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Capitulo 13

Integridad Personal

Ignacio Fernandez y Pia Cordero

Nuestro interés por este tema surgié a partir de las dificultades que
experimentamos en empresas que nos pedian crear programas de desarrollo de
ejecutivos o programas de coaching que generaran cambios significativos en su
forma de ser y mejoraran sus “habilidades interpersonales y el trato con la gente”. El
contexto habitual era de profesionales muy reconocidos por sus capacidades
técnicas, inhabiles en el manejo de equipos y poco sensibles a las claves humanas de
las relaciones de trabajo.

Los disefios que implementabamos, una y otra vez se estrellaban contra una
misma barrera: la falta de disposicion de los ejecutivos para trabajar sobre si mismos
y una suerte de soberbia al no reconocer espacios profundos de aprendizaje.
Buscaban que la asesoria fuera orientada a entregarles herramientas practicas y no
estaban dispuestos a revisar sus creencias, valores y el observador desde el que
miraban el mundo, factores que condicionan las capacidades y comportamientos de
las personas. Por lo mismo, la capacidad de generar cambio relevante y sostenible en
el tiempo erainexistente.

Profundizamos en las expectativas de las empresas respecto del cambio
personal que buscaban de sus ejecutivos técnicamente competentes. Aparecieron
frases como “ayudarlo a ser mejor persona, mas completay con una perspectiva mas
amplia de las cosas”. Comenz6 a repetirse el requerimiento de desarrollar
integridad. Simultaneamente, en nuestro trabajo de blusqueda de ejecutivos fueron

frecuentes las solicitudes que aspiraban a contar con personas integras, probas,



honestas y que evidenciaran valores en su actuar laboral. Y eso nos mostré nuestra
incompetencia. Nos preguntamos, ;a qué se refieren con integridad?, ;qué se
entiende por integridad personal, en general, y en su aplicacién organizacional, en
particular?, jexisten investigaciones que evallen sistematicamente la presencia o
ausencia de integridad personal en las organizaciones y su relacién con el
desempefio?, jhay modelos que permitan caracterizar operacionalmente Ila
integridad personal?

Al hablar de integridad se conecta con 2 miradas que parecen tener escasa
relacion: por una parte, la integridad era reconocida como una caracteristica de
personas sabias y desarrolladas, y sus referencias provenian de literatura de tipo
espiritual o de autores orientales. Por otra parte, era vista como aquello que estaba
ausente en relaciones comerciales, politicas y financieras marcadas por la
corrupcion, las coimas, el trafico de influencias, el uso de informacion privilegiada, el
lobby desregulado, la codicia sin limite y la apropiacion indebida de recursos
publicosy privados.

Ante estas visiones tan radicalmente diferentes de la integridad, decidimos
explorar cada uno de esos submundos para tender puentes de conexion.
Abordaremos las principales distinciones de cada una de estas comprensiones de
integridad personal, para luego proponer un modelo que conjuga elementos de
ambas miradas en una nueva conceptualizacion.

En la aproximacion de tipo espiritual, la integridad personal se concibe como
una conquista del vivir conciente. Los relatos de sabios de diferentes tradiciones
ancestrales describen invariablemente un proceso de trabajo personal y de lucha con
el propio ego que debié ser conquistado para llegar a estados de conciencia
transpersonal y universal. En un ejemplo de la tradicion cristiana, Jesus pasé 40 dias

y 40 noches en el desierto siendo tentado por el poder del mal, y s6lo una vez que



transité esa noche oscura del alma pudo desplegar su proceso de automaestria y
elevacion espiritual.

Revisadas las vidas de esos sabios diversos y sus caracteristicas personales
hacia el final de sus dias humanos, vemos que los referentes de la Integridad
Personal estan en aquel conjunto de valores y comportamientos que dan cuenta de la
esencia del alma humana desarrollada, en cualquier tiempo, lugar o bajo cualquier
marco filoséfico. Que nadie entienda por Integridad Personal la busqueda de un
patron moral y ético predefinido, proveniente de alguna ideologia o religion
particular.

Se llega a estos valores post-convencionales observando las caracteristicas y
motivaciones de las personas que han alcanzado los mayores niveles de desarrollo
humano, por lo que su comprobacién es fenomenoldgica y en los hechos. No es un
ideal inalcanzable ni un constructo teérico. Es donde han llegado numerosas
personas luego de trabajar ardua y metédicamente en la gestion de si mismos, en la
expansion de sus fortalezas, en la conquista de su visidon conciente, en el control de
sus afectos y su energia, y en la eliminacion, superacion y olvido de las dificultades
gue han enfrentado.

Son comportamientos basados en valores que perfilan el camino de la
automaestria humanay que van mas alla de las convenciones y los legalismos, pues
buscan el espiritu profundo que esta tras la ley e intentan develar los principios
esenciales del vivir en convivencia. Esos comportamientos son la alegria, el servicio a
otros, la busqueda del bien comun, la solidaridad, la entrega desinteresada, la
busqueda de lo perfecto, lo justoy lo estético, el amor a los demas, el perdén, la paz,
la conservacion de la vida y el despliegue del potencial creador que late en cada

persona.



En la aproximacion organizacional, la integridad ha sido estudiada como una
forma de resolver problemas o de evitar los dafos de la corrupcién a la
institucionalidad politica, social o econdmica. Se la ve como una solucién a un
problema existente y no como la oportunidad de generar una nueva forma de mirar
la evolucion personal o un camino organizacional para explorar lo incierto y crear
valor donde hoy no existe .

Es referida por diferentes autores como un aspecto esencial de los lideres de
organizaciones, aunque hay pocos intentos de definicién. Se lo asocia a la
honestidad y la responsabilidad de un comportamiento ético, ubicandola como una
actitud deseable ante organizaciones o relaciones marcadas por la corrupciéon, como
un factor importante para generar negocios en algunos contextos particulares.

Varias empresas destacan la integridad como un valor central de su actuar
organizacional y la establecen como estandar en sus busquedas de profesionales y
ejecutivos. Eso en lo deseable y aspiracional, pues nuestra experiencia indica que en
muchos casos quienes han requerido candidatos integros dejan de lado este criterio
al momento de la contratacién, para privilegiar la experiencia o las competencias
técnicas del postulante. Pareciera que cuando entran en conflicto los valores con “la
realidad” de los negocios, la integridad personal pierde fuerza y ponderacion como
determinante de una decision de contratacion.

Parece impensable crear culturas organizacionales sustentables y basadas en
valores de largo plazo, sin contar con personas que en su comportamiento cotidiano
den cuenta de esas orientaciones valéricas, pues la organizacion se encarna y se
revela en cada uno de sus integrantes. Esto se hace alin mas relevante a nivel de los
duenos y directivos de las empresas, toda vez que su rol y conducta produce un alto
impacto como modelo de comportamiento y como facilitador u obstaculizador de

posibilidades, ya sean de negocios, organizacionales, grupales o individuales.



Los conocimientos y destrezas técnicas son muy importantes en los primeros
anos de trabajo y en aquellos cargos de alta especializacion técnica y tecnolégica. En
los cargos ejecutivos, donde lo predecible y definido por normas y procedimientos
disminuye su alcance por la naturaleza incierta y nueva de los negocios por
descubrir, las competencias técnicas constituyen un activo intangible basal y
necesario, que no da completa cuenta de las competencias integrales y balanceadas
que se requiere de los directivos creadores de valor sostenido y sustentable. Lo
técnico se comoditiza en estos niveles y es necesario fundar el buen desempefio en
otros recursos que hemos denominado competencias personales para el alto
desempefio, donde la gestion del si mismo y el desarrollo de capacidades
conversacionales e interpersonales de primer nivel se configuran como las
fundaciones de un liderazgo organizacional eficiente, balanceado, conciente,
humanizadoy rentable.

Proponemos abordar la integridad desde una perspectiva positiva y
apreciativa, indagando los contextos, realidades y posibilidades que se abren si se
actua con Integridad Personal. Su alcance, ventajas y las nuevas oportunidades que
genera no se encuentran explorando en lo que ha fallado, funcionado mal o con
corrupcion, sino que indagando en lo que ha dado resultados positivos y beneficios

paralas organizacionesy sus empleados.

Hacia una defincion de Integridad Personal
La integridad personal es la resultante del tipo de vida que las personas
Ilevamos y alcanza sus mayores niveles en quienes han desarrollado automaestria
sobre el yo interno y el yo externo. Busca su referente en lo Superior y se expresa en
las acciones cotidianas del mundo, por lo que da cuenta del nivel de conexidn entre

el proyecto personal trascendente y la accién observable. Es un juicio respecto del



balance de los diferentes dominios de lo humano y la integracién exitosa y
consistente de lo corporal, afectivo, mental y espiritual, tanto en la sensacion interna
como en el juicio de coherencia que hacen otros.

Sostenemos que la Integridad Personal es la efectividad de una persona,
basada en un proyecto personal anclado en valores sociales y trascendentes, que se
expresaen un actuar coherente con otros, en todos los dominios de la vida.

Quienes son movidos por proyectos que sélo buscan metas personales y
familiares estan en la etapa anterior a la Integridad Personal, pues su mirada es mas
bien autocentrada y egocéntrica. Lo integro despunta cuando las inspiraciones
personalesy lo que otorga sentido a la persona va mas alla de si mismo, trasciende el
ego y encuentra motivacion en logros sociales y trascendentes, en hacer con otros
para el beneficio de muchos y no sélo para el propio beneficio.

Es una busqueda transpersonal y social, donde el bienestar de otros, el acceso
a mejores posibilidades de vida, la distribucién razonable y ecuanime de la riqueza
colectivamente generada y el bien comun, son atractores del actuar conciente.
Requiere abandonar el egoismo y superar el apego temeroso a los bienes materiales
para apegarse a proyectos trascendentes.

Esta integridad movilizada por lo social se evidencia en el comportamiento
cotidiano y que hemos llamado acciéon coherente. No se refleja en los discursos ni en
la deseabilidad de los valores que la sustentan. Esta accion coherente es encarnar en
la propia vida lo declarado, mostrando conductas personales consistentes en todos
los dominios de accién de la vida, en lo publico y en lo privado, en lo conocido y lo
desconocido. El actuar coherente es el resultado del desarrollo balanceado y
sostenido de las competencias del si mismoy las competencias relacionales.

Para ello es clave vivir la vida en la humildad del aprendizaje permanente,

observando el impacto de los comportamientos en otros y haciendo aquellos



cambios que mejoren la efectividad del actuar. Es enfrentar la vida como un
aprendiz, sabiendo que se puede ser diestro o experto en algunos temas y
reconocido publicamente por ciertos logros. Ese reconocimiento esta en el yo
exterior y ello no debe confundirnos. El yo exterior tiene la funcién de dar cuenta de
la evoluciéon del yo interior en la accidén con otros, por lo que nunca los logros
externos debiesen apartarnos del camino de crecimiento, ni identificar la totalidad
del yo con el yo externo. De adentro hacia fuera, desde el yo interno al yo externo, y
no al revés, pues el riesgo de ponderar lo externo por sobre lo interno es asentar el
gobierno del ego, lo que nos detiene y aparta del camino de automaestria e
innovacion personal.

Volvemos al tema del camino personal y dénde encontrar las respuestas para
la vida. La verdad y el camino personal estan sembradas dentro de cada unoy hemos
sido regalados con un GPS interior que nos orienta, entrega direccion y evalia la
coherencia de las propias conductas. Una conquista en el proceso de lograr
integridad personal es validar experiencialmente la certeza del poder orientador del
GPS interior, que tiene directa relacién con el desarrollo de las competencias del si
mismo. Aprender que la sensacion sentida corporal es sefial del GPS interior y que su
voz sabia se escucha cuando se activa la triada de conexion: mente en silencio,
cuerpo centrado y emociones tranquilas.

La Integridad Personal no es una técnica ni una aproximacion instrumental que
se aprende en un curso de capacitacion o en un coaching. Es un logro del desarrollo
existencial y revela una forma de encarar la vida propia y la vida de los otros. Es
priorizar la convivencia social y un modo nuevo de entender las relaciones de trabajo
y el rol de las organizaciones. Es poner el nosotros, como quiera que cada uno lo
entienda, por sobre el yo. Ponderar el beneficio de varios por sobre el beneficio

egoista que no hace justicia con otros. Seguir el alma por sobre el ego. Poner lo



integro por sobre lo desintegrado, la completitud por sobre el interés parcial, el bien
comun sobre el bien individual. Actuar lo coherente por sobre lo incoherente.

Priorizar. Buscar adentro, no afuera.

Modelo de Integridad Personal en las organizaciones

Dado que la Integridad Personal es un logro del desarrollo individual y
depende de la motivacion y voluntad de las personas ir hacia su aprendizaje, la
pregunta es cdOmo las organizaciones se hacen cargo y promueven la busqueda de la
integridad.

Aqui es donde aparecen los 2 mundos de la integridad. Sia un equipo ejecutivo
le plantéaramos como estandar de desarrollo de la integridad los comportamiento
descritos por la aproximacion espiritual al tema (la alegria, el servicio a otros, la
busqueda del bien comun, la solidaridad, la entrega desinteresada, la busqueda de
lo perfecto, lo justo y lo estético, el amor a los demas, el perddn, la paz, la
conservacion de la vida y el despliegue del potencial creador que late en cada
persona,, nos mirarian con ternura y sorpresa, pensarian que somos ingenuos o
derechamente locos. Ademas de impracticable, se preguntaria qué utilidad tendria
para su organizacion promover este tipo de comportamientos y valores, si el
mercado no los pondera ni considera. Habria escaso potencial de ventaja
competitivay poquisima capacidad de generar mayor valor econémico.

Esto es interesante, pues da cuenta del nivel valérico actual del mercado. La
Integridad Personal actia valores post_convencionales, mientras el mercado se
mueve mayoritariamente por valores convencionales. Los valores convencionales
propios del mercado actual son la responsabilidad, el cumplimiento de los

compromisosy los acuerdos, la perseveranciay el cumplimiento de la ley.



Dado que el mercado y la Integridad Personal estan en diferentes niveles
evolutivos, el desafio esta en como desarrollar un modelo que los acerque, de modo
gue las organizaciones incorporen y se beneficien de aquellos comportamiento y
valores de la Integridad que les sean funcionales a los negocios y que,
secundariamente, promuevan el desarrollo evolutivo del ser organizacional y de las
personas que trabajan en él.

El modelo que desarrollamos tiene varias caracteristicas: se ajusta a las
practicas habituales del mercado, usa un lenguaje organizacional conocido, y utiliza
variables y conceptos de uso frecuente. Nuestro aporte esta en construir el modelo,
agregar variables que no siempre se consideran y ampliar la conceptualizacién de
algunas variables de uso comun estableciendo estandares mas exigentes para
algunos comportamientos.

Desde lo mas exterior a lo mas profundo, las variables que dan cuenta del
Modelo de Integridad Personal se agrupan en 3 categorias: accién coherente, valores
personales y proyecto personal. Hemos excluido las competencias técnicas, por no

ser predictoras de integridad personal. Las variables son las siguientes:

1. Accion coherente

Competencias Relacionales

~ Capacidad de negociacion

— Servicio al cliente

- Tomade decisiones

— Trabajo enequipo

— Creacion de ambientes positivos
— Conectividad y comunicacién

~ Eficienciadel liderazgo



_ Horizontalidad en las relaciones

— Usodel poder

Competencias del Si Mismo

~ Motivacion laboral

— Orientacion aresultados

- Iniciativa

— Innovaciony emprendimiento
— Eficiencia bajo presion

- Control emocional

~ Manejode errores

— Decirlaverdad

— Aperturaal aprendizaje humilde
~ Sentido de gratitud

— Capacidad de perdoén

— Equilibrio laboral_familiar

— Coherenciadiscurso-accion
— Centramiento corporal

~ Conexion espiritual

2. Valores personales
— Claridad valérica
—  Principales valores

—  Referente trascendente



3. Proyecto Personal

— Claridad del proyecto personal
~ Motivacion intrinseca

— Sentido personal

Organizacionalmente, entendemos la Integridad Personal como una fuente de
diferenciacion clave paralos negocios, donde la gestién del si mismo, la positividad y
la integracion de las capacidades técnicas, las competencias relacionales, la

emocionalidad, la corporalidad y el desarrollo del espiritu son bases del alto

desempefio sostenible en el tiempo.
Dado que parte de la contribucion del modelo es la ampliacién de las
definiciones de las variables, nos parece relevante explicitarlas, de modo de hacer

accesible su uso para quienes quieran aplicarlas a diferentes sistemas de gestién de

personas.

Variables de laIntegridad Personal

Competencias relacionales

Capacidad de negociacion. Habilidad para crear un ambiente favorable para la
colaboracién y lograr compromisos duraderos que fortalezcan la relacion.
Capacidad para dirigir o controlar una discusion utilizando técnicas ganar—_ganar,
planificando alternativas para alcanzar los mejores acuerdos. Se centra en las

posibilidades y los intereses, y no enla persona.



Servicio al cliente. Deseo de ayudar o servir a los clientes, conociendo sus
necesidades. Son claves las capacidades de focalizar la necesidad del cliente y de
mostrar iniciativa para resolver sus requerimientos, interpretando anticipadamente
las oportunidades subyacentes a la base de las necesidades no explicitadas o aun no
conocidas por el cliente.

Toma de decisiones. Capacidad de resolver y actuar ante los desafios de
trabajo, especialmente ante situaciones dificiles, de presion emocional y alta
incertidumbre. Una decision eficaz y sustentable en el tiempo es guiada por criterios
balanceados (rentabilidad, clientes, medioambiente, responsabilidad social, clima
laboral y satisfaccion de las personas,. Es clave la oportunidad y rapidez de las
decisiones para capitalizar el valor de las posibilidades.

Trabajo en equipo. Capacidad genuina de colaborary cooperar con los demas,
de formar parte de un grupo y de trabajar juntos. Es opuesto a trabajar individual y
competitivamente, e implica iniciativa para poner los propios talentos al servicio de
las metas del equipo y aceptaciéon de que el liderazgo del equipo pueda ser rotativo
en funcion de las tareas que se enfrentan y las capacidades de los integrantes. Es
trabajar por un sentido compartido, donde el nosotros es mas importante que el yo.

Creacion de ambientes positivos. Es la capacidad de generar ambientes
positivos con los demas, derivada de una forma de comunicarse centrada en lo
positivo, los recursos de las personas y las posibilidades del equipo. Es lo opuesto a
los comentarios negativos y las actitudes pesimistas. Deriva de una actitud que
encara lavida desde la positividad, promoviendo la confianza y la apertura.

Conectividad y comunicacion. Es la capacidad de generar vinculos con quienes
se trabaja, con una alta tasa de contactos y comunicaciones interpersonales. Es
mantenerse permanente conectado con quienes se trabaja, en una comunicacion

fluida en ambas direcciones y donde las personas escuchan las inquietudes de los



otros, lo que permite establecer conversaciones compartidas sobre las que se
coordinan las acciones y tareas de los equipos.

Eficiencia del liderazgo. Es la capacidad de hacer que los colaboradores
reconozcan voluntariamente la autoridad del lider y direccionen su desempeno a las
metas planteadas. El lider efectivo demuestra es capaz de generar un sentido
compartido y participativo en el equipo, que inspira los sentidos individuales de los
integrantes. Es un liderazgo balanceado entre lo técnico y lo humano, siendo
sobresalientes quienes se constituyen en referentes (liderazgo inspirador,. Implica
el deseo de tomar el rol de lider de un equipo y ejercer el rol con energia, exigencia,
respeto, focoy un clima laboral positivo y marcado por la confianza.

Horizontalidad en las relaciones. Es concebir a los demas teniendo la misma
dignidad vy legitimidad que yo, mas alla de las diferencias y apariencias. Eso lleva a
ver las relaciones interpersonales como simétricas, respetuosas y con personas de
un mismo nivel, mas alla de las diferencias de poder, formacién o cualquiera otra que
exista entre las personas. Es una actitud individual de respeto y legitimidad del otro.

Uso del poder . Es lograr resultados y facilitar condiciones para el
desarrollo de las personas, haciendo un uso instrumental del poder, al servicio de

otros y desasociando el poder del cargo del ego personal.

Competencias del Si Mismo

Motivacion laboral. Es la capacidad de activar los deseos personales y el
desempefio propio de acuerdo al sentido, propdsito y metas de la organizacién en la
gue se trabaja. Alude a encontrar un sentido personal existencial en el trabajo que se
realiza y contar con motivacion intrinseca para realizar un buen trabajo,

independientemente de los motivadores externos o los incentivos econdmicos.



Orientacion a resultados. Es trabajar bien y orientar el propio desempefo para
alcanzar estandares de excelencia, que vayan incluso mas alla que los definidos por
la organizacion. Es motivarse por el logro de resultados, ser persistente en las tareas
para alcanzarloy mostrarinnovacion en la definicién de lo que se quiere lograr.

Iniciativa. Es la preferencia por tener accién y hacer mas de lo requerido o
esperado por el cargo. Implica anticiparse al presente de cada cargo y visualizar las
posibilidades de mejoramiento y las oportunidades futuras. Es sindonimo de
proactividad. Se basa en un alta automotivacion para sostener el esfuerzo de trabajo
paralograr las metas

Innovacion y emprendimiento. Es la capacidad de crear y concretar proyectos
para ampliar las ventajas competitivas de una organizacién, lo que implica generar
mejoramientos y cambios en la estrategia, los productos, procesos y los activos
intangibles. En su maxima expresién es crear organizaciones y productos nuevos,
satisfaciendo necesidades del mercado no cubiertas.

Eficiencia bajo presion. Es mantener la orientacion a resultados, la
horizontalidad en las relaciones, el buen clima laboral y el control emocional en
situaciones limites o dificiles, de alta incertidumbre, excesiva carga de trabajo y que
demandan esfuerzos extraordinarios.

Control emocional. Es la capacidad de mantener las emociones bajo control en
condiciones dificiles o negativas, cuando se enfrenta a dificultades y negatividad de
otros, o bien cuando se esta sometido a condiciones de estrés. Es disponer de
herramientas personales para generar emociones internas positivas y contrarrestar
la negatividad propia o externa.

Manejo de errores. Capacidad de reconocer los errores propios y de efectuar
acciones que reparen y solucionen las consecuencias negativas de los mismos.

Implica la capacidad de reconocer errores ante terceros y actuar para mejorar.



Decir la verdad. Es la capacidad de contar todos los hechos, no omitir
informacion ni tergiversar las interpretaciones, y sostener la autenticidad en todas
las situaciones, asumiendo los costos que ello tenga.

Apertura al aprendizaje humilde. Es tener la capacidad de declarar que en
ciertas situaciones no se es capaz de hacer el trabajo o resolver los problemas.
Implica declararse incompetente, incapaz o ignorante ante una tarea, acompanado
de unaemociéon de humildad, opuesta a la soberbia de creer saberlo todo. Asi se abre
el espacio para el nuevo aprendizaje. Esta apertura es la base de la flexibilidad, la
capacidad de adaptarse y trabajar efectivamente con una variedad de situaciones,
individuos y grupos, la habilidad para entender y apreciar perspectivas diferentes y
opuestas, y adaptar un enfoque a los requerimientos y cambios de situacion.

Sentido de gratitud. Capacidad de dar las gracias a otros cuando se
alcanzan las metas personales y laborales. La gratitud se asocia a la aceptacién
positiva de las posibilidades y la realidad, y a la efectividad de trabajo. Va desde
agradecerle a la autoridad, agradecer a personas que han facilitado condiciones,
agradecer a las posibilidades de la vida y agradecer a Dios o la concepcién de lo
Superior que tenga la persona.

Capacidad de perdon. Es la habilidad de perdonar y olvidar el dafio que me han
producido otras personas. Supone madurez emocional para aceptar que en esta
aceptacion esta la posibilidad de continuar con la vida, sin anclarse en emociones
negativas, resentimiento o resignacion. En su mas alta expresion es entender que los
errores o conductas de los otros que nos danan son una incapacidad de esa persona
(y tiene que ver con ella antes que conmigo,.

Equilibrio laboral-familiar. Es la capacidad de asignar las prioridades y el
tiempo personal de un modo que equilibre la dedicacién al trabajo y a la familia,

asumiendo la responsabilidad por ello.



Coherencia discurso_accion. Es mostrar un comportamiento publicoy privado
que siempre de cuenta de las declaraciones de una persona. Esto hace que otros
digan que es una persona consistente y coherente, base de la credibilidad, principal
factor para concederle voluntariamente autoridad a los lideres.

Centramiento corporal. Es considerar el propio cuerpo como una fuente de
equilibrio y sabiduria, que contiene las respuestas verdaderas a las principales
preguntas de la vida. El centramiento corporal se refleja en mantenerse conectado
con el cuerpo mediante la respiracion conciente y ‘'escuchar’ sus senales
emocionales ante las dificultades, para usarlas como guia de las decisiones.
También implica el cuidado fisico del cuerpo, la alimentacién sana y habitos que no
le danen.

Conexion espiritual. Es la capacidad de mantenerse permanentemente
conectado con lo Superior, como una forma de mantener una conciencia amplia de
las situaciones y de las propias conductas. En este estado de conexion se logra
equilibrio y positividad emocional, se facilitan las decisiones personales guidas por
la prudencia, el autocontrol y los valores propios, y se da cuenta de una accion
coherente. Implica practicar sistematicamente una o mas metodologias para el

desarrollo del espiritu.

Valores personales

Claridad valdrica. Es aplicar los valores personales al actuar cotidiano,
otorgandoles un lugar importante como motores del propio actuar en cualquier
ambito.

Principales valores. Es la capacidad de identificar los valores que guian el
comportamiento propio. Un nivel frecuentemente observado de esta competencia

son las personas que se guian por valores convencionales (persistencia,



responsabilidad, cumplimiento de la ley y respeto a los acuerdos),. La maxima
expresion de los valores son los orientados al bien comun, la generosidad, el
servicio, laentrega, laverdady el amor, expresados en cualquier ambito.

Referente trascendente. Es concebir una Fuente creadora de todo lo que existe
y de mi mismo, que opera como mi referente para la vida y para mi accién en el
mundo, en cualquier ambito. Implica que los desempefios laborales sobresalientes y

balanceados remiten a personas con claridad de su referente trascendente.

Proyecto Personal

Claridad del proyecto personal. Es disponer de un proyecto de vida personal
claroy explicito que orienta las decisiones y el comportamiento personal.

Motivacion intrinseca. Es contar con razones y deseos que movilicen esencial y
existencialmente a una persona. Estos motivos van desde los motivos
instrumentales; los motivos personales, laborales y familiares; las motivaciones
sociales; y los motivos trascendentes. Son las motivaciones que le dan autonomia,
fuerza y motor propio al comportamiento de una persona, independientemente de la
situacion externa.

Sentido personal. Es la respuesta que la persona se da ante la pregunta jqué
finalidad tiene mi vida? Dependiendo de la respuesta, la persona orientara el alcance
e influencia de su actuar en el trabajo y la vida. El sentido de la existencia personal

esta ala base de la proactividad profunday la resiliencia.

Estas variables se traducen en instrumentos de medicion de la Integridad
Personal que permiten evaluar el nivel de desarrollo de estas competencias. La
recomendacidon es construir una entrevista estructurada por competencias, donde

preguntas de alta validez y confiabilidad eliciten el espectro de respuestas posibles.



Todas las respuestas potenciales del entrevistado deben estar previamente
categorizadas y se puntian en un continuo de 0 a 100%, desde las respuestas menos
integras a las mas integras. La ponderacién que cada organizacion haga de las
dimensiones accion coherente, valores principales y proyecto personal, asi como de
cada variable, depende de la vision, los valores, la cultura y el plan estratégico

particulares de cada empresa.

Desafios urgentes

Los desafios son a 2 niveles: personal y organizacional. Ya hemos dado cuenta
del camino de automaestria que conduce a la Integridad Personal y de la decision
individual como motor del aprendizaje humilde y evolutivo, por lo que no
profundizaremos en las claves del desarrollo existencial personal cuyos detalles se
encuentran en el capitulo Automaestria e Innovacion Personal.

Organizacionalmente, una necesidad urgente para nuestra sociedad es contar
con ejecutivos que concilien una alta capacidad técnicay de generacién de negocios,
con una calidad e integridad personal que facilite las condiciones para la innovacién
de empresas, equipos y personas.

Esto implica ampliar los criterios de busqueda de ejecutivos hacia la dimension
valdricay de desarrollo del espiritu, aspectos claves para la existencia y convivencia
humana y que hacen crecer las empresas sobre una base sélida y perdurable,
derivada de una perspectiva mas ampliay responsable del sentido de los negocios.

La hipétesis basica de este modelo es que la Integridad Personal es un directo
predictor del alto desempefio individual. A la fecha hemos evaluado 500
profesionales y ejecutivos con el instrumento que desarrollamos para evaluar

Integridad Personal y esperamos publicar los resultados exploratorios y descriptivos



en los proximos meses. La siguiente investigacion sera evaluar la asociacion entre
Integridad Personal y desempeno en las organizaciones, para chequear desde la
metodologia cientifica tradicional lo que parece claro desde lo experiencial: que
aquellos que trabajan por gestionarse a si mismos y demuestran su evolucion
personal en acciones y comportamientos laborales positivos y movidos por los
valores post_convencionales, generan contextos organizacionales de confianza y
crean las condiciones para que emerjan las dinamicas de relaciéon que permiten el
surgimiento del alto desempeno sostenido y los resultados sobresalientes.

En la interaccion organizacion_persona surgen preguntas interesantes. ;Qué
ocurre en una organizacién con un nivel medio o bajo de integridad cuando se
incorpora un profesional integro?, jes deseable incorporarlo? Es esperable que
exista un desajuste cultural y que la socializacion del nuevo empleado sea dificultosa
y encuentre barreras y resistencias organizacionales y grupales para desplegar sus
capacidades. Desde la mirada de la conservacion de la cultura, no seria
recomendable una contratacién de este tipo.

Entonces, ;cdmo mejoramos el nivel de integridad de las organizaciones? Ello
nos remite a la persistente pregunta sobre las fuentes del cambio y los niveles desde
los cuadles debe ser fomentado. El 6ptimo es contar con directivos que hagan
conciencia de las ventajas de la integridad personal para las empresas y estén
dispuestos a emprender el camino de gestién personal que conducira al cambio
organizacional, para consolidar la integridad como una competencia organizacional
clave. Dado que la mayoria de los directivos desasocia la gestion del si mismo de los
resultados de los equipos y las empresas, es una via poco probable, y la
recomedacion usual de implementar una estrategia de cambio top-down se vuelve

poco practicable.



Dado que es poco probable que el cambio ocurra desde el poder
organizacional, quedan 2 alternativas: ubicar el motor del cambio a nivel de los
equipos o a nivel de las personas. Por razones de estructura organizacional y del
alineamiento buscado, los equipos como institucion se comportan genéricamente
en la linea oficial de la empresa. Nos referimos no sé6lo a los objetivos, metas,
estrategias y procesos de trabajo, sino particularmente al modo de comportamiento
deseado, a los valores que estan a la base de las decisiones de negocios, de
compensacion y de gestiéon de personas, y a la emocionalidad base de la
organizacion. Es la amplitud o restriccién de creencias de quienes dirigen una
organizacion la que determina los espacios de posibilidad de la misma, como tan
claramente muestra Dilts con su modelo de niveles l6gicos de aprendizaje.

La alternativa seria generar el cambio organizacional a partir del cambio
personal. Es un camino largo, donde se abren dudas respecto del impacto de lo
personal en lo institucional y que requiere un alto grado de conciencia, coraje y
soporte de quien haga la gestion de si mismo. Por otro lado, el ambito de influencia
que puede ser completamente gestionado por cada uno, con poca interferencia de
los otros, es el mundo personal, por lo que es el mejor escenario para producir
cambio. Si bien lo esperable es que el cambio sea promovido desde arribay todos se
involucren, la direccién del cambio mas seguro es desde adentro hacia fuera, desde
mi hacia los otros, desde la automaestria a la construccién de sentido compartido
con otros, y desde esa construcciéon social inspirada crear innovacién
organizacional.

Visto asi, la incorporacion de una persona integra en una organizacion con
menor grado de integridad se constituird en un motor de cambio que invitara a otros
a seguir un camino similar de expansion personal y su comportamiento irradiara y

ejemplificara en los actos qué hacer. Para que este efecto atractor tenga rapidos



impactos organizacionales, el 6ptimo es posicionar a personas de alta integridad
personal en posiciones de liderazgo y poder, de modo que las condiciones
organizacionales queden signadas por la apertura y la posibilidad de construir
innovacion desde dinamicas emergentes de relacion. Desde la perspectiva de la
mantencion de la cultura organizacional esta parece una mala idea. Desde la 6ptica
del cambio de la cultura parece un camino largo y dificultoso, aunque se visualiza
solidamente posible.

Desde la integridad personal a la integridad organizacional, desde el GPS
interior al GPS organizacional, desde una gestion del si mismo de primer nivel a

resultados empresariales sobresalientes, desde adentro hacia fuera.



