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UNIYERSIDAD MACIONAL  “ONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE ENIERIA
- : _ DIVISION DE EDUCACION CONTINUA
CURSOS ABIERTOS

" E1. LIDERAZGO HOY..... 1992 *
del 16 al 20 de marzo de 1992.

FECHA HORARTIDO TEMA

PROFESOR

LUNES A VIERNES de 17:00 a 21:00 Hrs, 1. Bases Psico - Sociales del hombre
en la etapa productiva.

1.1. Necesidades, intereses, aptitudes.
1.2. Motivaciones.
1.3. perfil del hombre en su etapa
. productiva.
2. Antecedentes del liderazgo.
2.1. Direccidn.
2.2. Liderazgo.
2.3. Teorias significativas.
3. Dinamica del liderazgo
"~ 3.1. Estilos.
3.2. Desarrollo.
4. E1 liderazgo como compromiso.

‘Lic. Gpe. Ramirez Trujillo.

Lic. E. Alejandra Martinez
Lasso.
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EVALUACION DEL CURSO

o \
COMNCEPTO
1. | APLICACION INMEDIATA DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS
2. | CLARIDAD CON QUE SE EXPUéIERON LOS TEMAS
3, | GRADO DE ACTUALIZACION LOGRADO EN EL CURSO
4. | CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL CURSO
5. | CONTINUIDAD EN LOS TEMAS DEL CURSO
6. CALIDAD DE LAS NOTAS DEL CURSO
\jli GRADO DE MOTIVACION LOGR%DO-EN EL CURSO J

EVALUACION TOTAL

ESCALA DE EVALUACION: .1 A 10




T.— EQué le parecid el ambiente en la Divisidn de Educacién Continua?
MUY AGRADABLE : AGRADABLE DESAGRADABLE
4 . 5 AR
' 2.- Medio de comunicacidn por el que se enterd del curso:
PERIOD'IACO EXCELSIOR PERIODICO NOVEDADES
ANUNCIO TITULADO DI ANUNCIO TITULADO DI -
- — . DEL
VISION DE EDUCACICN VISICN DE EDUCACION FOLLETO CURSO
CONTINUA CONTINUA : '
: - J @
CARTEL MENSUAL RADIO UNIVERSIDAD COMUNICACION CARTA,
: TELEFONO, VERBAL,
. ‘ ETC.
:' — J I '\-—J' \ 1
REVISTAS TECNICAS FOLLETO ANUAL CARTELERA UNAM "LOS- GACETA
: ) o UNIVERSITARIOS HOY" UNAM
A -, ;
. ] -
[ : S [ |
e e — ) sl .
- ~ S — )
- . _ ™
3.4 Medio de transporte utilizado para venir al Palacio de Mineria:
AUTOMOVIL METRO o OTRO MEDIO
PARTICULAR ' ‘
o N 3 )
- . 3
4.- iQué cambios haria en el programa para tratar de perfeccionar el curso?
. ' vy
4 }
5.~ éRecomendaria el curso a otras personas?CJ SI ,C:jno
5.a.<¢Qué periddico lee con mayaor .frecuencia?




conveniente para usted? .

. (CON COMIDAD)

'VIERNES DE 17 A 21 H. VIERNES DE 17 A 21 H. OTRO
SABADOS DE 9 A 14 H. ' . SABADOS DE 9 A 13 H.
: ' DE 14 A 18 H.

8.~ Si estd interesado en tomar algln cursc INTENSIVO ¢Cudl es el horario mis

LUNES A VIERNES LUNES A- LUNES' A MIERCOLES MARTES .Y JUEVES

"DE 9 a 13 H, Y VIERNES DE Y VIERNES DE DE 18 A 21 H.
DE 14 A 18 H. . 17 a 21 H. 18 A 21 H,

B [

e S

6.~ &Qué cursos le gustaria que ofreciera la .Divisidn- de Educacién Continua?
7.- La coordinacidn acad@mica fuoé: A%
EXCELENTE . BUENA REGULAR . MALA
o I e B
. ; |
- - J
N

9.- {Oué servicios adicienales desearfa que tuviese la Divisidn de Educacidn
Continua, para los asistentes? '

J
N

\_
.1 10.- Otras :sugerencias: . '
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PERSPECTIVAS TEGLICAS
ACERCA DEL DESARRSL!

ADULTC

Los texios hincues escritos en e siglo sagun- '
¢o degscriben fa vida-como ''una sarierda
travesias en la cual los primerns piaceres pa-
san-con la edad y son reemplazzoos oo pro-
£ositcs mas clevados y mas ajfoniades’”
: . . ). Desce cs@ momen-
to Rasia et siglo xx, el concernlo de desarrglio
duranie 1a vida adulta fug sigo ignorande por
los cientiliccs y reconocido sdio onr ariistes
como Shaenpezare, Quien en As voulike it in-
muriz!izd fas siete edadas de! hombre”.

La difusidn Ge l2s ideas c¢ Fraud duran-
te 1o% comianzos dat €10I0 XX v @ nacimianiv
cai nuave estudio dzl desarrcilo infanti llewd
& la aceplacion dei concedtc Ce desanoiis
durante iz nifiaz. Luego, tambidn a! comenzsr
este siglo, Charlc:ie Bihler, psicsioga ciinica
de Viena, emprendid un ambicicso proyeco
eara estudiar ei Zezarrollo duranta el trans-
curso d9 la vida. Su trabajo y su =2 de oS
cinco estadios gue iniciaimente gublicd en
1923, inspiraron los estudios de Else Frenkel-
Brunswik {de Neugserien, 1968), quien piantea
cinco estadios en gl desarrollo de |a perscna-
icad guranie la edac aculta. L i

TEORIA DE BUHLER .
Bihter (19233} hizo especial hincapié en el es-

tabiecimiento de metas en su leoria de ¢cinco ~

tases del desarroilo humano, le cual se
centra ampliamente en el desarrcilo duranta

la edad adulta, | _ . )

RACLID

Fase des: saiolescenc!a Yy Juvoniud

“{entrs dos £ v loa 25 afios

agrexliazddmente)
Duranta estos atics, por primera vez. las pe;
Sonas cacian |a idea de que sus vidas leg p.::.
tengceq. Se interesan en el anélisis da fas e
periencias vitaies que las han formaco has,-l.'
arora; y probasiements escriban sus pri‘:r-a
ras zutcbiogratias. Son ideatistas en gy ';."e'
quacz ce vastzs metas: desean una pa:e-:
pars amar, un Dios en guien creer, Tespu;::
tes schre & significaco de 1z vida y una cp.j
unidas pasa realizar sus suefics. Las .':e::,;
nas resueiven adecuadamenie esta fass
CUando togren la macurez suficiema crra
para anaiizar_y taner en cuenta sus c.—c-;;;s
porentiaiidades, como tarmbisn sus neéesi.:-.
des; psra ciarificar los valores en 125 c:_.;le_.,
cr;en'y LG Ios cuzles desean vivir pags T
nejar iiolizmas y conflictor comunes, ynas
&daptarse a actiiudes y circinstancics cam
Cianies. d

Binler (1856) sefizia 2 David, de &
anos, Coma persena Cue manejabienewa iy
s&. B3 un estudiant= g2 ciencias cuyes giane
para el futuro inmzdiate incluven s3tugis: o
ra obiener su grado universitario y garar st
ciente dinero para éostenerse. Planea egs
l'ega a ser pralescr universitario asises
Casarseé ccn su noviz y, finz!menie, hesd:
ser profesar titular.

To3a ires: Juventud y odad sdulta ma@s
{entre los 23 y lox 45 o 50 shes,
aproxhnadzmenta)

Ahora las personzs pasan de meas &=
vas a metas mas especificas. Ideaime~s &
individucs llegan & teiier mas claricad w7
tus valores y metas y mejor capiac.on 3 8
potencidlidades para e! cesarrcio, €5 '3 €02
de una vida personal rica, qus por W FE T
inciuye matrimonio e hijos, cuanco la t¢
esté en el grado maximo ce sy capac < ¥
xual, en unpunto de estabilidad en su ¢4”

Y redeaca da un cirgulo de amisiades ~
barge, aunque éste es ef iceal, 0 FT
nas son capaces de suparar !as M
cultades Gue encuentran para esfa®®"



Algunas veces se desepcicnan porgue congi-
deran que eligisron errénezmente su carrera
0 Su pareja conyugzi. Ctras, son demasiado
inmaduras como para integrar sus vidas en
glguna pauta estable. Otrc grupo mas tiene
que emplear mucha ens:gla psiquica en
conliictos emccicnales, ¢2 meao que les
guedan pacas re33rvas para legrar su ajuste
ala vida. Las experiencias exitosas ay.udan a
tas PErSONES a lograr las m2tas ¢ esta fase,
"mientras que les experiercizs dz fracaso
“yedan incapacitarias.

INVESTIGACIONES ACERCA DEL
CESARROLLO ADULTO

Ast ccmo en otras fases de !a vida, cada
quien funciona en forma Onica curante 1a iu-
ventud. Las personas ingresan en eila con di
ferentes henilidades, fierzas y- debilidaces,
asi cemc con distintes rasgos da persenali-
dad y temgsramento. Las circunstancias de
la viga de czgda persona son Orices. Y, sin
emcargo, los estudios del desarrcilo aduito
ouegen arrojar alguna fuz sobre el curso ge-
neral gai desarrollo que sigue como un hilo
comun a lo larga de las vidas de tantas perso-
nas. Al analizar esios resultados, asi como al
analizar lcs cdatos relacionados con el ca-
sarrcilo a traves de este libro, debemos reccr-
dar la diversidad existente en experiencias
comunes. Y hemos de recordar que todas las
adadas son aproximadas: las ecades de tran-
cisién de un estadio dal desarrolio a otro
varian ¢on les personas, y los estzdins mis-
mes con frecuencia se cambian en la misma
persona.

Et. EETUCIO CRANT ' ;
SO& T EL DESARROLLO ADULTO

Esie ssivdio schra el desarrollo adulto normat-

ccmeanzd en 1833 ccn un grupo-de 258 estu-
ciariss ge 16 aftos. de la Universidad de Har-
vard, considerados saludables emmocional y
fisicarnenta. Haciendo el seguimiento de! su-
jeto promedio hasta cumplir 50 afos, los in-
vesticadcres han esbozado diversas comciu-
siones ace:ca de los aduilos en circunstan-
cias genera'mente favorables (Vailiant vy
McArthur, 1872). La = cosintesis de un scjeto
revela la pauta lip:c: para estos hombres
brillantas y exitosos: .

E-~t7eios 23y los 30 creo que aprend: COT.C ﬁevar-'
e nien con miesposa. De los 30 alos 40 aprend
como iener éxilc en mit-apajo. Y delcs »G alos SQ
Tie pregcupé menos oor mi MisMo y M&as pOr mis
nijos (sin pagina).

A los 20 afios muchos de estos hombres
todavia eran "'hijos de mama" y estaban en
gran parte bajo el deminio de sus padres. La

tercera década y aigunas veces !2 cuarta f o
un periogo e busqueda de incapendanciz cé
los progenitores, de buscar la muier con iy
cual ceseadan casarse, CONLIEsr Maifimen,y
tener hijos y criarios, y ge. profunc.:-
vinculos de amistad que habian iniciaes 4,
rants la adciescencia. De aqueilos hemire,
e a los 47 ados eran consigeracos Ccore
lce mejor ajusiades, el §3% hebia Icgrags ¢-
matrimenio estable entes ge 10530 y torzys
estada casaso a los 60

De ics 25 a los 35 ics komires trabajaron 5-
duamente en sus carrer2s y $€ Celicaen 212 15,
fig nuclear, || Folres en suicrreiieridn, ro e ¢in
renclarcn de cuancs eran nilos en lgerg
tuenos para las tareas. cuidacoscs para ofse-. ..
ia3 regias. degeos0s 3¢ una Promicion y acsoss
con muchos asgerics oef sistema . Exzrzran o ;.
PUSSIOS @ Sacrificar ja Civersion v, en camo.o i

c/aban mucho para lograr Lna esoee:iaizzosn. toy
qQue Jraguntarsa ) 35 REQizn CEsEdo conia muy s
gdecuada, mds Qus S57ar €7 clras carraras tee
pronto Gejaran los pafiales echaron un vistale oo
2Ncima c2 los hompres g la compeiarcia £ra >
mun el astcengans reszacto g lo adecuasa ce w
eleccidn maritar y su carrera (Vailant y Meannur
sin péging). '

Duranta la dézada de los 20, la carga
de eslos hembres gra el cenifo de alersss
de sus vidas. Para los antropologes cue ¢
estudiaron muchos de estos homtres "no &
ma&s que jévenes dulces, cue trabajan AT
embutidos en sus irajss de tranela gns ‘.ififi
de los 30 resultaba impcsibie de:err.":-"—“-‘nf
carrera final de los individuos o su ei;'i‘; "
ella, pero hacia los 40 parecia ciaic € -4 = *
ocupacional de estos hompres. SC¢3 '»“é':’
Fi:.30 un predictor valido de éxito: agué:os ‘-.;
ya perscnalidad se consid2:¢ estate @ B
afios, tuvieron mas éxito en sus careas -

Los hombres que estaban meic @ <%
dos a los 47 afos, consideraron aue "3
sido infelices en sus.vidas delos 212 ‘0§ 54

.

que e periodo mas feliz habia sid® & bt
los 49 afos. Los peor adaptadc‘se i

afios, recordaban nostaigicamen:
de juventud.
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'LOS ESTUDIOS
CE LEVINSCON
coN HOMNERE S
En otro esiudio del desarroiio aculic, Levin-
son, Darrow. Kiein, Levinson y hicKes (1974}
gntravistaron exhaustivamente a 40 hombras
‘de edaces comprandidas entre 108 33y 10845
ghos. diez ©2 ¢3da una ¢ CUB0 CCupe-
"¢icnes: trabajadores industriales gor naras.
e ecutives de negeics, Didiogos ac adérmicas
novelisias. La= gr:*:&vistas se centrarcn en
‘pdos los ascacizy de sus v ‘das: educacién
Wabajo, retigion. pofitica, tiempo ficre, re.a—
rlones ton los progenitores, ¢en los herma-
.26, con las esgosas, cen fos hijcs y con ics
zomgafiercs. Los eatrevistadores hiciercn
#anicular hincagie en la adclescencia taraia
% &0 los afiss acultos, cen el propdsitode cap-
*rla reiacion entre ics diversos segmentds
a1 vida, sus pautas y su evolucidn atraves ge
}m afas. Tambign se les sometid a pruebas
g personaiidad.
B, A partir de este estudio multidiscipiina-
, levado a cabo por un\.resfwadore‘= con for-
msc»én en psicclogia, psiguiatria y socio-
pgia, Levinson (1977) elatord sy leoria segun
cual la meta del desarralio adulto es la
{o.'\s ruccién de .una estructura de vida

dcta estructura tiens aspectos exiernas:

ticipacion en €l mundc sGCio-cuitural, 1a
i incluye religién, raza, harencia étnica,
ilia y ocupacién de la persona, asi camo
scciales y condiciones imporiantes.
guerras y depresiones economicas.
%ﬂmén fieme un asgecto interno formado
0 los valores, los suefios v fa vida emz-
t de 1a persona. A medida que ias perso-
conforman sus estructuras de vida, pa-
"‘ por periodos estables que, por lo general,

n de seis a ocho afos, durante i0s cuales
z n elecciones gue sirven para desarrollar
E V‘Ga Superponiéndose con los anteriores,
o Periodos transicionales, que duran de
R S0 & ¢inco afios, en los cuales 1as personas

3 para el proximo estadio. Los siguientes
e esladios de Levinson se manitiestan
\"te la juventud.

3l0an su vida y exploran nuevas posibifi-

SQUDA DEL HCGAR (CE LOS 17 A LOS 24
ANGS'). Durante este pericdd, Que puece
. praducirse en un lapso ¢ tres a cincd afos,
para un determinaZo individuo, un hombra?
necesita pasar de |a preacduilez a la edad
adulta. Est0 ccurre cuanco sale de! hogar c2
sus podres y llega a ser mas indesendiente,
financiera y emocionalimeni2. £l joven que va
ala universidad o enirg al gjercito. casaauna
situacién institucional a medio camino entre
ser ury rifio en la familia v lograr el completo
Si&tus de aduito.
"P.:SO EM £L MUNDO ALJLTJ (CE LGS
22 A LOS 28 ANGCS). En aigun momen-
to, al comenzar la tercere dbceda, camtia el
equilisric, de modo que el joven ahora es un
*aduito novicio'', esta mas en el mundo edul-
to que en el hogar. Durante la tercera décaca
necesita realizar des tareas fundamentales y
contradicterias: explorar las posibilidades de
su vida., evitando grandes COmMPromisos vy
manteniendo abierta la posibilidad de opcidn
para todas !as oportunidades, Y al mismo
tiempo, llegar a ser independiente y formar
uyna estructura de vida estabie. Algunos
hombees hacen tanteos gurante estos afnos.
al tiempo que establecenuna estructura poco

definida, sin comprometer mucho & 5 il

mos; algunos otros se comprome!en €5°&
menle en un matrimonio, una OCLZdY ;r:
otras metas, demostrando contiri: G““ =
el estadio anterior y el siguienie: ¥ ci:o
combinan la estabilidad y el camp.* rés

50
"do algunas veces un fuerte compre™ E

Xim sector (como trabajo o matrimonio) y no en

ros.
g "Muchas personas ertrsn en la edad

duita con suefios sobre su futuro, frecuente-

mema expresacos en una ubicacién ocuca-
‘¢ional. Su deseo ce Necar a ser un novelista
_ve.onocado mundialmente, o ganador de un
remio Nobel, las estimuia vy vitaliza durante

gran parte de su dezarroiio aduito. E! darze
guenta de que talcs suedies acariciadas no se
gumpllran precipita mushas crisis acuitas. La
*rariera en que las gersonas enfrenian la re-
yientaCIOn d=2 sus metas, la cuat puece impli-
g‘ar sustituirias pcr una ambicion mas alcan-
Sable, determina cémo podran enfreniarse

&n la vlda



Coei0g ames ] : p es de lcs 30, las p-arsc"'a:
Fagan a tener or3 csrsfechva de su vida. €
oegunian 5iles Compromisos qus hi crﬂfon
“wame la pasada ¢é3ada nabran sico prama-
‘2,008, O pOr primera ve: esiaciecen ahora
LAres COMPromisss. AlGUNas personas pasan
¥or esta transicidn de crecimiento y camoio
‘tﬁn bastante. facilidzd. aun cuands magifi-
¥an sus vidas, mienvas Gue otes experi-

;a tan yna crisis de caszarrcilo, en la cual

- entran intoiesable su estructura de vica

2 te, y al parecer son incapaces de es-

Helecer otra m..,\,r Se incrementan los

3 que un hgmbre cambia de ocupacidn,
F2 LUna promocion o se establece después
2@ N periado de incertidumbre. Algunos hom-
i requieren entiar a psicoterapia para lograr
gy en el establecimiento de sus metas.
k-t Levinson (1977) considera cruciales las
SARiones adoptadas a partir de la transicion
Wicio de 1a cuarta decada. Si las elec-
%% Que se hacen son sanas, proporcionan
fEe-8 lundamentos para la estructura de la
L 51 son povres, puecen debilitar peligro-
FoUe el siguiente periodo. No obstante, in-
i dientemente de cuan buena sea la es-
18, esta sequird cambiando.

En sus enirevistas con hombres y muie-
res, Sheehy {1573} encontrd que muchas n;u-
jerec tambien exparimentan una frapsicion a
los 30 afios, con frecuencia orientzda a un
cambio ragical de direccibn en su vida. €n es-
ta éproca, ror ejempio, €5 cuando una mujer
of.- Carfera puecs camaiar a una vida que gire
airedecor del hogar y los hijos, o cuando una
arra de caza decide volver a estudiar y prepa-
rarse para una prafesién.

ES_TASLEC!MIENTO (DE LOS 32 A LGS 40
ANQS). El inicio de la cuarta década se inclu-
ye en este periodo, cuandoc las personas es-
tablecen comprcmisos mas profundos con el
trabajo, la familia y otrés aspectos importan-
te- -2 su'vida. Determinan meias especificas
c ;i mismas (un profesorado, un cierto ni-
ve .2 jngresos, una forma de vida uniperso-
na;) con una crientacidn establecida, con fre-
cuencia para la edad hito de los 40. En ia me-
dida en gue trahajan para establecer su ubi-
cacion en la sociedad y lo icgran, etaboran un
plan de vida.

SER DUERO DE Si MISMO (APOGEQ). De la-
mitad al final de la cuarta década, por lo ge-
neral a los 36 ¢ 37 afos, llega un periodo en
que un hombre se siente ¢oartadoy cprimido

par perscnas que tienen poder & infuenrcia -
sobre &I, quigre ser més incepercients y
hablar més por §i mismo, perd tamsién cesea
apoyo y respeic, los cuales pueds arrigscai,
al aleiarse de guienes han sico suloridads
en su vida. Durante esta fase, un hombre esta
a menudo en diferencias con Su €8008a, SUS
hijos, su amante, su jele, sus amiges y sus
compafiercs de trakaic. €n esta época eling.
viduo descarta-al mentor, una £ersona Ln go-
co maycr gue ha mostrado interés en élyie
ha ayiudado a avanzar en el desarrcilo de su
carrera. Levineon igentifica tres pautas distin-
tas en este periodo.

Sacuencia A: Progreso dentro de una estruc-
tura de vida estadte. Generaimente se carac-
teriza por un suceso clave, como Luna prome-
cibn en el trabajo o aigln otro logro, que
implica reconccimiento externoy aumsnic ce
fa autoestima para fa persona.

Secvencia B: Fracaso-dectinacion deatro de
ura estructura de vida estabie. Este fracaso.
puede ser obvio 0 evidenciarse ante |0s pro-,
pios cios de la persona, aungue parezca un
éxito-para el resto del mundo.
L LN

Secvencia C: Cambio o rompimiento de /a
estructura. €l hombre que considera que ey
vida es tan intolerable que piensa en un Cam-
bio radical como abandonar su trabajo, sepa-
rarse de su esposa o salirsedel pais, exgeri-
menta una gran crisis emocionai sl realmente
cambia su direccion en la vida ¥ gasta
energia y fiempd en crear una nueva estruc-
tura vital o si finalmente decide quegarse

donde est4 y aceptar ias condiciones de su vi-
da presente.

Esta crisis es un terrible dilema. El hombre leme
que si se queda donde estd se enfrenta con una
muerte en vida, con un futuro sin promesas. con

auroengaﬁo Sin embargo, hacer un gran cambis
en esle momento puede S2r perjudicial para
quier.es ama, como tamtién para simisma; sus es.
peranzas ¢o una vida mejor pusden ser sdio vag
jlusicn que pronto terminard en Iracasc, dessags.
Ao y remordimiento ..



LOS3 ESTUDIOS CECCULD ‘O..‘RE 7
HOLIZRES Y MUJERES ~

Hastz 'ahora ei Gnico estudio exiénss sobre
el dazarroilo adullo gue incluye mujerzs es g
hecho por Geula {1972; 1578), quien examis4
las. actitudes y los historiales de pacientes
psiguiatriccs externgs' en Siele grupos da
edad, clasificades cesde 16 hasta mas de €3
afics y de 524 tersonas no-pacientes ce ea:-
des equivalentes. Las respu2sias d2 esis
homires y muieres cemprebaron mucnos ce |
les hallazgos fogrados en ca:i unc de ics

tros dos-estudics

Enetgruno de 18 a2 22 anos las personag
sertian gue estaban parcialmente salienoe
cel hogar y sentian tarmbién gran nacesicag |
de Hlegar a'la salida. Tenian una dénit §2N%
cibn ce su propia autenomia y consicderasan
que ia vida adulta real estaba ya a 1a vue 13 of
la esguina.

Entre ios 22y ios 28 afios, las oerstrad
se consideraban aduitas. Estctan SOMprome .
tidas en la eleccién de un, estilo de vica, oe
pendiente de sus padres, y perseguian meas
inmediatas sin desperdiciar tiempo en cve®
ticnamienios introspestivos acersca ¢8 = &
taban siguiendo el camino correcic.

Entre los 29 y los 34 afos, las persoras
comanzaban a preguntarse: ¢ Qué es 1o
esta vica, ahora gue estoy hacienac @ S
pretendia?”’ y “;Es eésta la unica-'ormd &
que puedo ex:stur?" Estaban comp-Gme e
en el matrimonio. en la carrera y enia £
¢e.sus hijos, pero se esforzaban porcar s
ta de algunos aspectos internos-ge € ias ™8
mas. Sentian resentimiento contra $3s €
ges, guienes los veian como ha!:ﬂuP soct”
como podrian ser. w,,,

Este estudio tiene en cuentd U';s -

s

de transicion entre los 35 y los 43 at,
do las personas continuan cues.

;.

gus vidas y sus valores con-una conciencia
cada veZ mayor de gue su tiempo es limitade.
y;mn hacia atras y se preguntan si han
s.zche lo correcic; observan a su alredador y
s2 pregunian sobre la mejor.forma para tratar
g Sus hijcs adoiescentes durante ei pcco
fiempo que e51aran en €l hogar con elias: y
fampién miran hacia adelante y entgnces ss
preguntan qué 'es deparara el futura.
3-_ Las muestras con las cuales se trakajo
en estos estudics se han consigerade linwta-
;hs_por estar en sU maycr parie conformadas
$or perscnas blancas, @2 clase media, casi
fodas del sexo masculino. Es nacesario inves-
Hgar mas para daterminar si @ secuencia
‘Bproximada, si no las edades, de los estadics
.ésvoluuvos se adecuan a personas g2 ctros
fﬁ"ﬁ: €5 SOCICecondmicos. de Ciras razzs y en
r-ar.erai alas mujeres. Faece ala limitacion de
’Jx hallazgos hechos, éstos ncsg llevan a con-
Hemar la prernisa de ¢ue a versonalidad con-
£ evolucsmewdo a lo.tfargs ge la vida. que
H 5ral de la adolescericia 70 signitica ef tina!
Tl crecimiento y que cada pe"odo & ecad
Qs!gmhcatwo ' o

CEUNESTILO
mE"'DA Phﬁ SONAL

te los afos de la juventud s cuando la
Eyor parte de las persanas-deciden si se'ca.
. 'o permaneceran sclteras y si tencran ¢

Estos también son-ics afios en que ac-
Tespecto a estas decisiones. Para la
& de los adultos jovenes, una relacion’
B Con una persona del olro $exo —una
amorosa— es un factgr fundamental

al ma!ramomo y a 'a paternidad o no.

ROMANTICO -

W =—DOr qué nos enamoramos, de quién
amoramos y qué es amar— ha sido du-
B Mucho tiempo tema faverito de postas,
tag y compositores de canciones. Du-
83 © menos los Gltimos diez afus, se

¥ida, asi sea que eslia relacion se enca- , |



ha zumentaic con creces el interérs ;
cientlicoz sociaizs alresoecto,yhar  ,.é00
nzilazgns ge investiganiin que acortan algu-
nas |UCuS aneica do '‘eso cue se llama
amor”

(;..'-'_'* haze g dcs 2rsonas seé elijan
mutoamente para enamorarsa? A menudo ias
[erIanas §2 €253 Con ef muchacho ola cniza
de iz cacs vecina o del piso de abajo, pero es-
to puede ter.er gUe ver menos con una prefa-
fencia por personas concsidas que con @l
factor de que. s23un Barry (1370), V'es precisa
conceer al conyuge. fuiure,  para selec-
cicnaslc’” (pag. 4%). Debe estar presz -
gin ez —=nto g amor propio enla el n
dsla - :2wna amads, puesto que quiers: 3¢
aman . -den aparecerse entre sien muchos
raggcs. apariencia fisica y atractivo, salud
menta!l y fizica, inteligencia, popularidad, en-
tusiasmo, feiicidad ccnyugal d& sus propios
pacrgs, asi cgmd en olres asgecios como
tactores familiaras, status socic-econdmico,
raza. religicn, educacisn e ingrescs (Burgess
y Wallin, 1953; Walstar y Walster, 1978).

Cuznte mas equilipracda sea una pareja
en los atributcs que cada uno aporta a la refa-
cion, mas feliz tend2ra a ser {(Walster y Wals-
ser. 1973}, Sin embargo, esic equilibrio ro ne-
cesi*a‘sucir del hecho de 3er parecidos en
todos los aspectos. El ejemplo de ia bella jo-
ven - 2 se casa con el viejo ficoy poderOSO

cor -2 un estereotipo de fa manera en
que . -as-veces dos personas balancean
sug ‘gs. La iguaidad en la relacidn tam-

b|°f . .ede legrarse en otras formas: una mu-
ar muy inteligente, para quien-ha sido dificil
I'e\«arse bien con las personas, puede valorar
el calor y Ja amistad mostrada por un hombre
menos inteligente que elia. Cuando un hombre

y una mujer descubren que su relacidn pare-
ce favorecer a uno de los dos, por lo generat

" reaccionan en una de estas tres formas: tra-
tan de arreglar las cosas (ya sea que el

miembro de la pareja que se siente detrauda-
do exija mas, o gue el otro, que se sienie cul-
pab.e, dé mas);, pueden convencerse de gue
las cosas scn mas claras de io Gue parecen, o
pueden terminar la relacnon (Wazlster y Wais-
ter, 1978}

Uno de ios aspectos valicsss ge 1z inves-
tigacién acerca de algo tan evesivo como a3
el amor, es que ayuda a disipar muchos c2
los mitcs que han surgido airegedor de este

" elemento fundamental en 1a vida de la mayar
parte de las personas. Pcr ejemgpio, cuando
Meiswender, Birren y Schaie (1¢72) sraliza-
ren la calidad ¢el emor en la edas aculta, en-
contraron gue:

1

Hombres y mujeras no experimentan € amor
de manera. diferente. Las mueres, por:
ejempio,. fo son mAs emocionales. ni IS
hombres estan mas preocupados por o fisico.

Ei amor matrimonial ne es cuah’tativémenie
diferente dei amor fuera de &l. No es mas rea-
lista y maduroc. ni menos idealisia.

El amor.no es solamente para los jdvenes.
Aunaue las personas de distintas edzdes ex-
perimentan el amor en forma un pozo diferen-
te, las perscnas mayores aman tanic ccrr'c
las jévenes.

Estos investigadores distribuyeron 24
parejas en cuatro grupos de edad, las cuales
racian sido postuladas por personas gue las
c=2scribian como “muy enamoradas’”: adoles-
centes (edad promedio: 19 afos), adultos jo-
venes (edad promedio: 28 afos), personas de
mediana edad (edad promedio: 50 ados) y
personas mayores (edad promedio: 73 afos). ~
Identificaron seis tipos de amor, cada uno de
los cuales se caracterizaba por frases co:ne
fas ssgu:entes )

Afectivo: “'"Me siento completa con éi"'
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Cognoscitivo: *'Piense que ellz toma buenag
decisiones’’.

Figieor “"Nuestra relscidn sexual es Iz ve,
tierna y pocerosa fisicamente.” ,
Verbal; “'Fara é! es facil confiar en mi"".
Ceonductual. “Hacer tareas dessgradzbies s
mas diveriido si las hacemos juntos™.

Fariasiosc: “'Suefio e irnaginc ¢onstartiemen
te en 10 oue e futuro nos tiene reservady”™

Los cuztro primeros componentes, qua
incluyen el corazdn, la mente, el cuerpoy ia
palzhra hablzca, resultan ser de igual imper-
tancia en la experiencia amorosa, en tantg

. que los dos Gltimoes son, relztivamente, da pa

ca importanciz. Los investigadores encontra.
ron que tas dimensiones del amar vanan e
imperiancia a lo farge del cicio vita!, proper.
cionando asi bases para un estudio evoiutsg
del amor. En ia juventud, por ejempio. 1a ink
midzad fisica 235 un elemento impcrante; ec:a
dimansidn se incrementa de manera consia™
te desde la adolescencia hasta la edag ~e
ciana. Los adullos jovenes. como !as pers>
nas que estan en iz mitad ¢z la vida,
mas realistas resoecto a las fuerzas y as v
bilidades de aguellos a guienes emad. &
comcaracidn cen fos acolescenties y 138 2
sonas mayores, guienes tiendan & ided 12’
quienes aman mas.

Waister y Waister (1378 describen &%
formas de amor muy diferentes: apasicra=y
compartido. €! amor apasionado, encama%
en las canciones populares y los esterec oM
romanticos, es, dicen ellos. *un &5’
violentamente emocional, una contus & &
sentimientos: lernura y sexualidad. a€s™# !
dolor, ansiedad y alivio, altruismo ¥ C"::
(pag. 2). De otra parte, el amor coToa”

a la vez que profundo —con fréc~
mas— aunque menos intenso, se carac:

por un carifio amigable y una OrOfU”“aw
{(pag. 2). Después de entrevistar 0 evad

diante pruebas a mas de 100 000 Pe’ oy
en los Gltimos 15 afos, Walster y Was ™%,
contraron que el amor apasionado €3 a

ton ot

‘Farta duracion, y para fa mayer parte de ias pa-

“#3as dura en esa etapa da seis meses a cos
't’aes y medio. A meaida gue 12 iniensicac. la -

eguridad y la novedad el amor apasions- -
¢esaparocen, el amor —si subsige— se
Phmerte en amcr compartido. En este tipd

f &mistad amoresa fas personas distrutan
- ndo juntas. compartiendo ei COMpromiso
union postericr y mestrandose con-
y lealtad muiuas. :

32 (CarteryChck 1970) y 1a mayor parte
IMLas personas se casan por primera vez

18 los afios de su Juventud Después de
Salca en ja tasa de matrimonios en ese

8}a de 10 matrimonios por 1 000 perso-

la poblacion, durante 1976, empezd a
8 de nuevo hasta llegar en 1978 a
Btrimonios por 1000 personas (Na-
, #8nler for Heaith Statistics, 1979). Las
persoras fiznden cadavez 2 casarse mas tar.
Cey ahora el novic tpica da primerz vez tiene

228 afics y ta novia 20.4 afos {Glick y Norton,
1970,

Fradlccién_de €x'to en el matrimznio
JSué significa éxilo en el mairimonio? A faita
de consejeria matrimonial diversos investiga-
dores se ha1 basado solamente en la apre-
ciacion de las personas sobre sus propios
mairimonios, o en el nimero de afios que la pa-
reja ha permanecico junta. Pero todes esios
criterios son imperfectos. Algunas veces las
personas son poce mencs gque henestas con
ellas mismas; para otras es relativamente fa-
cil reconocer los problemas y buscar ayuda:
aigunas toleran mas la infelicidad que ctras, y
una pareja puede permanecer unida dufanie
60 afos. aunque cada uno haga miserable al
‘otro. Aun asi, estos tres criterios son togavia
los mayores de que disponen para valorar los
matrimoniocs.

ta edad del matrimonio es un predictor
importante de su éxito. Los jovenes tienen al-
tas tasas de divorcio por muchas razones.
Los matrimonios que se hacen muy temprano



en la vida cueden afectar asciracicnes reiacio-
na2das con la carrera, ¢ asoliracisnss educa-
tivas, restringir en ambos miemb:qs de & pa-
reja el polencial ge crecimienio y ence:ai a
la pareja en ura reiacidn que ninguno ousde
maneijar con ia madurez suficiente. Las pear-
scnas que esperan hasta el tinat da la tarcara
década o hasta mas tarce para cacarse, tienen
mayores pczitilidazes de éxito (Kieren y c2lz,,
1975; Treil, 1375), '

Un mairimenio tiene mayor cporiunidad
de tener é&xito si ambos miembros 2 la pare-
ja son de la misma religidn y la practican; si
proceden dal mismo estrato scoial y st ese
estrato es &l mas alio; sila ncvia no estéd em-
barazada; y si la pareja se ha conccido mu-
tuamentz durante largo liempo (Siephens,
1968; citado en Kieren y ccls,, 1975

Los factores de personzlidad son un éle-

mento importante en e éxito mairmeniai. -

Con base en pruebss de personsiidad, las
personas £asadas felizrmente han sido carae-
tarizadas comc ‘'emccionaimente estables,
consigeradas como las mas condescendien-
tes, autoconfizdas y dependientes desde ei
punio de visia emocional” (Burgess y Wallin,
1953; citados en Barry, 1870).

De acuerdo con investigacidn realizada
por varios afics, los factores relacionados
con el espeso han ejercido mas influencia en
el &xito de un matrimonio que Ics de 1a esposa
{Barry, * ~70). Generaimente, ha sido mas im-
portan:= sara el futuro det matrimonio que el
esposo haya tenido una relacidn cercana con
su padre; que los padres de éste hayan tenido
un maltrimonio feliz; que hayan sido altos sus
niveles educacional y socic-econdmico. que
esté emocionalmente bien ajustado y gue sea
considerado por su esposa como bastante
madure emocionalmente y cumplidor de sy
papel de esposo. Esto puede haber cbedeci-
do a que las mujeres estaban mas dispuestas

que los hombres a trabajar arduamente en su

matrimeonio —cusiquiera Gus fuere— porg,

€ste significaba mas en su tsrma perscqéﬁd‘e
ver el éxito en fa vida. Ahara Gue mas mﬁie e
eslan buscande el logro de identidag r.'1elc:'ir-eS
te metas profesionaies y €ligiendo perrpaf?-
Cer sditeras, puede darse una actitug mcs.u
decendients hacia e malimonio y tal g; iy
dad pusce dejar de existir. .
Desarailc emaclonnl on 2! mekimenin

La: zersonas se cesarrolian emocicnalmanse
mediante una reiacien adulla recipreca. Sug
primeras relaciones con Sus padres puecss
haoer sido y continuar siendo intimas, pern
las relaciones radra-hilo N pusden sa:

ama.,
e T

-l

reciprocas en ia misma forma en que nusses
serln las selzcicnos entre personas conlens
pcrareas. Puzden hater tenido relasicres
cercangs con hermanoes, Son amislages re
MismO $8x0 O CON Aamanies, $8re e malnme
nio introduze en la vida un nuevo cemorom-
50. El esfueizo pxra cumglir '3 compromisas
menudo ayuda £ Csde migntrocelacarzaa
desarroilarse més o.enamaniz,

Por ejernplo. tas personas crecenen .4
reiacion en la cual puedan compariis su
samientos mas intimos. Comparienzuy &
ideas, senlimienics y planes para ¢! ‘.n?
puedan liegar a tener mas clarigad pasa ¢
mismas y con frecuencia, camoiar y ciecer
COmO respuesta mutua, Tambidn creien Fe
diante el censtante ajusie que €i mali
requiere. E<DOS0 y Gsoosa deben gydt s
‘mas de locmar decisicnes relacionades ¥
aspectos que afectan a amtos. Degsn < 8¢
rar importantes decisiones en fa vica ¥
bos sequirdn una carrera y came cgims
Su vida de trabajo con su vida ce r3d ?
tendran hijos. y en casc afirmativo ¢=3" !
cuantos; coOmo estructuraran su v?da-'&'jf:‘
cémo administrarar el dinero; cOm< en-f‘
ran ei tiempo libre; cdémo seran s-f
ciones con ambas familias y sus 87277

" Los problemas en es:.as are3s &
convertirse en crisis que a veceS'S'"f’?’,‘l s
catalizadores para el crecimiento HHC :

. . 13 cudt i i ,:
veces sdlo causan discordia, e3¢ &

if.

no aprenderé. Las perscnas que pueden re-

aclver taies crigis, binn sea porellas mismas
@ con la ayuda de asesoria protesionzl, gena-
waimerie aprencen acerca de si mismas y sa-

fen e la expernencia como inGividuos mas
‘maduros. En ef proceso, @ menuc, 1a pareia
foria un vinculo mas fuerte. :



54:3’.?;!(:5 c¢el matrmenio,
13 gmnicresencia de una u ot'a forma ce
gratrimonio en la hisieria, en lodas las so-
ciedzdes cgf mundo, lo contirma come . una
pescsidad humana, Ei vincueio matrimenial ss
iorsidarg generaimente como la mejor forma
Zs agsgurar unz crianza metodica cs los hi-
¥, ¥ ge &sta forma @ conlinuacion de la es-
-gcie, En la maycria de las sceiedades ef
. trimonio tamiién coenlleva beneficios ece-
$ATICCS, QUe Sreparciona una givisién ofce-
#232 Ce los cuehzceras y una unidad d2 con-
o y rabajo marejaole. Implica una posidi-
;"E.;,d Cispenible y reguiade para la aciiviczd
=gyual. Y en una sociedar aitarnents meévit y
Lagnientada como en la cue vivimos, el
#aslironio provee iceaimente un lugar ge se-
Furcad donde cada miembro ce [a pareja
soida ripesar tranquile, con el conocimiento
48 Gue su pareja ser una fuenta casi cons-
e ¢ amistad, afecto y comparerismo.
'Y altas tasas de separacion y divorcio exis-
Mes alestiguan la dificultad de llegar 2 este
al, perc también las altas tasas ge segun-
L Matrimonios entre divorciacos y de re-
fciliaciones entre separados revelan qua
f Personas siguen tratando de lograrlo.)
k- Farece que el matrimonio hace felices a
¥ PeISonas o por ef contrario que las perso-
R Jelices generalmente se casan. Camp-
¥.Converse y Rodgers (1975) preguntaron
™S de 2 000 adultos de Estados Unidos
8 13 calidad ce sus vidas. Los hombres y
Fwjeres casados de todas las edades
7} Cuenta de jos mayores sentimientos
Falsfaccion y, en general, de buenos sen-
O3 fespecto a sus vidas, en compara-
3L0n a3 personas solteras, divorciadas o

*8.:Las mas felices de todos los grupos

eran 1as persgnas casagas en ia tarcera da-
caza o2 su vida, sin hins; y a ia caleza ds ez
taz, las mujeres jGvencs casadas. Daspués dal
matrmonic fas mujeres, segun informaron,
sertian mucho menos tension, Dero ios mari-
dos iGvenss, aunque felices, dijeron sentirla
mas. A paracer, lodavia s considara el
marimonio Como reziizacion v fuente ge g2-
guricad para ‘a mujer, asi como responsaliii-
dzd para €l hombre.

Sin emzargo, Burnard (1573) concluye
Gue, 2ungie ia opinicn pocular ssstiene gue
las muieres g21en méas con & matrimonio,
realments 135 homores scn 0% Maycres gana-
dores, Las muierae casedas efirman gue sen
ms3s felices, auncue menos Gien aiustadas
que las mujeres solteras, y sufren mas ds
dagresidn, vanstormas nervicses. ansiedad y
aicoholismo. Tambigr revelan una szfud men-
tal més podig que fa de SUS €3582T08.

Nc costante. ei matrimonio es par lo g=-
neral saluczbia, En todos Igs paisss ce-
carroilados ‘as personas casadas viven mas y
esta diferencia es particularmenie notapie
para ei caso de los hombres. Los giverciados
y viudos tiener tasas de muerte mas altas
gue los soiteros, quienes estan mas cerca gs
las tases de mornalidad de los hombres casa-
dos. Fuchs (1974} sugiere que entre 1os Civer-
ciados y viudas pueden carse tasas tan atlas
de mortalidad porque tienen menos deseos ¢a
vivir después de que pierden a sus esposas.
Esta leoria es apoyada por el analisis de
las estadisticas de mcrtalidad. Las personas
viudas mueren mas por causas presumible-
menie aulcdestructivas. COmMo cancer en el
pulmon, cirrosis hepatica, accidentes auto-
movilisticos, homicigio y suicidio, aungue hay

_ diferencia mucho menor entre ios hombres

viudos y los solteros en Ias tasas de enferme-
dades en las cuales el comportamiento del in-
dividuo tiene menar efecto, como lesicnes
vasculares, diabetes y leucernia.
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La excolencia e el arte gue £+ al-
canse airaves Jel entrennimienie
v ool hatico,
Nootro: Lonaes, G que hacemoes
rrpelicamiente. La excelentie on-
funces nio es wn acto, sino un hia-
Lito.

ATISLYNCES

Eliodelo gue presento eoo ineeion en vl resntindo
Aecntensns investiseiones ul fespecie e ob cnden
avrsiciico, e asimilacion de experienc s s s
come so: La Teoria 2 de Willlion achi o se ger
deicenica cinpresarial japenesa de Rivloed Baseale
v Anthony Athos. IZn bisnuean de Lo Exestencia de
Warterinan v eter, diversos estndios dod doctor Bd-
ward Deming,

Frederik Herzberd, Dongias LleGregas viinaehios inds

ded doctor Jursan, Avwade: o Bladaae

CGue se han avocado tanto on ELUAL cotno en Earoys

v dapon 2l estadio e la prodasiividad © L cxeelencis

P I i g e T U S DU
Carerardon Prarlico clhincaels csia vavads o in s

Ul iCia 1€ ﬁp]l(‘(l(‘l()i] PUACUICE QUVAD G Doa T Vo

AGOS €N HUESIT0 MEecio embresariai, cun rerubiados al-
lamcnte exiiosos Siguicnde jas indicncionrs G so-
natan v con la adecuada destreza gue - Cl O -
i los resultados SPHnes estin ascpu..

Cheaming que e doseribe o cointineacion no cs un
Procese csirictanenie secuetal: Alpunas ciapas s
pucden iniciar simultancame:ste, sulvo e el cosa de
I s boa ka5 oque son fundaniventales, de o
Coats o todo el proceso peligra.

2/
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1 valioso sistema de Tos cirewdos de citidad. oot .
v del cual se logra L pardicipaeion totad de los in-
teorimites de una orcauni vy goe i estoddo vepogs
tando resultados espescnlioes en BV AL Raropay
Japon. es ¢l producio de vsa caltura de excelencera,
por o gue no debe fndenwrse antes de habey aseguara-
do el proceso de recnlturizacion aqui senalado.

De decidirse a impldmemar una cultura de exce-
lencia, recomiendo no suspender ¢l proceso. pues se
porrdria en peligro a toda la empresa por la frusira-
cion que puede produciic a los integrantes por las ox-
pretativas despertadas. De mniciarjo llegue hasta el li-
nal v aun cuando falle inténielo de nuevo. pero no o
abandonc,

Paso namero 1: Buscar
la Excelencia Direcriva

La elcctividad de los negocius se inicia con in obiei-
cion de resuliados v la permancencia en e} mereado.
Los resuliados v la perimanencia representan los pa-
rametros basicos en ¢l mundo empresarial. siendo ¢s-
tos ¢l auténtico reto para wodo direcior.

La generacion de wiifidades de una CIMPresy repre-
senta ¢l aval que e oworga la sociedad. En esti [orma
justifica, a traveés de Lo demanda de sus productos. la
calidad del satistactor que produce, ratincando Ly eli-
ciencia de sus administradores, logrando recaperar
los costos implicitos v recompensando a los aver
sionistas por los ricsgos a los gue esta soinetido sueas
pital. El fracaso-de muchas cmpresas actuahimenie os
alarmante y es comuun observar que an buen nomero
no havan logrado sostencerse con PArAIMICros acep-
tubles de éxito, pero recordemos que en ¢poeas de eri-
sis ol margen de tolerancia para los crrores se reducee
notablemente. ’ |

= indiscntible guone s rasones s cocniies g
s B lentilivan corng cansanses de i tovorion de os
Haoecssos cmpresarindes son

, -

o Alfopia mereadolagica

e insisicncia con productos poco aeeptihles

* Aliopia financicern

e Exceso de pasivo cnmnoncda extrungo o desconm-
pensacion draminica del copival de ll':lh:ljlr

° impvrlbvci()n de produstos

e Lanzamienio de producios con serios defectos o
fibtas de calidad :

e Sistemas deficicnies de informacion

¢ ulta ot o parcial de infornacicon GPOrIIDGG con-
Hable v reexpresada T

o i'oliticas cquivocadas de reparto de uiihidades

o Mo ocrear reservas sulicteiites para reposiciin e
COUpoS, eteo e, ’

St padria continain con tng Hsla casi interniinat e
Jo gusiificaciones que seoducen para corrar uta
cpresi. pero la esencia de los errores radica en o de-
iiciente capacidad divectiva gue esoen realidiad et o
den comnn en todos los cnses.

Yilo dice ¢l antiguo concepto ericigad: =
s ciapicza o podrir por e cabeza ™
i naneria de dircecion, si o dirceror geneial o el
o de facmpresa o canmbiic nsoeo se operi
ciumbio algnno en ke organizacian, aungie se i
1111 FECUNS0S G SESTCINNS, Consbllores, cue=os, cte, Fo-
Jos ¢stos seran inscervibles voogoe todacorgdunizaciaon o
desorganizacion retleja las caracteristicas del estito
de =u dircetor. '

Es tnuy comun gque ¢ mlm saFios vodirectores gene
rades que nos consultani Heguet a4 nosotros ol bhorde de
Lo histeria responsabilizando, por supucesiol o s per-
sanal, sin detenerse a pensar que siosu cquipo de -

il ]j(‘h‘.’,';:.i(l

ealn sivnilien ane.
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bajo csta formado por seres medioeres ¢ ineapiees,
¢s1os son su ficl retlejo. Los (erminos despectivos e
utilizan para cvaluar.a su personal son una autoevie-
hiacion de su estilo de direccion.

Es necesario reconocer que el direcior es guicn dic-
1a las normas de conducta y los valores que van a re-
gir en toda la organizacion y es incuestionabic que el
principal capacitador cs ¢l propio director. Por tanto
si una empresa desca cambiar su realidad organiza-
cional, sus resultados y eficiencias, se hace necesario
cambiar al director o su estilo d¢ direccion.’

A través de veinte anos en el campo de consultoria
en alta direccion. hemos obscrvado cierta incidencia
en las soluciones que pretenden aplicar ta mavoria de
los directores genecrales cuando la empresa se en-
cuentra en dificultades. La primera v mas socorrida
es la de cortar cabezas y por supuesto no la de ¢l mis-
mao, sino la de un ejecntivo de menor jerarquia para
atribuirle toda la responsabilidad de los pobres resul-
tados, pensando que asi han solucionado adecuada-
mente el problema. La verdad sea dicha, hav directo-
res que acumulan experiencia y los otros. lo tnico
gue acumulan en toda su vida es ignorancia ya que
aun cuando permancnlemente eslén. cometicndo los
mismos errores, sicinpre atribuyen los resultados ne-
gativos a los demas v nunca a su falta de capacidad.

El director supcrior s¢ culpa a si mismo. ¢} dircctor
mediocre culpa a los dends.,

"El hombre intcligente aprende mas de lm Iracasos
quce de los éxitos™, anota acertadamente Alfred Nobel,
Sia cesto agregamos que, eon el mundo de los negocios,
COMo ¢n cuAlguicr oo CAampo, NoO Cs NECesario expe-
rimentar el fracaso ¢n carne propia para aprender,
basta que otros hayan tenido la experic ne ia para asi-
milkarla como propia,

Entre 1as soluciones mas utilizadas por los dirceto-
! napuros. se encacniran la de Ios manuales de or-

unnizacion mejor conocicda como, Fichre de manaali-
tis aguda’, en ka que con engorrosos listados de jro-
coedimicentos, politices, lormas. diagramas, descrip-
cion de puestos, organigramas, ete., =€ oree resclver
v probicmatica de la (mpns. El resultado en 1a
mayoria de los casos es el iisimo: burocracia ¢ Vislas
de poder”™ en donde las cperuciones se tornan mas
lentas. en las que cuda arca se encierra e su deserip-
cion tfuncional, marginandose de toda reeponsabili- |
dad compartida.

Entre otras muchas soluciones para encontrar el
caminoe a la productividad, sc recurre al asesor en
cvonsudioria. Este se limita i sugeric ios cana? . .
deben realizarse, pero sienipre fuera del ambio ded
catihio mismo que requicre ¢l estilo prepsio del direc-
tor. Comie conseruencia los resuliados esperades no
‘an de acuerdo con las expoectativas desarrolingdes por
fa persona que contratd sus servicios. _ '

Finalmente una de las soluciones irustinelas que
mas comunmente clige ol dircctor on contlicto, ¢s
contratar a un subordiniado de gereneia ruedia, conla
esperanza de que &l resuclva la problematica existen-

“te, seguramente impactado por alguna conferencia o

a fraveés de la olicina de uno de sus clivittes. Asiespe-
ri todos tos cambios sofiudos. A esto de Hune ol
“sindrome de la esposa nueva’, va que al momcento
de ingresar a la organizacion tvata de jusiificas de in-
mediato su contraiacion, a traves de encontror al cul-
pabte de los males que sulre la institucion . adeniis se
dedica a adjudicar los males de la empresa a suanre-
cesor con lo que ¢l se sicente reconfortado v con laiha-
sion de haber encontrado la respuesta correcta, Fl
ticmpo dictara su sentencia cuando ¢f nuevo cjecuti-
VO yiono tenga a nadic mas a quien culpar v reste so-
Lnuente ¢l director que lo contrato v éste llegue ala
conclusion que ¢l nuevo cjecutive resulto ivul que
todos los demas.

-.2‘/
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Asi podemos localizar al riu'mign namero tno de la
organizacion: ¢} propio director. Es en ¢l donde debye
goestarse el cambio para cncontrar ¢l camine ala pro-
ductividad. Es evidente que ol estito de dirceeion es ol

Aactor fundamental para ol éxito como para‘el lracaso

de’ Id cmpresa y s uhi donde deben operarse: Im Cam-
b:()s mas trasce ndentales.

cComo dscgurar clexito de un ne gocio? Despuls de
lo que hcmus Visto L respucsta a este cue slmn inien-
1o €5 obvia: Ma traves de un duv( tor capaz”

&Y como asegurar la formacion clicaz de |nH(|H(( Il)-
res de empresa? o e v

Existen nunncroses cstudios al respecto con grim
varicdad ‘de temas, los cuales son realmente enri-
quecedores. Se pucde considerar entee estosdos andali-
sis- sobre caracteristicas directivas, toma de deci-
siones, plancacion cslralégica teenicas motivacioni-
les, modelos de organizacion, cie.

Sin embargo. s alarmante’ pmfundizar cn ¢l estu-

dio hecho por Thomas J. PPeters v Robert H. Water- -

man Jr., de la Universidad de Stanford en el que men-

‘cionan como la causa principal de la buga produaetivi-

dad de las empresas norlcaniericanas, a las cscuclas
de administracion. Eg cntonces evidente que estas
instituciones que han dedicado cuantiosos recursos
financieros y esfucrzos considerables il campo de la
investigacion. no estian produciendo ol tipo de diree-
tor-que se requierc. ;Donde esta la falla? . o

La réspuesta nos conduce a que se han dedicado
mucho tiempo a desarrollar instrumentos de diree-
cion, mas no a Ia formacion misma dcl director. La

“preocupacion ha sido Ta de proporcioniarte herramicn-

tas cientificas, dejando de lado la formacion humana,
cayendo en la dramatica miopia de creer gue badimi-
nistracion solamente se debe dirigir a los recarsos Fi-
nancieres y materiales, considerando al ser houmano

-

como un clemento niis del ciclo productivo sin reco-
HOGCCT SU o ip]lJIdJ(l ni sus necesidades hasicas.
Tenemos que ullrun s al hecho de que ok
CIjIresa y su realidid son producto bisicamente de
Lecaltara v tilosofia que nnpusu su fundador, y dedos
vidores de eficiencia que proyccta el propio divee [
lo cual confirmia que todo cjeculivo gue se queja
amargamente de su personal vy de suorganizacion, se
vst 1 quejando de si misnio por 1o que hizo v por lo que
jo de haeeriesto nos e vawrar al lemiv: es en el
(wulu de direccion donde esty L respucsie para en-
-contrar ¢l camino hacia ki productividad.
Fjcmplos como el del senor \\'.ds:m‘ l\_aml;ulnr de
SIBM.L quicen aplico el axioma Pigmalion e sa estilo de
Sdireccion, mantenicndo la politica de contratar a un
niozo con ki idea de que podria ser un director co po-
tenciin Asi presentaba a sus cmpleados ol reto de la
‘constante siperacion. considerindo ol principio fun-
damenal de 1a fe en el hombre como piedra angota
de su propio desarrolo. A raves de este convenct
miento, no-escatimo esfuerzos para inplantar ia
filusofia que llegd a convertir a esta compania en fider
mundial> de la compulacion y cn anie de Jas dics
cmpresas mas grandes que existen. Lar retfexicon nos
conduce a descubrir que crecimicnto v desarrollo. asi

< como Jdesasire y frualmmon dependen de la actitua
del director.

El estilo de direceion cs tan dl finitivo que solamen-

te se podra lograr un alto indice de productividad par-

i acti-
y la que asuma ¢l empresario en rela-

.tiendo del principio que ésta es, ante todo,
tud mental™,

cion con sus trabajadores. scproyectard como un im-
pulsor o como un muro de contencion en la poten-
~cialidad humana de los seres gque estin bajo sa
influencia.
Dc hecho los trabajadores no tienen la opcion de
clegir a su jefe. Unicamente deciden hacer un buen o
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winal trabajo, v ot reto del direetor es que se iclinen

por o primero. Esto lo logrard a traveés de i comuni- |

cacion verbal y no verbal que constantemente osta
iransniitiendo; si su actitud es (‘ﬁl)(’l’d[‘ lu pv(u suce-

. derd inevitablemueiite.
El estile del director se convierte con ‘¢l paso del

tietnpo. en ¢l estilo de toda la cmpresic se instituyen
sus actitudes como la forma en que todos deben com-
portarse. No importa el tumano de la organizacion. ¢s
su estilo lo que define el dt,ber ser de lOdUS sus subal-
LCInos: : .
“Yo modclo, con mi ac‘lltud el comporlamwnlo de
mis subordinados’

‘Debemos comprender que ¢l lider es quien modeia,
por medio de la capacitacion consciente o inconscien-
te-que da a todos sus subordinados, los patrones de
conducta esperados influyendo de inancra inmediata
¥ los subordinados a su vez los derraman cn lorma pi-
ramidal . descendenite a los demas niveles.

¢Cual debe ser entonces €l modelo de direccion de
excelencia a desarrollar en una empresa?

‘Douglas McGregor sostiene en su Teoria " X7 Y™
que el hombre X €5 aquél e por conviceion propia
opina que el tunico interés que tiene la gente os ¢l de
ganar dinero, que lostrabajadores por naturalcza son

Mflojos' v hay que estar constanteniente ompuj.mdolm

para que hagan las cosas. que las personas son abuisi-
vas gencralmente v casi no tienen ningun interés por
trabajar y a estos hay que supervisarlosesircchamen-
te. porque de lo contrario nos tomaran ¢l pelo: en

cambio existe el hbonmibre conestilo 'Y 7L aguel que por-

naturaleza confia ¢n la gente. cree en clla, espera que
hagan su mejor estuerzo, desarrollandola y ensenin-

dole el (ammo de la motivacién que impulsa a hacer,

I o ws aquél que le da su justa importancia al

sancew y @S atun al reconocimiento y al reto del tra-
hajo en si mismo. para maotivar a hacer bien las cosas;

cnopocas palabras e hombre Y7 es o que ciee y
contia en la gene. v por lo tanio. en ¢l nismao.

Hav un tercer Llipo de estilo de direecion v ¢ue ha si-
do la combinacion entre ¢l X7 v el UYL v se e deno-
rina radicional: este confia en L gente pero no Jde-
masiadio, cree que la gente puede hacer las cosas pero
iy que estarla empujando con clerta frecaencia. que
ata gente sile interesa ol desarrollo v el reto, pero inas
aGn el dincro: comunmeite autodeline su estilo con
un conmigo se sufre poero se aprende”. cn otras pa-
Iabra- “desgraciado bucna genme 7 las ©
cas i " nE.U.A. el 30% de los directoi: . ~.n
X wi fiu fe tadicionales v el restante 30% son Y
En México predominan jos hombres UX7 v los redue:
tores v son verduderamente excepeiones los hotabres
Y S .

Wiltiam Ouchi investigador noru-'u-lcrh‘;nua A -

den japones, fue enviado a Japon parainvesinn. e
ceedia alla en materia de prodactividad: o ;lum!:d

un nacion que por tradicion habia sido autaeratay to-
talitaria, pero que habio doado un vaeleo de 180 eniel
ambito lahoral hacia el estilo Y7 v no conforawes con
¢sto o habia superado. de donde nacio la teoria 727
(e no sigmificn,otra cosa que Toads alli de T YT de
Bouglas McGregor.

£l objetivo fundamental para poder logrir un cam-
Lio en el estilo de direecion es que el lider maximo de
la empresa asuma la responsabilidad de carnbio en el
sentido en que el debe modelar las maevis conductas
que desea se incorporen al estilo de mangde de cada
uno de sas subordinados. Adensis de da fucrte o Onvie-
cion que debe |Jl!'-ll| de berd trazar un plan minug-
cinso de recducacion a traves del entrenanicnto siste-
madtico. tanto de ¢ como de todos los cuidros de nan-
do de I organizacion. Este plan debera “de con-
templar (emas de vital importancia como son: Es-
cuchar activiunente, con ol que cada cjecntiva deberia
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dominar ¢l arte de la cmpadia v la acepiacion de los
demas. ejercer un entfoyue de liderazgo tanto vertical,
hacia arriba con cuadros superiores v havia abajo con
los subordinados. v en forma horizomal, con colegas
del mismo nivel: motivacion directiva e inllaencia po-
sitiva que le permila modilicar su condacta v aceplar
que a traves de sus conductas verbales y no verbales
transmitird a su genle expectativas ambiciosas v osti-
inulantes; relaciones asertivas que le permitan una
cornunicacion libre de ansiedades y temores v pueda
expresar en forma adecuada sus emociones: lilosolia
personal, para que pueda incorporar a su estilo de
mando objetivos de orden superior que posteriornen-
te abordaremos con mayor andlisis; comunicaciones,

para que su forma de expresarse sea adecuada y efee--

liva, para que no se preste a malas perpretaciones:
manejo de contlictos. para que desarrolie su habilidad
de confrontacion v pueda resobver los diversos proble-
Ias (ue se manejan on estos niveles: conocimicntos
de si mismo, ya que generamos del 60 al 659% de los
conflictos que vivimos por conductas inadecuadas de
neurosis personal: clarificacion de valores para que
pueda identificarse v enfrentarse a su mision perso-
nal histarica como lider de los demias. _

Un programa que contenga estos temas deberi ser
desarrollado en forma de terapia grupal para que ¢
pucda awtoanalizarse ol luz no solamente de lo gue
¢l picnsa en st misimne. sino a waves de los demas. s in-
reresante observar gue ¢f seitor Konosuke Matsushita
ha invertido cerca de 5.000 millones de dolares ¢n su
escuela de lideres civJJapon, puces estd totalimente con-
vencido de que ta giran respuesta para desaorodlar fa
organizacion dentro de tos parimictres de excelencia
riadica fundamentalimente en que los lideres tengan
una actitud totahmente diferente hacia clhrabajoador.

En las empresas de cueclencia seaprecia ol granen-
tusinsmo y dedicicion de los trabajadores cjecutivos

T T I T PR X T e

en todos os niveles, esio es, han logrado ] sucno coy-
sistente en infundis ol compromiso vdesarredlar Leeo-
Coperacion de los irabajadores: campromiso signitica
Cestar obligado con™es decir gue previileee T necesi-
did de dar. de entregarse responsablemente al frab-
Joz cooperacion signitica: acer en equipo, en conjun-
esta gran diferencia es b gue distingae a g
cmpresa medioere de una cmipresiacde execlencia, pe-
ro para que el trabajador desee conipronicterse con
su organizacion y dar mas allid de lo gue ¢l esia reci
biendo ceondmicamente, necesita L CINPresa antes
que nada ofrecer un cuadro de mando gue inspire la
participacion v a creativickad v no sslancnte ordene
Ly cjecucion rinmente de unas Greis. A Jos ciadros
deaniundo se les tiene gue conscicntizar de que sOlo
clios podran lograr una cipresa de exeelencin, vi
que solamente con i conperacion de cstos crsidros de
cnlace dircetivo se podrd ascgurar o) Cito onal del
sistema.

Lamemalidad de los lideres conuna organizacion
deberd estar enfocada a los dos prandes prrunetros
tue deben redir en oda organizacion: por un lado.
lograr resultados de alta productividad, v pur ¢l otro,
obtener la satisfaccion de las necesidades humanas
del prupo, esto es, trabajar hajo una presion e pro-
ductividad y lograr la realizacion humana de los in-
tegrantes de fa emipresa. Et estilo de direceion debera
veiar apoyvado undamentalmente en una fuerie ad-
ministracion por resultados que mida, en forma siste-
mdltica y periodica, los logros en todas las arcas= de la
organizacion, instituvendo Ly caliars de resulhados
como elemento fundamental para medir ol progresao
(1(; In organizacion. de manera goe ol cjecutivo pueda
ofrecer asus subordinados un rrabajo curiqucecdor,
Heno dé retos, que disminuya ol grado de conlictos
interpersonades logrando I identificacion plena con
el estilo de participacion.
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~nuales de organizacion.
“os hecho
caciones.

Es vital crear e los cunudros (- BTNV
de levar 4 1y crpire
que ellos aswngg, |, responsabilidig 1oL
treando la concienciz de que
tadoes loprados Por cada aren
lo de direccion v

v neeesidol
54 A parameiros (e A
e Jograr,
la clicienciy Y los resul-
sou clreflcio fie] g HE
de la eficiencia e =u lider,

Paso 2: Analizar [ actual filosofia

Todas lag cimpresas poscen filosofis Corporaitivy
mas enriguecidag que otras; ¢sta marey (HIH
orientar todas jas dcciones gue se ¢mprend
sarrollen dentro de 14 empresa. p
guias para la accion no esian por escrito SINo qgue -
lan en el espirijy de la organizacion: y. ¢
cmpresas las quejas de los ¢lje
autentica molestin Vs
fa atender a djc
de politicas de |
se debe fundum
de alto nive

RITHTS
Haa piaa
a1z se de-
or lo gencry) Cstis

N algunas
ntes constituven ung
¢ impide la aAccion oporiupa Pa-
hos rectamoes aiun cuando ¢f manual
denpresa sustente o contrario. Es(o
chtahnenie g )y actitud de 1os lideres
I'que con sy forma Prepotente de acoygy
ante Ias qucjas de los clientes desculifican g paoliticy
eseriin ¢ instituyen uny nueva tilosofia g desprecio.
Asl podriamaos trasladarnos a todos los campos de la
Organizacion y Preduntarmos qugé lilosoria se esig
Pracuicando ¢p CHUINO a creatividad ¢ innov
sarrollo humang, actitad e servicio,
dos.“pau‘licipucif)u de Ia gene:
Pacitacion prrmancenie,
NUCYo persany), desarroilo teenologica, ¢fe,

Para levar 3 cabo una auténtica auditoria de 1y
tilosofia Corporativa que nes DU analizan yuestrs
realidag, debenos olvidirmos (e Lyteoriag, oy decir, del
deber ser e norinahinenie g CORSIENG cnlos .

Y Reewrrir o iy ObsSCrvacion de
SN G Os Y ntojustifj-

acion, de-
logro de resyla.
limpicza, higicne, ¢q.
AsCensos, oricntacionm

S reales, sip RY

excelenein y

- able o participacion de
Pars il efecto es “””mjl”L:}}},l:l.:::]ii)llll:\[.l,-:-njl e
o ;m'(‘}"“r f“'\.::;:::(:1:]:::;1.1l:l::bst:l'\‘u vl ((:H]-])iirlIllll‘il‘!lrl"
““5_‘*“ ” 'n[)i“' la orzanizacion: por sapussto. tltu
axillirne d L' 5 ¢ 'h'nr es de los cliciites internas .u‘
auxilinrse de las opinion Jos clictes ingeris e
a nis ara (e tenga dnag visioh e
heehos B ¢ lr‘il(“iii{)!;:lhlf‘ (JUe GHO Clele o « SCil
e l-['“l 1t:%lrz| realidad tilosolica es 1a n;n‘nz.on
He o L‘U“(‘!C%l-ll' l-n‘l‘wa o consunadores inales pxu't shn
dli ““;’-‘:':}’?f; I:"nlil'i_“;ulus para opitiy Sobre nuesi
cHOSs 1OS as (v« .
ciectividad. o
Es 1;<'(‘01ixei1d:1blt- hacer este Ltpo d-c u-”f'l:::fql:i‘):nt).
N vez al ano para detectar S““‘“.l e M
HICNuS ulldbl mas a resolver, para mantener ¢ : N
J'(‘)rurl t:rl:;()\,utium;id de mejorar ta b“u;“.l(“lni;‘t(i.:;:i[('l‘ta;;
Dara s CUVIAS Y INCJOTES (Ceniuis que opst C
ara aplicar nuevas y mejores
Eucssro trabajo. : o
Ad(j‘mas. ¢l director general (1:-!_;“;'1 i: :-i(“(.l;r”- on
c;u.q vﬁlub();‘udures inas m‘:rranus( j':l...ti 1:1_0%;‘1:: o
apinid -0 relacion de coino se h‘.n_.c n W o o i
OPUH‘_)” ( e escuche no sea de su wial _i N
cuindo lo,(.{u- ;‘('l;diZ‘dit‘ puede resuliar du]oru.su. }it’l'..
P“‘]“'-“": i:(‘il;mo p:n-ra conocer nuestra realidad ac-
SCTuee L3 : . |
:.:Ifil v asi proyectar ¢l luhnul(h T\.l;h::)l-rld“ N
b ver I anizacion ya hainte s
] . ul‘\r'e!-nl:c([))zig]l]':{;:Ol’icoi v opara tal v.'-vcio dlb:lll;]j
gu““rfl'(::‘mm los siguientes cuestioniamicnios: 5 5: N
El l(j:ll;[;:'(-su‘ :-1lgunzls Creencias Hrll-ld-m-\i:'L-m'.h;lfﬁu_.; ;L
si ccuales son? Suben las personas iregr e
I r.iflf‘lif-s 59_“- s s principios filosdficos? "(‘0[?‘,“
" ”rg““'l‘zau:;::l:‘:i:)(i)(_)sla s operaciones (‘.i&l!'i:.l:'i':)f:"‘:(lftf;
N ! N es0s principios en la m'g;un‘/.:'\u:‘,n.
110 SC comunican es > prin e .
JSe refuerzan eslos principios n.c‘ e provedh e
‘l'ns formales, reconocimicitos }-Ivtu’"mig u[l.“,:l.;l],h.s "
mente, jeomo evaluanmos \(l'l'l) Erminos
productividad de la emipresa’
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Sieldirector conjuga fas opiniones det consumidor
final. ta ded elicne interno, del asesor externn. de sus
ids cercanos colaboradores v odas tilira W rves de
una profunda rellexion, podea contormar v definir so
verdadera y auténtica filosolia corporativa, abarce an-
do los snguncnlcs campos: :

. EN CUANTO AL PRODUCTO O SERVICIO

i) Grado de satislaceion del eliente final
b} Servicio con valor agregado

¢} Capacidad v velovidad de respucsta
d) Enriguecimicmo del producto

¢} Control de calidad .

) Fijacion de precies de venta. cte.

I 1.OS MERCADOS DE LA EMPRESA

a} Investigacion de imercados !
b} Innovaciones mercadoldgicas '
¢} Estrategias de mercadeo, cte.

ill. OPERACION INTERNA DE LA EMFRESA
a} Estimulo a la accion
b) Creatividad ¢ Innovacion
¢) Oricntacion a resulindos
d) Dcstlrrollo teenologico : -
¢) Ambiente Laborgl, e,

IV. FACTOR HUMAMO \

a) Scleccion de personal I -
b} Orientacion

¢} Capacitacion v desarrollo

d) Ascensos v promociones. ¢ie.

V. IDEALES DE SERVICIO :DE ORDEN SUPERIOR
CON LA SOCIEDAD ¥ EL ESTADO

VI. APORTACION DE ORDEN SUPERIOR QUE HACE
LA EMPRESA CON LA CULTURA GENERAL
Definir especificamente gqué sucede en ‘nuestra
enlpresa, en cada uno de €s10s campaos, nos permitira
abordar el siguiente paso. :

Paso namero 3: Definir objetives de orden
suparior, integrando la filosofia corporativa

Resuita revelador que las grandes emnoesas, vu sean
de negocios, de fines sociales o ideologicos, han podi-
do perdurar sobre base de los principios comunimente

~conocideos como ideales”. El senar Milsushita se

preguntaba en sus inicius como empresario: (Por qué
lus religiones tienen tamos adepios v las cimpresas

no? Concluyd que las primeras sustentaban valores,

impcrecederos y que permitian al hombre encontrar
un sentido a su existencia, una justificacion a su vivir
v lu de trascender en oiri vida superior. Decidid. en-

tondes, incorporar a su caliura organizacional valores.

de orden superior en donde.el ser encontraba respues-
1as para su -propia realizacion v trasceendencia. En
nuestro medio se hace necesario pregumarnos ¢l ob-
jetivo central del funcionamiento de una empresa,
Este puede ser realmente ¢l desco de sobrevivir o el
de acmnualar rigquezas, en cuyo caso al empresario se

I¢ recordara por un epitafio parecido a este: “Aqui ya-

ce un hombre gue fue inmensamente rico™. Sus
biencs, acummnulados afanosanenie, no tendran justifi-
cacion alguna a menos que se conforme con un en-
tierro al estilo. faraonico con todas sus posesionies,

TR mmmmmm
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La palabra "atilidades™ deriva del adjetivo ail, que
califica 1a funcién cspecifica de determinadas cosas.
La empresa ademias de generar utilidades, hacia
adentro como hacia afuera, debe hacer historia, cons-
titirirse en un centro que genere cambios socioccono-

- micos que definiremos con solo observar la veadidad

de Latinoamérica, donde se debaten en ta miseria
millones de seres hunanos y en donde la carencia de
recursos maleriales revisie caracteristicas peligrosas.
Esto se hace patente en los collares de miseria que
aprisionan nuestras ciudades y en las condwciones de
vida del campesino. Indiscutiblemente no han elegido
ese medio para sobrevivir v su ignorancia los lleva o
aberrantes costumbres de interrelacion. Seguramen-
te el empresario se pregunta qué tiene que ver él con
aquelios a quienes los sociologos llaman “margina-
dos”, nombre que se les da porque estan precisamen-
te’al margen de las clases sociales y no reunen las
condiciones minimas para ser considerados humanos
va que conforman una dramatica montonera infrahu-
mana y su comportamiento ¢std muay lejos de ser
aceptado por la socicdad. La respuesta reviste dos di-
mensiones fundamentales:

1. social ¢

\
!

Toda empresa se genera por la necesidad de consumo
de una comunidad. El hombre que encuentra res-

_puesta a esta demanda y emprende una accién para

satisfacerla, se convicrte en empresario. A su vez, és-
te debe su origen a la sociedad gue, con st capacidad
de compra, le ha dado la oportunidad de desarrollar
una fuente de trabajo. Asi s¢ generan mas empresas
que ayudan al desarrollo de 1oda comunidad gue en
correspondencia  produce  nuevas  necesidades  y
nuevas cmpresas para cubrir sus demandas. Los

paises que no desarrollan nnd capacidad empresarial
acorde con. su crecimicn demograhico, sufren las

conseeuencias que se triducen en marginacion con

sus consecuentes probiemas. Ya gue toda souicdad
empresarial tiene su origen en lasatisfaccion de nece-
sidades, iniciaidose asi las primeras comunidades
ceonomicas, ¢l empresario debe concientizarse de
(ute su empresa sirve en-gl griclo de crecimicnto v ox-
pansion que estas demandas cxigen. Solu asi pucde
lograrse la justicia a la que odo ser humano tienc de-
rechie, elevando su condicion de vida, su desairctlo y
su autorrealizacion. FEn esta {orma ¢l empresario
corresponde g la sockedad que le permitio logran sus
oljctives personales ofreviendo, adernds de les -
pm-slns la colaboracion necesaria para el rescate de
gquivies deben tener la oportunidad de o irabajar
contribuvendo con ¢! desarrollu econamice de Li €G-
munidad. Cuando la labor social det ciapresisio s
coinprendida plenamente y en toda su dimension se
convierte en el inejor insirumente del cainbio social.

2. Personal

Cuando el empresario decide enfreniarse a su
compromiso de vida. puede dar fespuesia a su exis-
tencin -preguntandose si su conducta diaria tendra
trascendencia historica. Con sus accionces participara
acuvamente en un cambio social positivo gue reper-
cuta en otros seres. Tendra la oportunidad de formar
a sus trabajadores en el area téenica para que pucdan
incrementar su. capacidad econdmica. En el campo
humanistico, les podra infundir valores morales que
trasciendan a su vida personal y fdliar, modifican-
do comportamientos que resaltaran en ideales de or-
den superior. Lograra infundir 1a conciencia civica de
trabajar por los deinds y por ol pais. Asi L transforima-
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cion hacia una socicdad mejor se cmpicza a gestar,
Estas actitudes repercuten directamente en ¢f pro-

ducto que se clabora v primcrdialmente en ba persona

misma, la familia y L sociedad a In gue pertencee.

La labor historica del empresario no se debe limitar
a generar rigueza material sino huinana y a partici-
par dia con dia ¢n la formacion de un legado meyor
para su pais, ofreciendo mavores opeiones de reaiiza-
CiONn 4 OLros Seres hunanos. :

Solo comprendicndae estos idecales de orden supe-
rior, sc pucden delinir los objetivos propios. La forma

como los define la ALusushita Electric Company:

“Admitir-nuestras responsabilidades como industria-
les, fomeniar el progreso. promover ¢l bicnesiar gene-
rai de la poblacion v dedicarnoes al desarrollo de la cul-
tura en ¢l mundo’
supcrior para una empresa de excelencia.

Y ¢l credo del empleads dice UFl progreso v de-
sarrollo'solo puede consegnirse madiante ¢l estugrzo
comun y la colaboracion de cada miembro de naestra
compainia. Por tanto. cada uno de nosotros siur}i)rc
tendra presente esta iden micntras nos dediquemos al
continuo mejoramicnio de nuestra compania™. Los
sicte valores que rigen i conducta de los trabajadares
de Malsushita son: "

La industria al scrvicio de ia nd( ion
Honradez

Armonia y cooperacion

Luchar por mejorar | :
Cortesia y humildad

Adaptacién y asiniilacion

Gratitud

N O W

Cuando una empresa ha logrado que los valores an-
tes mencionados sean :mimilxuhﬁ profundamoente, sc
notaran los beneficios sociales 'y las utilidades econo-
micas que genera wn grupo luhoml suno. Los cinplea-

. o es sino un principio de valor

dos comprenderan que et producto gue claboran
conitribuye tambisn at desarrotio de otras indusirias v
de nna mavor activ idad econdGica. Quien [abrica ju-
LIS, no solamente L‘Llll-d utilidketes sino alegiia
para fos nines. Al cntender esto, se obtendra carino y
dedicaciaon en la'claboracion de los productos va que
Cstos tanbién sirven a una labor social,

Clientes. trabajadores vy provecdores perseguiran

iuntos una sola funcion de camiplimicuro awla comuni-

clach.

Se debe entender que el hechio del corproimiso re-
viste la ma‘ym' trascertdencia para el empresario gue
ha delinide sus objetivos de oriden superior. Se e vaa
exigir, ante todo. 1a congrucncia con los mismos. No
busta con ponerlos por escrito exhibicndolos ¢n un
hermoso cuadro en todas las olicings de nuestra
cipresa, ni publicarlos dentro del boledin interno de
la compania o hacerlo Hlegav anuestras clicines v pro-
vecdores en  informaciones  publicitarias. Muachas
cirpresas han definido valores gue poblican peero con
los que no'son congruentes. Ei resultado ha sido que
no han tenido mayor trascendencia en su vida organi-
zacional. En muchas otras, ¢l efeeto ha sido negidivo
va que se mide la actuacion de los dircctares v el com-
poriauniento de la propia organizacion a la luzx de o
que exige el cumplimicnto de estos valores de orden
superior. El gran reto lo constituve el poder ofrecer la
difusion de estos valores de onden superior v respal-
duarlos congruentemente con la accion diaria. Si el die
rector actaa en funcion direcia con lo que exigen os-
tos principios y su comportaunicite ¢s fich testimonio
de lo que ¢l desea como cultura corporativa en sn or-
ganizacion, incvitablomente se difundiran v regiran
vle mnponamluuo de cada uno de los nuiembros dt: la
Cinpresa.

Fl lider de uno organizacion debe entonces basarse
cn estas dos dimensiones:



[T

EIT T

T RC PRI W AT TR T

iy AERL iy

i

]

.

B4,

PRt

VEHR Ay

Fi s

1. ldentificar los objetivos de orden superior que re-
giran en la cuipresa,

2. Ser congrucentce v licl u estos principios para ha-
cerlos efectivos. .

Los valores de orden superior vienen represcutando
¢l nacleo fundamental sobre los que deben girar los
elementos que conforman la organizaciaon. Esos ele-
mentos son:

La estruciura

l.os sistemas

El ¢stilo : .
El personal

Las aplitudes

La cstrategia

En el momento en que los valores se determinen en
forma clara y precisa se podra desarrollur la estruictu-
ra organizacional y los sistcmas operativos mas adec-
cuados. Todo esto, aunado al estilo de dircccion, al
personal que se debe contratar y a las estrategias mer-
cadolGgicas, permiliri el crecimiento de la eipresa.

Los objetivos de orden superior deben estar por en-
cima de cualquier otro tipo de objetivos. como sun
ventas, produccion, compras, y hasta las misimas uti-
lidades. ya que la cmpresa se propone su logro como

~unidealaaleanzar, como un fin altimo v peimancite
(fie realizacion.

Objativos de orden superior

Para Ingrar que estos objetivos sean eficaces deben
ot
Ser: :

L. Significativos
2. Duraderos
3. I_iuulizubk:s

Los siguientes ejemplos demuestran como pueden
clasilicarse estos valores.

1. La compania como emidad:
Se hace énfasis enia insthicidn cinpresarial, co-
mo entidad en la que uno vive v con Lo gue se iden:
tilicia, con ¢l orgullo que esio conlleva,
La enddad entonces, mierece la-apicbacion de o-
dos sus cinpleados y de o cotnaidad.
2. Los mercados exteriores de Lo connni:
Aqqui el aceunto recae en ei valor de los producios o
serviciog de la compai: pura con la hamanidodd y
cn los factores himportantes para i preservacion
de ese valor. Estos {actores pueden ser la caltidad,
la punwualidad eir ta entrega, el buen servicio viia
atencion a las necesidades del consumidor.

3. Las operaciones intermas de la companin: ™
ILa atencion se fija en aspeatos tales como 23 readi-
mietito, los cosios. Ia productividud, lainventiva v
i habilidad para solucionar probleinas v osinisie-
cer al eliente,

4. lLos empleados de la compania:

[.us necesidades de los gruapoes de personas de
acuerdo con su funcion productiva, son prittor-

Todo objetivo de orden superion vicne a representar
la ¢sencia de la filosoftrempresarial, misma gue delbe
incutcarse profundamcente en cada colabaorador para
lograr un involucramicnto total y una fe inquebrani- oportunidades ¢ incentivos no solo para Leneticio
table que se traduzea en orgulto de perlenceer a la de la empresa sino comn contribucion al progreso -
cimpresa. . , personal del empleado durante toda su vida,

diales. Se aticnden los sisicmias de recnrsos Livge- ,
nos, la educacion y la lormacion, los sistemas Je
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5. Relaciones de b campania con by sociedad v el es-
tadu: . ‘

- 8¢ hace honor. ¢ xplicitiuncite, i los Valores, ox-
pectativas y exidgencias legales de T cmnumd el
donde la emipresa estd inmersa, Se pmnnu ve da fe
cn la compotencia v en lameritoerae t_l. asi como
la necesidad de-obedecer la Levatonando cncuen-
ta otras costumbres del pais.

6. Las rclaciones de la compani e on la culiura
. (incluyendo la religion): -
Sc honran las ercencias lundiune nldh-&. de la cul-
tura. Estas, en nucesiro caso, se derivan principal-

"mente de la’ tradicion judcocristiana que incluve

“'nociones como la honradez y la justicia. -

5 . .
* Anolaremos a continuacion un cjemplo gue pucde
ser modclo para muchas empresas al forinular su

Hilosolia. Para cllo ¢s necesario entender sus origengs

y evolucion: Durante muchos anos 1M ha sido una
de las (‘OI'npdl'lld‘-‘; norteamericanas.de mavor Cxito y
cficacia. Es conocida por su notable desarrollo de

(*-.lr.ll(:t‘hls. Cslrueinags, sisicimus, (suh)& HIN Illmh % v

pcrsmml por ¢!l huen ajusie eire todos estos fidtores

y por cl clevado gride de de mrmlln de sus ohjetivos

de orden superior. 8
En un articulo publicado por Fortune en 1910, ¢l

Cautar utiliza unas imagenes sorprendentes para

describir-la compania v a su presidente, ¢l senor Tho-
mas John Watson. Dice que ¢l joven schor Watson
1enta ¢l aspecto v comportaniicnto d¢ un seminarista
despistado que emppezaba a confeecionar los’ aloris-
mos que regirian su vida,y sus acciones, “Siempre
adelante’ se decia a sl mismo. UApunta allo v picnsa
en grande: sirve y vende: o] que deja de mejorar deja
de ser bueno”. El sefor Watson hize colocar la pa-
labra Piensa en la fbrica y en los despachos cnng-

tadao Bl‘abd(ld en pe duestales de granito o marmol, ¢s-

¥

rameada en redieve sabre meiai o hordinda en oro
subre un banderio prepara. .

Secpuede o no estur Jde acuerdo con ke ideologin
Watson', sigue comentando of coluimnisia de Foro-

“ne: el heeholes que si usied o escachin hablar sobre

chdestino de IBM, segarimente descard ingresar en la

“compania”. Sirhabluesobre ol vador de Lomisidn, wodo

s convierte cit lransparcncia v seogillez, Sa propasi-
loes -.ln"l;\ OTEaizacion sea v constinee huente Jde
inspiracion. '

1 senor Watson hi exaendido por mdm | :nu'uln su

' lnlhu nein. alcanzando a personas (Guu Lian mwejorado
"‘nun!.nl v moralne nie. en lo miiterial v oen ko \3[)|II

lll.ll

Watson tambicn cred ohjetivos de orden superior
nundados en las cieenctas de sicsociedad ealiza o
IBMaana cuidadosa seleceion de persenalva fueea pa-
racdirea fabril o para ol departonento deventes, No
penso e conirair nozos poru jos despachos. sino

siwnnpre a un posible diridente. o por ke menos soan

posible ivudante de direecian, Cilizo sicinpre o o
Gunionio de TSENOR™ Las publiciwiones e b
compania jamas aluden ahombre alguno <in andepo-
nerle al apellido dicho tracniienio.. ' -
" EFo os anos transenrridos desde T30 |‘l.l“\'pn“-;i('lll.
tle 1as creencias de IBA y sus maneras de honrarkas se.

han hecho mas relinadas. Ahoracsn plantenionto se
piurcee enomucho o las retigiones for malinente insiitu-

« lnm.h/.ldds En civeto, se ¢xige menos sontornnisnio
dpare nte, la ternica es mas sut:l 10s objetivos tienen
N ocuenia una- mayor complejidad: por ¢ onsiguiente

“hace falta mas habilidad para comportarse aceriada-
“mente. Sin embargo, -sioatendemos a ks formula-

¢ iones mas recientes de 1BM en cuanio a sus objetivos
de orden supenur v sus creencias basicas hoy vigen-
tes, podemaos o viprobar gue se trata de o contina-
cion de fas primeras ideas originales dél Senor Wit -

3
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son. El hecho de que il3M haya legrado preservarlas

durante tantos anos conflicre a las creencias actuales
. la enorme ventaja dc una tradicion de éxito.

El significado esencial de esta filosofia fuc ¢xpresa-
do de manera idonca por Thomas W« ison Jr. cuando
leo )

"Estoy convencido que toda orgnm/d( ion, a efeclo
de perdurar y alcanzar ¢l éxito. debe poscer un solido
conjunito de creencias quc sirvan de prvmisuu loda su
polltlca y a sus acciones’

“En segundo lugar. opino que el f'l(‘lor niis impor-
tante del éxito empresarial es una invariable adhe-
sion a dichas creencias. Opino que si la organizacion
ha de estar a la altura de los desafios que'le plantea un
mundo en proceso de cambio, debe hallarse prepara-
d.. ... Luabiar en si misma todo lo que sea preciso,
T e su historia como empresa. excepluando
sus vreencias basicas™

En otras palabras la filosofia, el espiritu v ¢l impul-
so fundamental de una organizacion tienen mas im-
portancia para sus triunfos, que los recursos LéCnicos
y ecandémicos, la estructura organizativa. 1a innova-
cion y ¢l sentido de laroportunidad. Estos clementos
son csenciales para ¢l ¢xilo, pero ticne mis trascen-
dencia la firmeza con"yue las personas que integran fa

organizacion, lcng,.m 1(’ €11 SUS CONCeplos basicos y los -

cumplan.

En todos los niveles de la empresa se debe vivir con
la esencia de'la filosofia empresarial, respuatdando con
acciones su conocimicnto, ya que lo peor que pucde
suceder en una organizacion ¢s la incongruencia del
“haz lo que digo. pero no hagas 1o que hago™

A continuacion citamos ¢l trabajo que asesoramos
‘on materia de filosofia para uno de nucstros clicntes
¢n México, la cual ha sido la base para ta induccion de
una cultura de excelencia y que ha sido difundida
prolusamente entre todo su personal, creando una

——

conciencia de compromiso v fideiidad a dichos princi
pios. Esta filosofia fue cluborads basicamente por ol
director general de la empresa y sus mas cercatioe. .
Laboradores, en ésia se senalan os principios bisicos
v sus valores fundamentales. adenias agregaron un
omcitario a cida uno de éstos para I mejor coin-
prcnsmn'por parte de todos los imicmbros de 1o orga-
nizacion, y la trunscribimos tal cual. :

Filosofia

l. “MNdestro objetivo es la satisfaccion total ,
de tas necesidades y preferencias de nuestros clieptes”

L1 arigen de nuestro negocio es satisfocer las necesi-
dades de los clicntes. Por ellos nuesira perianencia
en ¢l mercado estara fincada en 2l grado vnquie Se pats
mos atender, a nuestra esencial razon de ser.

Para ello es necesario que identiliquemos a nues-
tros clientes, tanto dentro de la organizacién como
Iuera de ella v que nos preguntenos qué es o que es
produce satisfaccion.

A tuda satisfaccion corresponde una necesidad, por -
eso, en la medida en que estemos alerta para prodacir
satisfacciones, crearemos necesidades,

La busqueda de satisfactores enviquece v desan e,

nuestro potencial de servicio al projima. La necesidad

¢s lo que pide el cliente: fa satisfaccion ©s nuesira ac-
cion creativa para producirle neeesidiades. Imagine-
mos como podriamos satisfacer al mercado sin pen-
sar e hacer unicamente lo que nos pida. Por ejeinplo;
hagiimos prucbhas piloto de nuevos productos invo-
lucrando a los clienies. Si les satisfacen plenamente
penscimos’en incorporarlos a nuestra linea de produc-
tos. ' :

193
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Fodemos conchiir con esto: “Troducicndo saistie-
tores descubrimos necesidades’

Esto es aplicuble no solo en et trabajo: tunbicn on
nuesitos olros roles debemos enriquecer puesie vi-
da. Todos somaos vendedores de valores, ideis. princi-
pios v acciones vy todos tenemos clientes.

Si nos manejamos bajo el principio de TQue e
puedo proporcionar para hacerte mas teliz”, en-
CONLTAreINos (ue ks personis a quicnes servitnos 1os
apreciaran y se scntiran con el desco de volver a ver-
nus,

Hay que satisfacer hasta en el mas minimo dealle v

procurar dar lo mejor en todo; decoracion. lmpieza,

scrvicio, entrega, higicne personal. cle.

Il. "Estando alerta y emprendiendo la accion,
aseguramos nuestro ¢xito actual v futuro™

Esto signilica mantener una actitud despicria. pen-
diente y por qué no, anticipada a o que se pucdu ofre-
cer. No esperemos a que nos pidan algo. atendamaos lo
que¢ no se nos soliciie. '

Actuando y estando aleria asvgu:arcmos el futuro.
Los ascensos, premios v graiificaciones vendran so-
fos, va que los antertores son fundamentales en Ja ca-
lificacion del'mérito personal.

i, Con la calidad total logramos clientes de por vida

Ll todo ¢s la suimna de Jas partes. Calidad Total no es
solo calidad en uno o v Arios a:,pc 105 de nuestra acti-
vidad.

“Calidad Total™ es la calidad del individuo integral
y comprende ademis del cumplimicnto de sus obliga-

ciones, el poscer un cardcter anistoso, de ateneion v
cortesia hacia los demas.

Una persona con calidad ¢s una persona vica v que
cirigueee todo o que Tawe, Penscinos Bacer elicnies
para toda la vida. Mijele, mi compancero de trabajo o
mi subordinado sea wambién s clicmes

Los scies extraordinarios s¢ hacen indispensables y
necesarios, va gue no cobran jo gque valen sus servi-
vios, sicimpre dan mds,

En el aspecto personal. el mutrimonio os una reta-
cion de muchos anos, Por aie ne prnsainos gue iies-.
o cOIYuUge ¢S ul clivite parie sicmpre gue debepios
conscrvario dia a din satistaciéndolu plemamicing.

1

IV. "Dando valor agregado a nusstros servicios
logramaos ia excelencia”

Damas de o que se ¢spera de 1 v hazio saberal gue lo
recibe. para gue aguilate 1t esfuerzo. Haz gue tos de-
s sientan que reciben muaecho mas de o que paga-
ron o de lo que valen. i

El hambre que busen ol éxito no se pesde Hisitar en
servir. Al contrario. sc desvive por hacerio v o hacee
bivn a pesar de todos los probleinas.

o ¢l aspecto personal, luchemos por see los mejo-
res esposos, padres, hijos v hernmnes, Sewanos fuee
de 1o comun, no mediocres. S0lo o] ser exirzordinario
i L mitla adicional,

V. “Para la empresa su gente es su mayor riqueza’
La partida mas alta de nuestra organizacion son lus

sucldos y salarios. Lia empresi considera que e perso-
nal ¢s su mayor riguezal
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Debemos hacerles scntir (e son Seres ricos, cot un
potencial extraordinario v responsables de explotar
su propia riguceza.

‘Hay que escuchar. dar un trato motivacional, crear
expectativas e inlluenciar positivamente, Todo el per-
sonal en posicion de mando debe actuar asi.

VI, " s el logro de nuestros objetivos
en ¢t desarrollc del potencial infinito del hombre,
gestando un estilo de liderazgo transformador”

Ellogro del objetivo. de la meta, no puede obtenerse si
el hombre no ticne calidad. Cémo puede localizar sa-
tisfactores y dar uri buen servicio si el personal no de-
sarrolla su potencial. Este principio y el anterior no
pueden darse aislados, uno es consecuente del oiro,
ya que el impulsar v Qenudr expeclativa promueve la
crealividad.

En nuestra empresa lodos estamos llamados a ser
lideres. Debemos transiormar a nuestro jefe. a los
comparneros de trabajo. a los clientes y al salir de ia
empresa, a la familia v a la sociedad.

“Generando prosperidad, paz y felicidad,
cumplimos nuestra misioén histérica empresarial”

Es una obligacion gencrar utilidades. Nuestra fuente
de trabajo debe prosperar para que prosperemos to-
dos. Las utilidades son una responsabilidad, no una
gracia. Si todos genceramos utilidades, habra paz so-
cial verdadera.’

Todos los seres humanos buscamos 1a felicidad co-
o fin altimo, es decir 1a autorrealizacion.

La obligacion de nuestros directores es buscar utili-
dades. generar paz y procurar gente feliz,

VilE. “"Nuestra fe en Dios y en el hombie, nos parmite
luchar dia a dia en constiuir un México mejor”

Dios. origen de la vida. nos otorgd una mision que
camplir en la dverra y en ke cmpresac va que Dios es
amor y el hombre fue creado a suimagen v semejanza;

CAaciuar con unor responde o nhuestra esencia divina:

1Yos ¢s aimnor.

Debemos luchar hoy y todos los dias. Borremos el
ayer y el manana v concentréinonos e hacer la histo-
ria hiny. '

La lucha es. en el hombre. una razon de exisiir voUs
lo vinico que . dignitica. Luchemos por un pais e-
jor. cumpliendo con estos 8 principios. Busguenios
scr una célula cuya aportacion deje huella en la so-
cicdad, no nos defraudemos. a nesotros Mismos por-
que al hacerlo, defraudamos al puis.

Y sn filesofia continda con la enunciscian v e \plltr_l
cion de sus valores espirituales fundamentales.

Valores

1. Fe: Tengamos fe creyendo en no-
sotros miismos. Dejeinos  de
pensar en el ojald o en el tal
vez. Tengamos la seguridad de
que hacemgs lo correcto. Incul-
quemos y desarrolleimos la fe
¢ NUESros semejantes.

2 l.caltad: Dejernos los juegos. Seamos lea-

©les con nosotros mismos jaara
ser leales en todos los roles de
la vida. Enla empresa perdona-
mos todo menes la deslealtnd )
Ia falta de voluntiadd.
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3. Respetor
ridiculicemos ni nos burlemos
de les males vl ignorancia
ajenos. Ayudemos,

1. Responsabilidac: Asumamos los compromises,

- Mantengamos ¢l honor v i pa-
lubwa dada en pensinnicnio y
. aceion. '
5. Honestidad: NO pongainos preiextos o cnga-
' hemos a los clientes vy comipa-

fieros de trabajo. -

Equidad cn el trato. no favori-

Lisinos, Tratar a lodos igual,

Fundamental en nuestro tipo

G. Juslicia:

7. Cortesia:

de negocio y que embelleee al

que la da v gusta al que 1 reci-
be. . - o
En ¢l servicio y en la accion,
mantenicndo sicinpre 1a cali-
dad. N

Que forma parte del que piensa
v busca las golucioncs.

Crea un ambiente de trabajo fa-
‘\‘urnhlc sin romper las jerar-
quias v el orden.

Estiunos en México v irabaja-
MBS Por un mejor pais para le-
Sar un futuro mas proanisorio,

8. Rapidcez:

9. Iniciativa:

10. Amistad:
1. Nacionalismo:

La metodologia para difundir esta filosolia ba sido 2
traves de la integracion de an centro educacional, en
¢l cual se contemplan progrinmas dé capacitacion de
cultura corporativa,  independientemente de los
prograunas de capaciacion téenica especializidal

Resulta dificil aceptar que L capaciticion filosalica
sca el detonador bisico para promover I produciivi-

Al opinion de Jos demids, No

i en las cipresis, Vi gue sosmaincone ndexanios

L

Uestre razonniento de et neics JHreote
meie g los progrinas de especiilizae i Y ones tesud
i fnnceptable o estructirar clticno produciive v
Hlosotar. !

- Bl director de MeDaonald’s nienvian gue gi por caeda
VEZ Ue s ha reporido asu persenal Lotilosofia de su
cinpresa se produjera un kaatvillo, =c podrin hacer un

puacate entre Amcrica y Europii mizino g oo tend-

Jdo jpero con hamburduesas! lo cuual Lace evidene Ta
importancia goe e han dado a ésie concerplo en esa
COUBOTACIOn. ‘ ,

Sipartimos del Drineipin de gue ke Slesatia corpora-
tiva cs b buase proa ol Cxdio de danrganizacian. Osti

innersion de tado ¢! personal cnfa s,

En sintesis, of primer paso consiste en gue el diree-
tor revise suactual lilosolin, redeling ko ilosofin corpo-
rativa que desca se implante oo su cmpresa y los valo-
res espiritnades gue deben e b Dot para eeddas
las acciones que en bk inismn se desarmolion, '

En nuestro medio enpresurial os comon escenchar
como los cjectitivos v trabajidores cambian de
ctapresa a otra. mevidos fwelmentalimente por un
THLCTGS CCOnOMico: i CSLe respecio me perinili cuestio-
nar al macesiro Hirotaka Takeoehio doe la Universidadd
de Harvard, para encontrar ana exphicigcion de esie
[Cr1rmneno v ereo que el resaltado a i coestivnamicn-
1o nos pucde dar infornmnaeiion muy vadicsa e abid
car este importante tema cios objetivas de orden su-
poerior. Elinacestro Talkieuchi e senadabn que normal-
miente los empleados se Began a convertir en anicniti
cos mercenarios, es decir, se van con aquel Gue acjor
les paga, puesto que ke empresa ne les aireee absoli-
tunente nada que no sen una retribucion de tipo ceo-
nomico: Gonbicn resalta sorprendente observar gue
Lity empleados que pertenecen a determinada organi-
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zacion. y que por mids dinero gue les ofrezean no son
capaces de dejarla: creo que si hacemos un andlisis
profundo de las organizaciones a la que pertenceen
estos dos tipos de trabajadores encontrivemos los mo-
tivos de sus diferencias. En ol primer caso ol trabaja-
dor solumente encucndra una rewribucion cquitativa
cn ¢l orden econdmico a cambio de su trubajo. pero
parece ser que no encuentra nada mas que justilique
quedarse en la empresa. ya que considera quc no le
ha dado absolutamente nada que no sca lo justo a
cambio de su trabajo; pero en el segundo caso en-
contramos que el trabajador siente una atraccion na-
tural hacia su empresa y no solarnente liega a sentir
carifno y arraigo en su organizacion. jentonces que le
dio esa organizacion?,. squé le dan las ecmpresas de
excelencia a sus trabajadores. que hacen que perina-

o o dn vida con cllos? Ahi radican precisa-
Vi svosde orden superior. .
G Cwapresas como: 1IBM, Matsushn: on

empresas que se han preocupado fundamdeis.cne
en desarrollar un producto sobre Ia base de un objeti-
vo que no solo produce utilidades, vermas o cuotas de
produccion, sino sobre un concepto de filosofia de ser-
vicio social a la humanidad. El scior Matsushita. en
la gran depresion de los anos veinte en Japon, se
cuestionaba por qué Jos templos tenian tanta gente y
por qué las empresas no: la gran respuesta cs que to-
das las religiones ofrecen al hombre basicamente una
gran opcioén: la trascendencia; todos los sercs humas-
nos buscamos en esla vida el poder trascender y las
religiones son el camino para lograrlo. por Jo tanto és-
tas han acaparado ¢l mmonopolio espiritual deld
hombre. ;Pero, acaso la necesidad espiritual no ¢s
una necesidad universal? Todos los seres humanos
tenemos ta necesidad de realizarnos, de ser algo en la
vida y de trascender. Cuando un trabajador no en-

cr tra ninguna razon de trascendencia dentro de su

en st complimiento v fidelidad, dando especial ¢nla-
sis a la congruencia de sus acciones de acucerdo con la
nueva filosofia, cuidando en todd momeiio no conltri-
decirta o traicionarla, pues de suecder 1al cosa. en la-
gar de constingirse en ks base poara gestary la o

cla corporativa s puede revenir en ¢ peor e
de L-organizacion, '

Este compromiso se debs realizar del vertice a la ba-
se. en los lideres del nivel nias alto de lworganizacion,,
quicnes deberin de entenderla en toda su extension,
ademas de asimilar la responsabilidad de ser elios los
guir deben modelar con su comporiamiento diario.su
aplicacion. Estos.a su vez deberan seguir ¢l mismo
procedimienio con los lideres del nivel innaedinto inge-
rior v asi sucesivamente hasta llegar a las niveles de
supervision operativa.

El fensomeno de la incongruencia vs o que narea la
pauta del éxito o fracaso de una noeva Hlosotia, v

- que ¢l subordinado no scguira estos principios sise da -

cuenta deque su jefe es el primero en traicionarla: el
miinetismo se volvera a dar en luncion a las acciones
del lider, por e€so es importante advertir que, si la
filosofia contempla algunos principios que no puedcen
cumplirse fielmente en los altos niveles, no deben ser
incluidos; de suceder asi la decepeion y ¢l desconcier-
to invalidara todo €l concepto a corto plazo y ¢n ¢l fu-
turo los miembros de la organizacién no prestaran
alencion a ningan proyecto o cambio productivo,
pues concluiran que todo es ‘rollo’ de alta gerencia,
pucs los trabajadores necesitan corliar y creer en
aqueéllos para quicnes (rabajan, ya que c¢llos
desconfian de las organizaciones por decreto.

tle podido obsérvar que ¢n algunas empresas de ex-
cclencia. ceremonias parecidas a la firma de un proto-
colo o a la toma de protesta que se realizan en los exa-
nmicnes profesionales en que se les pide a los lideres de
la organizacion: juramento formal de fidclidad y
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trabajo. Las Religiones olreceii lis personas un trato
cquititivo, compromericndolos mddividnalmente . sin
diseriminaciones, al igua! gue todos los companeros
de la conmmidad. v ticne sobre tado an uh al por et enald
uchar: esto le extrie fnerzas adicionales vanti cuaando
salga cansado de su trabajo. irda rnlu[_,.u s Licipm
y su esfuerzo a’ uha cmpresa filantropici. JLud es da
miopia 'de las empresas? Solamente han visto en sus
trabajadores una fuvrza generadora de rigueza ccono-
mica. pero no de v alores espirituales. Toda cmpresu
debe poscer grandes dosis de valores espirituales. va
que s6lo a traves de L identificacion de sus integran-
1es con un valor de orden superior, el hombre estard,
dispuesto a dar mas de lo que te pagan: ast por cjen-
plo. en la organizacion Disney. la gente trabaja ade-

I

cutiplimicnto, con una repeticicn anua! para renovar
vrealinmar cleompromiso con L cimpresi, recordan-
dhrestos principios diariionene al inicio de L jornadi
asi cotno en hinmos ritwales v lenas gue se inearpo-
rin en ol concepto doe reciclije permancite en by que
deobe esiar inmersa toda Ky organizacian,

1 coneepto de vender L ilosotia g odos fos hderes
el la organizacion es basica, va que solinnente cone-
tindo con 1 acepiacion v citasiosme de cllos se
podsd lodrar una instauracion reul. '

n las emipresas de excelencia se estruciaran cur-
sos-de divalgacion para mestrar of alcance v motiva-
cion de cada principio, L'(.J!lSliiU}'('li(léJ L cursn Gbhi-
gatdrio para todos los empleudos de nueve ingreso.
gin contar coir el reectelaje anuai de tedos los nuivin-

bros de la organizacion.

Lu divulgacion y estimulacion a todes los mibeibros
de 1 orfganizacion en ky congruencia con b aneva
tilosoiia, constituve co buenaonedidn: clisesnreiniee-
1o parad o instauraeion de ano eoliinmscorperiivi de
excelencia para de inmediano popes inanas a boobra

b P D TP I T O T e b i e

mas de por su legitimo interds economico por ¢l obje-
tivo superior de crear [elicidad para los ninos. contri-
buyendo al crecimicnio psicologico del ser humano.

La Matsushita Elcctiic no solo [abrica aparaios clee-
tricos sino productos pura ¢! esparcimiento, que puce:
dan producir paz v feticidad al hombre: IBM erea sis-
temas que facilitan @ vidio del see hopuimeo, de e
ra que pueda colaborar dircctamente con el progreso
de 1a humanidad: 1odgs ¢s1os son pensamiciitos filo-
soficos de sus funduadores, que a través de los anos
han marcado las pautas de crecimiento de cada una
de eslas extraordinarias organizaciones.

Quinto paso: Convertir la filosofia deseada
en cultura corporativa

Uina vez definida la filosofia a implnar en By cnipre-
s, es necesario pasar del pensamivino o Lo acceion, va
! que de 1o contrario todo quedarda on huenas inten-
ciones y no se logrardn os resuliades desendos.
Cuarto paso: Comprometer a todos : Inmeaintamente despuds.ananos G la vbra para crear
]05 lideres de la organizacién con la nueva ' It estructhura que sostendira la aplicacion practica
filosofia : ) de v misma.

Filosofia + acciones especificas penmianentes
Una vez delinida o noeva filosolia corpordiva se de- = cullura corporativa -
be comprometer a todos tos lideres de la orgamizacion

P e
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5ien la filosofia se cstablece como principio funda-
mental el Valor Agregado, habra que crear concursos.
premios, incentivos, con los que se esté estimulando
permanentemente cste Lipo de conducta; asi. cada
principio filosofico debera ser apoyado con una
estructura sistematica para estimular su de sarrotlo y
cumplimicnto v en algunos casos se debera Ve L,dr ala
sancion higiénica para aqu:llos que s¢ niegen a reali-
zarlo.

El camino mas prictico para desarrollar esta etapa
consiste en reunirsc con los colaboradores inmediatos
provocando una tormenta de ideas. para apoyar cada
principio filosofico: por cjemplo: Gillette de México es-
tablecio como premisa basici, la limpicza en su area
fabril, para la cual integré un concurso permanente
de limpieza a través de auditorias constantes para cle-
gir al departamento triunfador en forma meusual v a
cuyos intcgrantes se les permile mantener durante
treinta dias el trofeo instituido para tal fin. misnio que
se tendra que ceder al departamento ganador on el si-

“guiente mes, ademas de una bolsa de productos

Gillette para cada uno de los integrantes del area; pa-
ra el departamenio mas ganador durante el ano. se

instituy6é ademas un premio final en especie para el

gran ganador; los resttados de esta practica han re-
sultado asombrosos. ya que ¢l grado de limpicza
logrado no lo habian alcanzado por ninguan otro me-
dio ¢n el pasado.
S5i su empresa decide c%ldblem r como principio filo-
sofico la satisfaccion plena del cliente. tendra que
adoptar medidas como las de la casa Sears, que es-
tablece como politica comcrcml ‘1a satislaccion plena
o la devolucion de su dinero o la higiene en el caso
McDonald's o el servicio de 1BM, etc.: pero en todos
los casos se hace necesario crear la estructura y los in-
centivos necesarios para que todos los integrantes de
la organizacién participen efectivamente en su logro.

“Son muy variadas las formas de estimular al perso-
mal para lograr su participacici. por cjcmplo: Citizen
en Jupon sustenta la participacion del emipleado para
chimcjoramiento det trabajo como principio filosolico.
Para conseguirlo ha institucionalizado lus Circulos de
Control de Calidad desde hace mas de veinte anos y
obscrva ademas practicas diversas como el canje de

sugerencias por vales de comida, un registro gigante -

a la entrada de la tabrica donde se inarcan los logros
obicnidos por cada trabajador en materia de innova-
cion y productividad, concursos permanenics de se-
guridad, ete. ete. La 1inica limiacion. ¢s nuestra pro-
pta imaginacion para lograrlo.

La premisa basica para erear una culiard Corporati-
va parte del principio: “'es mas 1acil crear un buen ha-

'bito, que erradicar una mala costumbre™. por supues-.

10, la creacion de valores es una funcion de arquitec-
tura social a través de la cual se logren iiprimir, en
nuestra empresa, habitos y ccstumbres que apoyert la
excelencia,

l.as sanciones, los castigos v las carceles no hacen
de un criminal un buen ciudadano. solamente e obli-
gan a aguzar sus sentidos para no ser atrapado en la
siguiente fechoria; esto nos obliga a plantearnos 1a ne-
cesidad de transmitir valores e institucionalizarlos,
en lugar de imponerlos, olvidandonos del concepto
tradicional de supervision cerrada, que solamente es-
td alerta de las fallas; la supervision moderna no se
debe limitar a localizar errores sino a asegurar logros.

Cada valor debera ser promovido, vendido a cada
intcgrante de la empresa, despertando su entusiasmo
para lograrlo; en algunos casos deberan de exigir san-
ciones, cuidando que los estimulos sean geométricos
y las sanciones aritmeéticas. |

PPor ejemplo: cuando visitamos E.U.A. cuidamos de
no arrojar basura ¢n las vias publicas pues las autori-
dades de aquel pais han desarrollado la concienciacn
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sus cindadanos del \'nlur-Iimpit"/'l* Siexiste Alguno
que quicra desabian kv reghi se veriante ehine vitable
he “ B de |).|c'.u cicil “dokares lh il resulia o TNTINT
coma las personas A un pais pucden cianhiar de acti-
tades en otro. debido a los valores instinae lUlhl]l/dllus
en Lcl(ld pais, lo mismo sucede en las cimpresas en liys
quv v anisma persona observa diferenies condinetas
(IL])( ndiendo’ donde s¢ encaentre. En el ano de 1986
visité ¢l zoologico de Toluca y me quedd asombrido
por 1o puleritud v orden de ese lugar: un paso mas alli
de los Yimites de este contra, la realidad es dinmetral-
mente opucsta: lo mas curioso ¢s que ¢s la misma
gente la que enira y la que sale, pero su comporta-
miento se moditica radicalmente una vez que aban-
donan este centro. adoptando conductas opuesias.
La gran diferencia en ese zoologdico, como en cual-

quicr empresa de exccelencia son fos valores v la infra-
estructura establecidos por su lider: mliti raclica lacin-
portancia del siguicnte paso en el proceso de estable-
cimiento de una cultura de exeelencia. ‘

Sexto paso: Desarrollar lideres !

de excelencia e involucrar a los hderes
sindicales . , .

La (‘Id\’(‘ df‘ la direccion es hacer através de los de-
mas’’, por lo que :]l:JS puvhms quu i'IlId/.dll a los cua-
dros operativos ¢n una ofganizacion cobran una in-

portancia vital para lograr los resultados deseados: de

vso depende L atencion que debera prestar Todo lider

Maxino a 1a formare i y des; wrollo de sus lideres.
Basi amenle hay Lre s hipos de Jideres en loda socice-

dd(] humdnd el lider natural que nace con cierto ca-

risina y doncs que fe permiten un grado de influencia,

innata sobre Yos demds: el lidér circunstancinl (e por

clsiimple hecho de tener el poder para satistacer nece-

- At I AT DS

—

cidades v ore solver probicinas sdguicre influencicen
Vos deniiis. (UIH(H.‘N i (.N-\h W ZUVenie Ot In 1it-
1ario |mhlu O ai Guesc e coneede poder sobre” orrds
e im:ll 15, 1u (e e sinafici Guoe coi Lmisia Gilis
it 0T Guie S¢ e otordo ol puilu SERCenorduen lrabi-
lidle wdes e liderazgo cieetivo: Crodo cjed it o o super-
Visor de una empresi. por ‘I simiple hechio de ser
nombrado jefe de otros. es un Hder circupstancial,

Ellider cognoscitivo os aquad que B si do entrenado
sistematicaunente para st lider.

Tradicionalimente se i ere ide quel lider nace v oo
St l.ru e lo cual se hade mostsido Talso. va e o) Loy
cognnse iive o pulmr addo pari sedounoy dieaz Hder sies
vic nuh( amente posibleces decir, es inctinle prepara
se o ser up lider de £xito g cniando se carezea e
lns. dones naturales,

Sinnalizamoes of funcionaniiento de los sistenns co-
USRS, Vercmuos on I't.'n:m»:: nay cliog came logran

Ccleontrol total de una comunidad v es Bisicamene &

Travesde lajde l!lil]("it‘ie'nll intaitiva Jde los hderes nato-

para darles una pre ,,(1..1c10n idealogicy v oestrategicn
pari idluir en 10s demas: una vez concluidie esta clae
pit. los reincorporan a la masa de ke fueron exirai-
do$ v periodicamente les dan servicio de maaneni-
e con o que aseguran su comtinuidad on ol po-
der A ranves de su ¢lite! controfan a b comunided v
Csid por supuesto no eatra en conilicio™o menos que
surja algun lider no comprometido o 1 idenlogia
del estado, como s ol caso do MWalessi v Juan Pablo
on l’-;lmua queson lideres natiiales vy circunstancia-
fes gue han puesto en jague al sistema comumisteen
ese pais, I’“"‘ lo que ¢l propio sistentic busea argenes
mente-su climinacion, I)lit"-%‘l'l'pl’t'.‘%t‘llllllt ta e
dei sistemad de conrol total, ;
L.a historia ha sido vosednird siendo eseriti por lide-

I't=: SO 1UNosS cuuinios fos lllll Heve o [H Hl.l.\lll (NN

rales. como practic um nie los extraen de kasnivorin




i - 2

ET At b o wrgic}! oo,

pero hay que dejar may claro que ol hecho de ser lider
natural, circunstancid o cognosditivo no implica ser
necesariginente un lider positivo.

Empresarialmente ¢n la medida en que ascgure-
mos una influencia positiva de nuestros lideres logra-
remos el sucfo de la excelencia, por o que ¢l lider
empresarial mexicano debe asumir la responsubili-
dad de dotar a la orgganizacion de lideres eficaces v po-
sitivos, para lo que deberda asumir la tarea de de-
sarrollar a sus lideres circunstanciales hasia conver-
tirlos i xovlentes lideres cognoscitivos., de in
atencion yue le dan todas las empresas de exe T

‘al desarrollo humano de sus cuadros de mando. va

que es el iinico camino que les asegura la continuidad
y ¢l crecimiento de su organizacion.

Lideres sindicales

Tradicionalmente sc han planteado las relaciones
obrero-patronales como (ensas y hasta cierto punto.
nuoncnhablcs lo cual es absolutamente absurdo pues

aambas partes tes interesa prolundamente la produc-
tividad. De hecho. cuando estas fucrzas logran condu-
cirse a un mismo objcsivo. ef poder de la cmpresa cre-
ce en forma sorprendente va que la union de fuerzas
propicia la prosperidad general.

El sccreto esta en ¢l plan de productividad que se
presente a los lideres sindicales., los que tradicional-
mente y con justa razon. estin en conitra de todo meé-
todo que tienda a ser explotador y manipulador. pcro
sila jdea de 1a excclencia y productividad se plantea
como una solucién para mantener, preservar v
engrandecer una fuente de trabajo. seguramente con-
tara con el apoyo de este sector, porque . sindi-
cal, con otro tipo de iniplicaciones tanto o uias impor-
tantes. es como un gerente de fa cmpresa: sa colubo-

racion estrecha simplilica’ la direccion det personil
Ao suinfluencia; para un dider sindical por tano,

Csonrvitales los cursos de alti gerenceia va que se (i
~dde un autentico lider dentro de la organizacion.” Lo

gue b Iogr.ulo TLee laccoca en Chrysler lo ha obienido
cou ¢l apoveo incondicional de los obreros para sacar

"~ adelante la empresa, pero ¢s indiscutible que en todo

lo que ha estado a su alcance para lograr un miay or ni-
vel de vida deé sus trabajadores lo ha concadido, v en
reciprocidud ha recibido un apoyo tal que ha significa-
do 1a clave para revivencia de esa empresa.

Enalgunosforon vadustriales he observado La forma

tan despectivacon la que se hace referenciin o los sine
ilicitos, pero por qué no anotiar tanibién gque en algu-
nas platicas con cl sector obrero se cncuentra la
contraparte en loh inismos términos. Los tiempos que
corren ya no permiten el lujo de perdernos en vanas
cacerias de brujas. Es momentu en que obreros ¥

patrones nos avoguemos a zanjar difercncias para .

crear ura alianza productiva, mirando ¢n la misma
direccion, entendicndo que sélo a través de esta aso-
ciacion se podra gestar prosperidad. paz y {elicidad.
Para cllo, ¢s vital ver a los lideres sindicales cono ge-
rentes de su organizacion, propiciando su desarrollo v
crecimiento, iinteniéndotos permanentemente in-
formados del entorno y condicion de la enmpresa.

Liderazgo cognoscitivo

El lider debe lograr las metas de productividad scha-
Indas por la dircecion a través de personas que a su
vez esperan satisface r plenamente sus propias necesi-
dades: es definitivo que el carifo y cuidado que ponga
un empleado para hacer su trabajo. no pued¢ ser or-
denado sine inspirado por el jefe inmediato. En ol gra-

do cn que una cimpresa invierta en el desarrollo de sus
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hderes, Jograri a suvez desiorollar v estimular al res:
1o dél personal: es pues de alta prioridacd criocae 1o-
dos nuestros esfucrzos en consolidur un excelente es-
1ado de liderazgo en cada orgaizacion, '

Uilizando Ja teoria del estilo de fiderazgo de Blake v
Mouton, las organizaciones de exceelencia reqguicren
lideres con un alio interdés en la produccion v en las
personas. os decir, ¢} tipico hombre 9.9.9 que sepa
conjuntar a otros seres hnmanos para lograr objeti-
vos. De acueirdo con los principales rechuadores de
cjccutivos a nivel mundial. lo que se busca en ua ider
de excelencia es ¢l mancjo con éxito. del cambio,
mantenicndo o cohesion del prapo v by lealsud o fa
CHPIeSiL,

El scior Marsoloshi Shinturu, director del Banco e
Tokio, explica como ha consceguido ascendoer hasia el
cargo maximo dc la empiesa [lo hizo de un modao bas-
tante sorprendenic), ascgurando que ' no tengo pden-
to en absoluto’. Con esto queria decir que no era un
experto, sino que lo anico que sabia hacer era desper-
tar en sus colaboradores Iy motivacian saliciente para
que se sinticran salisfechos de servir a la empresa v
conscguir una colaboracion armonica. !

Si analizamos la realidad de nuestro pais nos en-
contramos con melifras ironicas como I siguicne:

Se plantean dos alternativas para solucionar I ceri-
sis de nuestro pais: una lomilagrosa vootea by logica,
Referente a esta altima, se dice gue es tan fiacil coimo
arganizar ung poeregrinacion a un santo de nuestra
devocion, solicitarte cicn il millones de dolares v pa-
gar puestra deada externa. La alternativa nilagrosa,
por otra parte, s la de cncontrar el seoreto para gue
los mexicanos nos dediquemos icrrabiijar v produocir.

Aun cuando es una ronia, producto del humor
negro de nuestros Usabios eriticos™. este plantea-
micito no deja de mostrar Cicrto misterio para cn-

conirar el camino a lo productividad. entendiendo por |

eso b relacion gue se chiicnse de investiv recarsos hu
HIAN0S Vonateriales voso o resohindo en bienes voservi-
cios. Cuando se logri i nmyor noero de estes alti-
mos, con reduccian de insumos, eitoaces se bl de
productividad.

Fl momento historico de Mcxico estd necesitando
S gue nunca esta valiosi rebcion productiva, pero
¢l hecho de qoe whe gran nding. o o naesiciios ticne
I Ueertezat d que nuestros irabajedores . sun
“lojos™ v apdticos por miuuraleza v de que, entat jui-
cio, clios han decidido gue nucsto pais no tene sola-
cion, constituve la causa principal Jde gue wdos nos
creinnos poseedores de la verdad vel prineipal ehsia-
culo hinein L producevidad, Par deneostario, oadi-
cemos ¢l Hamado efecto Picmalion o Jde expecnivas
gerenciales,

o la mitologia dricga el personuje Homado Pigima-
lion, en su atan de enconemar ok muajer pevlecin, es-
culpio en marmol a Golatea de b cual seesnmord pers
didomente, Como civ 1 mitologdin es comnin que os
dioses intervengan en da vida dde dos homibres:
aguelos le concedicron a v esciliera ol don de B vida
y Piginalian vio su ideal heelns realidad,

George Bernard Shaw inmertalizo esic clecto ¢ su
abra Mi bella dama, en la cual —Jo recordiunos— ol
profesor Higgins transtorina o una florisis en una oo
nui Entre sas didlogos, a protagonista, Pl Doolitele,
‘explica que eso se logro por gque Chy dittreneia entre
una dama y una florista no estiba en Coma se porti,
sino en como se le trda’

Fn 1928 ¢n o conpeesa Western Electric o, e
Chicago, Elton Mayo Hevo a cabo varios experimenios
tendientes a estinnnlar 1a productividad de los wabaja-
dores y los resultados tneron lascinanies, Eseogio nn
reducido grupo de trabajadores y el pringer cambio
gque realtizo fue ol de wsodificor las condiciones -
hiciales dentro de su drca Jdoe trabajo. para o cand
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adecud la temperaiur velgrado de humedad. La res-
pucesta no se hizo esperar y la productividad aunen-
td. Posteriormeinte se nicjoro la cantidad v calidud de
alimentos que se les daba a los trabajadores v lu pro-
ductividad se acrecenid:; se incrementaron tos ticm-
pos de descanso durante la jornada v una vez mas la
productividad crecio: se agregaron dias de descanso v
los resultados fucron aun mejores: finalmente se re-
dujeron las horas de trabajo y una vez mas la produc-
tividad ascendio. Al cabo de cierto licmpo, Elton Ma-
yo decidié eliminar de un sélo golpe todos los
estimulos y la reaccion que se esperaba era ¢l descen-
so de la productividad. Sorpresivamente la producti-
vidad empezo6 a aumentar de nuevo en forma signili-
catva. Entonces descubrio Mayo que la verdadera

causa que estimulaba a los trabajadores no cran los
incentivos por si mismos, sino mas bien, era ¢l sentir
que eran tomados cn cuenta y que apreciaban o teato

qite se les proporcionaba, lo que significo un reconoci-

miento de lipo psicosocial que se tradujo en resulta-
dos positivos. Los experimentos lograron su objetivo.

Por supuesto, en 1a actualidad se ha profundizado
la experiencia de Elton Mayo y se ha ido perfecciona-

- do el desarrollo de las expectativas psicolagicas. Defi-
nitivamente, la de Mayo es una de las téenicas que
mas han impulsado al desarrollo huinano,

Una de las situaciones mas comunes, conoida co-
mo el efeclo placebo. que es la influencia que ejerce ¢l
médico en nosotros, quicn nos puede recetar simples
dulees haciéndonos creer que es una droga maraviilo-
sa que nos hara sentis extraordinariamente bicn. Esto
—se ha comprobado— surte efecto Y. enmuchos ca-
508, s¢ cumple al pie de la letra y se obticne ] resulia-

; do perseguido. El doctor Alberto Moll. en su experien-
: cia clinica, expresa que “los sujctos s¢ comnportan de
acuerdo con lo que se espera de ellos’™”. Se pucede estar
scguro de que una persona a la que se le desarrollan
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a‘..\']):‘(‘lali\'u‘:“- positivas legarica lr:lnslu'."n_l;u‘m.- l.‘llul-lllli'
individuo distinto y superion: para ello lhdA\ (lll.l. ;:}1( "
dor que la productividad no rudu.-u ¢n l:l f("m“‘.i-l o r|“r'
¢l gerenie organiza a sus sm;horduuulus. b-l-“;.' et -,;“- "
sCD que los trata. Ademas., vl lrf'm n r;u‘ .‘nlnf S
transinite a traves de la (:ummn-v;wmln‘\(r_).t ,.m‘u)\-
otro fenguaje, el de los hechos, Cuyos g .I():? :~,.nf muy
similares. Existen lideres que pn-lu-n'fl c.fll.-u _"f 11 ;
de lo contrario picnsan gue pucden dabara hl}h su JlL "
dinados. El silencio produce machas veees electos
{ aticos. _ ' N
m}‘ﬁ (ll)l;?)lf];gor Sterling Livingston, (I(_-‘ l‘u U|n|\-ir5;1:1$3
de Harvard, inspirodo en Lo obra eseriva ;}(:r ni. | o
sures Robert Rosenthal y Leonore .J;u-ol;?fm. e ![ b
¢l efecto de las expectaciones en el (|.(-5;lll‘()1!(0 '11;.111: ; '
tuad de los ninos, demostrando con Ex-n'..‘mh‘;?u} :|-{l.:| :
exporimentos como s posibie th‘SiII-lU“d[' .1“_\‘1. !_Lll‘““‘
vus en el sujeto aal graddo gue se logra n'uuhl.n ..u 3 "
calmente su conducta v, por o tanto, L L.':-llillt‘kll. ,(:,
misma de su vida. Asi. por cjemplo, ]I-U:'- I\‘.:'ll-f‘(“.\[llu
riencias como la que llevaron a cabo cll. l{l.th ts\ ml :
prianaria en 1a que se les inflicq a lu~s pif:l}'mfnls. q:“(r
un grupo-de alumnos hubl'a SlFiG bt‘lljlf.ll’if1.l(t‘ (‘)ﬂl);m
iosirar aptitudes extraordinarias q‘m.r ‘“-L-”.,-‘E‘— o
por amplio margen intelectual a sus (()'lilpzl.n‘t‘ ‘ :1’:“- g
16 se realizo cuando se iniciaba ¢l pmgmu.:.d ¢ b(;) ..r.);]
los resubtados obtenidos al final del nns:mo l;z[:h
sorprendentes por la forma en gue tHlL -‘L’””\’(-) 10 d:‘
asimilado los conocimientos. L_o nas .ls.mniu.():-.ll 1-,
¢sta experiencia, sin embargo, tue l"l h.(l« ho (1L~((‘l|l'::1 ‘-1!
seleccion de los ninos “super genios ‘Iu'( [1(. b ‘T”
azar y que el resto del efecto st l?('lflf) : 11 1:-‘;-: |;-, o
gue los trataron sus nuesiros. l-.sf.l (l .\-p‘.l.l(nlr“c: m: (:.L,-
do aplicaba tambi¢n ¢n adultus en ”; (l{ ld " .Umd“&
pacitacion para desempleados en los “b| ‘1" (l_ ' l.“n -
12 profesor James Sweeng ha Elvvml(in“ ¢l n’ {h-‘,,.m
\'vsligui-i(m muy sigaificativa cn esle canpo,
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de 1a Universidad de Tuline donde se hizo cargo de
desarrollo de un joven portero de nombre George
Johinson, de quicn ascguraban que no tenia el éocti-
ciente intelectual suficiente para concluir sus sta-
dios a nivel primario. El prolesor Sweeng, on eontra
de estos dictamencs, se enmpené en desarrollar a este
joven: después de un periodo de entreniamicnto, ha
Negado a desarrollar tal calento gue actualinente es ¢l
jele del arca de compuatacion de la propia Universi-
dad.

El efecto Plgmallon s¢ ha dcm()qtr'!d() lanto cn el
Ambito escolar como cn ¢l de trabajo; v sin lugar a du-
das donde este efecio se hace mas evidente ¢s a nivel
familiar: en.el hogar facilmente se puede programar i
«un hijo para que sca un {racasado o un trinnlador.

Si alguicn no cree lo anierior, que insista en la ac-

tuacion .de un pequeno. de ial forma que picnsa gue
puede lograr aquetlo quc estd tratando de haeer, y se
sorprendera de los resultados. a corto plazo. A la in-
versa, una actitud negativa Hega a hundir irremiedia-
blemente a la persona —al nifo en este caso— si, por
cicmplo, alguicn presimne ante sus amigos de que su
hijo es terrible ¢ incorredible, es casi scguro gae faace-
tuacion del chico empeorara; lo misino sucederi si se
te dice constantementg que es un flojo. un desobliga-
do. o cosas similares. El resultado es un desvio negati-
vo del programa normal de vida, muchas veces de
muy dificil recuperacion icrapéutica.

Pucs bien, eslo es lo que hacen dia con dialos ™ pro-
fetas negativos'™ de ta readidad mexicana, aportando
sus “expeclativas’ mentales negativas sobre nuestro
pueblo, gue hey mas que nunca, ¢sta necesitado de
expectativas positivas para encontrar ¢l camino hacia
fa productividad. No es tan sencillo decirle al mexica-
no, todos los dias, ¢n forina tenaz como un disco ravia-
do, que sea productivo v oque creemos gue oo va o
lograr como por una [Ormula magica. La produciivi-

dad s un proceso a largo ptazo, v para estableeerio ¢
implvlnt'nlurlu con la metodologia adecaada en naes
tin sociedad, se requivre de:

.

1. Dirigentes convencidos de que este cambio es Jac

tible: ademas, scres que confier en la potenciali-
dad hwnana, crean e la capacidad intelectual v
moral-que cada quien posce v esien dispucsios a
delegar, condiar, responsabiliz v decididos i fijor
y lograr metas conjuntanenie ¥ se convenziu dc
uiia vez por todas de que sus subordinados son se-

es inteligenies, des¢osos de progreso y hienestar,
como cualquicr ser humano. El estilo paternal-au-
tocriata es sin duda el que mas dadio ha hecho a
NUEStro p: ais. C

2. ]nve llg'luon auténtica de las potencididedes de
ia gente que estd a nuestro alrededor, con ot genui-
no interés de ideniilicar drcas de desirroito. A esie
respecto, es inverosimil erecr que muchoes jefes
han tenido subordinados duranic muchos anos v
jamas han promovido mmayores aptitudes v beneli-
cios que su derecho o L priog de antgniedad. Pa-
ra no ir ny 10jos, penscaos cn e cantidid
de personas que pasan toda i vidial servicio ke
una familia o institucion. =in gue janas aprendan
a hacer otra cosa que barrdr.

Concivntizacion de L pérsona cuva poicneialidad
estamos desarrollands para lograr su decidida co-
laboracion ¢ su entrensiniento v superaciaon, ko
esta ctapa es basico cl estimulo miotivacional para
su participacion, utitizando razonnmicntos que
creen grandes expectativas v ogue. ademas dojen
claro los grandes eslucrzos para obtenceilas.

4. Desarrollo ¢ implememaciaon de win programa de
cutrenamicnto intensivo en el gue constantemen-

_mm_muﬂm




te se evalae en forma readictiv et grado de avance
asimilacion. : '

3. Pacieneia, que es ol ngrediente principal para
lograr los resultados esperados,

El secreto para gue los mexicanos seimos mAs pro-
ductivos consiste bisicimente en que nuestros lide-
res se decidan a desarvollar uin estilo de excelenceia di-
recliva que contemple:

* Ser aulénticos ‘

* Buscar y (omar cn consideracion las potenciali-
dades de los demas '

* Concientizar

s Desarrollar.

Ser positivos
Ser pacientes

Y si ademas, desarrolliimos expectativas para im-
pulsar a nuestros compatriotas a ser trinnfadores.
responsables, trabajadores, auténticos. v sobie todo.
damos formacidén civica para creer en AMeéxico v
amarlo cada dia mis. .. es seguro que lo lograremos.

Séptimo paso: Instalacidn de un sistema
eficaz de administragion por resultados

. Es indispensable la instalacion de un poderoso siste-

ma de administracion por resuiados u ulsj(-li\'m que
nos permitan on lodos los niveles de L ordansizacian
evaluar su desempeno y erradicar las ev ahm( iotes sub-
jetivas o de actividades gue si bien pueden significar de
alguna mancra el eslucrzo que se realiza, nos dice muy
poco de lo tinico que hace sobrevivir a nna empresa
¥ lograr éxito. que son precisamente los resultados,
La administracion por objetivos sargid como una
respuesta en los anos sesenta v deriva de la teoria gene-
ral de sistemas a una necesidad de evatuar en forma
especifica el resultado de fas distintas acciones gue se
desar Vo nuna cinpresas esti basada en dos prin

cipios filosolicos que son: los resultados comao (iica
nicdida de evaluacion v la participacion. para que Jos
involucrados puedan enriguecer con st takente ol
logro de los objetivos. Por supuesto cubre nnd -neeesi-
dad basica de motivacion al propiciar ly oportunidad
de participacion en la geslion divecliva, negociando ol
subordinado sus propios objelivos.

Fn teda organizacion que ha logrado fa exeelencia
s¢ encuentra la administracion por objetivos como
ingrediente catalizador pava armonizar conjuinta-
inente todos los esfucrzos de los recursos humuanos.

Una adcecuada administracion por objetivos debe
convertir a todo supervisor on un asesor de cadidad,
cutendiendo por supervisor a wode agudcl que tenga
personal hajo su mandoy logre ataves de clos resal-
twdos, convirtiendo lu (radicionad finea de autoridad
que busca eirores. en ui nny dilerenie que Casegn-
ra que las cosas salgan bien™: por o tanto la adini-
nistracioén por objetivos nos auxilia para medir per-
mancntemente los avances togrados v apovarlos
oportunamente cuando ¢stos, por alguna razon. esién
en peligro de no lograrse. Deben ser los result: wos 1a
medida basica para cvaluar of desompeno de cada
micnibro de la organizacion v suanplia p irtic ipacion
nara capitalizar todo su cipuje y ulento.

La administracion por objetivos, cuanda es aplica-
da correctamente, logra ¢l desarrollo v erecimicnto de
Ia gente, asi como una alta malivacion por su partici-
pacion, simplificando ademas la dificil Labor directiva
de la evaluacion, travendo consigo un grado mayor de
equidad al momento de premidar y prontover a la genle,

Octavo paso: Desarrollar una cultura
de control estadistico

A los doctores Edward Deming y Juran se les atribiiye
pran parte del milagro japonés por ks aportaomones
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que hicieron a ese puchio, ¢n losanos cincucnta con
ks tcenicas del conwrol estadistico de calidid. vivaue
solamnente a traveées Jde un rigureso control estadistico
de fallas nos potemos puinr para atacar los proble-
1S 11ads hnportanies que nos estan alectanda para

no alacar aquellos problemas que por corzonada o .

por opiniones aisladas ereamos que son los nuis iin-
portantes y urgentes; asi por cjemplo. solamente a
traveés de recabar v clasificar adecuadamenite las opi-
niones de los clientes de una empresa, se localizaran
las mas importantes deflicicncias y obviamenie las de
mayor reincidencia que nos marcarin las prioridades

a atacar. Esta dinamica Hevada a todas las arcas de

las empresas tanto de servicio, comerciales v fabriles.
nos permitiran una jerarquia de las.aceiones para de-
sarrollar un producto o servicio de calidad: paria esto
s¢ hace necesaria la participacion total de los mici-
Lros de la organizacion, dindole a cada uno de cllos a
valiosa funcion del acloconrol de sus propias fallas,
lo que viene a represeniar la piedra angular de los
circulos de calidad 5 que al linal de éste ¢ '1pnulo abor-
d'l['Cﬂl()S

Noveno paso: Implamtar un sistema
organizado de participacién: Circulos
de control de calidad |

Los circulos de control e calidad son el resuliado de
una cultura de excelencia vy osiose gestan todos los
smhios desceritos, los circulos se darfin sin mayor ¢s-
fierzaos 1 razon mas cotmun de s caso] es goe ma-
cen sin darse las condiciones necesarias y hisicas pa-
ra su desarrolio.

l.os circulos de contral Jde ealidad son ¢l resaltado
de s dnvestigaciones en ool drea humanistica de

Abraham Maslow, Douglas McGregor v Frederik

Hersherg, asi como de ks teenicns del contro)
caadistico’de los doctores Demind vodaian vogue <
profesos Lsikawa concieto hacin 1901 hasia fn fecha
hu demostrado sec el mejor sistena pavaclograr W pag
deipacion v colaborneion de wdos los imiciibres de
A Organizacisn.

Visitamos I empresa Muansushite on Jdapon v
cifra de 620,000 sugderencias realizadas por los e
hajadores en un ano, llevadas a la prictica por ¢llos
misnios, con varios millones de Jdolares en beneticio
de la organizacion. habla por si misnia de las virtades
g planwean los circudos de calicdad.

La mayoria de las empresas que praciican cste sis-

Aema obtienen semejantes resubtados: se caleula qu

en Japon mas de 10°000.000 de tralmjadores esian
involucrados cn ¢l

En E.UAL ha avmentado en forma no \hh L aetivi-

aad de los cirentos de colidicd: un estoabio dé L Bolsa
! Valores de New Yorla, muesiae goe ol H"u de las
CLPFCSIS quc tienen mas de 500 cinpleados cuentan
con programas de circulos de caiidad. Aproximada-
incnte fres de cada candro empresas cmpezinon Jdes-
puds de 1980 v esto se debe Tundamcmalmente a los
sorprendentes resultados obtenidos por los japoneses
durante mias de veinte anos, por supucsto. toda su ba-
sc tecnologica son conociinienios provenicntes de los
propios Estados Unidos. Se caicula que ol 90% de las
500 companias que la revisia Forpune considera las

Smds grandes cnoese pais, tienen en o aciualidad

programas de este tipo: son clpresas de la talla de
I3M. Honeywell, Westing House, Dana. Hewllen
Packard: Digital Equipment. ole.

Williaun Scrvin! corresponsal de New York Tines
afirma que son cvientos de programas participativos
en las empresas norteamericanas en los que estin in-
volucrados mis de dos millones de trabajadores: Sey-
vin aclara que finalmente esid siendo aceptada esta




filosofia cn los E.U.A.. despucs de haberse vaclo co-
mun en otras naciones industrializadas, v aclara que
de hiecho las conperativas oxisticron desde el siglo
XIX. pero que ¢l enfoque participativo sc vio derrotiado
a principios del siglo xx por ¢l pensamicnto de Tavior
v su escuela de la administracion cientifica. -
Durante Ia scgunda guerra mundial. algunos de los
milagros que se dicron en algunas [abricas se de-
bieron a la ampiia participacion de los trabajadores:
no obstante, muchos directores se mostraron renuen-
tes a aceptar este cambio, v s6lo hasta que la JRIT
cia japonesa y curopei demostraron su vialia s 20
a reconsiderar cste enfoque v a tomarlo mas en scrio.
En cl caso de 1a Ford estiman que por-cada dotar in-

vertido en participacion. reciben cineo dolares a cam-

bio.

Una muestra que se realize en Japon con 275
empresas, de 900 empleados cada una. mostro que la
inversion promedio gue Hevaron a cabo duriinte un
ano fue de 300.000 dolares y ¢l rendimicnto gue al-
canzaron en promedio fue de 2°800.000. Cada dolar

invertido en ¢! proyceto les reditud nueve dolares y

asi encontramos cifras sorprendentes en algunas
cmpresas como Sanvo, quce atribuye ¢1 71% de sus be-
neficios totales a las actividades desarrolladas por los
circulos de calidad. - :

Este faclor que incide en forma significativa en 1a
alta productividad de 1os japoneses 1os han Hevado a
tener un rendimiento en mano de obra de tres veees
mas que los nortcamcericanos, una produccionide
automaoviles por trabajador del doble que sus homolo-
gos en E.U. y una refacion similar en la producceion de
acero ‘por trabajador. , ‘

Algunas empresas no les denominan Circulos de
Calidad y les han buscado otros nombres gue, de
acucrdo con su cultura, reflejan mas ficlimente b na-
turaleza de lo que estin haciendo: por cjemplo: Ni-

tachi e ha denominado “movimicnio de incjorionnicn-
o administrativo™. En ol ano de 1980 esta enpresa
reporta utilidades derivadas de este movimivnto de
250 millones de dolares. gue equivale al 70% de sus
utlidade . totales.

En México, hemos visto surgir emnpresas hacia ol

camino de la excelencine Hasta hace algunos anos.

parecia inconcebible que pudicran lograr los pasi-
metros de calidad v benelicio gque estian obreniendo
cinpresas como Gillette, Ericsson, Disvibuidora Kay,
Champion, Primsa. Tremee, cic.

Los Circulos del Control de Calidad no senotrivcosa
que un pegueno grapo de personas gue se reanen vo-
luntariamente. por lo reguliar en horas de trabajo. pa-
ra resolver problemas de calidad que “tanen a sos
dreas, contribuyvendo asi o elevar los niveles de pro-
ductividad de la cmpresa. anadicndo a su labor un al-
1o grado de satisfaccion y realizacion personal,

El desafio que plantea este sisteni o lograr incor-

porar los trubajadores de una empresa @oun maovi-,

miento productivo en el que voluntariameme s¢ em-
penen en hacer mejor su trabajo v se preocnpen, con
SUS COMMPANCTOS, CNopLInizar los riecurses o mnie-
Jjan: por supucsto ¢l tnico camino para fogrario cs
muaodilicar su actitud personal hacia ol rabejo v para
¢llo ¢s necesario comprometerlos, de modo que den a
la organizacion, rompicndo el esquema tradicional de
Ia empresa dadora, despertando asi fa necesidad de
realizar su labor en cooperacion y armonia con sus
companeros, Desde luego esto no va a ser lactible a
menos que se den los cambios [ilosolicos, estructura-
les y de estilo de liderazgo que se anotaron en las pa-

508 anteriores. Fon sintesis, el sistema de Circulos de

Calidad sera Lactible enla medida en que se avance on
Ia instauracion de una cultura de excelencia, de 1o
contrario su vida ¢s my efimera ¥y pronto no serd si-
no otro sistema para la manipulacion v explutacion

oy
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del rabajador. Los ideales no atloran si ¢ t‘nil)l“'uih

no ereeen L organizacion v menos para regalar h [HES
Lucnas ideas que se le ocarren,

Lus Circulos de Control de Calidad no son OFE Cos
que un sistema de alta participacion en el que los pro-
|rios trabajadores identifican sus problemas v buscan
por si mismos las soluciones mas viables, pues el vis-
tenta parte del principio de gue quicen mejor conoce ol

trabajo es quien lo realiza v por lo tanmo es quicn lo

pucde optimizar. .

A diferencia de nuestros tradicionales comités inte-
grados por tjecutivos de diversas areas. los cuales
normalmente después de horas dejunias no legan a
nada y se convierten en sesiones de quejias, kunenta-
clones y justificaciones de lo que les impide Hegar a
resultados, los Circulos de Calidad se concentran en
una sola area con trabajadores de kmisma v con sus
propios problemas: esto les permite hablar un solo
idioma, entendicndo todos L naturadeza del proble
ma, actitud que obviamente facilia el plantezonicnto
de solucionts factibies. Como son los trabajadores
misinos los encargados de Hevarlos a la practiea, se
van a asegurar de quc sus proposiciones alcaincen el
€xito, y por lo'tanto tendran o] orgatlo v L satislce-
cion de ser ellos miismos gquicnes lnnl won L solucion,
lo que se traduce en logro v re alizacion personal. .

Los Circulos de Control de Cilidad se circnnseriben
atemas relacionados soliumenite con calidinl yoncjora-
micnto dol arca de trabajo. quedando. prohibidos te-
mas como: politicas, suctdos. castigos, sindicato. per-

misos. ele.Ya en una ohira posterior analizaremos a

fondo kimplenrentacion v beneticios gue-los Cireulos
otorgan. Bastenos por ahora considerarlos un paso
mas encel camino hacia la execlenin. .

Poero cpuntemos. sucintamenme, la estruciura v los
objetivos que pretende lograr un Circnlo de Colidad. -
Estos ultimos son:

° I{uhu'ir lciq rn:( res v attnentar la caiidad

s Gonerar m is cleotividad (resaltados;

. l'lmn()\u el involucramicnio en el irabigo

e Inc u me nmr la anntivacion

o Crear una ac mmi de prevenir problenis

o Crear la ¢ l[)d(lll..lu de resolver p.nhh s

e Mejorar fa comunicacion

¢ Desarrollar relaciones prs arnnoniosas cuire jo-
fes v stbordinados '

s Establecer uin aunbiente de higicne v sepuridad

* Pronsover el desarrollo persanal

Esto se iraducins 1 POT s pm sto en neduceiin: Jde coss
Los. Liv lnp\“: IMue rtn“- v Llll'wt il i-,ll.u\ todde esta basado
cn el desarroYlo de las portenciubidades humanas para
fedrar exuraer las infinitas pdsibsili Lacles e ]llllhu!(

I-.Us micmbros de an Circalo de Codidad son eanre
sicte u ocho persenas: en Licxico himoes: podide in-
tegrar grapos hasta de quines peronng coir resaalta-
os bastante satisfictorios: ) '

Los micimbros dé los Circtiios de Conral de Colidad
deberin de ser enrenados on oy wenicas do widlisis
de problemas Lomia de devisisnes., 15 como e la tor-
menta de ideas 'y andlisis Hinnitado, sdemas e veenic

Cis ue ¢ ada Circulo debera hupleincntar prru hiacey
sus prescntaciones ante la gorcucia., - . :

Los sistemas de sugercncias, gue estuvicron

de moda sobre 1odo en cnipresis norleiaaerivatias,
licnen la gran desventaja de que dado clgran namero
de sug,t rencias gue se hacen, L gerencia no tienen
tiempo suficiente para analizarlas v dar una respues-
ta concreta: caso contrario a 16 que sucede con 1os
Circulos de Control’de Calidad, ya que la solucion al
problema ne se sugicre =ino s y enlrenta
entre los involucrados, que son 1os primeros en reco-
nocer si una solucién es o no viable.
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Los C.C.C.. como los denominaremos en 1o sucesivo
no solo son aplicables al drea de manulactura sino
(e se ha -podido demastrar con éxito su funciona-
micnto en arcas de servicio como comercinlizacion,
administracion, venas. ete. Consideramos que st este
mctodo se implementa on empresas del sector pobli-
co. los resultados seran simplemente extraordinaros.

Para iograrlos se deberin seguir diversas etapas:

1. Concientizacion. Se desarrollard una campana de
concicntizacion a todos los miembros de la « -
zacion, acerca de los henelicios que aporta el siste-
ma C.C.C., para lo cual, la empresa debera prepa-
rarsé simultanca v paralclamente para mejorar ¢l
gstilhe de liderazgo de todos los cuadros de mando
de L wrganizacion. asi como realizar o fevanta-
miento de las situacionces mas importantes de la or-
ganizacion como cs ¢l ausentismo, fa calidad de los
productos, la moral del personal, 1o posicion de a
empreésa en el mercado, cte., ademi. hesa-
rrollando la instauracion de un lengui, S haliCO
del que ya se habld en un paso anterior.

2. Ci.r v Coordinador. Debera integrarse ol comite

coordinader formado por los puestos de mas alto ni- -

vel de la organizacién los que deberdn funcionar
como el primer gran Circulo de Calidad. Su objetivo
serd trazar un plan para llevar a cabo la implemen-
tacion de los C.C.C. en.aoda la organizacion. Este
e ~dinador scsionara por lon Tez
o Y posterionente se podran copaciar g
reuinunes a una vez cada quinee dias o cada ines
debicndo insistic constinnemente hasta guae senn
una realidad; ademnis, debericeonocer saavanee y
desarrollo en'todas las drcas de la empresa.
3. Gerente Coordinador. Se nombrara un gerenle
coordinador que cndace todos los circulos dentro la
empresa con ol propio comité y tendria b resnonsa-

3

bilidad de conocer el avance de cada mno de clos,

Asesorando voentrenando. para que st desarrolten
con todo exito. ) coerdinador debeird aprobar y
coordinar todias s sugereneies gue rendive cada
C.o O sobre odo cuando ello ipligoe L fover-
sion de reanrsos’o Lo modificieion de metedos hin-
artanies de trabajo.

Asicnar lideres dé prupo. Deberd de nombrarse
cn cada circulo de ealidad e lider de grupo que
normnalmente sé sugicre sea el supervisor osjele in-

mediato, aungue en México hemos wenido varios

0.

=~

problemas por la figura de auteridad que inhibe al
resto de lus participanies: pere a taves de un ades
cuado entrenamicnto en ¢l cual su estilo de lidernz-
SO0 5¢D auloeriti, Sino crinenieaenic partiip.
tivo. deberd ser quien estimule Ly ereativiid
pire ia confianza de los micmbros det g,
Fnirenamicento de Lideres, Laccmpresa debuei de
avocarse al entremiunicnto sistengitive ded desaro-
o de fos lideres de 1os C.C.O e las dreas gueyvs s

Suowaron anteriormente, ademas de assgumr un

permancnie crecimicnio enonaterin de dideiicgo
clectivo para ¢l mancjo de las redaciones htinanas,

Fornnacion de Circulos, Deberd convocarse atado
el personal de I cmpresa para L lormncion de os
C.C.C. Su participacion sera voluntaria v por conse-
cucncia ito se obligard i nadic. Nuestri enperieneia
en Mexico consta que ¢ principio de fos 0 C.Cdebe
Jde ser furzado un poco paia yue pucda reabmeate
consolidarse ¢ movimicnto v posteriormoenie si hia-
cerse voluntagio. "

Motodologia de trabajo, Dentro de vmetodologin
de trabajo existén dilerentes (ecnicas comao Ly espi-
na de peseado de Isikawie asi como ofias 1echicas
pati el anadi-is de problemas que deberin ser in-
cluidas en los progruanas Jde cntremamionto, ade-
nuis ehiro debmanejo de biticoras, ondenes de -

W




Ty e v

bijo. mancjo de rotatolios, (¢enicas de presenta-
cion, cte. ‘

Durante las primeras sesiones deberd de ailizarse
¢l tiempo en ¢! entrenamicito v desarrolle de los
miembros del C.C.C.

Cuando en las ircas de una empresa el namero de
personas es muy amplio, se podran formar dos o mas
Circulos de Calidad; cuando se dé este caso. por supucs-
to, el lider del area no podra coordinarlos todus por lo
ue nombrara a varios sublideres para que los mence,en.

El tiempo de duracion de una junia normal en’los
C.C.C. esde una a dos horas a la semana, mismas que
por ningun motive deben suspenderse sino deberin
mantenerse con la mayor rigidez posible aun cuando
pucda tenerse flexibilidad acerea del dia v 1a hora por
razon de Jas presiones de trabajo. Estas juntas se ile-
van a cabo normalmente en horas de trabajo pero
cuando la linea de produccion es continua y no se
puede suspender, deberd de buscarse precisamente
su implementacion aera de horas de trabajo: on to-
dos los casos. los costos correran a eargo de ln empresa.

Se recomienda como prucha piloto iniciar en una
arca determinada y conforine se vaya panando expe-

riencia y seguridad, sc ird extendicndo al resto de as.

dreas de la empresa. El niincro de problemas que
norimalmenie pucden resolverse en un circulo de eali-
dad en un ano es aproximadamente de cualro a cineo;
claro esta gue si tencimos ¢n nuestra organizacion
cincuenta C.C.C. tendremos 250 mejoras cada ano;
eslo anula la tradicional idea de 1a gerencia sabeloto-
do. ya que la gran sinergia v la fuerza de la gente es lo
que puede producir grandes innovaciones y resulta-
dos sorprendentes. '

Ademas los C.C.C. servirin para la formacion de
lideres, ya que a traves de su rendimiento deteetanre-
maos a los futuros directivos de 1a organizacion.

Las recompensias v recotociinicntos a la labor de
los CLCCLL normabmente serd o traves de estimnlos
que vicnen a satislacer i necesidad que tenemos to-
dos 1os seres hunuanos de réconocimicnto s trvés de
medallas, diplomas. trofeos, cle. peto por ningan mo-
tvo debera dejarse de reconocer a ningan Cirealo por
minima: que sea su aportacion: para elo es imporan-
te esteblecer una serie de cleinentos gue permitan
exhibir con orgulio los logros oblenidos por cada
circulo como tableros, publicaciones internas., cventos
annales en los que cada C:C.C. exponga sus logros v
por supuesto €l reconocimicnto de la dircccion gene-
ral debera ser hecho en forma abundante y efusiva.

En algunas organizaciones se ha estavlecido e dar
premios en efectivo. 1o cual pucde Hevar al error de
que solamente las grandes sugerencias sonn pre-
miadas y por supuesto 1los pequenos esluerzos e
otros =ean Menospreciados; esio pacde desalentar v

crear mereenarios de la songeroneia, De hechao, o exe--

celencia se logra a traveés de nimchas pequenas suge-
URETS para erear un gran torrente de cambio vomejo-
raoen lada la organizacion, lo que cguivide a que no
hay sugerencia pequena. :

IZs recomendable fnvoluerar en el inicio v dornte
chdesarrollo de los C.C.CLalos lideres sindicides para
que clios desmitifiquen los peligros gue pucda aca-
rrear este sistema: ¢n un principio. los sindicatos se
muestran renuentes ante la idea, pero posteviormente
cllos mismos se convierten en los principales promo-
tores. ya que en tllima instancia todo eslo se revierte
en el erecimiento y desarrollo de la misma organiza-
cion y por supuesto del crecimiento de la fuente de
traluijo. T } . '

Los C.C.C. pueden {racasar por varias causas: la
primera y mas usual es que no son producto de una
cultura de excelencia. Despucs podemos anotar otras
razones:




o

o Faltiode apovo de In dirceeion

e Gerencia media y cuadros de ni llulu HO Prepara-
dos

e Faha de entrenamicnto

Estos podrian considerarse los principales obsticu-
los para desarrollar con éxito los C.C.C.

Si nos preguntaran cudl ¢s el ciclo vital de un
C.C.C., solo diriamos que desde 1961 hasta la fecha,
contintan con resultados extraordinarios. De hecho
el concepto “edificar gente™, que la gente vava cre-
ciendo por su capacidad personal. por su confianza, vl
respeto y la comunicacion ahicrta. parcee no wener
limite, |

Finalmente quisiera hacer especial enfasis en que ol
compromiso de la alia direecién deberd consistir en
promover realmente la idea ¢n toda la organizacion,
hacer la inversion que se requicra y considerar gue
para que se obtengan resullados es necesaria una cnl-
tura de excelencia que tenga como linalidad obtener
la integracion de los C.C.C. Habri que ser muy cons-
tantes en el sistema para intcgrario a todos los niveles;
subre lodo, la direccion deberda sustentar ¢l principio
filosofico de que la gente constiluyve su bien mas pire-
ciado y la idea de que sadamente producicndo calidad
humana podra lograrse calidad cmpresavial.

Independientemente del mctodo clegido, sean o no
los C.C.C., la idea central de este paso ¢s integrar un
concepto de participacion activa en toda In organiza-
cion, basado en ¢l principio de que solo amalgamando
la potencialidad y sinergia de un grupo humano, se
podrian gesiar cambios, U de fas grandes estrate-
gias de las empresas de execelencia, no consiste en ser
1000% micjor que Ia competencia, sino solamente ot
1% en mil cosas dilerentes: esto significa que hay que
buscar las mejoras en todas las dreas de la organiza-
cion para agregar ese 1% en todas las lunciones que

Aesde Tn adguisicion de sus
s ded propie producto

hoee (que uni copresa,
naderias primias hasta i entiey

que dobe Hevar sicmipre su peagneno Vador Agre gada.
" La propia gente de una entpresies ke gue puede ofre-

cornos mas ideas de CcOmo Cnriquecer NUCsiros pro-
dictos o servicios: es asi que ol rum‘qnn de holisino
organizacionad se traduce en que dHider de cadacarea
puede convertirse e ub aniembro ac tivo de sipropio
circulo, sin dejur de sei sy jele,
igual aigual. para inspirar la confitnzacy b desar rollo
en o creatividad de su gente.

Lo que necesitamos Loy mas quc nunea sed lideres
autenticos, que desarrolivn la porenciadidad fnfinit
del homnbre.

pero parteipando de

Décimo paso: Crear un centro educacicnal
clave del éxito empresarial

A lo largo dé exiensas investigaciones desinrolbadus
v paises con alios indices de productividad. fa ciics
fion permanente es:  Como lo han logrado? Se oen-
caentran innumer ul)l(-s FES[UESas: puro 1|l vez Ia
anica que refleja ta verdadera nangraleza de su de-
sarrollo esta en la educacion.

Analizando a nivel mundial. L paz o inquictud in-
terna de cada pais y sus correspondientes sisteinas
gubernamemales, se deduce que aguellos en los que
Ia educacion es deficiente, sulren movinicnies de agi-
1acion subversiva, wlilizando la ignorancia de la
mayoria de sus hahitantes como malerian priima para
scmbrar ideologias contrarias,

L.as diversas visitas que hemos reafizado o paises
en vias de desarrollo, nos permiten ascgurar que o
anico camine viable de desarroblo para Amdrica Ludi-
na ¢s la educacion. Asimismo, paises altinende in-
dustrializados comno los Estados Unidos de Notteame-

r - ——— R S——C p— % b 1

e . — —

s



I Sl o - e

rica. pueden reencontrar su crecimiento productivo,
gue ha tendido a disminuir dramaticamente. vreedu-
cando a su poblacion cecondmicamente activa.
CEnvesta linea eduacacional ) Jdapon bacsorprendido ol
mundo entero con su alto indice de desarcollo v pro-
ductividad en las altimas décadas. Es precisamente Ja
cducacion v que ha Lwmzado a este pais a superar a
olras grandes potencias mpundiales. La educacion for-
mal lograda no ticne precedentes en la historia de
otros pueblos. Sin lugar a dudas. suimayor estucrzo lo
han realizado a través de a educacion en las cmpre-
sas, ya que las grandes corporaciones en ¢l Japon han
tomado como detonador bisico de su propia producti-
vidad la cducacion interna, A traveds de ella han logra-
do mayores niveles de calidad en el orden téenico. ha-
mano y civico, capacitando al trabajador no solamen-
e pard (e contraigy an serio mmprmnisn con su
cmpresa, sino que e coneicntiza de B grave respon-
sabilidad que contrac conilos constonidores ctando ¢l
producto ha sido manulaciurado a traves e su es-
fucrzo personal. A esio se agrepa la identificacion de

la participacion civica que realiza con su trabajo para,

engrandecer a su pais,
Es incuestionable qug los paises desarrollados que
han visto decrecer en la altima decada sus indices de

~productividad, se han pereatado de que ol grado de

responsabilidad v compromiso de sus irabajadores ha
decaido gravemente, hundi¢ndose en la medioceridad
v ¢l cgocentrismo, caracteristicas del ser humano
gue se cree merccedor de todo sin obligacion aleumna,

Por otra poote, kvapatioo v demagoging en fos piises

envinde desarrollo, han tipilicado una conductaa ni-
velbempresarial en ta coad Bufe en el liombre no existe
yelanico interés os el loero de una ulidad eancicra
a corto palzo.

Por parte del trabajador tontencr anacactitud de es.
pera para gue todo se e dé por el simple hecho de tiae-
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Dajar v por perienceet gl clase CEONONCIENICITe -
tiva mas desfavorecida.

Es primordial recapacitar seriamente pari lograr
un G bio de actitnd en el empresario v en ek trabaga-

dor. Elreto es demostrar que b educacion es ol anico

ciunino, a traves de la formacion teenic. humana y
civica. Asi podran obtenerse productos de mas cali-
dad, incrementando 1as ganancias para todos. Auna-
da a esto se obtendra la gran sutislaceion de caanplic
con 1a mision social que trabajadores y cmpresa con-
tracny con la comumnidad a 1 guie pertenceen.

La receta magica para las ciopresas inclicientes e
improductivas no existe, coino tunpoco tos resulta-
dos favorables para el dia de manana. Soio el enwendi-
micnto de la urgente neeesidad de nng cducacisn inn-
partida a todos los niveles provoeard el canbin.

Aqui cabe senalar un caso que experimentamaos v
nucstras oficinas de consultoria, coando i vVisitaanios
1os dircctores de una importante cimpresa de mudan-
7as. nos exponian su problema buscando una solu-
cion: - -

“Nucstros choferes son irresponsables, —=nos co-
meniaron— les falta cuidado en el mancjo de les uni-
dades y son negligentes en el trato de la mercancia,
Esto provoca grandes pérdidus o nuestia cmprosa’.

Nuestra respuesta consistente cn quc la unica sola-
cion ¢s la intensa capacitacion y cducacion gque toda
empresa debe impartir a sus trabajadores. lue recibi-
da con el consabido: N

S invertimos en su capacilacidn, pronto se iran a
otra compania donde les paguen mas™. a

La idea erronea de esperar g4ue un empleado lo sepa
todo por ¢l hecho de haber sido contratiddo v recibir
un salario, ha danado scriamente a la cconomia
cmipresarial v por ende a todo el pais. Todo ser huma-
no destinado a descimpenar una labor debe ser capaci-
tado de acuerdo con las necesidades inismas de ¢l v
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su empleo. Esta labor debe involucrar a todos los in-
tegrantes de una empresa, institucion o grupo labo-
ral, desde el vértice hasta la base, tanto al director ge-
neral como al allimo de los empleados de L jerarguia
organizacional, : Co

Nos sorprendemos ante el hecho de conocer empre-
sas donde los trabajadores lienen un allo indice de
productividad con un control de calidad de cero crro-
res, un ausentismo minimo y un orgullo extraordina-
rio por la empresa a la que perteneccn. Este es ¢l caso
de las empresas japoncsas y de las de-mas prestigio
en los Estados Unidos. Europa y México. El compro-
miso que se adquiere al trabajar en estas companias,
provicne de sus procesos cducativos.

Estos logros provocan ¢l entusiasmo de otras
cmpresas que de inmudiato deciden’ implantar sisie-
mas parlicipativos como son los circulos de calidad.
sin percatarse de que ¢stos son el resultado de un esti-
lo de direccion basado fundamentalmente en la edu-
cacion y formacion de los que integran kb organiza-
cion. o

Es neeesario visualizar en forma practico ¢l proceso
para implantar cn nuaesiras cmpresas una cwltura al-
tamente productiva v asi estar en posibilidades de re-
cibir los beneficios tan deacados. La incorporacion del
centro educacional se basard en objetivos de orden
superior y-en ¢l estilo de direccion, '
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La metodologia para dilundir una nueva lilosofia de
cxcelencia, serda a través de Ja integracion de un
centro educacional, en el que se contemplen progra-
mas de capacitacion de cultura corporativa. indepen-
dicntemente de los programas de capacitacion téeni-
ca y de especializacion, seguan ol giro de cada empre-
sa, de su estructura. sisicmas, estrategias v progra-
mas de desarrollo de lideres ejecutivos.

La filosofia corporativa debera estar contemplada
en la misma tematica de los programas de capacita-
cién técnica, por ejempla: un curso téenico en conla-
bilidad debe scr impartido con sentido lilosofico. hu-
mano y civico. S¢ debord transmitir la impaortancia de
la filosofia en la informacion financicra y ¢n la toma
de decisiones, de las repercusiones cconémicas a ni-
vel macro y micro de una empresa que logra progre-
sar gracias a una contabijidad eficienie. de su dimen-

sion humana como herramicnta de realizacion perso-

nal. Es preciso proyeciar la creatividad de los emplea-
dos a través de la misina y la dimension civica que
logra toda persona que colabora con el progreso de
una empresa y cuva labor trasciende dentro del entor-
no del progrese nacional.: Esta formacion debera dar-
se a los participantes en forma conjunta con la capaci-
tacion técnica, propia d¢ m materia contable.

El cuadro de instructores del centro educacional d »-
bera estar lormado basicamente por ¢jecutivos de la
empresa, independientemsente de que se tenga que re-
currir a cspecialisias exiernos para.apoyar la educa-
cion de los miembros de la organizaciéon; pero en
cuanto a los programas de filosofia, €stos deberan es-
tar bajo la responsabilidad unica de los direclores de

ta empresa, con lo que se logra ¢l concepto de auto- -

adoctrinamiento que compromete al capacitadora la
congrucncia entre su decir y hacer, ademais del allo
grado de identificacion que logra con todo el personal
de la organizacioén..

1.a neecesidad de incorporar atoda cmpresa cn un
proceso educativo ¢s lu misma para la peguena o i
ediona que para kiegran cmpresa, prescn ke didii
ue exista una culiura superior se obtendrd una -
vor productividad y con los benclicios economicos ¥
sociates consccuentes: por tamo da dircecion de la
cipresa debera de asumir como ohjetivo nidamen-
tal a coitoy largo plazo. la gestacion de su centro edu-
cavcionil, adecuindose a los recursos v rosibilidades

de cada organizacion, pero en todos los cusos. debera
“de ser prioritario el desarrollo de este centra, que ase-

gura cn buena moedida un feuro Prospero y seguro.
Solo a wraves de la definicion de ana culiura corpo-
rativa v ode la identilicacion de dos miciishros de Uik
organizacion con la filosolia y ubjetivos de aiden si-
perior, s¢ pue de dar una awméntica oricniacion a la

“empresa para que en clla se hable un misnio idiom,

seopersigan los mismos obje livos y ¢l 1:‘\1).11 wdor cu-
cuentre un significado a su diario hacer y wenga asila
oportunidad de {rascender histaricamente dundo ui
sentido a su existencia,

- Asi surge la necesidad de da creacion de centros

cdueacionales con lilosofia propii. que cumplan co-
mivlidos humanisticos. 1éenicos y civicos, Lo capaci-
tacion debé ser permanente; sin dejar de considerar
los cambios constantes quc suceden cn ¢l mundo
c mprt sarial

La educacion dentro de los centros de trabajo evita
fa robotizacién del ser-humano, alentando la ereativi-
dad y la participacion, eliminando asi fa lucha Iratici-
da que ha causado ¢l fracaso de muchas empresas.

Cada individuo. por igual. debe decidirse a ser r al
mismo tiempo alumno y macstro para lograr clinejo-
ramicito de la raza humana. La posibilidad de
compromiso de todas las empresas ©s inmensa y I
humanidad puede aspirar a una verdadera comuni-
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dud en la medida en gue se aporten conochnicnios sin

explotacion v teenologia sin CRAjen@Cion.

El personal de la cmpresi conjuntatnentc con si
lider debe ser generador de riqueza material y espiri-
tual, dignificando la mision cimpresarial, gue ademas
de cumplir con sus mnctas econamicas, tambicn gene-
ra paz.y felicidad. El personal.deberd sentir que no
solamenté se contraté por un salario, sino quc s¢ unio
a una lucha por alcanzar y realizar un idcal; asi el
empresario debe convertirse un: arquitccto social.
escribiendo con su empresa parte de la historia de su
Nacion. .

En el desarrollo de un nuevo estilo de direccion. en
la identificacion de la mision empresarial, e ting-
cion de objetivos de orden superior, €n Ia b _ooulion
de una filosofia de valores corporativos y ¢n la cduca-
cion estan las respucstas para aleanzar L produeivi-
dad. :

l,_.‘ L em s [ ___'_-_ e r__ - r__.._-“‘*‘ f_,_-:_—-—

] EPILOGO

“Los hombres tendemos a s miopes v sulo aten-
demos a lo que tenemos delante. Pasamos dias de-
hanandonos 108 sesus ot ios probiciniss inme-
diatos y ld urgencia de lis tarcas cotidivnas: poro
tos hombres no vivinos soliumente hoy stao am-
hicn manana, el proximo ano v ¢l siguicnte. No po-
demos perder de vista que aulique ol individuo ere-
el la c.‘;pu('ic permEmeet. JComaseracl huro de ln
Lumanidad? jMejor o peoi? Nadie la sahe. pers Lo-
dos deseimos e sea Mejor. No'obstante, los bue-
nos deseos no Lustan pari realizar un mundo me-
jor, ¢s necesario actuar .

Konosuke Matsushila

‘I2s necesario promover y difundir, por todos los me-
divs al alcance, ¢l principio fundamental de que es el
hombre centro y esencia de todia empresa y quea tra-
vis de su potencialidad es posible alcanzar cllogro de
cualquier tipo de objetivos con la certeza de gue de-
sarrollando calidad humana se podid integrar antén-
tica calidad empresarial.
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El reto consiste en concientizar, dia a din. al mavor
nuamero de empresarios. de modo que seinegren a
un movimiento de reediticacion de a dignidad dol
mexicano, despertando nuestra e, en nosotros mis-
nmos v en los demas. Solo a partir de esta fe. se podran
recuperar e instaurar valores tales como fa, Justicia, la
honestidad y el amor a la patria.

Los modelos directivos planteados a lo largo de este
libro, no son métodos por comprobar. Su clicacia. es-
ta planteada en t¢rminos adecuados a la mentalidad v
realidad nacional. La experiencia con estos modclos
en empresas totalmente mexicanas, demuesira su
factibilidad de operacion. con resultados inmejora-
bles, tanto a nivel empresarial. comunitario v perso-
nal. Es asi como, por este conducto, hago un llamado a
todos los empresarios, gerentes, altos dircetivos v eje-
culivos. para que participen en todo su talénto v capa-
cidad personal, en la restruciuracion de los valores
empresariales y éstos puedan difundirse no solo al in-
terior de la Lorporacmn sino a la familia v mmumd.ul
enteras.

Las crisis ponen a prucha ¢l talento ereador de los
grandes lideres gque conscientes de la realidad estén
dispuestos a dar lo mcjor de si mismos. Hoy se nos
presenta anie nosotros ldd oportunidad de demostrar
nucstra calidad humana. tomemos como base de nuces-
tra lucha la fe inqucbrantable de que es ld reedifica-
cion del hombre la cumbre de nuestros ob|elwns

Vivimos un momento propicio para generar el can-
bio: es evidente que si tos problemas gue aquejan al
pais son de indolc diversa, solu de los lideres anténti-

amente comprometidos surgird la solucion. asi co-
mo la preservacion de 1a paz social que ann goza
nuestra patria. La idea no es entregar lo que nos sobra
a la masa creciente que vive on b indigencia: se trida
mas bien de entregar 1o mcjor de nosotros mismos: la
crisis la salvan los seres creativos y consisicntes. Por
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cho es preciso proporcionar nuestro reconocimicnio a
agucllus quie estan por encima del e aus vse de dican a
aporiar soluciones y a
CUn Avanzar.

Sionuestra filosofia empresarial es(d orientada a

a encoidrar (dl]lllh]b qQue 1tos ha-

producir utilidades no nos limitemos Gnicamente a su -

dimension cconomica. la cual desde luego se justifica
para lograr preservar el ceniro de trabajo, asi como a
su expansion y desarrollo compensando justamente a

uiencs arriesgan su capital. Debemos, ademas. pro-

“neir alternativas de realizacion humana. que propi-
cien el crecimiento del hombre, haciendo germinar
en ¢l valores morales v todo aquello que contribuva a
su integrat desarrol' - e la conmumidad a la que .}J(‘F-

lenece, rescatando ios conceptos de nacian Vo30-

ciedad. Solo mediante esta mistica se puede v se de Iu
cntender el auténtico espiritu empresariazl.

Convirtamos cada empresa en contre cdueacional
en el que se moldee el mexicano del manana: (éenica.,
humana y civicamente, y asi cada-lider cimpresarial
va sea que pertenezea al sector pablico o privado s¢
convierta a su vez cn un auténtico arquitecto socil
produciendo calidad humana.

En lugar de preocuparnos por ¢l mundo que here-

daremos-a nuestros hijos. 0cUPEmosnos en preparar i
los hijus que heredaremos a Mexica,

. MIGUEL ANGEL CORNEJO Y ROSADO -
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