceso, y usted también lo puede hacer. Cuando vea senales de estos
excesos, como somnolencia, ansiedad y enojo; reconozca que es el
momento para dejar de presionarse a si mismo y a los demas; para
comenzar a pedir ayuda y darse tiempo para descansar, y realizar una
actividad fisica.

CUANDO SE SIENTA ESTRESADO HABLE CON ALGUIEN EN QUIEN CONFIE  Los
Tres pueden ser agradables companias cuando estan relajados, pero
cuando tienen mucha presion, pierden una gran parte de sus desarro-
lladas habilidades sociales. Ir6nicamente, este es el momento en el cual
sus habilidades sociales les podrian ser de utilidad. Tan pronto cuando
sienta frustracion o estrés, hable con alguien en quien confie. Platique-
le como se siente realmente. Enféoquese en lo que puede hacer, no en lo
que alguien mas hara o como se deberia cambiar la situacion.

Estilo eneagramatico de los Cuatros

Disfrutan liderar esfuerzos de cambio de gran alcance,
debido a que las complejidades implicadas exigen y
estimulan muchas de sus fortalezas. Esto es cierto, en
particular cuando el cambio involucra algo especial-
mente importante para el Cuatro, porque le permite

. e .- . . ~ éwlwWw
trabajar desde una vision interna, disenar de mane- |~
ra creativa un futuro colectivo, involucrar a otros en

la causa y trabajar directamente en la busqueda del
maximo potencial de la organizacion. Desde la perspectiva de un Cuatro,
este es el maximo placer en el trabajo.
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Los lideres Cuatros utilizan su sensibilidad e intuicién para manejar
a las personas cuando éstas son las encargadas del cambio. Hacerlo
les permite comprender las causas de su resistencia y responder de
manera creativa. Tratan el cambio como un rompecabezas gigante en
el cual todas las piezas caeran eventualmente en su sitio. No obstante,
también estan dispuestos a crear nuevas piezas en el caso de que algu-
na falte o no ajuste bien.

La planeacion de transicion puede ser estimulante, siempre y cuan-
do tengan libertad en el disefio. No es que estos lideres hagan las cosas
a su manera, es que necesitan sentir que el diseno es suyo. Les gusta
pensar en grande, al ordenar iniciativas importantes que ellos pueden
implementar.

La siguiente historia describe como Libby, una lider Cuatro, se en-
carg6 del cambio:

Libby era directora de ingenieria tecnoldgica en una compania
de alta tecnologia recién inaugurada. Se contratd a un consultor
externo para realizar una evaluacidon organizacional y ayudar

al equipo de alto liderazgo a disenar mejoras, con el fin de

que la empresa tuviera un avance importante y no se estancara
en la etapa de compania principiante.

Después de recabar y analizar los datos de entrevistas
individuales, el consultor se reunio con Libby y compartié la
siguiente informacion: a pesar de que la funcidn de ingenieria
que Libby lideraba era percibida como de alto desempeno con
respecto al diseno del producto, también se calificaba como
aislada, es decir, renuente a compartir la informacion con
el personal y a coordinarse con otras funciones, como la de
manufactura o servicios de soporte al cliente.

Comprendio codmo esta percepcion afectaba a la organizacion
a largo plazo, y se convirtio en la principal promotora del
cambio. Liderd los esfuerzos de mejora organizacional al: (1)
incrementar la coordinacion con sus colegas en otras unidades
organizacionales, (2) establecer comunicaciones formales e
informales entre los ingenieros y otros grupos, y (3) cambiar las
expectativas de desempeno y sistema de recompensas para los
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ingenieros, por ejemplo, al basar sus incrementos salariales
y bonos, en su capacidad para colaborar con otros grupos.

Cuando se fatigan, ya sea por exceso de trabajo o por problemas
personales, tienden a volverse resistentes al cambio, y toman lo ante-
rior como si se tratara de algo personal. Por desgracia, cuando esto
ocurre, las personas cercanas a los Cuatros comienzan a hacer criticas
personales, especulaciones injustas en cuanto a las motivaciones del
lider, o cosas peores. Sin importar si estas acusaciones son publicas o
privadas; aunque éstas ultimas son mas dolorosas, puesto que son mas
insidiosas; hieren mucho a los Cuatros, quienes tienen pocos filtros o
defensas con las cuales protegerse de ellas.

Su sensibilidad puede limitar su capacidad para modificar su es-
trategia de cambio: los lideres Cuatros pueden ser comprensivos en
especial con los empleados con quienes tienen lazos fuertes, con quie-
nes perciben que han sufrido, o con quienes se identifican en algin
aspecto. Si uno de estos empleados va a ser afectado por el préximo
cambio, suelen sentirse profundamente consternados, en ocasiones
hasta el punto de hacer arreglos especiales para no perjudicar a esta
persona; lo anterior refleja como les gustaria ser tratados. Un Cuatro
puede sentirse angustiado al tener que elegir entre inflingir un dolor a
un individuo que les agrada y hacer lo mejor para la organizacion.

La sensibilidad personal de Libby se puede observar en el siguiente
ejemplo:

Cuando recibiod por primera vez la retroalimentacién del consultor,
se rehuso a hacer los cambios. No obstante, después de que el
consultor le dijo que la retroalimentacién sobre su desempeno
general como lider fue excelente, ya que los empleados de
toda la compania la respetaban como ingeniera y como lider,

y les agradaba como persona, se puso sentimental y le contd

al consultor acerca del suceso doloroso que habia ocurrido en
anos pasados en otra organizacion: cuando, durante una sesién
de retroalimentacion de liderazgo de 180°, las puntuaciones de
Libby habian sido marginales, y estaba profundamente herida y
sorprendida de saber que muchos empleados sentian aversion
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hacia ella. Por esta razon, cuando cambié de compania, decidio
crear un grupo muy unido de ingenieros. Se rehusaba a hacer
algo que les molestara, y tenia bien claro que su exclusividad no
era buena para la organizacion. Todos en la compania la apreciaban,
sin embargo, Libby se atrevio a arriesgar el buen concepto que
todos tenian de ella, y supero sus antiguos temores y asumioé

el reto de liderar el esfuerzo de cambio que ella sabia que era
importante. Pero a final de cuentas, estaba molesta consigo
misma por haber dejado que sus sentimientos le impidieran hacer
lo que sabia que era lo mejor para la organizacion.

Ejercicios de desarrollo para los Cuatros

HAGASE DECLARACIONES DE APOYO A USTED MISMO TODOS LOS DIAS  Co-
mo los Cuatros pueden ser muy duros en la autocritica, es importante
que a diario se recuerden a si mismos sus cualidades, seis veces al dia
como minimo. Que se digan cosas como “hiciste un buen trabajo” o
“es maravilloso que disfrutes tanto a tus hijos”, son buenas, siempre
y cuando en verdad se crea lo que dice. Cuando lo haga varias veces
al dia durante tres meses, encontrara que sus negativos monoélogos
internos se debilitan.

DESARROLLE FILTROS EFECTIVOS PARA LA INFORMACION POSITIVA Y NE-
GATIVA ACERCA DE USTED MISMO Los Cuatros tienden a absorber la
informacion negativa que reciben de si mismos y tienen una capaci-
dad limitada para reconocer la informacion falsa. Ademas, cuando los
Cuatros escuchan informacion positiva sobre ellos, suelen descartarla
por completo. Es importante que desarrollen filtros efectivos que les
permitan absorber la informacién positiva y negativa, sélo después de
que hayan decidido aceptarla. Cada vez que alguien le diga algo acerca
de si mismo, antes de tomarlo o descartarlo, pregintese: sen realidad
estoy de acuerdo con esta informacion?

DESARROLLE UNA FORMA DE MANEJAR SUS SENTIMIENTOS QUE LE FUNCIONE
Algunos Cuatros escriben diarios o poesias. Otros tocan instrumentos
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musicales, cantan, bailan o pintan, otros simplemente hablan con ami-
gos y familiares. Lo que es importante es que tenga un escape para su
expresion emocional y no deje que sus sentimientos queden atrapados
dentro de usted.

Estilo eneagramatico de los Cincos

Los lideres Cincos elaboran un plan de cambio me-
diante métodos sistematicos, por ejemplo: conducir
una evaluacion precisa de las necesidades, analizar
de manera rigurosa la informacion y compararse con
otras organizaciones que enfrentan problemas simila-

res. Una vez que han reunido todos los datos relevan-

. . EL INVESTIGADOR
tes, trazan un plan l6gico de accion para asegurarse

de que el proceso de cambio marchara con eficiencia. Mas
que cualquier otra cosa, los lideres Cincos necesitan comprender como
encaja todo el esfuerzo de cambio antes de emprender la accion.
Debido a que son conscientes de las necesidades del negocio, se
aseguran de que el esfuerzo del cambio no sea tan demandante que
se convierta en un lastre para el negocio cotidiano. Por lo tanto, por lo
general, no adoptan una iniciativa de cambio sin investigar la situacion
y hacerse las siguientes preguntas:

1. ¢(El cambio es realmente necesario?

2. ¢Se ha elegido la solucion mas efectiva y eficiente?

3. ¢Existen los suficientes recursos disponibles para lograr el cambio y
cubrir las necesidades del negocio actual?

4. ¢Aquellas personas que estin a cargo de la organizacion apoyan el
cambio?

Cuando la respuesta a todas estas preguntas es afirmativa, el lider
Cinco adoptara el cambio. No obstante, si la respuesta a la pregunta
1 es no, no dara su apoyo. Si la respuesta a la primera pregunta es
si, pero en una o varias de las demas interrogantes se respondié no,
el Cinco volvera a estudiar y hacer estrategias con la esperanza de
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modificar las cosas. Si la situacion no se resuelve de manera 6ptima,
esperara a que las condiciones sean mas favorables.

El siguiente ejemplo muestra la agilidad del Cinco cuando se encarga
del cambio:

Charlie, el CEO de una gran compania aeroespacial, habia
contratado a un consultor para que ayudara a la empresa con
una iniciativa de diversidad. Cuando el consultor le entrego6 una
revision preliminar de los datos, se impresiond con el potencial
inexplorado de la organizacion, pero estaba mas consternado por
la actitud neutral acerca de la diversidad exhibida por algunos de
los altos directivos del personal.

Durante la noche, mientras pensaba en los datos, decidié que
iba a promover la iniciativa. Durante la junta de retroalimentacién
de los directivos al dia siguiente, el consultor compartio los datos
con todo el equipo. En torno a este tema, algunos miembros
se veian sumamente confundidos, pero otros parecian estar
de acuerdo. Uno de este grupo dijo al consultor, “nuestra
informacién no se ve tan mal, en especial si la compara con la de
otras companias de nuestra industria”, entonces Charlie entro en
la conversacion y dijo, “si, pero, ;no queremos ser mejores que
los Neandertales?”

Debido a que necesitan sentir que el trabajo del que son responsa-
bles esta organizado y bajo control, encargarse de las iniciativas com-
plejas de cambio puede ser una tarea excesiva para los lideres Cincos
que no han tenido antes esta clase de responsabilidades. Por otra parte,
con vasta experiencia en liderar el cambio pueden encontrar que dirigir
estos esfuerzos es intelectualmente estimulante.

Algunos no ponen la suficiente atencién a los aspectos humanos
que son inherentes al cambio organizacional. Por ejemplo, pueden
ignorar la resistencia de algunas personas, por pensar que ésta, a final
de cuentas, sera contrarrestada por la l6gica. En realidad, la resisten-
cia siempre tiene un componente emocional, debido a que (1) la gente
tiene fuertes sentimientos en cuanto a sus objeciones al cambio; (2) la
resistencia suele enmascarar sentimientos mas profundos de miedo,
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enojo o tristeza acerca de la nueva direccion propuesta; o (3) la gente
puede experimentar profundas respuestas emocionales con respecto a
los potenciales cambios anticipados en la estructura del poder.

Ademas, los Cincos minimizan la necesidad de una visién comin e
imperiosa para el cambio, y piensan que el disefio del futuro funge la
vision. No obstante los disefios organizacionales tienden a ser estruc-
turales y operativos, mientras que una verdadera visiéon del cambio
incluye simbolos, valores, aspiraciones de largo alcance y por lo tanto
motiva a la gente a aceptar el futuro.

Charles no siempre habia sido un promotor del cambio, incluso
cuando lider6 grandes proyectos.

El habia tratado de liderar a su organizacion para reenfocar su
trabajo de la defensa de las telecomunicaciones, pero no pudo
hacerlo. A pesar de que esto era resultado, en parte, de haber
tenido que lidiar con una cultura organizacional fuertemente
enraizada, también fue consecuencia de la forma en que Charles
comunicaba la necesidad de cambio. Cuando hablaba de esta
necesidad y de como beneficiaria a la organizacion, enfatizaba
la l6gica, y no reconocia que la mayoria de los empleados se
identificaba tanto con el trabajo de defensa, que era dificil para
ellos imaginarse a si mismos haciendo cualquier otra cosa. En
retrospectiva, Charlie se dio cuenta de que no habia comunicado
su pasion por el esfuerzo del cambio de una forma que inspirara
a los demaés, por ejemplo, mediante historias y simbolos que
encendieran la imaginacién de las personas.

Ejercicios de desarrollo de los Cincos

COMPARTA HISTORIAS Si las personas sienten aprehension, comparta
una historia en la que la gente haya sentido una seria preocupacion por
el cambio, pero en la cual finalmente hayan experimentado un resul-
tado positivo. Si la gente se siente molesta, comparta una historia de
una situaciéon que encienda las pasiones positivas y negativas de las
personas, y en la que esas pasiones se transformen en energia para
emprender acciones positivas. Las historias no necesitan ser largas,
sino convincentes.
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PERMITA QUE LOS SENTIMIENTOS SE COMPARTAN, INCLUIDOS LOS SUYOS
Durante cualquier cambio importante, las personas, incluido usted, tie-
nen una variedad de sentimientos que cambiaran con el tiempo. Legitime
la expresion de sentimientos al hacer preguntas como esta, “;como se
siente en relacion con esto?” Anime a otros a expresar sus sentimientos
y comparta selectivamente sus reacciones. Si se siente optimista por
el cambio, cuente una experiencia real que haya producido este sen-
timiento en usted; si se siente preocupado, compartalo también. Ase-
gurese de que tanto su intencion como mensaje estén disenados para
ayudar a otros a aceptar sus sentimientos, y avanzar hacia el apoyo al
cambio.

COMPARTASE USTED MISMO El cambio puede ser dificil para todos,
incluso cuando la gente apoya la nueva direccion. Los empleados de
todos los niveles de la organizacion necesitan que usted esté ahi para
ellos. Es importante que se comparta al escuchar completamente a
otros sin distracciones, y después al decir su verdad. Esto significa pe-
netrar varios niveles e ir mas alla de sus reacciones obvias, con el fin
de encontrar sus respuestas mas profundas. Por ejemplo, si se trata de
explicarle a una gerente clave las razones por las que no se le tomoé en
cuenta para liderar una iniciativa de cambio, un lider Cinco estaria pre-
parado para decirle que la decisién se tomo6 con base en su poca expe-
riencia. No obstante, cuando el lider Cinco reflexione en el veredicto,
se dara cuenta de que la verdadera razén es que pensé que colocarla
en ese puesto hubiera reducido las posibilidades de éxito. Aunque po-
siblemente €l confie en ella y la considere para otro puesto.

Estilo eneagramatico de los Seises

Los lideres Seises experimentan una tremenda can-
tidad de satisfaccion cuando dirigen un cambio or-

ganizacional importante, grande y complejo; desde

. 8utifo encagramitico sus comienzos inciertos hasta su conclusion exitosa.
EL LEAL

Lideres claros y diestros, los Seises por lo general
prosperan en la ambigiiedad inherente a los esfuerzos de cambio. Asi-
mismo, pocas veces se toman el crédito del éxito que implicé el cambio,
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y es mucho mas probable que digan, “el equipo lo hizo”. Si bien esta
expresion puede ser cierta, debido a que los Seises construyen equipos
cohesivos de alto desempeiio, la verdad es que tal afirmacion también
subestima su fortaleza, lo cual inhibe la posibilidad de que las perso-
nas vean a los Seises como lideres a los que desean seguir.

Por lo general realizan una evaluacién detallada de la situacion ac-
tual, sus mentes fértiles y practicas son activos cuando se trata de disenar
escenarios futuros. También son expertos en crear un plan de transicion
concreto, con procesos que involucren a la gente correcta en el mo-
mento exacto.

He aqui un ejemplo del proceder de un lider Seis, Megan:

Megan valoraba la idea de liderar un grupo de planeacion,
autorizado por la alta direccién, para implementar un nuevo
proceso de facturacidon para cuentas por cobrar. Esto involucraba
a cinco areas funcionales diferentes, con el fin de revertir el
hecho de que la compania habia perdido 10 millones de ddélares
al ano en las cuentas no cobradas. Megan comparé esto con su
pasatiempo de manejar autos de carreras, pues el riesgo y la
velocidad le resultan emocionantes. Por lo tanto, se sumergio en
todos los aspectos del problema, organizé varios equipos para
lograr una solucién y desarrollé un plan integral para administrar
la transicion. El cambio no sélo fue extremadamente exitoso, sino
que se logro dos meses antes de que se cumpliera el plazo.

Les desagradan las sorpresas. Se esfuerzan para que sus planes anti-
cipen las contingencias imprevistas, y esperan que los colaboradores y
empleados planteen los posibles problemas antes de que se conviertan
en crisis. Si bien esta orientaciéon no es negativa, quiza no sea por com-
pleto realista. Los empleados podrian tener diferentes percepciones de
lo que puede convertirse en un problema importante, o podrian asumir
que saben manejar un inconveniente y como consecuencia de ello pro-
vocar una crisis inesperada. Cuando ocurren sorpresas, algo inevitable
en la mayoria de los esfuerzos de cambio, los Seises se molestan y toman
esto como una afrenta si consideran que el problema pudo evitarse.
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Desean confiar en los demis. No obstante, cuando suponen que
alguien ha quebrantado esa confianza, por ejemplo, al no exponer
un problema o al decir algo desalentador acerca del lider o de otro
miembro del equipo, pueden retirar a esa persona, imaginar proyec-
ciones que lo culpen o anticipar un mal comportamiento y por ende
consecuencias relacionas al proceder de la persona en cuestion. Por lo
tanto, puede ser muy dificil para los Seises descifrar qué es verdad y
qué se han imaginado; también es desafiante para los demas, quienes
no entienden qué hicieron mal.

La siguiente historia muestra cobmo Megan aprendi6 algunas duras
lecciones acerca de encargarse del cambio:

En la organizacion donde antes habia trabajado, estaba
emocionada y ansiosa por encargarse del desarrollo e
implementacion de un programa de servicio al cliente. Aunque
era habil para planear todos los aspectos de este esfuerzo de
cambio, su complejidad la abrumo. Ademas experimentd grandes
dificultades para manejar la resistencia que surgié tanto del
personal del servicio al cliente como de sus colegas. Finalmente,
su jefe le expreso algunas dudas acerca del buen funcionamiento
del equipo, lo cual la perturbé mucho. Por ultimo, el programa de
servicio al cliente funcioné bien, pero después de que estaba
completo, pas6 mucho tiempo tratando de comprender qué
habia generado que el proceso fuera tan dificil. Debido a que

era muy inteligente, Megan se dio cuenta de que este proyecto
tenia un alcance mas amplio del que era capaz de manejar, y que
necesitaba trabajar en su respuesta a la resistencia, y tratarla
como un elemento predecible para el cambio.

Ejercicios de desarrollo para los Seises

ASUMA RIESGOS RAZONABLES Ponga atenciéon a sus sentimientos, y
asegurese de no rehusarse a liderar el esfuerzo de cambio, simplemen-
te por que se siente ansiosa y por ello se imagina un posible fracaso.
Todos los esfuerzos de cambio implican incertidumbre. Asimismo, no
acepte liderar una iniciativa de cambio basandose en sus emociones. Si
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lo hace, puede terminar en una situacion en la que sea casi imposible
tener éxito.

DESARROLLE RELACIONES REALISTAS CON LOS JEFES Muchos Seises se
enfocan en sus jefes, y se preocupan mucho si ellos aparentan tener
una reaccion negativa ante algo que hace el Seis. A pesar de que seria
bueno que todos los jefes fueran siempre comprensivos, esto no es rea-
lista. Es importante que le dé a su jefe la oportunidad de plantearle sus
inquietudes sin que usted reaccione como si pensara que la relacion
esta en peligro.

APRENDA A PERCIBIR LA RESISTENCIA SIMPLEMENTE COMO OTRO PROBLE-
MA A RESOLVERSE La resistencia al cambio es normal, inevitable y
hasta deseable. Usted desea que la gente muestre sus desacuerdos de
una forma constructiva, debido a que las ideas contrarias suelen ser
complementarias y ello genera mejores formas de hacer las cosas. Ade-
mas, la resistencia que no se enfrenta directamente durante el proceso
de cambio suele salir a la superficie mas adelante, y a veces de forma
mas amenazante. Tratar la resistencia como un problema a resolverse
sera util para reducir sus reacciones emocionales y aumentar sus pro-
babilidades de un resultado productivo.

Estilo eneagramatico de los Sietes

Los lideres Sietes ven la innovacion y el cambio como

que llevaran a la organizacion a nuevas alturas, la ma-
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las partes mas esenciales de sus trabajos de liderazgo. D
Energizados con la creacion de ideas que consideran - ™
Batibo eneagramdtica @

EL ENTUSIASTA

yoria son narradores fascinantes y expertos en obtener
el respaldo de la gente en el cambio que lideran.
Identifican con rapidez la situacién actual, después se mueven al es-
tilo de liderazgo visionario en el cual dibujan imagenes nitidas de un
futuro deseable. Suelen estar muchos pasos adelante de otras perso-
nas, esto, en términos de capacidad para imaginar con rapidez como
se deberia ver el cambio y el procesamiento mental de los problemas
relacionados con el mismo.
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Cuando supervisan el proceso de planeacién de la transicion, les
resulta mas atractivo el desarrollo de un plan amplio que incluya los acon-
tecimientos clave y los productos. Debido a que se estimulan por el
panorama general y no desean sofocar la creatividad de los demas,
prefieren hacer la planeacién estratégica y que otros se ocupen de los
detalles, esto ejemplifica la confianza que tienen en los demas.

La siguiente historia acerca de Randall muestra las diferentes face-
tas de un Siete encargandose del cambio.

Cuando Randall asumié la direccién como director de investigacion
y desarrollo, se le dijo que la parte principal de su trabajo seria
transformar una unidad de 75 personas de un departamento
estancado en un equipo revitalizado y orientado al cliente. Durante
los primeros seis meses, Randall se reunié con empleados, clientes

y colegas cada dos semanas; establecié estandares de desempeno
medibles; y constantemente comunicaba la necesidad de que

el departamento de investigacion y desarrollo realizara investigacién
de vanguardia basada en las necesidades actuales y futuras de

los clientes. Durante los siguientes seis meses, Randall cambié

el sistema de recompensas para lograr los estandares de
desempeno. Después de eso, instalé un programa integral para

el desarrollo de liderazgo. Al final de dos anos, 20 por ciento del
personal se habia retirado voluntariamente, todos ellos personas
que carecian de las habilidades y educacién necesaria, y la unidad
de trabajo revitalizada era considerada como una de las mejores de
la compania.

Debido a que los Sietes dependen de los demas para desempeiiar el
trabajo detallado, se decepcionan mucho cuando otros no tienen el rendi-
miento esperado, pero ignoran lo que hicieron ellos para contribuir con el
problema. Por ejemplo, los lideres Sietes dependen de la gente con quienes
mantienen una relacion intelectual, pero estos empleados quiza no tengan
las habilidades o la fortaleza para llevar a cabo un proyecto de cambio im-
portante. Dan a la gente una guia general, pero no favorecen un entorno
que permita que los demas se desenvuelvan de manera efectiva.
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Si bien ofrecen una extensa gama de ideas, algunos empleados tie-
nen dificultades para diferenciar entre lo que es s6lo una idea y lo que
es una llamada para la accion. Con tantas tareas que cumplir, dentro
de un periodo limitado y recursos restringidos, los empleados también
pueden confundirse acerca de qué actividades tienen alta prioridad.

Por ultimo, tienen la tendencia a emocionarse tanto con las ideas,
que asumen que otros se entusiasman de igual forma y perciben su
reaccion neutral o ambigua como positiva. Por ejemplo, si alguien en la
organizacion les hace una pregunta interesante y esclarecedora acerca
del cambio, el Siete puede interpretarla como apoyo. Asimismo, si al-
guien no expresa una inquietud por el cambio, el Siete puede asumir
de manera errénea que esta persona apoya el esfuerzo.

He aqui un ejemplo de una situacion en la cual Randall no tuvo
éxito para liderar una iniciativa de cambio:

En las primeras etapas de la carrera de Randall, éste era
responsable de administrar a un pequeno grupo de cientificos
que requerian trabajar de manera conjunta en diversos proyectos,
pero insistian en realizar su trabajo independientemente. Debido
a que tenia muchas ideas acerca de como crear un entorno de
colaboracion, intentdé construir una nueva cultura de equipo
experimentando con varios métodos. Por ultimo, después de seis
meses, los cientificos se quejaron con la alta administracion, y
afirmaron no tener idea de cudl era la direccion de Randall, incluso
dijeron que su colaboracién empeoraba la situacion, la cual estaba
mucho mejor cuando él no los dirigia, y que habian desperdiciado
su tiempo en moverse de una “novedad del mes” a otra.

Ejercicios de desarrollo para los Sietes

HAGA SUYO EL TRABAJO DE MANTENER A TODOS ENFOCADOS EN LAS TRES
PRIORIDADES MAS IMPORTANTES Quiza piense que su trabajo consiste
en generar constantemente ideas innovadoras y alentar a los demas a
hacer lo mismo. No obstante después de que se ha decidido el rumbo
a seguir, su trabajo es liderar el esfuerzo de cambio al ayudar a los
demas a enfocarse en las prioridades mas esenciales. Si usted se limita
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intencionalmente a las tres prioridades mas importantes, su capacidad
de concentraciéon mejorara y la iniciativa serd mucho mas exitosa.

APRENDA A NO ACEPTAR DE FORMA SISTEMATICA TODAS LAS NUEVAS FOR-
MAS DE HACER LAS COSAS Asi como las nuevas ideas pueden ser in-
teresantes y potencialmente utiles, la acumulacion continua de éstas
puede desviar la iniciativa del cambio. Una vez que se haya acordado
un plan y un proceso, haga sélo ajustes menores. Cuando aprenda a
decir no, también estara diciendo que si a mantener el curso de las
cosas.

APRENDA A INTERPRETAR LA RESISTENCIA CON PRECISION A menos que
esté absolutamente seguro de que un grupo o individuo apoyan el
esfuerzo del cambio, solicite mas informacién. Asegurese de entender
las situaciones y sentimientos implicados, y también la intensidad de
la resistencia o apoyo. Retna a un grupo de asesores, de preferencia
gente cuyo estilo de liderazgo sea diferente al suyo, y pregunteles sus
percepciones. Cuando haga esto durante varios proyectos de cambio
que lidere, su capacidad para interpretar la resistencia y el apoyo au-
mentaran. Ademas, es probable que se dé cuenta de que mientras la
resistencia no siempre es racional, todo el tiempo hay una razon detras
de ella. Esto le ayudara a responder a la resistencia de formas mas
efectivas.

Estilo eneagramatico de los Ochos

A los lideres Ochos les gusta estar al frente de los gran-
des esfuerzos de cambio y hacer que éstos sucedan de
la forma mas rapida. Ellos piensan de inmediato en el
panorama general de lo que necesita suceder y en como

organizar el sistema y a la gente, esto con el fin de

EL DESAFIADOR

tomar la iniciativa. Prosperan en esta complejidad y
ambigiiedad, y la perciben como un caos constructivo
que pueden usar para formar una estrategia y plan de trabajo.
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Cuanto mayor sea el potencial impacto positivo del cambio, mas
Ochos estaran dispuestos a colaborar. Pueden asumir las responsabi-
lidades con seriedad y esperar que otros hagan lo mismo. Confian en
aquellos que cumplen los acuerdos laborales, pero desconfian de quie-
nes no los cumplen, de aquellos que producen productos de trabajo
inferiores, o de los que no se responsabilizan de las areas que les han
asignado.

Politicamente astutos, son sensibles tanto a la resistencia organi-
zacional abierta como a la encubierta, y tienen la habilidad para de-
sarrollar estrategias efectivas como respuesta. Los lideres Ochos, ge-
neralmente, obtienen el apoyo de los accionistas clave, al utilizar sus
relaciones personales y su credibilidad organizacional o al involucrar-
se y aprovechar a los consultores externos y lideres influyentes impor-
tantes dentro de la organizacion. Los Ochos comprenden, de manera
intuitiva, qué pieza del dominé se necesita empujar para que todas las
demas caigan.

La siguiente historia muestra la sabiduria del lider Ocho para encar-
garse del cambio.

La nueva vicepresidente de recursos humanos, Karen, fue
designada para coliderar un comité ejecutivo que estaba a cargo de
un importante cambio en la organizacion. Durante un periodo

de tres meses se volvio evidente para ella que Justin, su colider
y por mucho tiempo gerente, era incompetente y deshonesto.
Furiosa, fue a expresarle a Justin sus inquietudes, a pesar de
que estaba segura de que él no era capaz de cambiar y creia que
debia ser removido de su posicion. Se dio cuenta de que tenia
que actuar con cautela debido a que Justin era un amigo cercano
del presidente de la compania. Cuando otros miembros del
comité ejecutivo le presentaron a Karen quejas con respecto al
desempeno de Justin, ella los urgio a acudir directamente con

el presidente de la compania. Cuando el miembro mas experto

y competente del comité ejecutivo le dijo que iba a abandonar la
organizacion por culpa de la incompetencia de Justin, ella supo
que el momento de acudir personalmente con el presidente, al fin

281



282

¢Qué tipo de lider eres tu?

habia llegado. El de inmediato sacé a Justin del comité ejecutivo
y lo cambid a otra division. A pesar de que esta decision no le
parecio justa a Karen, estaba complacida de que Justin no fuera mas
un problema para el comité, y que su posicidn en la organizacion
no resultara danada por desafiar a un viejo amigo del presidente.
Finalmente, el colaborador que casi habia renunciado por el
comportamiento de Justin, fue designado por el presidente, como
nuevo colider en el comité ejecutivo.

Los lideres Ochos disfrutan encargarse del cambio y prefieren los
grandes proyectos con enorme impacto. Los proyectos de bajo impacto
tienen poco interés para ellos; cuando se les asignan tales esfuerzos de
cambio, simplemente no hacen su trabajo o muestran poco entusiasmo,
incluso cuando las consecuencias de actuar asi puedan ser severas.

Ademas, si bien los Ochos lideran esfuerzos de cambio desde su
vision, ésta es intuitiva y no es compartida con las personas implicadas
en el cambio. Algunos piensan que todos conocen o deben conocer la
vision. En otras ocasiones, los Ochos no comprenden por completo
la razon de tener que compartir toda la vision, ya que creen que no
es necesario que los demas la conozcan a detalle. Piensan que es su-
ficiente con que la gente sepa cuales son sus objetivos y qué necesita
hacer para cumplirlos.

Por ultimo, una vez que comprenden lo que debe hacerse, actian
de inmediato. Se mueven con demasiada rapidez sin haber obtenido el
apoyo de otros o sin educarlos acerca de la necesidad o el proceso del
cambio. Tales acciones pueden desviar ese esfuerzo.

En los inicios de su carrera, Karen habia aprendido algunas duras
lecciones acerca de liderar el cambio:

En otra compania donde trabajaba, era responsable de desarrollar
un sistema de administracion para mejorar el desempeno de

la organizacién. Karen habia anticipado que ella y su comité de
planeacidn estarian a cargo de disenar el sistema de la forma que
les pareciera conveniente, pero su jefe se mostro inflexible, ya
que queria que se incluyera en el paquete de administracién un
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DVD, disenado y producido por el comité, que demostrara como
dar una retroalimentacion efectiva.

Si bien Karen no se opuso abiertamente a la idea de su jefe, no
pensd que un DVD fuera muy util. Ademas, ya estaba agobiada
con el trabajo y no tenia tiempo para supervisar la produccion del
DVD. En lugar de delegar la tarea a alguien mas, Karen continué
con la idea e hizo los arreglos iniciales para los actores, el libreto
y la produccion, pero no superviso personalmente los detalles
de la ejecucion. El dia de la filmacion, Karen no estaba ahi. Ella
solo dio instrucciones por teléfono celular. A pesar de que el DVD
fue bien realizado, el jefe de Karen estaba horrorizado de que
simplemente se hubiera ausentado del trabajo.

Ejercicios de desarrollo para los Ochos

FORMULE Y ARTICULE SU VISION No asuma que todos saben lo que
esta pensando y lo que hace, tampoco dé por entendido que los demas
saben por qué hacen lo que hacen. Formule su vision con el detalle
suficiente, de manera que todas las ideas esenciales sean claras, y des-
pués comparta su vision y solicite retroalimentacion. Usted puede po-
ner a prueba su vision al escribirla, mostrarsela a otros y analizar sus
reacciones antes de exponerla a una audiencia mas amplia. También
puede expresar verbalmente su vision a un pequefio grupo de prueba,
solicitar la retroalimentacion de sus miembros y hacer ajustes, antes de
compartir la vision con mas personas.

APRENDA EL ARTE DE LA OPORTUNIDAD Recuerde que no todo tiene
que suceder de inmediato. Es importante que vaya al paso de cada
iniciativa de cambio, de manera que la gente tenga tiempo de ajustar
e integrar los cambios. Es esencial que evite hacerlo todo con extrema
rapidez, ya que en ese caso cada uno de sus colaboradores, incluido
usted, quedaran exhaustos. Cuando esto ocurre, muchos beneficios del
cambio pueden quedar inconclusos. Por ultimo, algunos cambios se
aceptaran con mayor facilidad si usted aguarda la mejor oportunidad
para presentarlos. Sea paciente y observador de manera que pueda
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desarrollar y actuar con base en un sentido cauteloso, que le permita
reconocer la oportunidad.

RECUERDE QUE LAS PEQUENAS COSAS PUEDEN PRODUCIR GRANDES RE-
SULTADOS Hay muchos casos en los que un impacto grande es gene-
rado por un cambio pequefio. Por ejemplo, una compania fue capaz
de conservar a un elevado porcentaje de sus empleadas de alto rango,
con s6lo cambiar la hora acostumbrada de la junta, de las 8:00 am a
las 9:00 am. Una organizaciéon manufacturera ahorré 10 millones de
délares cuando realizé una junta, de improviso, de una hora en la que
se reuni6 a todos los gerentes e ingenieros clave en una misma sala
para identificar tres areas en el proceso de manufactura que estaban
ocasionando defectos en el producto. Ponga atencién a los pequenos
cambios que producen grandes impactos.

Estilo eneagramatico de los Nueves

Los lideres Nueves disfrutan de la complejidad y rigor
inherentes en el liderazgo de un proceso de cambio.

Tl M }
m m ;
l

‘ i)

Se encargan de una manera inclusiva y con bajo perfil

Sutiloemsagramiticn| 40 (1) hacer que la gente se involucre, (2) solicitar su
@ EL PACIFICADOR

participacion, (3) desarrollar métodos que fomenten
el apoyo de los demas; y (4) crear planes y procesos
metddicos de transicion para mover a la organizacion de donde esta
ahora a donde necesita estar. También se aseguran de que compren-
den por completo la situacion actual al tomarse el tiempo para evaluar
los hechos y las percepciones implicadas. Esto les ayuda a sentirse mas
confiados sobre qué direccion tomar y les permite continuar con una
sensacion mayor de certidumbre.

El estilo relacional y tranquilo de los lideres Nueves hace que los
demas se sientan comodos con su liderazgo y les infunde la confianza
de que todo marcha sin problemas. Los Nueves, por lo general, adop-
tan un método sistematico y bien planeado para todo el esfuerzo de
cambio, y rara vez hacen modificaciones abruptas en la direccién o
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toman a otras personas por sorpresa. Al poner atencion en los detalles
y en el proceso, mantienen bien informados a sus jefes. Les plantean
cuestiones dificiles de una forma que no resulta amenazadora; y su
deseo de escuchar multiples puntos de vista y de alentar a los demas
a expresar su opinion, les permite inhibir la resistencia y minimizar el
conflicto una vez que surge.

La siguiente historia muestra como un lider Nueve se encarga del
cambio:

Evan fue elegido socio directivo de un despacho juridico, y se
sentia agradecido por el honor. El habia sido trabajador de la
empresa por mas de 20 anos, era respetado por su experiencia,
conocia a todos los socios y asociados, y se llevaba muy bien
con el personal administrativo del despacho. Nunca habia tenido
la ambicion de desempenar una funcidon tan importante en la
empresa. No obstante, los otros socios lo convencieron de que,
debido a que se llevaba tan bien con todos y que habia prestado
sus servicios en el consejo de gobierno de la empresa, era la
opcion perfecta para asumir la funcion de socio directivo y
cambiar a la organizacion de ser una organizacion politica y volatil
a una estable e incluyente.

Halagado por la oportunidad y comprometido con la excelencia
de la empresa, aceptd el cargo. Después de cinco anos como
socio directivo, era considerado uno de los mejores en la historia
de la compania. Su dominio de los detalles administrativos, su
capacidad para relacionarse bien con los demas, pero no de
manera politica, y su enfoque en el desarrollo del negocio, habia
contribuido a su éxito.

A pesar de que parece que nada molesta a los Nueves, en realidad
son muy sensibles, en particular a la negatividad y los ataques perso-
nales. Cuando encuentran pesimismo o criticas implacables, lo cual es
comun entre ciertos individuos y grupos durante las fases y esfuerzos
del cambio, se perturban y enojan. Cuando el desacuerdo continia
crean un entorno hostil y se sienten incapaces de corregirlo. Asimismo,
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se sienten especialmente ansiosos y perturbados cuando la negativi-
dad esta dirigida hacia ellos, en particular si asume que se trata de un
ataque personal, ya sea directo o indirecto. Estas criticas danan sus
sentimientos de manera profunda y les crean padecimientos fisicos,
incluidas las perturbaciones de suefio.

Los lideres Nueves se agobian por la magnitud de su responsabili-
dad cuando estan al frente de un proceso de cambio, en especial si se
le afiade trabajo inesperado al area que esta a su cargo. La tendencia
de estos lideres a postergar los asuntos mas importantes de su agenda,
e involucrarse en tareas secundarias, se intensifica cuando sienten que
estan trabajando excesivamente, tienen demasiados compromisos o se
molestan por demandas laborales inesperadas. Su tendencia a saturar-
se de trabajo se agrava por su propension a delegar menos y asignarse
mas labores a ellos mismos. Cuando se sienten agobiados, se resisten
a hacer el trabajo que tienen pendiente.

Cuando los presionan para terminarlo, los Nueves se vuelven rea-
cios, necios y se niegan a hacerlo, o bien se tornan demasiado coléri-
cos, y en ocasiones dicen cosas de las que mas tarde se arrepienten.
Si bien suelen ser de temperamento moderado, los Nueves tienen una
fuerte reaccion visceral negativa cuando se les indica qué hacer.

He aqui un ejemplo de la reacciéon de Evan en este sentido:

Antes de que él se convirtiera en socio directivo del despacho
juridico, asumid la funcion de liderazgo en un equipo que se
encargaba de revisar a los proveedores del despacho. La tarea
del equipo era eliminar a aquellos proveedores cuyos productos,
servicios o practicas de facturacion no coincidieran con las
expectativas del despacho. Evan dirigio bien al comité de
revision, evaluo la situacién del momento, establecio criterios
para la seleccion futura de proveedores, con base en él desarrollo
un plan y procesos para eliminar a los menos capacitados y para
asegurar a los nuevos que ofrecian resultados éptimos.

También acepto contactar a los proveedores cuyos servicios
ya no se requeririan. Uno de ellos se enfurecié tanto que llamo
a Evan en tres ocasiones para gritarle. La tercera ocasion, la
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proveedora dijo, “jComo te atreves a hacer esto!”, y lo insultd
usando groserias extremas. El se habia reunido con esta mujer
so6lo una vez, y sabia que sus palabras eran las de alguien furioso
y fuera de control. No obstante, su ultima conversacién con ella
molesto tanto a Evan que durante tres meses se despertaba a

mitad de la noche, volviendo a revivir los comentarios en su mente.

Ejercicios de desarrollo de los Nueves

APRENDA A EXPRESAR SUS PENSAMIENTOS, NECESIDADES Y SENTIMIENTOS
Cuanto mas practique el arte de expresarle su sentir a los demas, mas
comodo se sentirda haciéndolo. También mejorara sus relaciones, debi-
do a que lo conoceran mejor. Expresar sus pensamientos y sentimien-
tos lo hara sentir raro al principio, pero si experimenta con personas
que lo conocen bien, hagales saber que este comportamiento es nuevo
para usted, y ellos probablemente seran mucho mas receptivos de lo que
espera.

DEJE QUE SU ENOJO SURJA EN SUS PRIMERAS ETAPAS Se dice de los
Nueves que su “enojo se fue a dormir”. A pesar de que es una emocion
normal, estos lideres por lo general no permiten que sus sentimientos
de enojo salgan a la superficie, esto, por temor a desestabilizarse tanto
a si mismos como a los demas, y por ende crear discordia. No obstante,
la ira no expresada por lo general no desaparece. Se queda debajo de la
superficie, donde supura hasta que finalmente explota. Cuando usted
aprenda a leer los primeros signos de su molestia, por ejemplo, cierta
sensacion en su estbmago o un reciclaje particular de pensamientos, y
reconozca ante usted mismo y ante los demas que algo esta mal, sera
capaz de hablar de su enojo de una manera que contenga menos carga
emotiva y mas racional.

SEA DIRECTO CUANDO BUSQUE LA AYUDA DE OTRAS PERSONAS Mucha
gente estara dispuesta a ayudarlo si usted les pide su apoyo direc-
tamente. No todos responderin de manera afirmativa, pero muchas
personas estaran encantadas de ayudarlo debido a que usted lo hace
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con ellas. Solicite apoyo directamente y delegue el trabajo. Si lo pide
de manera indirecta, por ejemplo, diciendo que esta cansado o plati-
candole a alguien, como esa persona podria resolver un inconveniente
que le concierne a usted, tal vez otros no entiendan que en realidad
esta pidiéndoles que hagan algo concreto para ayudarlo.

Ejercicios de desarrollo para todos

e Evalie qué tanto usted es visto como promotor del cambio en su
organizacion, al hacerle a su jefe, colegas (elija a tres de ellos si los
tiene) y tres subordinados la siguiente pregunta: en una escala de
cinco puntos, donde el 1 es lo mas bajo y el 5 lo mas alto, jen qué
medida me percibes como promotor del cambio? Escriba todas las
respuestas que reciba. Después de que cada persona haya contesta-
do esta pregunta, haga dos mas de seguimiento: ;Qué factores oca-
sionaron que me dieras esa respuesta? ;Qué me recomendarias que
baga para convertirme en un mejor promotor del cambio? Analice
todas las respuestas con el fin de determinar qué puede hacer para
aumentar su capacidad como promotor del cambio.

* En la parte superior de una hoja de papel, anote los cambios organi-
zacionales que haya liderado durante los altimos cinco anos. Debajo
de cada cambio, registre la féormula de estrategia para el cambio,
D X VX P>R = C. Evalie cada cambio que haya liderado. Asigne
numeros del 0 al 5 (donde 0 = bajo y 5 = alto) para los primeros cua-
tro elementos de la formula. Multiplique sus nimeros asignados para
D X VX P con el fin de evaluar si el producto de éstos es mayor que
R. Revise cada ecuacion para comprender por qué el esfuerzo del
cambio fue exitoso y como podria haber sido mas efectivo.

e Instriayase mas mediante la lectura de los libros recomendados en
“Encarguese del cambio”, en la seccion de Recursos, en la parte
posterior de este libro.



Capitulo

Ampliar
sus paradigmas
de liderazgo

a finalidad de este libro ha sido mostrarle como usar el sistema

eneagramatico para desarrollar sus principales competencias de

liderazgo, como lider y como persona. Si se compromete a prac-
ticar los ejercicios de desarrollo disefiados por su estilo eneagramati-
co, obtendra grandes avances en su capacidad para contribuir con su
compaiia, y podra convertirse en un excelente modelo a seguir para
las personas que trabajan en su organizacion.

Existen formas adicionales en las cuales usted puede usar el Eneagra-
ma para trabajar en su desarrollo como lider. La primera es saber
realmente quién es usted al comprender y aceptar tanto sus fortalezas
como las areas que necesitan desarrollo. En los capitulos de este libro
se describe a los lideres, clasificindolos en los nueve estilos eneagrama-
ticos; cada estilo posee fortalezas particulares, pero ademas cuenta con
dones especiales que desarrolla de manera natural (véase la figura 9.1).
Es importante que usted conozca los suyos y los use con sabiduria.

La segunda forma radica en comprender que no debe abusar de su
don, puesto que una fortaleza usada en exceso puede convertirse en un
obstaculo y puede sacarlo de la ruta de la excelencia en el liderazgo. Por
ejemplo, si bien la inclusion y el consenso (el don de los Nueves), son
atiles en muchos contextos, pueden volverse un obstaculo cuando las
decisiones se deben tomar con rapidez o cuando una decision concensual
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FIGURA 9.1 Dones especiales de liderazgo para cada estilo eneagramatico

Inclusién y consenso

La busqueda de la excelencia Hacer que las cosas sucedan

Innovacién y flexibilidad Motivacion y servicio a los demas

Comprension y planeacion Obtencidn de resultados

La importancia de la objetividad La busqueda de la pasién personal

no es la mas atinada. Asimismo, el don de la objetividad de los Cincos
sirve cuando se requiere una planeacion sistematica, pero se vuelve un obs-
taculo cuando la organizacion necesita que se tomen riesgos en un contexto
de incertidumbre.

La mayoria de los lideres trabajan en estos obstaculos s6lo después
de que reciben retroalimentacion, la cual les indica qué deben cam-
biar, por lo general como consecuencia de la preocupacion de su jefe
sobre como esta siendo manejada su area de negocio, o las quejas que
presentan los clientes, colegas o subordinados con respecto a su estilo
interpersonal. Cualquiera de estas situaciones crea un sentido de ur-
gencia para realizar un trabajo de autodesarrollo. No obstante, trabajar
en los obstaculos, solo después de que se han convertido en problemas evi-
dentes, quiere decir que el individuo necesita comprometerse con el au-
todesarrollo antes de estar bajo presion. Si usa la informacion de este
libro para contrarrestar los posibles obstaculos a su liderazgo, antes de
que se conviertan en impedimentos para su éxito, podra perfeccionar,
sin presiones, su capacidad como lider, y prepararse para el futuro.

La tercera forma de autodesarrollo es extraordinaria en el sentido
de que es baja en estrés y alta en impacto. Esta técnica implica expan-
dir su actual paradigma de liderazgo para incluir otros adicionales.
Nuestros paradigmas y creencias implicitas que se relacionan con la
funcion de liderazgo, son un elemento que determina parcialmente
nuestro enfoque. Si bien somos proclives a desarrollar habilidades y
fortalezas en areas que consideramos importantes, también es cierto
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que soslayamos las aptitudes que no encajan con nuestra vision de li-
derazgo y por ello tendemos a no desarrollarlas por completo.

Los paradigmas del liderazgo que son comunes a los nueve estilos
eneagramaticos, analizados en los capitulos 1 y 4, se repiten aqui, para
tener una referencia mas accesible.

Unos: Los lideres establecen metas claras e inspiran a la gente a alcan-
zar la mas alta calidad.

Dos: Los lideres evalian las fortalezas y debilidades de los miembros
del equipo, y motivan y ayudan a las personas, para el logro de las
metas organizacionales.

Tres: Los lideres crean entornos que logran resultados, debido a que la
gente comprende las metas y estructuras de la organizacion.

Cuatros: Los lideres crean organizaciones que dan significado y pro-
posito a las personas, de manera que se inspiren para hacer un
trabajo excelente.

Cincos: Los lideres desarrollan organizaciones efectivas a través de
la investigacion, deliberacion y planeaciéon, de manera que todos
los sistemas se ajusten entre si y la gente trabaje en una mision
comun.

Seises: Los lideres resuelven problemas organizacionales al desarrollar
un entorno creativo de soluciéon de problemas, en el cual todas las
personas sientan que forman parte de la solucion.

Sietes: Los lideres emocionan a la gente y crean empresas innovado-
ras, de manera que las organizaciones puedan aprovechar las opor-
tunidades importantes de negocio.

Ochos: Los lideres hacen avanzar a las organizaciones mediante un li-
derazgo decidido, colocan personal capaz y confiable en los puestos
adecuados, y delegan responsabilidades a individuos competentes y
facultados para actuar.

Nueves: Los lideres ayudan a lograr la mision colectiva al crear un
entorno de trabajo estructurado y armonico.

Usted puede expandir su actual repertorio de liderazgo al incorpo-
rar uno o mas paradigmas adicionales al que le corresponde. La forma
mas efectiva de hacerlo es agregar un paradigma a la vez, de preferencia
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¢Qué tipo de lider eres tu?

alguno que corresponda a uno de sus estilos ala (los nimeros eneagra-
maticos que estan de cualquier lado de su propio estilo) o de su punto
de seguridad o de estrés (los nimeros eneagramaticos conectados a su
estilo por una flecha), e integrarlos por completo a su paradigma de
liderazgo actual, antes de agregar algiun otro.

La razén para que usted incorpore en primera instancia un paradig-
ma del estilo ala, del punto de estrés o de seguridad, en su paradigma de
liderazgo actual; es que sera capaz de familiarizarse en mayor medida
con estos estilos y por lo tanto los encontrara mas faciles de asimilar.
Una vez que agregue un nuevo paradigma al que ya tiene, comenzara
a poner atencion a mas aspectos de su organizacién, y su comporta-
miento y habilidades mejoraran y se ampliaran en consecuencia.

La figura 9.2 muestra los estilos ala y los puntos de estrés y seguri-
dad de cada estilo eneagramatico.

Para agregar el mejor paradigma de liderazgo a su paradigma ac-
tual, considere estas preguntas:

*;Qué paradigma agregaria el mayor valor a mis empleados?

FIGURA 9.2 Alas y puntos de estrés y seguridad

Alas Alas Alas
9 1 2 1 2 3 2 3 4
4 7 8 4 9 6
Estrés y seguridad Estrés y seguridad Estrés y seguridad
Alas Alas Alas
3 4 5 4 5 6 5 6 7
2 1 7 8 3 9
Estrés y seguridad Estrés y seguridad Estrés y seguridad
Alas Alas Alas

6 8 7 9 8 1
175 58 69 s

Estrés y seguridad Estrés y seguridad Estrés y seguridad



Ampliar sus paradigmas de liderazgo

* Qué paradigma de liderazgo agregaria el mayor valor a la organi-
zacion?

* Qué paradigma de liderazgo me baria sentir mds efectivo y menos
estresado?

Al observar la figura 9.2, por ejemplo, un Ocho podria elegir entre
los estilos Siete, Nueve, Cinco y Dos. Un lider Ocho que desee desarrollar un
estilo interpersonal menos intenso podria agregar el paradigma Dos, y
asi anadir mas calidez al escuchar a otros; o el paradigma Nueve que
apoyaria su crecimiento al crear una orientacion mas consensuada y
escuchar de manera mas completa los diferentes puntos de vista. Si el
Ocho considera que para su crecimiento debe volverse menos inten-
so y mas alegre y jovial, este lider podria elegir el paradigma Siete.
Por ultimo, el paradigma de liderazgo Cinco podria ser util como una
forma en la cual el lider Ocho se vuelva mas objetivo y autocontenido
cuando interactia con los demas, y por lo tanto sea menos proclive a
intercambios de opiniones intensos.

Todos tenemos la capacidad de crecer y desarrollarnos. Elegir un
rumbo de crecimiento acelerado es critico para los lideres actuales y
futuros que desean lograr la excelencia en el liderazgo. Un estudiante
del programa de maestria en administracion de empresas, donde soy
profesor, me hizo una observacion en el siguiente correo electronico:

Esperaba que me pudiera ayudar a encontrar un término que
busco como parte de una investigacion que estoy escribiendo
para una clase de liderazgo.

Busco una palabra que describa a alguien que es
extremadamente perceptivo y permanece en contacto con
el entorno y la gente que lo rodea, una palabra que describa
a alguien que puede caminar en una junta y de inmediato
comprender el tipo de energia que existe en la sala. Esta es la
clase de persona que ve belleza en donde otros no la ven, por
ejemplo, si un grupo estuviera escalando montanas, esta persona
seria la primera en detener a sus companeros de aventura para
admirar la vista desde lo alto.
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¢Qué tipo de lider eres tu?

Es quien recoge un objeto, observa su funcion, su diseho,
textura y calidad de construccion; el tiempo y habilidades
artesanales que se requirieron para su manufactura; en fin,
alguien cuyos sentidos estan mas abiertos y agudos que el de la
persona promedio.

Las palabras con las que me he encontrado hasta ahora
incluyen: perceptivo, autoconsciente, emocionalmente inteligente
y espiritual. No obstante, ninguna de estas encapsula todo lo que
intento describir acerca de esta cualidad.

¢Hay otro término que pudiera sugerirme?

Baron

Mi respuesta a Baron fue una simple palabra: consciente. Las orga-
nizaciones necesitan lideres conscientes.

Convertirse en un lider excelente, no s6lo en uno bueno, significa
ser consciente de muchos factores: (1) quién es usted y qué activos
puede aportar a la organizacion, (2) el impacto que su comportamiento
tiene en los demas, (3) las areas que necesitan desarrollo, y (4) las for-
mas en que usted maneja el poder y la autoridad. Ser consciente tam-
bién significa demostrar integridad al manejar los desafios éticos que
los lideres enfrentan a diario, y ser un modelo a seguir para los lideres
futuros. En el actual clima de negocios, de competencia, exigencia de
solucion a diversas demandas y cambios constantes, el liderazgo cons-
ciente no es opcional; es esencial.
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