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F ,E C H A 

LUNES A VIERNES 

*emg. 

IUIINIIVERSIDIW MCIOMI. ~OINIOM 11)[ IIEXICO 
FACIUILTAD ~L fNIERIA 

DIVISION 11)[ EDUCA(IOINI ODNTIRUA 
CURSOS JliBIERTOS 

• R ILIDERAZGO IHOY. • • • • 1992 "' 

del 16 al 20 de marzo de 1992. 

HORARIO 

de 17:00 a 21:00 Hrs. 

T E M A 

l. 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 .l. Di rece i ón. 
2.2. Liderazgo. 
2.3. Teorías significativas. 

3. Dinámica del 1 i derazgo 
3.1. Estilos. 
3.2. Desarrollo. 

4. El liderazgo como compromiso. 

PROFESOR 

Lic. Gpe. Ramírez Trujillo. 
Lic. E. Alejandra Martínez 

Las so. 
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EVALUACION DEL CURSO 

• e o; 'N e E P T O 

' l. APL!CACION INMEDIA"A DE LOS CONCEPTOS EXPUESTOS 
. . 

2 . 1 CLARIDAD CON QUE SE EXPUSIERON LOS TEMAS 

3. GRADO DE ACTUALIZACION LOGRADO EN EL CURSO 

4. CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DEL CURSO 

5. CONTINUIDAD EN LOS TEMAS DEL CURSO 

ó . CALIDAD DE LAS NOTAS DEL CURSO 

7 . GRADO DE MOTIVACION LOGRADO EN EL CURSO . 

EVALUACION TOTAL 

ESCALA DE EVALUACION: 1 A 10 
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1.- ¿Qué le pareció el ambiente· en la ~División de Educaci6n Continua? 

r!UY AGRADABLE AGRADABLE DESAGRADABLE 

( J [ ' ) [ ' J 
pOr el que se enteró del curso:. ' 2.- Medio de comunicación 

PERIODICO EXCELSIOR PERIODICO NOVEDADES 
ANUNCIO TITULADO DI ANUNCIO TITULADO DI 

FOLLETO DEL CURSO -
VI6ION DE EDUCACION VISION DE EDUCACION 
CONTINUA CONTINUA 

e ) í -
[ J 1 

'-- _) 

CARTEL MENSUAL RADIO UNIVERSIDAD C0!1UNICACION CARTA, 
TELEFONO, VERBAL, 
ETC. 

L_· J r_j ( l '- ' 
1 

REVISTAS TECNICAS FOLLETO ANUAL CARTELERA UNl\M "LOS· GACETA 
UNIVERSITARIOS HOY" UNP.M 

e ' e~, r J D J 
. 

- _, 
. 

J.J 11edio de transporte utilizado para venir al Palacio de Mineríá: 

AUTOMOVIL METRO OTRO MEDIO 
PARTICULAR e ) ( ) ( J 

4.- ¿gué cambios haría en el programa para tratar de perfeccionar el curso? 

5.- ¿Rec~mendaría el curso a otras personas? ( ) SI .( ) NO 

" S.a.lQué periódico lee con mayo_r .frecuencia? 
' 

' 
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6;- ¿Qué cursos le gustaría que ofreciera la División- de Educación Continua? 

-

7.- La coordinación académica foé: 

EXCELENTE BUENA REGULAR MAI.A 
1 -, 

1 

1 
1 

-¡ 
1 

' 
1 1 1 

1 1 ' -

8 .. - Si está interesado en tornar algÚn curso INTENSIVO lCuál es el horario más 
convenlente para usted?. 

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. 
(CON COMIDAD) 

1 1 ~J D CJ 
VIERNF.S DE 17 A 21 H. VIERNES DE 17 A 21 H. OTRO 
S ABADOS DE 9 A 14 H. S ABADOS DE 9 A 13 H. 

DE 14 A 18 H. 

1 1 1_ 
1 1 

' 

9.- ¿Qué servicios adicionales desear,1.a que tuviese la División de Educación 
Continua,· para los asistentes? 

. 

-
10 .- Otras :sq.gerencias: 
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FACU-LTAD DE INGENIERIA U.N.A.M. 
DIVISIC>N DE EDUCACIC>N CONTINUA 

C U R S O S ABIERTOS 

• EL LIDERAZGO HOY..... 1992 • 

....... · .. · .. 

ANTOLOGIA PREPARADA POR: 

LIC. GUADALUPE RAMIREZ TRUJILLO. 
LIC. ALEJANDRA MARTINEZ LASSO. 

PALACIO DE MINERIA 

Palacio de' Minería Calle de Tacuba 5 Primer piso Oeleg. Cuauhtémoc 06000 México, D.F. Tel.: 521-40-20 Apdo. Postal M-2285 
/ 
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PERSPECTIVAS TEÓf:IC!\S 
ACERCA D~L DESA!\RCU O 
ADULTO -· 

Los textos hindúes escritos en e! siglo ssg~;¡. 
do dsscrit:en la v1da-com0 ''una serie•d3 
travesías en la CL!a//OS primP.mS r:i?.ceres pa· 
san c::;n la edad y scr1 reemptaz-::::0s ;::r:·f ~~-:­
pósitos més elevados y más a~ro;-iJdcs'' 

.). DeseE ~se mamen· 
to has;. a el siglo xx, el conce~~o de desamj:¡o 
d~rar.te la vida adulta !ue algo igncranCo ~cr 
ios cientificos y reconocido s0io pm inist~.s 
corr~o Sha~.e~peare, quien en As :-·au h'<e it in­
f'!"'ortz.~izó !as ";;iete edades del h-~m~re''. 

La dif~sión oe las ideas ce Freud dur;_~,. 
te tos c~m:arn:os d-;1 slglo xx y ~! nac:mi~w.tu 
cei nuGvc estudio C~l des:.vrctio lnfa.1t.íi lle·'ó 
a !a acept3c;ón del ~onceptC Ce d~sarro!:-.: 
t1 1.;rantu ia n!nsz. Luego, también a: cO:nenz:;r 
este s!qlo, Charlc:.te Bl:h¡er, psict¡vga ciímc-l 
d~ Viena, emprendió un amb1c!cso t•cyec¡o 
~.-a¡a estudiilr ei :esarrollo dt.:rar:te el tram:· 
curso d'3 la vida. Su trabajo y s;.; t:.:-o~ia dB los 
c!nco estadios que inicialmente pub~icó e,, 
1933. :nspiraron los estudios de E!se F·~nkei­
B:unswik (de Neugarten, t 968), quien plantea 
Ci:'iC:J estadios en el desarrollo de ta persona· 
t:cad ourante la edaC adulta .. · 

TEORIA DE BOHLER 
Bühler (1933) hizo especial hincapié en el es· 
tabiecimiento de metas en su teor:a de cinco · 
fases del desarrollo humano. la cual se 
centra ampliamente en el desarrc:lo dur~nte 
la edad adulta : ., ). 

Fase c!cs: r.~lolesc~ncla y juvcn>ud 
· (er.trs lo3 ji; y los 25 años 
n¡:¡roxined~mento) 
Dur&nta E~!os a~cs, por primera vez. las Pe;~ 
senas ca~,an la idea de que sus vidas les o. 

tenecan. Se interesan en el análisis ce la;-·· 
penenc1as vitates Que las han formado h e:·. 
ahora· b · as a 

• '3 • Y ~ro a~~ernente escriba,, sus prirr.~ 
ras ~utcb¡ograf!as. Son ide::i!is!as en su ~~· 
q~ecc; ce vast~> metas· cesean una " --s-• . · . ~are:a 
paro arr:ar, un D1o:; en qUien creer, ·resouP· 
tas scbre ei si!Jrlificaao ~e la vida \! u:-~a 

0 
.s­

t .. ... ' . ;l<J<. 
urao2.., pa:a reo.::zar sus su-:flos. La:l ... e·~ 

nas resueive,., adecuadamen:e Esta~ f, 

'
"""'"o loa··· 1 · ~ .... al.... ... • c1 • a macurez suf:c:eme C~"'!"""!: 

~::a a~~~ izar _Y tBner en cusnto sus ~;-:.;;:~ 
p..; .enr.!alld5de.s, ccmo ter:-:~ién sus ncces:~. 
des; p-Rrii ci:?.rifi·:ar !os v~!ore5 en les e::~~ 
cr~sn· Y po~ les Clla!e:: de~t;:2.:1 v1vir: c.::.ra ~ ... 
nejar Pío~;ernc-.s y conflicto~ ccmuno:s. y ;"la~' 
a~aptarse a act:twdes y circUr:star.c:~ 3 ca~ 
b1ant-ns. .· 

2i~hiB( (195G) sei:3.ia a Ó.;:Ji-1. ,¿'"! ~ 
a(¡os:, cc~r.v pe;s.:;~;] cu~ manej-3. b;en t;:;~a :• 
se. E:3 un e~tudiant·~ d;: cier.cias cLJyc~ a;a.~-~ 
para el futuro irimo1iato incluyen s;rua;.;·.,.. 
r~ otrtner su gr.:do wniverSftario y ga:.a.r s...,:;. 
Clsr:ta d¡nero pera Sosten~rse. Pla:iEJ. ~v.:.;:­
l!ega a sar pi·:.:cscr univeis¡!ario 3:;i~:¡;-~~ 
casarse ccn su novi2. y. fim;.lmente. l;e-""::rf: ._ 
ser profesor tttw!ar. 

Fa$e tres: J~ventu<:~ y &dad ·r.dulla m.:<?~ 
{entre los 23 y lo~ 45 o 50 eñe;, 
aproxhnlldamenls) 
Ahora las oGrsonas pasan de me:as :...-:r,. 
vas a meta~ más es¡¡ecificas. ldea:rne·:• ~ 
individuos l!egan a tener -más clam~ao ~ 
~ws valores y meras y mejor cap¡ac:Cr. ~ J..!f 

~ten:ialidades para el desarro·¡:o. E:~ 1a ~ 
de una vida personal rica, que por ~-~ 
incluye matrimonio e hijos. cuanao !a=~~ 
está en el grado máximo de su. caoac ~...: 
xual, en un' punto de estabilidad eo su ca ..,. 
Y rooeada de un circulo de amis:aaes S'-' 
bcrgo, a~noue éste es ei ideal, ~ocas ~ . . .......... 
nas son caoacss de supryrar !35 rr.uC· _.. . "'~ cultades que encoentran para es:aoo ~ 



Algunas veces se dece¡:cionan porque consi­
deran que eligieron erróneamente su carrera 
.o su pareja conyuga;. Otras, son demasiado 
ínmaduras como para intEgrar sus vidas en 
!!lguna pauta estable. Otro grupo más tiene 
c;ue emplear mucha en~:~ia psíquica en 
confiictos emocicnat~s. e~ meco q~e les 
C'Jed~n pocas r!;servaspara legrar su aju,1te 
11& v1da. Las e~penenc1as exitosas ayudan a 
:llS p.;rsonas a lograr las metas d¿ esta fase 

· ~~1tras q~,;a les exoerier:cias de rra.cas~ 
;'uedan incapac:tarlas. 

INVESTIGACIONES ACERCA DEL 
DESARROLLO ADULTO 

Así como en otras fases de :a vida. cada 
Quien funciona en lorma única durante la iu­
ventud. Las personas ingresan en ei:a con di­
ferentes h!'oilidades. fuerzas y· cebilicaces. 
asi come c.:~n Cistintcs rasgos d3 perscnali· 
da.J y tem~¡;ra'T1ento. Las circunstancias de 
la v~da de c:::da persona son úr:ices. Y, sin 
emcargo, los estudios del desarrollo adulto 
puEcen arro,ar alguna luz sobre el curso ge. 
neral cel desarrollo que sigue como un hilo 
común a lo larg~ de las vidas de tanras perso­
nas. Al analizar estos resultados, as\ como al 
ana!'zar les datos relacionados con el c9-
sarrollo a trav~s de este libro, d~bemos re::;r­
dar la_ diversidad existGnte en experien.;;ias 
come hes. Y nemas de recordar que tedas las 
a~¿¡~-as son ap:-oximadas: las eCG.des de tran­
cis\ón de u~ estadio del desarrollo a otro 
varían con les personas, y los est2di·~S mis­
me-s cvn frec~.:er:cia se cambian en la misma 
perso:1a. 

F.L ESTUDIO CRANT 
SOt; ~;!::EL DESA!iROLLO ADULTO 
Es:e ;;s;~d;o scora el desarrollo adulto normal· 
cc.menzó dn 1933 ccn un grupo-de 268 estu­
ciar.:es ae 16 <I!·JS, de la Universidad de Har­
vard, con;idenidos saludables emocional y 
físicamente. f!aciendo e! seguimiento del su­
jeto promed:c hasta cumplir 50 anos, los in­
vsstigadcres han esbozado diversas co~clu­
siones acerca de los adultos en circ;ms:a;1-
cias generalmente favorables (Vailiant y 
McArthur. t 972). La c. 'Osintesis de un sc;jeto 
revela ta pauta típ;~ ,, para estos hombres 
brillantes y exitosos: 

\ 

E-~r;e ;c •. s, 2.0 y tos 30 creo c;L!e acrendi có.T;O 1/e·~a.r­
me bie-n con mi esoosa. De tos JO a !os ~C aoreno}/ 
cómo 1er:er éxitc e-n mi r··aoa¡o. Y de tes .:.o a /os 50 
-ne preocuoé menos por mi m1smo y ma.:; :x;r mis 
,;;¡os (si_n página). 

A los 20 anos muchos de estos hombres 
todavía eran "hijos de mamá" y estaban en 
gran parte bajo el dominio de sus padres. La 

tercera década y alg~nas veces !a cuarta 1· o . . ~-
un penooo Cr? busqueda de indepgr.C::nci2 ce 
los proganitores. de buscar ta muier ceo ra 
cual d~s.~aban casarse. contr~sr mairir'r.C;.i:o. 
tener hr¡QS y criarlos, y ae. profunc.z=· 
vínculos de amistad que habían iniciac ...... -_ 
rante la adc\escencia. De a.oue!!os hcm""b_:': 
C.'.!t:? a _!os 4 7 años eran cor-~s:derados ce.-:¡ 
les meJor ajus~adcs, el 93% hcbia lcgraac !.:"'­

rnatrimo~io estabfe a~tes de los 30 y toca·ra 
est¿:ta casa:::o a los 50: 

D_e lvs 25 a los 35 íoS hombres tratJeJaron 5 .-. 

d-'.iamar.te en SiiS carrer:::.~ 1· Se c~::-ic'"c- 3 1-. ~-
• .... /j '"'" ICir.:~ 

ha n.:ct~a!' . .. Fo!Jres ~n a!.Jt:rref:e;.·.'ó,,, r.~ 3e c.: .... 
r~nc:'aron d9 cr.:am:,) era;: nilbs en ¡~-::.~~ • c:t ....... ¡ 
t;.;e,10S cara la:; tareas. CU.iCat:.'o.scs _oara ce::..;·.-.· 
ia:; r~JfiB. cazeosos ae; una oro.::c.:;Jó!'1 y ~c:;·.-.... ;3 
ccn m ..... chos a.s¡:.e-::t~s ce! "siste,-;¡a ·•. E::..·=car: ~· ~· 
pu~stos a sacrificar :a a:versión ;'. e . ., ca.Ti~ .. o. ::.;.­
be:a!:Ja.-: mur:-ho para lcgr;,r ;.;;"~a esc~:E.!!zzc.:;,,. :/.:;.5 
Q!Je ¡x~~¡¡ntarse :: .::& h~iJÍJ/7 :;~s~;;o e:: .. ~ ia .-:-: ... -~-­
adecJada, má0 q~~ s~.~ar e.1 ctra5 c;J,~r?ras. ~~· 
pr~nto deja;::m los .o2.~ates eci'laron u:., VJEt.u:: ;.:· 
;ncir;;a ca los l";otiiOrc-; a la c:Jmi)B~ar:=-'a. E: a ::> 
mün el a;;rcengaño t!!S;,·-ecto a lo a:~c:Ja::. e-!! ~ 
elecc::Sn marital y su carrera (Vai!!ant y kfc.J..;.~;.~_ 
sin f)égir:;;:). · 

Duranta la década de los ::o. la ·:ar;e-. 
de estos hc:nbre& e~a el Centio de .;:e,.·:~-·. 
á sus vidas. Para tos antropólog:s cce ;o!. 

estudiaron muchos de estos horr:t~es ··no e·.:-'· 
más que jóvenes dulces, cue trabajan r.-:JC:·..: 
embutidos en sus irr.jes de :rsr.ela gr!s· .. ~.:u 
de los 30 resultaba imoosible de:ecc-,.-_,. ~ 
c2rrera final de los in~ividuos o Si.! e-..·= r· 
ella, pero hacia los 40 parec'a c:arc e· 'e'.·: 
ocupacional de estos non10res. Se a.,...,-.• 
ho. JO un predictor válido de .;,i:~: a a ce "'~ 
ya personalidad se consid~ró esrao•e a ·::>S'' 
a~os. tuvieron mas éxito 9r1 sus carrt?~as 

Los hombres que estaban me:c: a •• -~ 
e ......... dos a los 47 anos. consideraron ou · 

sido infelices en sus,vidas de los 21 a ·.os~; 
que el periodo más feliz habia s:dc de e:; , 1 
los 49 anos. Los peor adaptados a 5

• ~ •e s ·< ,......, 
a nos, recordaban nostátgicamen. ·-
de juventud. 
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·,OS ESTUDIOS 
ÓE LEVINSCN 
'CúU HOr.~SRES en otro es:udio del desa•rollo acJitc. Levin­
¡on. ['arrow. K!ein, Le·;icson y l,:cKes (1974) 
.entrevistaron exhaustivamente a 40 homc~~s 
(le eJaC:es com~reodidas ec.tre ros 35 y !os 45 
. ¡r~os. diez e~ c3da una de C:.J&tro ocupa­
. :CiCnss: trabajadores industriales t·or. ~.J_ras. 
e¡ecutiV~S de r.EGCt:iOS. tié·!Ogos a·:J.é€:":11:05 
.:y novelistas. Las er:·~!:·;istas .s.e centraror~""e:n 
J~S lOS aSC-3-C~.:,; de S:,jS V'-::!~'5: ec!uC3Ch.,.·.'1, 

ltabajo, re~;g1bn. polít!ca, ti~:r:npo r!~re, re\a­
):;loncs con lOS progenitores. con los herma­
·. ~.con las es~:'Js¿¡s, ce~ los hijos y con les 
-~par".ercs. Los e.ltrevistadores hicieran 
~rticu!ar ~hinca~.; e er. la a1o!esce!"lc~a téraia 
~ .;.1 1os ar.~s adcltos, con el propósito ce ca¡r 
~r la reiación er.tre ics diversos segmentos 
·~ la vlda, sus pautas y su evolución a tra·.·és de 
· a~os. También se les sometió a pruebas 

~ersonaiidad. 
. A partir de .este estudio multidtsciplina­

llevado a ¿abo cor investigadores con ter· 
Jnetciótn en psicclogia, psiquiatria y socio­

Levinson (1977) elaboró su teoria según 
cual la del desarrollo adu1.to es la 

de .una estructura de vida. 
estructura tiena aspe~tos ex!erncs: 

~lf\;,cipac:iión en el mundo sccio-cuitural. la 
incluye religión. raza. herencia étnica, 

y ocuPación de líi Person&, así como 
'~lct'tOS sociales y condicio11es importar.tes. 

guerras y depresiones económicas. 
Jll101en tien~ un aspecto interno formado 

los valores. los suerios. y la vida eme­
de la persona. A medida que las persa­

conforman sus estructuras de vida. pa­
par periodos estables que. por lo general, 

de seis a ocho años. durante los cuales 
elecciones que ·sirven para desarrollar 

-;a,-...,.,_ Superponiéndose con los anteriores. 
periOdos transicionales. que duran de 

a cinco años. en los cuales las personas 
~alüan su vida y expiarán nuevas posibili­

para el próximo estadio. Los siguientes 
estadios de Levinson se manifiestan 
la juventud. 

·, 

SALIDA DEL HCGA.'I (OE LOS 17 A LOS 24 
AFIO$'). Durante este periodo. que pueae 
pr.:jucirse en un lapso ce tres a c:.nco años. 
para u:1 datermina=o individuo, un horr.bre2 

necesita casar de la :;JreaCL.:itez a la edad 
adu!~a. Esto cc:Jrre cuanCo sals del hogar ce 
sus p:dres y llega a ser m~s ir.de;Jendiente, 
financie{ a y emocionalmer"~i.J. El joven que va 
a la univers:crld o en:ra a: ejército. ~.:.tsa a una 
situación institucior:al a me(l10 cam_ino er.tre 
ser un· niño en la far:;iJia. y !~rar el completo 
status Ce aj~:to. 

INGReSO EN EL MUNDO ACULTO (DE LOS 
22 A LOS 28 AF<CS). E~ aigún mcms~­
to, al come!"!.zar la tercerc:. Céca-:ja_. ca;-nt:~a el 
eo:Jilibtio, de modo que el joven ahora es un 
"a-:lui:o r.ovicio"; está más e~ el mundo adul­
to c:ue er. el hogar. ·DUrante la tercera déca:a 
necesita realizar dos tareas fundamentales y 
contradictorias: explorar las posibilidades de 

su vida. evitando grandes compromisos y 
manteniendo abierta la posibilidad de opción 
para todas ras oportunidades, y al mismo 
tiempo, llegar a ser independiente y formar 
una estructura de vida estable. Algunos 
hombres hacen tanteos durante estos años. 
al tiempo que establecen una estructura poco 

definida, sin comprometer mucno c:e 5· ~,. 
~·~ .. mos; algunos otros se comprome:en 

1 
mente en un matrimonio. una _oc.;~:;;L~4 
otras metas, demostrando conllcvod• .,... 
el estadio anterior y er siguren:e: Y o::~s _,. 

• combinan la estabilidad y el camo·~ ;,~ f" : 
·do algunas veces un fuerte comP 0· .~ 

~ séctor (como traba;o o matrimonio) y no e~ 
~ros. f.' · Muchas personas er.tran en la ed~d 
'!dulla con sueños scbre su futuro. frecuente­
'meOte expresados en una ubicación ocuoa­
'clor.al. Su deseo de !legar a ser un novelista 
\•econocido mundia!r.1ente, o ganajor de un 
jlremio Nobel, las estimula y vitaiiza durante 
9ran parte de su dssarrolio adulto. El darse 
~nta de que tal~s suef!os acariciad;;:¡s ~o se 
~plirán precipita mu.:has crisis acu:tas. La 
.:i".anera en que las ~ersonas enfrentan la re­
~ntaclón d~ sus !'!letas, la cual puece imp:;. 
~r su~tituirlas pcr una ambición mas alean­
tibie. determina cOmo p(1drán e;tfrentar:-~ 
~la vida. 

l 
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:·,.-~\ TAA:'VS!CICN CE L!.. CU.t..:\ /A DÉCI<.DA 
~·~>¿ LOS 20 A LOS 3::· A..':·c.-3). l_;¡¡ p:.~ C~ 

··""·\:)S ar.res 0 ::~sp:.Jés de le~ 30, l~s p-:rscr.as 
_.i:'.a;an a tener otra ¡:~rs;:ec::va de su vida. Se 
"C:t:;¡Jn!an si les C~-:"'~prorrüsos que h!cieron 
.. ~ante la pasada =<§::ada r,ebrán S!CO pr.amá· 
~os. o por prirr.e~a ve: es:ab!ece.--.. ahora 

r:es comprcm:s~.:. A~~'J:las personas ~asa:1 
esta transición Ce crecimiento y ca:r:~lo 
bas:ante facilidad. aun cu8ndo modifi· 

sus vidas, i.Jlf;n::-as G'-l':! o!re:s experi· 
una crisis de ccs2rrcllo, en la cual 

ilo..er,tra,n intoierable su estructura de vto'a 
r.~en.te, y al parecer son incapaces de es-

otra mB;cr. Se incrementan los 
Jit>lennas niatrimcniaies y las lasas de dlvor· 

mayores. El papel ael trabajo cambia a 
~ll!dida que un hombre cambia de ocupación. 

\Jna promoción o se ~stablece después 
periOdo de incertidumbre. Algunos hom· 

n•:¡uu~re·nentrar a psicote,apia para lograr 
en el establecimiento de sus metas. 

;,q,e;•in,:on (1977) considera cruciales las 
;a~or,,.. adoptadas a partir de la transición 
•,•lUCio de la cuarta decada. Si las aJee­

que se hacen son sanas. proporcionan 
fundamentos para la estructura de la 
son pobres. pueaen debilitar peligro­
el siguiente periodo. No obstante, in-

llCientArnP•otP de CUán buena Sea· /a eS· 
ésta seguirá cambiando. , 

En sus en!revistas con homb;~s y mu!e· 
ras. Sheehy (1<l7S) encomró que m·Jcnas mu­
jere::; tambien exp;-~rimen~an una transición a 
los 30 años, con frecuencia or:en!a<:~a a un 
cambio racrlca! de d!recc:ón en su vioa. En es­
ta épcca. pr ejemp'o, GS cuando u~a mujer 
oe C3rrera puec!e cambiar a una vida que gire 
airededor del hoGar y Jos hijos, o cuando una 
arr>a ds ca2a decide vc!ver a estudiar y pre;¡a­
rarse para una prore~:ón. 

ESTABLECIMIENTO (DE LOS 32 A LOS 40 
AÑOS). El inicio de la cuarta década se inclu­
ye en este periodo, cuando :as personas es­
tablecen compromisos más profundos con el 
trabajo, la familia y otros aspectos importan­
te· ·~ su·vida. Determinan metas especificas 
' ói mismas (un profesorado, un cierto ni· 
vt .~ ingresos, una forma de vida uniperso­
na;¡ con una orientación establecida, con fre­
cuencta para la edad hito de Jos 40. En la me­
dida en que trabajan para establecer su ubi· 
cación en la sociedad y Jo legran, elaboran un 
plan de vida. 

SER DUHiO DE Si MISMO (APOGEO} De la· 
mitad al final de la cuarta década. por lo ge­
neral a los 36 o 37 años, llega un periodo.en 
que un hombre se siente coartaao y opnrntdo. 

oor persc:-~as que tienen pod-9r 'e in~luer,cia · 
sobre él, qui3re ser más inca;:e<•C'ente y 
hablar más por si mismo, per:> tamcié_n r:'esea 

• 1 /e" ~ue ...... -·r:e:-r;¡; apoyo y respe.o, os cua .., "' '""'\... <;;.,.,..;;::-=~~, 

al aleJarse de quienes han sico autorida-.jss 
en su vida. Durante P.sta fase. un hombre está 
a rr:enudo en diferencias con su espesa, sus 
hijos, su amante, su jefe. sus amigc·s y sus 
compañeros de trabaje. En eetá é~oca e; ir.di· 
vi duo descarta· al mentor, una persona t.:n ~o­
c o mayor que ha mostrado interés en é1 y ie 
ha a;'udado a avanzar en P.l desarrollo de su 
carrera. Levins'n identifica tres pa:.;tas dis~in· 
tas en este periodo: 

Sec1.1er.cia A: Progreso dentro de una estruc­
tura de vida estable. Generalmente se c2 rac­
teriza por un ~...:ceso clave, como una promo­
ción en el trabajo o aigún otro logro. Que 
implica reconocimiento externo y aurra~to es 
la autoestima para la persona. 

Secuencia B: Fracaso.<feclinación de.1tro de 
una estructura de vida estabíe. Este fracaso 
puede ser obvio o evidenciarse ante los pro-. 
p1os ojos de la persona, aunque parezca un 
éxito para el resto del mundo. .. 
secuencia e: Cambio o rompimiento de la 
estructura. El hombre que considera que su 
vida es tan into/eral:lle que piensa en un cam· 
bio radical como abandonar su trabajo, sepa­
rarse de su esposa o salirse·.del pais, experi· 
ménta una gran crisis emocional si realmente 
cambia su dirección en la vida Y gasta 
energia y tiempo en crear una nueva estruc­
tura vital o si finalmente decide queaarse 
donde está y aceptar las condiciones de. su vi-. 
da presente. 

Esta crisis es un terrible dilema. El hombre teme 
que si se queda donde esta se entre:1ta con ur~a 
muerte en vida; con un futuro sin promesas. con 

auirJS"ngaño. Sin embarg.J, hacer un gra:1 C2mbf,"J 
en es:e momento puede ser p~rjudicial ()ara 
quie'".es ama. ccmo !amtién p!lra sí mis.rno; sus e~. 
peranza~ d!J u,1a vida mejor pu~den ser sóJo u.1a 
il:.;sién qüe pronto te;mit,ará er. fracase, de.s~J.1ga. 

110 y remordimiento ·· 
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LOS E!¡7U;;JiOS CE C::C'JL!J SC:ORE 
HO~.;;:,nrs Y MUJEM~5 

. • 

Hasta !ahora ei ún1co estudio e:.:te:ls~ sob're 
el desa~roi!o adulto qu'3 \nc\uye mujeres es ef · 

hecho por Gculd (1972; 1 978), quien e>amrc6 
las aclilJdes y los historia18s de pac;entcs 
psiqJiátriccs externos· en siete grupoS c.a 
edad. clasif¡Cádcs Cesde 16 t:a5ta más de eo· 
ar'1CS y de 524 ;:ersona~ r.crpac:e!'ltes ce eoz~ 
des equivalentes. Las résp'..!~sta~ _d:~ e~rc"i 
hom~res y mujeres ccmproba~::m mucnos ce . 
lOS hallaZQOS logrados en caja une de los 
oteas dos·estudios. · 

Er-1 elgru¡_-.o de 18 a ~2 años ~as persiJ"'.as 
s:?r.Iían que estaba;: par:ia!mente sa:~er,oo 

Gel hogar y sentian también gran r.~c~si~ . 
de llegar a· la salida. Tenían una d4':·\\ senScJ- ', 
ción d9 Su propia autonomía y consf¡jeracc:·t 
que la vida ad~.;lta real estaba y.; aJá. Vt.o::t3 or 
la esquina. 

· · E~tre los 22 y los 29 años. las ~erscras 
se co~.Sideraban adiJ',tas. Est?ban· .. coiTi~iq~,r · 
!idas en la elecc;ón de ui1 estilo de yiéo;, .r~ 
per.diente de sus padres; y perseguian me!LI 
inmediatas sin desperdiciar tiempo eo 'éc8 
ticnamientos !ntrospe:tivos acerca Ce ~ tt-­

taban siguiendo el ·camino correc:c. 
Entre los 29 y los 34 años. las pe es:--~ 

comenzaban a preguntarse: "¿Ot;é es ~~ 
esta vida, ahora que estoy hacie;'1CC :' ~ 
pretEindia?" y "¿Es ésta la ún;ca ·'oc""J ,r. 
que puedo existir?" Estaoan comp·cm•:~ 
en el matrimonio. en la carrera y en ia c·:r.;J 
de.sus hijos, pero se esforzaban oor ~· =::; 
ta de algunos asoectos internos ae •·:as 
mas. Sentian resentimiento contra ses'~ 
ges, quienes los veian como habiar s.OC' · 
como podrian ser. · ,(JIIJ 

Este estudio tiene en cuenta u·" e<!._... 
de transición entre los 35 y los 43 ar.os. ~ .: 
do las personas continúan cues:,coa ;~ 

Ws vidas y sus valores con ·una conciencia 
cada vez mayor de que su tiempo es limitado . 
e;.lrr?.n hacia atrás y se pregunta, si han 
;·;;;c-holo correcto; observan a su a!re~cdor y 
~ prebuntan svbre la mejor.forma para tratar 

1 sus hijos adolEscentes durante e! peco 
fiempo qwe estarán er. el hogar con eHas: y 
bmcién miran ha·:ia adela.'lte y entonces 5:3 

~.reguntan q~~ teS d~parara el. ~~tu ro. 
l·. Las muestras con las cuales se trat:aj6 
~ estos estudio:J se han considerado limita­
é\is por esta~ er! s¡_; maycr parte conformadas 
l:lr' personas blancas, da clase· media, casi 
b:1as del sexo masculino. Es ~.;cesario in·.¡~s­
~r más para determinar si .a secuencia 
'lpoximada, si no las edades, de los estadios 
:~utivos, se adecuar. a personas dg otros 
~:es socioeconómicos. da o:ras razo:s y en 
~.y!.eral a !as mujeres. Pe~e a la !imi!ació:-t de 
r:4 hallazgos heChOS, éstos nos !IEV3n a COO· 

·~~la pfemis~ de~q'J~ \a perSona!\1z.:j con­
t~a eVo!uciona;1d0 a lo.fargD de !a vida. que 
~.fil'.al de la adoiesce~cia ~o significa el fina! 
~ crecimienio y que cada pe,odo ce ecad 
~~significativo. IZ. . 
'""E. C"'l"''' o· -U'·' -··TI' O .. ~~ ·v 'iJ!-J .;,;. j"' t:..;o s.. 
~E viDA P"'Fi"'O"A' ~·- ......... i'l ... 

los años ce la juventlid es cuando ia 
parte de las personas deciden si se' ca· 

también son ·los años en que ac· 
respe•:to a estas decisiones. Para la 

de los adultos.jóvenes, una relac;ón · 
con una persona del otro sexo -una 

amorosa- es un factor fundamental 
asi sea que esta re!ación se anCa­

matrimonio y a la paternidad o no. 

-pOr. qué nos enamoramos. de quién 
y qué es amor- ha sido du· 

tiempo tema favorito de poetas, 
Y compositores de canciones. Du· 
o menos los últimos diez ac:;s, se 
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ha 2:Jm~;Jta·j:: con creces el inte~é."" 
cit-nf,fic::-s sccia;3s al rcs::e.-:to. y har .. ;;,¿.:;o 
hznazg::~ ce ir.v-23:\.g,:~::i·:·n que acortan a\g'J· 
nas lucGs acerca. d•} "eso c:·Je se Harna 
amor". 

¿C·.:.~ ha~e c:Je dos ;:¡drson3s se elijan 
mut:.:3rr:~nte para er:amo~:Hs9'? A menudo iíl$ 
pers-?1"1:!5 59 casan CO!"! ei m•Jchacho o la chica 
de la ca~ a. vecina o del p!so ds abajo, pero es. 
to puede ter.er que ve¡ menos con ur,a prefe. 
rencia por personas conccidas que cor, el 
tac!or dg c;'.Je. sa~~n B~:r¡ ( 1970), "es preciso 
conocer al cóny:.:g~. fu~urc·. · para ~131ec· 
cicoca,lc" (pág. 4::¡. Debe ~star pres~ ,:_ 
gúr: e;-: --?~to de amor propio en la e!~ ·"' 
d~ la :- ::na. a:na-:ia, puesto que quier~¿ ~ se 
arr:z;n : den a pa rec:·erse entre si en muchos 
ra$gcs: ~pa~iencia fis\ca y atractivo, salud 
menta! y física, intelíge:1cia. popularid_ad. en· 
!usiasrr.o, iei:c!cad ccnyugal da sus propios 
padrt;s, así cc:T:O en otros as;:;ectos como 
factores fc:nilia:~s. stat~Js socio..econ6mico, 
raza. religión, eduCación e ingreses (Burgess 
y Wallin, 1953; Wal;:ter y Walstar, 1978). 

Cu;;.nto más Equilibrada sea una pareja 
en los atributos que cada uno aporta a la rela­
ción. más feliz tend3ra a ser (Walster y Wals­
:er, 1978j. Sin embart;o, esíc equilibrio r.o ne· 
cesita 'st.:roir dei hecho de 3er parecidos en 
todos los ~spectos. El ejemplo de la bella ie>: 
ven : e se casa con el viejo rico y poderoso 
cor .·~ un estereotipo de la manará en 
que -.as veces dos personas balancean 
sus :es. La igualdad en la relación tam-
biér· ..• ade lograrse en otras formas: una mu­
ier. muy inteligente, para quien·· ha sido dificil 
n~varse bien con las personas. puede valorar 

' el calor y la amistad mostrada por un hombre 
menos inteligente que ella. Cuando un hombre 
y una mujer descubren que su relación pare­
ce favorecer a uno de los dos, por lo general 
reaccionan en una de estas tres formás: tra­
tan de arreglar las cosas (ya sea que el 

... 

miembro de la pareja que se siente Cefraud?.· 
do exija más. o que el otro, que se si&n;.; cul­
pab:e. dé más); pueden convencerse de que 
las cOsas sen mas claras de lo qu-s pa~.c:cen, o 
pueden terminar. la relación (W<:Ister y Wa!s­
ter, 1978). 

Uno de tos aspectos valioSc':i de la inves­
tigación acerca da algo tan evc.s\vo ccmo ~s 
el amor, es que ayuda a disipar muc~os ca 
los mitcs que han sursido alredeCor de este 

· elemento fur.damental e~ la vida de la mayor 
parte de las personas. Por ejempio, cuando 
Neiswe~der, Birren y Schaie (1 87~) ú::nliza.­
rcn la calidad Cei a~or en la eje:.~ c..::•..:!ta, e:1-
cont,aron que: 

Hombres y muj~res no experimentar e: amor 
de . manera _ diferente. Las mu;eres. por · 
ejsmpio,. ríe ·son más emocionales. ni les 
hombres están más preoc~oados por lo r.sico. 

El amor matrimonial no es cualitativ20""~ente 
diferente dei arT"or fuera de él. No es más rea· 
lista ¡ maduro. ni menos· idea!i~ia. 

El amor, no es solamente para los jóvenes. 
Aunoue las personas de dis~intas edades ex· 
perimentan e! amor en forma un po~o diferen­
te, las personas mayores aman tan!c come 
las jóvenes. · 

Estos investigadores distribuyeron 24 
parejas en cuatro grupos de edad. las cuales 
;-.¿oian sido postuladas por perscnas que las 
aascribian como "muy enamoradas": adoles­
centes (edad promedio: 19 anos), adultos jó­
venes (edad promedio: 28 anos), personas de 
mediana edad (edad prom·edio: 50 años) y 
personas mayores (edad promedio: 73 años). -
Identificaron seis tipos de amor, cada uno de 
los cuales se caracterizaba por frases co':1c 
las siguientes: 

Afeciivo: "Me siento completa con éi". 

.· 



Cognoscitivo: "Pienso que ella toma buenas 
decisiones". 

F~:co: "Nues~ra- re~sción sexual es la vez 
tie:na y poCeros3 físicamente." 

Verbal: "Para él es fácil confiar en mi''. 

Ccr:duc~uaL "Hacer tareas Cesagradé;bies es 
más diveri:ido si las r.acemos juntos··. 

Far:~asiosc: "Sueño a imagine constar. teme~ 
te en lo eJe ei futuro nos tiene reservado··. 

Los cue!ro pr!m9ros componentes. Que 
incluyen el corazón, la rr.e:1te. ei cuerpo y ra 
palabra hat:!ada. resulta;'! ser de igual imocr­
tancia en la expeiiencia amorosa. en tantc 

. que los dos tJiti::"ICS sc:1, re~a~i·vamente. de r-> 
ca importancia.. Los investigadores encor.:ra. 
ron que !as dimensiones del amor vana:"l e:-: 
Importancia a le largo d91 ciclo vitaL pr~­
cionando así b¡¡ses para un estudio evoiut,·;o 
d91 amor. En in juventud, por ejemplo. la inti­
midad física e~ un elemento importante: e:~ 
dimensión se incrementa de manera cons:a,~ 
te d-=sde la a:loles:encia hasta la edad :c.e­
diana. Los adultos jóvenes. como !as pe,.> 
nas que están. en ia mitad ca la vida. se.,~ 
más realistas respecto a las f'Je~z.as 'i ;as..:·::­
bil!dades de aqu~llos a qwie:1es a:·na:t. !"" 

comcarac!ón ccn los aCo!escentes y !.;.s-y:.~­
sonas mayores, quienes tie:ldan a idea··ZJ' • 
quienes aman más. 

Walster y Walster (1378¡ describen lXIII 
formas de amor muy diferentes: apas;craox' 
compartido. El amor apasionado. e~ca"'.n= 
en las canciones populares y los ester..c:OO' 
románticos, es, dicen ellos. "un es·.,r 
violentamente emocional, una con tus .:r. ~ 
sentimientos: ternura y sexualidad. a~-~~ 
dolor, ansiedad y alivio, altruismo Y e~':: 
(pág. 2). De otra parte. el amor co!T"::>l~ 
a la vez que profundo -con tr..cc . :J 
más- aunque menos intenso. se cara~. 
por un carino amigable y una protuno~ , ., 
(pág. 2). Después de entrevistar o eva ~ 
diante pruebas a más de 100 000 ~~!"',. . 
en los últimos 15 anos. Walster Y IH ,., S,. .. 
centraron que el amor apasionado e .J 

r;;na duración, y para la mayor par.e de las pa­
.. dura en esa etapa da seis meses a dos 

y medio. A medtda que la intens:cac. la · 
@eQtHiCiad yla novedad del amor apa:iona· 

'-l~:~;a;:~c:: e! amor -si subsis~e- se 
-~ en amcr compaítido. En este tipo 

stad amorosa las personas disf;utan 
juntas. compartier.do el cor'1promiso 
uniOn posterior y mcstréndose con· 

y lealtad mutuas. 

paises -qurza en la mayor 
entre todos los estados civiles el 

IR'.,.,;·n es el más comen. En Estados U ni· 
ejemplo, del 95 al 98 de la población 
(Carter y Glick, 1970) y la mayor parte 

personas se casan por primera vez 
los Mos de su juventud. Después do 

en la tasa de matrimonios en ese 
comenzó hacia 1973 y llegó hasta 

de 10 matrimonios por 1 000 persa­
pOblación, durante t 976. empezó a 
de nuevo hasta llegar en t 978 a 

por 1 000 personas (Na· 
.-rnter for Health Statistics. 1979). Las 

personas ti~;nO::~¡ ca='a vez. a casarse más tar· 
de Y ahora el novio tfpico de primdra vez t!sne 
.22.9 afies y la novia 20.4 a~os {G!Ick y Norton 
1977). . ' 

Pradlcclón de txito en el malrlmcnlo 
¿Qué significa éxito en el matrimonio? A taita 
de consejeria ma:rrmonial diversos investica· 
dores se ha·1 basado solamente en la ap~e­
ciación de las personas sobre sus prop',os 
matrimonios, o en el número de ar,os que la pe· 
reja ha permanecido junta. Pero todos estos 
criterios son imperfectos. Algunas veces las 
personas son poco menos que honestas con 
ellas mismas; para otras es relativamente fá· 
cil reconocer los problemas y buscar ayuda: 
algunas toleran más la infelicidad que otras. y 
una pareja puede permanecer unida durante 
.60 anos. aunque cada uno haga miserable al 
·otro. Aun así. estos tres criterios son tooavia 
los mayores de que disponen para valorar tos 
matrimonios. 

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



en la vida ¡:u~sn afectar as:frac:c-nes relacio­
nad~s con la carrera. o as;urac;::..as educa· 
tivas, restringir en ambos miemh:o5 de !c. pa~ 
reja el ,::Jter.:ial de crecim!snto y t:~ce·:: aí a 
la pareja en ~r.a re: ación que ninguno pu::de 
manejar con la rr.ad:Jrez S:.Jficiente. L9.S p~r~ 
senas que esoerar. hasta el final d~ la t3rc>:ra 
déca;ja o hasta més tarde para ca:ar~e. t!ene;, 
mayores pcsi~'lida:es ce éxito (Kierec y c:ls., 
1975; Trcil. 1 9?5). 

Un mauimcnio tiene mayor cpo::unidad 
de tener éxito si ambos mie:r.bros e~ la pore­
ja son de la misma relig:ón y la practican; si 
proceden d$! mismo estrato soclal y si ese 
estrato es ei más alto; si la r.cvia no está em­
barazada; y si la pareja se ha conocido mu­
tuamente durante largo tiempo (S:e¡:>nens, 
1968; citado en Kieren y ccls., 1975). 

Los factores d.a personalid3d so~ un e:e~ 
mento importante en el éxito ma:r:mcr-,:aL 
Con base en pruebas de personalidad, las 
personas ':3S~dGS felizmente han sido caac~ 
terizadas como "emocionalmente ~stables, 
con~ideradas como las más condescendien­
tes, autoconfiadas y dependientes desde el 
punto da vis!a emocional" (Burgess y Wallin, 
1il53; citados en e·arry, 1970). 

De acuerdo con investigación realizada 
por varios añcs, los factores relacionados 
con el esposo han ejercido más influencia en 
el éxito ce un matrimonio que les de la esposa 
(Barry, · .. ,70). Generalmente, ha sido más im· 
portar:~ ~ara el futuro del matrimonio que el 
esposo na ya tenido una relación cercana con 
su padre; que los padres de éste hayan tenido 
un matrimonio feliz; que hayan sido altos sus 
niveles educacional y socio-económico: que 
esté emocionalmente bien ajustado y que sea 
considerado por su esposa como bastante 
maduro emocionalmente y cumplidor de su 
papel de esposo. Esto puede haber obedeci­
do a que las mujeres estaban más dispuestas 
que los hombres a trabajar arduamente en su 

matrimonio -c:...:alquiera que fuere- p ' . 
é ·t · ·¡· · 0 · Gu• " e SH.:;n1 .caca más en su f·Jrma ··e·-cn·l • 

1 • • ~ ·.:. ' ;: ca 
ver e. éx1to en la viCa. Ahora que más m , 
e•·a· n ~· - d 1 . u¡eres ""' ... n..!s .... an e e logro de 1den!idad medi~n. 
te met~s profes:onaies y el;giendo ~¿rma.~~. 
cer solteras, pu~da dars8' una actitud m" . ~ 
deoend· 1 h . ·aS~~ ,... , :en e ,ac;a e! ma!rlrr.or.:o Y tal d> ..... :::., 
dad pueda dejar de ex!stir. Vj.i-.. ... 

0-::<J~r."Jllo.-E·ii"!;-::c!o::m;:l sn el r."'é1ilmcnia 
LG.: .J=:-s:;;r.as se C€:sé1.n·on2n emocicnal."";:e~,:e 
mé'Jiante una rt:•acién adulta reciproca. s~s 
pr:r:,&ra:; relaciones cc1 sus padres ~uec-:: 1 
haQer sld·:J y continuar siendo íntirr:z.s. o-:·.·1) 
las relac:ones ~·adre·~ijo no puste;"~ s~:: 
recíprocas en 1~ rT"!isma terma en qLtJ? p:..:::.:-: ... 1 

ser!o las relac!c.ncs r.ntre pe;·.sc~c.s cc·:·:~e.;. 
pcrár.eas. P:.:::Cer¡ ho:.er ter,ido re:a·:icr.es 
cercana') con her:nancs, CCf'l arr;istade-; e~ 
mismo se.'~~'.O o cor¡ aman~es. pe re ei mat~:rT".oa 
nio ir.trodu~e en la viC:a ~,;;¡ ~·Je·,'o cc~úrorr¡l· 

so. El esfue;¡o ~::;ra. cump!ir !á~ cc;n¡:rc·!"r:i~? a 
menudo·ayuda z. c;ide mier.~t~o ce- ia ca.~~¡a it 
desarrollarse mt.s p.enafTie~:=. 

Por ejt:mplo. !a~ ¡:.ersc;.?.s crece;. E:-.1 ... -e 
relación e:1 la c~at pueda¡¡ c.~mpan!r ~:..:~ :·:~ .. 
sam.ie¡¡tos más ír.timos. Compa.'n~e ... ::• . .i ~·-~ 
ideas. ser.timientcs y planes para e! .'.;:; .... ":' 
pueden llegar a tener mas claria.sd pa~a ¡, 

mismas y cor. frecuenc:.1, cambiar y ::e~--r. 
como respueS~a rnutua. 1 omb:·~n cr·~ :-?:-: ~¿­
diante el constante ajus1e que el ;,..,.:,:: ,..·.:r,:; 

requiere. Etposo y cs:osa deo9.1 :c;·a· i;: 

mas de tomar decisiones re!ac1ona..;¿s :.~"': 
aspectos que afectan a ambos. Deoec ,, a--e 
rar importantes decisiones en la ..,.,c.;; ~~ ~-· 
bos seguirán una carrera y c~mo c::-:-.:···~··­
su vida de trabajo con su viaa ce e-:;• · _' 
tendrán hijos. y en caso afirrnat;vo e: ... a~,,.,.' 
cuantos; cómo ¿.structurarán su v:da.'a ..... .:·.• 
cómo administrarár. el dinero; cor;:c. e·:""'! 
rán el tiempo libre; cómo secac ':~..,.. 
cienes con ambas familias y sus a~·.,. _.., 

Los problemas en es:as aró~S ~...,....: 
convertirse en crisis que a veces s•7.:'-~ r, 
catalizadores para el crecrmren.to .~~: ,-.• ~ ; 
veces sólo causan discordra. de ,a e- ·~ 

j,o aprenderá. Las personas que pueden re-
~lv9r tales crisis. bien sea pof'e!las misma3 
9 con la ayuda d.e ase~oria prof:s:?nal, gene· 
'talmer,te a~rencen a.cerca de .si ~:~rr.as '1 s.r.· 
¡en ce la expenenc1a como ma;v¡rJuos mas 
·maduros. Er. e! pr~=e~o. a r:e:-~udo. la.oa~P-Ja 
P'ja Ur'l vlnc•JIO mas fuerte. 



i.r::"':z~;c!c!j ~el mat!'~mcr4!o. 
~J omnicre:;.encia de una u otra tor:na Ce 
r="at~imonio en la historia. en todas las so­
tl~:,{ies éc: mun::lo. lo confirma co.·r:c. ur;a 
~:csid3d humana. Ei vínc...:io r.1atrímcnia; ss 
t:G-r:3:Cera: g~neraime'lte cerno la rnejOí terma 
~! cs-:7--Jurar .um: cria!1za metódica Ce los r,¡. 
l%. y de esta fwrrT:a ia conlin~ación d'= la e::::­
.-:-:.:1~. En fa maycria de las scciaj¿des ei 
~·.:..~ '¡imonio taml:ién conlleva bene~icics eco­
·¡t.::::~cs. q~~ ;:::c~-::nciona una d!visión orc.a­
Wd.! de los .:uehc::.ct-:-es y una u:-.idad d: ccn· 
5_,~::. y trabajo mar:ejab!e. lmpl!ca una poslt>i· 
~d cispcnib!e y reguiad2 para la ac:iv;c;.d 
~ual. Y en una S:)ciedac aitarner.ta m6·;il y 
~-gr:~entaCa como en. la C!Je v\vir:.os. el 
ÍliD~:Li·.onio provee idca¡mente un lugar ac se­
---· dende cada miembro de ·la pareja 

~::pesar tran.quilo, con el conocimiento 
s;; pareja será una fuente casi ccns-

Ci~ am;_stad, afecto y compa~erismo. 
altas tasas de separación y divorcio axis­

atestiguan la dificultad de llegar a este 
pero también !as altas tasas ce segun­

imonios entre divorciaaos y de re­
SII.:It:ili~ICi•on•es entre separados revelan que 

""'"''n'•• siguen tratando de lograrlo.) 
· Fa rece que el matrimonio hace felices a 

o por el conlrario que las perso-
.letices generalmente se casan. Camp­
Converse y ROdgers (1975) preguntaron 

de 2 000 adullos de Estados Unidos 
calidad ce sus vidas. Los hombres y 
res casados de todas las edades 

de los mayores sentimientos 
~<Sfa,cción y, en general, de buenos sen­

respecto a sus vidas, en compara­
las personas solteras. divo-rciadas o 

~.;Wis más felices de todos los gr"pos 

era·."'i las personas casaCas en :a ~e~·cera dá­
ca-::3. f.:.:: s~ v1da. sin ht}os:; y a la cace:a. de é-2:· 
ta2. las mujeres jéve!";(--3 cas¡;-jas. 0-::s¡:~.:és d~l 
ma!r!mo;1!c 1as mL:}eres. según inforrr,aron. 
sf.r.t;c.¡-1 mct:ho menos ter.s1ón. pero los mari­
de-s jGve:i"3-S, awnq¡_;~ fe!ices. d:je~on sentirla 
·rr:as. Al p3r~cer. to::::la·lia se consiC~ra el 
m2!rirr.·:m:o como reJiiz<Jción y fLer.te ae $~­
aurir:JC. para ·a mujer, a:3í como responsa:Oii!­
di::i ~ara el hombre. 

s;n embargo, Sc;rnard (1S73) concluye 
Q:Je, c:un~·;e ia opin!é1 pcqu!ar S0Stiene c;ue 
!as !iiU:eres ge.JE.:l rr:ás con el matrimonio. 
n:31r..sñt!l ;os horr.:;re.:; s.:n !os mayores gana­
cores. L?.~ m~le[e~ C2.SE.das a!¡rman q:.:e ser\ 
rr.ts fe!ic.o;3, auncue mer:os bien a!ustadas 
que :as muje-re.s solteras, y sufren más dd 
d2~r-:-siór., tra:-:stornos nervic.sos. ansieC2d y 
él~·:>hc!ismo. Tamhiér.-revelan una 3a!ud men· 
ta! más pcbie q:.:e la de sus es:·:>sos. 

Nc cbst¿;;,te_. ei ~.a!rirnonio es p.:u lo !;3· 
ne~a! sarc::::abiC). Er, todos les paisss C'=· 
S3rronactos ~as perso!'las ::asadas viver. más y 
esta difeíer,cia es paiticu1.armente notaoie 
para el caso de los hombres. Los divorciados 
y viudos tienen tasas de muerte más altas 
oue Jos soiteros, ouienes están más cerca ae 
1as tasas de mortalidad de !os hombres· casa­
dos. Fuchs (1974) sugiere que entre los divor­
ciados y viudos pueden carse tasas tan altas 
Ce mortaiidad porque :ienen menos 9eseos Ca 
vivir después de que pierden a sus esposas. 
Esla teor•a es apoyada por el análisis de 
las estadísticas de mortalidad. Las personas 
viudas mueren mas por causas presumible· 
mente autcdestructivas. como cáncer en el 
Pulmón. cirrosis hepática, accidéntes auto­
n1cvilisticos. homicidio y suicidio. aunque hay 
diferencia mucho menor entre los hombres 
viudos y los solteros en las tasas de enferme· 
dades en las cuales el comportamiento del in­
divi~"o tiene menor efecto, como lesiones 
vasculares. diabetes y leucemia. 

9 
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L:t c.·xcck;·~c-i~1 e~- el ~lrte qtH: E:· :11-

Li.J;:~:! ¡~ ¡;-.t\':~:-: :i·.·l t·ntrcn:tnliL'ld~! 
\' ... ~1 h~~Li!n. 
:\::::::dt ro:-, ~-' \!iHF., h. qtw hS\..'(·IllC·~·­

r.-·pciil~::uu~·;l!t:. Lét t.'.'-:l'Ck'il'_-·i;! -.-n­
tld1Ct·=-- !·¡r_; ~·~~ ~lll tH:tn. ~-iliU un h:l· 
Lj;.o. 

El !IHICh·h) {iUl' });';.·~·:·¡¡{!_', :1 ~-·•Lt·i~l;.L:·.·itnl r·:-.·:l r:·;,J1~;·l~;(l 
r~l-. t:~~t_cn~:t~ in\'esti:~;t·.·ior:-'·::- ;_d rL·S:J'-·~·J:. e,, L'! :.r.k11 
:ll·::_,¡L·~uico. ia asinJiLlción de ·.·x~~--¡-~t·¡¡_·\:~:-; ~~~!l., :1!i;_,.~~-1:-: 

CtHnt.• ::?Gn: Ln Te:,,·ía .. ? :k \'..illLt!H; :¡¡·JJi. ::1 ~.t:':i"ch.· 

dt' ¡,:·cuicG ~~nlprt:·sL~;-i;li_j.-~J;.:.'t!L'.~;u. de l<i~·l::t:-.1 f·:¡~::..-.!k 

y .\ntltony A.thos. E;l hüs:·!ucur: el:: Lt E...\:(·:=·tcn,·ia d:.: 
\\·;¡!rTill:tn y 1\:tCr. din.T:·J)~'~ c:-:ltJcli'j,.;:, de·: ;!r.{·l\Jf Ld­
•.;::trd Dcrniug. rkl (ioctor .h;r~;:L :\iJI·;tiL !! f·.l;1-,: l\\': 

i:n·~lt:;·ik Hcr~·.hcrg. !t.HJ~:!.t.:..; ;,h·Gn·~;_,: y :ntl''li(J', :tt;.!:-, 

<l\1' .. · st· han avc,cado :ante¡ ,_·n E. U.:\ .. ('f'llh» ·~·1: Ei.~ín~,;~ 

:· .J:q;lln ~~ e~:tudic,.-Ic !J. pr.-ail-..-:li,·idít:.l• L! ~·:...:c~·k11~·::~. 
: .n .. : t):·d·::'il p:-<"t:"'iil'(l d !!1_t;l(do ~ :--:~3 ~.J.:~c"~L~: .. :.·11 l:t --~T·'­
ri~·¡;,:-i¡.t t:"je ;-¡phc:l.::·i(~n ·j)!·ú~·:L·:-;. i..ilFd.r·t~ ¡·,·;~::_. •.J.::· ., . ._:u;;.: 

:tfl~}~..., t>n JH!esan Jnetdn cn1pre.<!ri::ü. ('U11 r::·~:·.liL.Li:.-:-> :tl­
t:1Incnte exitosos ~i~:·t:icndo i;:\:-' indk:H'if:nr::: n.i•=· s-.·-,, 
flaLu1 y con la ar..c·cuada dc_:;trcza qut· ~~·.e;-~-

p;t. lf1S resulTadoS l;pt in 1os est:i.11 ~t~l'g11 .. 

Eil·arniu:.J que t:-:.- rh·~c:-ihc· ;t l'Oiltitll~:tci.·.¡¡ nu ·:s u1~ 
{lnwc·so cstrict;:Jilt'tlit' sc~·u¡'Ih"ial: Algltn;ts t·::ti;;¡:.; :-;,: 

¡nH·dl'\1 il!it·iar stniult;'¡ncuHc:Jte. ~~th'<' e:·~ 1.'! c:~.u tk 
l::· ,..., 1 a la S que son fund;Jiil•.·tuL.dl·s . ..:lt· icJ 
('lH1l• •. ;u todo d proceso pf'ligra. 



El \·alinso sistt'ln¡tlt.:· 1,,.-; ~·trculu.o., lk t';tlid:HI. ;, tr:t­

\"t··:.;, dt"! í.·ual se lo.~r~! Li ¡uni~·ipacit"HI toLtl <h- lt~~ in­

tl'gr;tllll'S th- lltt:l <li"_~.I\J[,".\,"Itl\1·.\" qllt" Ita t':-..i:l.\11 l"l'JHI\"· 

t;utdu ·rcsuh;tdos t'~p~·;·¡;wtd:irL'S.l'li·E.l .. A. LttrPp:t y 
,JJ[,t"lll. e~ el prorhwtu dt' u¡;c¡ cullur« rk t·:-;¡·¡•ltllt'l:t. 
pqt lo que no d.,:hc ittit'lll~trst· <lllles (k h:dJt'J' :t:--.t·~~tlLt­

<i:ll'l prol'cso ele rn:uil urización aqui st·J¡¡¡I;¡d". 
Ik decidirse a imph'nwnlar un:t ,·ultur:t dt· t'Xt't'· 

!encía, rccomienrlo no ·suspender el pl'lll'l'SO. pul's st· 
ponrlria en peligro a toda la empresa por 1~1 frustra· 
ción que ptwde prr1dul·ir a lo~ int·:·g~·antcs por las c~­
p::ct~nivas despertadas. Dt· itlÍ('brlo llcguv ltasLI el n­
na! y aun ('UétiHlo l~dll· iutl·ntt.;lo dl' IHH.'\·o. pt-ro tHI !11 

:th:llld(HIC. 

Paso núniero 1: Buscar 
la Excelencia Direc~iva 

La efccti\·idad ele los negocios SI' inicia t·on i:t oillcn· 
eiún de resultados \ la ¡wrmarwnr:i::l' e¡) el nH'rcado. 
Los rcsuhados y la pennan,·:1cia represcnt~tll los pa· 
rcmtetros básicos en el mundo t·mpresarial. sil'ndo i·s· 
los el :ntlt~nlico reto para lurio dir(·cior. 

' La generación de u¡iltd:llks de una cmprl'sa n·pt'l'-
S('Illa <.:1 aval que k otorga la sociedad. En l'SI~'¡ rorm:t 
jusi ifir·a. a tra\'és el" 1;. t!t·lllct!Hla dt· sus prorlul'los. Í:t 
Lilidad dd satisJ'acwr qtt.· pr;,ducc. raliiJ(';n¡du la di· 
('it:ll('ia de suS adrnin'istradores. lor.4rando n·t·tqHT~Ir 
h;s eostos ilnplícitos y rPc·olnpcnst.uldt' a ltlS ~11\'l'l"· 

sionist~s por los fi('sg_us a los que ('Stá so;tH'l ido stt t·;¡-. 

pHal. El fracaso.dt~ ttn¡.·lJ:t:-; cn¡prt'sas lll'lu:dltl<'lli(' t·s 
alarn1antc y es C'"OilJÚil o!JsctTJ.r <¡lll' un htH"Il IIL.tllll'l~u 

110 ha.van Iogr:1do sostl'tJc·rs<· c·ou p¡¡rúnu-iros ;tc..·t·p­
tahh-s de (:xilo. pero rc..·t't>rd,·nlos qu<" en t:ptH'as (k ('l"i­
~is cln1argcn de toh'fancia para lus t'IT(>n.·s st· n·dtH't' 

llt>t;tlJ}l'lltcnte. ' 

F--;. ittdi:-:.~·utii>lt· !p!t· Lt~ r;¡:c!ltt·:- !ti,¡~. ¡·t,::tiltl~· .... _qtt'. 

~~- J.kntifit ~111 ("O!tH• ~.-;tus:ttll,··; dl· \;, tJJ,I\"t~ri;, ,\¡- :41..., 

¡¡ .1:-: .. ...:.u~ l'lllj)n':·-:.:t:·Ldl ~ -...n¡¡: 

G \liopi;¡ nil'IT.td<;lu~w.t 
• ins!siL'Il\i:t con pr(Jdtwt~J...;, pu<"o ;¡¡·,·pt;d)k~ 

• \li' >pi;¡ nnancit'l':. 
• L~Xcc~~u dt· p:Ú-,i\·t,l'I11JHI11Lti:tl·xtr~llljt :·a o tk:--,("i¡:Jl­

p<.·nsación dr;_ull;.ttica cll'i l":!jlital dt·.tr;¡h;tjt; 
o itnpcrfcccióll dt· prudu:·t(l.-; 
• :.~inzaini('lliO rh· pruduc·¡u:-; <'tJtl st·rio:--. lh-Ú"l'tl.•s u 

Lillas de ,·,tlidad 
• Sistctnas dl'lit'iL'Itlt·s (k i.di,j·¡¡¡;wit·Jtl 

• 

• 
• 

F~tlta total o p;tn·i.d dl' itll~¡¡·tii;H"it·,,J'''PIIrlllil:t. t"tlll· 

¡;~thk y rL·expn·~·:ub 
i\llitica:-. cqu;\'n¡·ad:ts d(' rq1:1rto ~k t;iilitLt(ks 
_~-.·~, crL·:~r rl'.-;t·r·.;;_¡:-; :-:tJnci('iit~·.<..: Jl~:r;: l"l~¡:..-hi,·i;.¡J~ ·~·;, . 

t·qtlipns. ele .. t':<·. 

S:· podrb l'Dntin:::trcuJi ltti:tli~l~t L!si i:~ltT~IiÍ!l:Ji,~--: 

~.k _lt!.:)ti!"ít'aciones qtH' st· :ldlH·l·ll júlr<t l·,-rr.,.- li!•.t 

t·tnpn:s~. pero la eseJH't<.t (it- !n:-:. t'rrorcs r:J,IH'a t'JI J¡! ~k­

iicit·nte c_apacid~td dii"l't'ti\·a '!tll.." •·s. Cll !·t·:tlidatl. el u. i­
:.~~.·n t·o¡nún en Indos ln.s l\ISl~."-'. 

Ya lu diC't' el a1ttigun l'OIIl"l·pttJ t.rir·;¡l:d: '"í·~I¡Jt.·:-;;:;:.lil 

se · .. ::11pit:~za ;1 podrir por b C'~\lh.·z:t". t.'.-;tr, ;-,igJti:·:•.\:"(¡t::..:. 

tTJ li-!:lleria de din·eción. si(·! dirn·1nr t!Sth·¡;t) {, 11i'.·l·l 
_1_1"!:·1 -:!lllü dl" la t"llljln.:Sil iiO f':illl\Ji;t. kllliHH"II :->e· Pjn·r;. 

t·;tat!Jio ~tlg11uo 1.'11 b urga¡¡jz;tt·i~-ill. <l!IIJl!il~· st· iti'."i! .. r· 
J:tu recursos en sbtl'IIJ:ts. Cl\J¡~.tdtuJT~. r·¡¡,·:.:os.L·h· T(•­
,h,: L·stos~t··r.:h~ illSl'JTiiJit-sy:t t¡tJ(·JtHla o¡·~;t¡li;:·al'i¡"llt e, 
;it-~urganizaciútl rdlc·j;t las t':tr;~t·tcríslh·:ts tkl ~·s¡ill' 

dl' su director. 
Es :nuy co1nún qut: <'tnpn·s:ll'ios y din·t·tun· . ...:. ;..2:t'th· 

raks que nos consultaullq~llt'li a nosott-.:¡:--; ;ti bu1 d~· tk 
J;¡ lliSil'.ria rcsponsttbilizat!dti. pur SlllJlll'Slo: ;¡ .-.\1 J"n'J"­

~·lll:tl. sin detCJlfTSe a jJL'nsar (jlll" ~i su l"lJlliJlt' ck tr<t-

•+ ~----~----....... _ ·-·- ... .. .... , ..... _..,. .• ,.. .. -......... 
~- .... ....., .... -,.~·"""·-r 
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hajo cstü formado por s1-rcs nwdi<HT<'~ e inc:tp:iccs. 
éstos son su fiel n·llt·jo. Los tt"·nnilloS dc:->¡wctiu1s qtw 
utilizan p~ra cvaht~\r.a su jJl'rsonal son 1111a auiCJtT~l­

luación de su estilo ele <lirecciim. 
Es nt·ct·sario tTcouot·t·r que d din·<·tor es quicu dic­

ta las normas de conducta y los \'alorc,_; que ,·an a re­
gir en lucia la organización y C'S incuespona hic q nc d 
priucipal capacitador es el propio director. Por tanto 
si una empresa desea cambiar su realidad organiza­
cional. sus resultados y eficiencias. se hace necesario 
cambiar al director· o su estilo ele dirección.' 

A traves de veinte aftas en el campo de cott~.ulloría 
en alta dirección. hemos obscr\'ado eicrtil ilwidt·ncia 
en las soluciones que pretenden aplicar la ma~·oria de 
los directores generales cuando la empresa St' en­
cuentra en dificultades. La primera y más socorrida 
es la de cortar cabPzas y por supuesto no la de iol mis­
mo, sino la de un l'j<Tilli\'O de menor jnarquia para 
atribuirle toda la tTSJlllltsahilidad de los polnt·s n·sul­
tados. pensando que así lwn sulucion3do adccuada­
nwntc el problema. La \'erdad sea dicha. ha\· directo­
res qué acumulan experiencia y los otros. lo único 
que acumulan en to,la su vida es ignorancia ya que 
aun cuando pcrmanr:t~tcmcntc est(·n. cometiendo los 
mismos errores, sietn prc al ribuyen los resulta dos ne­
gativos a los demás y uutH'a a su bita de capacidad. 

El director supcrior se culpa a sí misrno. d din:ctor 
nwdincre culpa a los demús. 

"El humhrc inlclig•·lllt' :tprellllt- nüs d<· los J"rat';tsn,; 
que de los i-xitos". anut:¡ acntadamt·nt<· Alfrcd N{Jiwl. 
Si a esto ~1gregau1os que,,·¡¡ .. :lnnuHlo d(' los ncgut·ios. 
corno en cualquier otro c;unpo. uo es JHTt·s;lrio t'XJH"­

rirnentar el fracaso en carne .propia para· aprcndcr. 
basta que otros hayan tenido la cxpcrit'ncia para asi-
ruilarla con1o propia. · 

Entre las solucifJII<'S 1n;'ts ulilizad:ls pur los din·,·to­
·n apuros. se cnciJcntrJ.nla de lns rnanualt:s d( or-

galliZ<ll'iÓillllt.'jor COIIPC'id~l C:HliO. "Fü·b¡-(' de ll1:111al~tli· 
Iis aguda". l'tl la qlll' i.''.JI! engorru~o~ li~tados de pro-
l 'l:di 111 i{'ll tos. pulí: ic:ts. fonuas. diagr<llllas. ch.'"'scrip­
l'i(\¡¡ de pllCStos. organigraiu;~s. cte .. ~e cree rcsclver 
1:1 prolllcm:ilica dC' L1 cmprt•sa. El I'L'SIIIIacln en la 
!llayoría de lus ca~;us es l'l lHi:->n1o: l_n,roc-racia e .. islas 
de poder" en donde 1;:-ts t·¡h·r~t-iot&t's ;:;e tornan lnJ.s 
lentas. en h!s que c~Hta ,·irca st· vnckrra eÍl su (_1t:~c!·i~J­
ción funLional. Inarginanctq~c de loda n:~~ponsabiii-. 
dad compartida. 

Entre otras murh;>s solucionC'S rara t·nc-ontrar el 
camino a la producti\'ídad. Sl' 't'l:IIITL' al _,s,·snr t'll 

l·onsalloría. Este se liinila a s.u~~..-rií ius l·an;l 
dd"'" realizarse. pero sit'ntpre furra del ;iml:ito dd 
t'~H u hio In isu H' que r~·r¡uicn· .:::1 ~.·si ilu prn¡ ::u de 1 d! r(·c­
tor. c(lnlu ("(ll1~r-~·uencia los r~~-\lli~td~.l:-' t·sp·:radc~. Jl(l 

\'ílJI d:.."" acuerdo con las l'.Xl-J•~l·lal in:s de:-·:uT,Jl ttd_:::. ¡ hH­

I:.t ptT~ona que cc.nlrató ~us ~t·n·icitJ:-:1. 
Fiualrncnte una de las S:)lW'i<Htes i"rustr:1~bs que 

rn~'ls comuruncnte elige d dlr~:<:tor t·n ('O!I!'!io..:tn. t'S 

cuntnuar a un subordinado dt· gt"n·ncia lilcdi:..t. con l:l 
esperanza de que él rcsul'l\'a la prtlhkm:Uica cxí31cn­
le. s<.·gur::Hnente irnpaetodo (h'r alguii<i confcn~uc·ia o 
a tra\·t'·s de la oficina de uno dt· sus ,·linlll"S .. '\si cspe­
ra lodos los cambios solt:tdos . .'\ t·stt> k llal!to <'1 
"síndrome de la esposa llllt'\':1 ... ,.a r¡lll- al tllunll"tll.> 
de ingrr-sar a In organización tr~~ta de jus1ificar tk l1a· 
mediato su cotítral_:wion. a tra\·[·s de L'lll'Olltf:lr :1! c-ul­
p:t!Jil' de los ma!l's que sufre la íasl it uciú11. adt·n¡;'ts se 
dedica a adjudkar los mJks de la ,~mpn·s::¡ a su anrc·­
(Tsor C~Hl ll) qtH~ él s;: sicult· r'-·'-·u11ionado y Cúll la llu· 
sir>11 de haber t'llt;ont ratio la re~puest a t·nrrcrl :1. El 
tkmpo tlit:tará Sil sentencia cuandu .-!nuevo t'jccuti­
\'O ya no l<·nga a nadie mús a quie-n eulpar y r,·stc· so­
l~lltu·nlt· t'l director que lo cn~tlratú y (·;.;;.re llegue a la 
couclusióu ·que d nu('vo (.'_jtTutivo re:-;ullú ·igual qLil' 

todos los dem:\s. 
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:\si podcmós lot·<~li;.:_,r :d ,·nt·nligo núnuTo 1111<; dt· 1:t 
organizaciún: l'l propio dinTtor. Es en <·1 dondt· <kiJI' 
gt·slars't• d cambio p;,r:1t·ncontr:1r l'lt·anlilll> ;1 la pro .. 
duclivitbd. Es c\'ith-lllt· qut·l'l estilo tlt- dirciTiÚIIt·s d 

· fac~or fundamental parad éxito como para·el fracaso 
de la empn:sa y es ;,lti donde deben opcrarst<los c;un-
bios mas trasccndcntaks. ' 

· ¿Cón1n aseg;irar cl<·xit'o de un. n¿·gociu?lkspu'<·s d<; 
lo que hemos visto la n;spm·sta a este cucsliollalnit·n· 
10 es oln'ia: "a lrav<·s de 1111 dirt'l'tor c:q>az ... 

¿Y eón 10 asC'gur:ar la fon naC'iúu t.!ficaz dl' los {Úrcct o-_ 
l"t'S de Clll(,)fCSí\? ' 

• •!·o 

E~.istt·n ntuncrosos estudios al n:spcl'lO c_on gr~111 
variedad ·de tcnl:..tS, los cuales son rcaltJu•ntt· curi­
qucc·cdores: Se ptwdl' considerar entre estos. los anúli· 
sis· sobre caraclcristit·as directivas. loma i'lt· · dt·ci­
siorics, planeación cstrat(·gica. tc:cnicas lllotivaciona­
lcs, modelos de organiz;;t'itin. Clt:. 

Sin embargo. PS ;:¡Jarm:mte ·profundizar t'll el estu­
dio hecho por Thomas J. Pt>ters \' Hohnt li. Watcr­
man Ur .. de la Univcrsirlac(rte Stat;fonlcn d qut· m en­

. t:ionan como la causa principal de la b:tjil prmltwlivi­
dad de las empresas ltorlcau\eric·anas. a las cst·rwlas 
de administración. E¡ t'lllOnccs cvi.dntl_c quc estas 
instituciones que han dedicado cuantiosos recursos 
financieros y esfuerzos considerables al campo ck la 
investigación. no esl~út protluc·it·ndo el tipo de dirce­
tor· que se requiere. ;))óndc csl<i la falla? 

La respuesta nos conduce a que se t1an dedicado 
mucho tiempo a des:Jrrollar instrunu·nlos de dirce­
ción, tnas no a la formaciún misma dl'l director. La 

·preocupacióil ha sido!" dt• proporeimíarlt' l~t·rr;uuit·n-
tas cientificas. dejando de lado la formaciú11 hu111ana . 

..-a yendo en la dram;'tl ica miopía de eren que la adlni­
nistración solanH"Jltt• St' th:bc dirigir a los rt't'llrsos H­
llitiiCil'fOS y rnatcrialcs, l·onsidcrando al SlT huntano 

) 
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l'Uilt(' ut~ t.·lcrnrnto tH~is del cido prwt.uclivo sin" rcco­
tHH'•·r su con1plcjidad t~i stts_JH'lT~id:nli.'? IJ~·lsii:~ls. 

: Tvlll'lllOS qtll' •'n.frcnlanws al illTIH> tk que to;l:1 
t'llljll't·sa y su realidad so!1 producto ktsil'ana·ntt· (k 
!;,.,.,lllur;.r y filosofía que ÍIIIJHISll su fundador. y ck·los 
valorc·s ctc efi.ciencia que pr;,yl'cta el propio tlin·•-'lúr. 
lo nral confirma c¡rw todo cjn·utivo que se qr~<·j;t 

am:rrgamenle desrl per;;on:..l y ck su organiz:wi(lii. st· 
t.'st;.·l quej:uuto de sí rnisrno r,or te. qul' hizo y por lo qlll_· 
.:.·}·1 dl' haccr:.esto nos hat·t· rnornar altt·n•a: es en t··l 
F:-itilo de clit-cccii.'Jn dúndc t·sl;l b n·sptH'sta p~1r:1 cu­

·l'Olltrar el camillo lt:wia b produdh·it!ad. 
Ejemplo>; c-umo el. dd st:í10r \\'"ISllll. lund;ulor dt· 

· lBi\1. quil·n ~plicó d a,:,innta Pigtu:dióu t'J~ Su l'SI iltJ tk 
din:crión. ntant~·nkndo 1.:.1 pulíti,·:..t dt' confr;tla:· a un 
lliuZtJ con b ldca de qt1c. pudrí:t -s<-r un rHnTtor •:11 p_o­

t:.·ncia. Así pn.:scnt¡tiJ<t a· sps l'lltplt-~tdu:-> d n·tn dl..· l:1 
:constante si.!pcración. consideran, lo c'l principio fttll­

dat_lHTital d(· la fe Cll el lHHllhrc 1'011)(1 r,it·dr;l :l!!.~td:tr 
de su propio cksarrnUo. A trav<·s ck ,·,;¡,· "'""·clwi· 
miento, no 'escatimó esluer:i"s para iulplalltar i:t 
lilosofia que llegó :1 convenir a esta t't:tllp:tflia t'll litkr 
IIIIIIHii:rl·lle la colliJHIIación y <'11 lllt:' de las dit'/. 
('tnpresas rnas graudl'S que ('Xi:.--iiCIL La rdlt·xiúti IHb 
C'CJildtwc a descubrir que cret:illlit·nlo y tksarrullo. asi 

··como desastre y frustración. dqwnclt-u tk la aclitllf< 
del director. 

El est'lo de dirercic'lll es lan definitivo 'Jile sobnÚ·n· 
lt' se podr:, lograr un all'o in dice de procllll'l i\'idad par' 

_tiendo del princ:ipio que (,si a ts. ante todo. "11na <lt't i­
lud mental", y la que asuma d empresario <'11 rc-l;r­
c·iún con sus trabajadores. se·proyeelara como un i111· 
pulsor o f-on1o un· pHtrn de contencilHI l'll la_ poten­
cialidad humana de los st·res que cst;\n b:tjo s11 
inllrH·ucia. 

De lteclto los lrabnjadores uu IÍI'IIl'll la opl'iún <k 
<:lcgir a su jefe. Üni('alllCu\c cfl'l'idcu hatTf 1111 IHH'U o 
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111\ maltral>ajo. y,.¡ rt·lo dl'l dir<'Clor ,.,_ qut· St' lliclint·n 
por lo primero. Esto lo Jograrit a tra\·i'~ de la comuui­
cación verbal y no \Trhal que <'Onst:llll<'llH'Illt' t·sta 
¡¡;:insnliticndo; si su actilud e-s esperar. lo peor suce­
derá inc\'itablcmt·ut<·. 

El ··~tilo dd dii-ector s<· co•wicne con 't'l paso ctd· 
ticmíltl. en el estilo dt· toda la t·mpn·s:t: se insliluyt·n 
sus actituélcs como la forma en que todos deben com­
portarse. No importa cltamaño de la organiwción. es 
su estilo lo qLÚ'' define el deber ser de todos sus subal­
ternos: 

''Yo modelo. con mi actitud, el comportamiento de 
Ínis subordinados". 

'Debernos comprcndd- que c'llidl'r es quien modcia. 
por medio de la capacitacic•n conscil'nlc o inconscien­
te i:¡uc da a todos su~ subordinados. los patrones ele 
conducta esperados inlluyendo de ma'"''" inmt'diata 
y los subordinados a su vez los derramaut·u lllrma pi­
ramiclal.desct'ndenle a los demás niveles. 

2,Cuál debe ser Cl_ttom·es el modelo de cliret'l'ión cll' 
excelencia a desarrollar t·n una C'mprc·sa? 

·oouglas McGregor sostiene en su TC'oria•·x .. "Y". 
que el hombre X es aquel que> por con\'icción propia 
opina que el único imeri:s que tiene la genlt' t·s el de 
ganar dinero. que lw'.trabaj:Him;,cs por naturaleza son 
nojos· y hay que estar constantemente empuj;indolos 
para que hagan 'las cosas. que'ias personas son a!)llsi­
vas generalmente y casi nu tienC'n ningún inln(·s por 
trabajar y a estos hay que su¡wrYisarlos'l'Sif!'<'hamen­
tc. porque de lo cout rario Útis tll!uar.in d · pt'lo: en 
cambio existe el hdmllre con estilo"\'". aqul-1 que por 
nattiraleza confia •·n la gt·ntc. cree en ella. csp<'ra que 
hagan su mejor csftu-rzo. tksarrollántlola y cnscil<'ln· 
dolc el camino de la moli\'ación que impulsa a ltihTr. 
1: • :s aquél que k da su justa importancia al 
""'"' ,, ). más aún al recoi10cimiento y al reto dd tr::-t· 
bajo t·n si mismo. para motivar a hacer llienlas cosas: 

---'-··- ---- -'-----~---'--------- ------ -----

:·11 puc:1s paL1hras l'i hu;nllre --y-- t·s .-1 qw· Clt'l' y 
n•nfb t·n la :_;cutt'. y por lu talli{l. L'11 d ¡¡Ji-s!I~lL 

llay tlll terce,r tipo de estilo rk direC'l'itlll _\·que ha si­
dt> la cumbir1ación entre el "X"\' d "Y". y st· ¡,. cL-:w­
iilina 1r:1di<·ional: ,·ste confia en 1" g<;~>tt' pe-ro no J,·. 
nlasi;·hill, l·ree que la genlt' pueck hacer las cosa~ pero 
ll"Y !Jilt' estarla empuj:lltdiJ C<>n L'inta frc.::lll'IH'i,1. •!lit' 
,, 1:1 ~·yntt: si le iutt-rt·sa e! cles:•rml!o y el rrto. pero :t>ás 
::.tún el dinero: C(lllillllnlt"illC' <:nJtd·-kfilH· su cst ilo l'Ctll 

un "connligo se sufre pero st: ~1prende". t'lJ otras pa· 
bbr:•· .. rksgrac iadu btll'na gnue .. : las , .. · 

casi1, 11E.U.A.ei:IO%dc:losdirecto., ·''·" 
''X": tu1 ~,v .:.., u adicionales y d restault~ :30~h ~~Jil "Y". 
En l\ll·_xico pretloininan ilJS hOI!ihr~·s :·.X" y los ;·t':il_a:..'.·. 
lores y son verd:.Jder~Hllt'ntc cxcqJt.'ioncs les llf•l·dUres 
"Y". 

\\:illi:un Ouchi in\·estigad(H· nont·_aJntTil'~nlf; 1· · i­
gen _j;-¡punt·s. fue crH'i~tdli :1 ,Japón ¡nra iln·L·~t':->·· l.:c 
. .. tTdía alta t'fl Il)alcria dt·· prn~L.Icti\'idad:- "-'' ll'tlil!: l) 

un nación qu~ por tradiL'ión l!ahi~1 sirio ~Jlllú;·r:li<J Y. tu· 
talitaria. pe:-o que llal,i:t dado un \'lwko de 1 RU(' t'l¡ el 
;'unlJitfJ lahnral ha('ia el cst ilo ··y",~- 110 confnn1H·s co11 

l':-:.1 o Ju. ha bia su pL-rado. dt• duu(k uac ió l:t ll'dl'id ·: Z .. 
qut· no significa,otra cosa que "an~·,s :.tll:'¡" dt · Lt .. y .. dt• 
ll:Jugla~ McGregor. 

El ubjctivo fundanwnlal para poder logr;u· un cam­
bio rn el e:-,lilo <le direc·t·ion es t¡ll<' c-llidt-r !lt:!ximn de 
la empresa asuma la resptnlsabi!id;<d de e;¡¡n!Jio: <'11 el 
St'lllidtl ('11 <jll<' t'l tkbt' llll>th-lar las lliH'\';IS l'OiidliC'!:;S 
qut' desea se incorporen al cst ilo <k lll;tllflt' ~lt- ctda 
tiiH> de sus subürdi11ados. 1\(ktu:b de b hHTll' cn¡n·it'· 
t·i(Hl que dvbt.· poS~~t·r tÍt·hc,r;l trazar uu ¡,i;.lll Jllill~;,. 
ciuso de rtTdueación·a tra\·(~;;: tld cntrl"n:unit'nto·:.;i-.:.1;.'· 
m;'ttit'o. tanto de l-1 t'Oinu dt· lodo;; loscu;idms de llltlll­
do de la organizaci('nL Este plan ci~:J,n:t de 1 on­
tt·mplar IC'IIl:lS de \ilal important'i:t <'<11110 so¡¡: Es­
l'tlchar al'liLutu·ntc. n_Hll·l qut·t·:uLt ,·_jlTtlli\'ll <_ll'l>l-r~·~ 
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dominar l'i anc de la ··mp:11 i:• y la accptal"iún tic Jos 
demás. ejercer un cniúqtw tk Jidcrazgulanto UTI it":d. 
hacia arrib:l con cu:•dros superiores y llal"ia aiJ;¡jo co11 
Jos suhonlinados. y t'll lúnu:i ltorizoJII:ll. nm ,·.,Jq.(a" 
tld mismo nh·cL nJoth·at·it'lll din·•·ti\·a ,. inlltll'Jil'i:t¡H•­
sitil'a 'I"C le permita ,·noditkar s11 t·ondll<'t<t 1· :wt·pt:ll· 
q11e a tral'és de sus conduelas l'cri.Jall's y 11o \'lTh:.Jt·s 
transmitirá a su gen!<' cxprctati\·as antiJiciosas y ""li­
ltJulantes: relal'ioncs asen il'as que le permitan una 
comunicaeión libre cll' ansiedades y !!'mores y pueda 
expresar en fnrm:1 arkcuada sus emociones: filosufia 
pnsonal. para que pueda incorporar a su <'St ilo de 
m::mdo ol1jclil'ns de ••rdt·n o:11pnior que pos~t·riornll'n· 
te abordarcn1os con rnayor an~·llisis; ct,nrunic;ll'itllll'S, 
para que su fonn;l dt· cxprt·safsc se~ adccu~ada .\' t'li.T- · 
liva. para que no se preste a malas inltTpJTtaduncs: 
manejo de conlli<'tos. para que desarrolle su ilal>ilidad 
de confrontación y ptH·tb rcsoll'cr los di\'tTsos prul>lt-­
rnas que se nlarH·_jan ('Jl estos ni\'cll's: t·on<wirHi('ntos 
de SÍ nlisnlO, ya que gt"llf'J"aiUOS del ()O al 6:J·~~ eh· los 
eonllit:los que vil'imns por enndw·tas inatlt·t·u;Hias de 
neurosis personal: <'laril'ic-aciún de \'atores para qu<· 
pueda itlentificarsc y ·t·nfn:ntarse- a su ntisi(Hl ¡)(·rso· 
nal histórica como lickr de los rkm:·ts. 

Un program::~ qt11· '"""""ga e-stos temas tlt-IH'r;i ser 
tlt·sarrollatlo en forma de tcr<~pia grupal pat.-a qut· l-1 
pueda autnanalizarst· a la luz no solanJt·ntc tic lo qtll· 
él pknsa en si nJisuJo. sitto a tra\'t·s de Jos dnn:ts. Es in­
teresante obscn·ar que d sl'iHlr Konnsukc ~latsusllita 
ha invertido cerca dt· ;,_ouo 111illones de dólares t·n s11 
í'Scuela d<" líderes t'd. fapún. ¡1ta-s t·stñtntalnH'nlt' t'tlll­
I'Cneido de que la ¡!ran rc·spltt'St<t para tlt-s:~rrolbr J;¡ 
organización dentro dt- los p;lr:·tntt:trus de t':\:tTkiH'ht 

r;ulica fundanH~ntalnlC"IHt' t'U que los lídtTt~·s h'11gan 
11na actitud totallllc'lllc difcrentt· h:wi:t d tr;tl><tj:Hinr. 

1-:n l;as t'lltprcs:1S de· t"-~tTicncia se <IJliTt'i;¡ d -~ra11 c·n­
tusiaSillO y tledic:H·it·,n dt' lllS tr;\IJ;\j;ulo!Ts cj~Tuti\'t)S 

______ _,_·:v~--4ii'OW .. %A' .... _,:Ct""t::' :~-*"T.' ,;;:t.., .;,__y:z:w 

t ·n tudus Jqs n i\Tk~. t·sto t'S. h~111 lograd<• el :--.tlt ·fu 1 • ·¡ ,¡ 1. 

si.stt'llll· t:ll ii-1i'llndir t'l <·<liiiJlronli ..... tl y dt·s:trn.dbr J;, c\J· 
tlpt·r~wil'Hl de }¡,s lrah;l_j;hltlfl'S: c;n¡¡pnHnbo significa 
···:SI~lf ,,Jdig:ulo t'Oil ... t'S dt'l'ir 1{11•.' Jll't'\'<ih l't•l:t IH'l'V~i­
d;,d dt· ddr. dl' t·ntrcg;.•rsc n:spun:-->aiJ!t-JJa·¡¡¡c ;d ·tr<dJ:t­
_jo: <'OUJH'raci<'•n signifi<·a: !J:tt'tT ¡·¡¡ t'ljllipll. ,-¡¡ t·unjÚJ¡-

: l'SI,l gc111 difl'lt'IH'Í:l t'S la \j\H' tlbtill,l!,\it' d lill,l 

t'lllprt·~a Jnt·dhHTt· de lllJ;J <.:llipn·s;¡ de •·:ü·:·lt ·¡Jci~.t. ·p(·­

a• para que el lt'ttbajador dt·st't' t·on;pn_:;ntt'hT~c cun 
~u organización y dar 1n~'ts all:'1 dl' lo qut· el t.'St:'l n·~,.·¡. 

IJit'lldCJ cl·unónJicanleJJtt·. nct:l'~il:l la Clnprt·sa antt'::i 

'Jtll' nada ofrecer un cuadro rte lllii!Hio que· iuspire la 
p~li'li•·ipach"Hl y la cn·ath·id;td y no ~:JI,JIIwldl' ,,rcknt' 
Id tjt'\'tJciún fríanlcntt· th· \lll:t!-. ¡;¡r~·;~:-;, :\ Jo."' t'tiddr":-, 
dt· 111;u¡do Sl· les til'lll' qtu· l'liJlS{'it·¡¡li/;tr.d<" qtll· ~,·,111 

t·llllS i'(•dl'án lograr una l'IIIpn·~;;¡ dt' <·.':n·knt·i;l. ,.,, 
lJIIt' Sl,LtJlll'IIte {'011 la t'Otlpt·r;)('j,-,11 dt'I''-;IIJS t'lt;HJrtJ~ ~k 
t'ltl:tl'l' dinTti\·o se podr;'t ast·_!.itll';u· 1'1 l·:·:ilo 1ot.il dd 
sislt'llla. 

La llll"lll<tli,dad dt' los lidcrt'~ t'll 1111;¡ ''rt•;¡¡¡izar·i 1'111 
dt'IH'r:·¡ l'Star. enfocad;:; a IPs dus .~r;ualt._·~ i'<~r;'tltH'IJ"tiS 

Cjll<' dt'IH'Il regir t'll t(Jdct ur~•,;¡¡¡jz;wiún: pt~r 1111 bdu. 
l"grar resultados de alta procltwtil'idad. 1' i"'r ¡-J oJro. 
uhtcnt·r la salisfac(·ión de las Jlt'\'t'SHI.Hies IHIIIJ;uu:; 

tld grupo. esto cs. trabajar bajo 1111~1 prcsiún dl· prtJ­
duqil'idad y logr;¡r la n·alizacióll luunaiJ;l dc lns ill· 
t•·-~rantt-s de la t:mpn·sa. El l'Stilo dt' cliren·i,·m ,Jt-Jll'r:·t 
t·~:a~ :tp(•yaJo fiH!d:ullentallnt·llll' en una fucnl' ;ni­
IIlinislrúción·por rf'sultados qul' 111ida. ~·n fonll<t ~islt·­

nlittica y periódica. l"s logros <·n todas las :'•n·a~ dl' la 
{lr.~alli~acióú, inslil\1\'t'iltlo Ja·t·ulittr:J dt' rcs"lli!;Hll•S 
('O!Ilo !.¡¡.IIlt-'lito htnd;lliJciil:tl para tUl'dir l'l progrt'S{J 
ele la organiZal'illn. dt· lll<IIH'f<l q¡11· d t'_jn·uti\'O ¡_Htnla 

ofrccc:r a sus suiYJrdinadt.s tiJl tr:d1ajo c·Hriqllt'lTdur. 
llc11o <1<.: reius. qttl' dbnJillll_\·;¡ d grado lk coJdlit·tcJ~ 
intcrpc-rsonalcs logr:uulo!;, idt·nlifil';tdún plt-11:1 cun 
1'1 t·stilo de p:~rlicipacióll. 

: 
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Es vir:tl <Tc·:or· t'll l<,s l't::tdro,. 11<- lll:l!Hiu l:t II<Tl'~id<td 
ele J)e,·ar a b <'IIIpn·sa a.par:irnclros de 1'.\l't'h·•wi:t y 
que ell.-,s :tstlltt:tn la rf-spunsahilid:.d lnt:d <k h>_,•r,<rlo 
crculC!o la <"<•ll!'it:tll'ia de que· la 1:/h-ien,·i;¡ y leo,; resul­
tados logrados por cada <'<rt·:t soucJ rclkjo lkl th·J t·s¡¡, 
lo de dirección y de la eficiencia de -"lt lidl'r. 

Paso 2: Analizar la actual filosofía 

Todas las ernprcsas poseen filosotb corporati•·a. 1111as 
m;'ts enriquecidas que otras, L;SI<.t nmrea J;¡ P"lll:t para 
orientar tochs las ae!'iones que se empn·udan y se dt·· 
sarrollcn dcn1ro de b e111prcsa. Por lo g<'ll<Tal cs1as 
guias para la acción no est:in por escrito sine, que llo­
tan <'n el espirilu de la orgai>ización: y. en algunas 
empresas las quejas de los clientes c·onslit uyt·n ilna 
autt:ntica molestia y se impide la acción opon una pa­
ra atender a dichos rccla111os aún cuando el man11aj, 
de políticas de la empresa sustente lo coi>trario. Esto 
se debe funclétml'tHaiJnen¡e a la actitud dt• los lideres 
ele <>.lto nivcJ·c¡ue <·on su forma prcpotl·nre de actJJ:tr 
ante las quejas dt' los clientes dt'scalifit·;lll la poliliea 
escrita e insliluyt·n una mw,·a filos.,lb de ck,;precio. 
Asi ~H>driamos tra,;ladarnus a ludos los campos dt· la 
organización y pn:g11n1arnos quí· i"ilosufi;¡ se es¡;j 
praclicando 1.:11 <'llllltlo a ,:re;,¡i\-idacl e itl!.Ju\•a¡·¡,·,n. de­
sarrollo humano. :H·I il ltd de· ~en·icio. logro de r·r·sulta, 
dus._parlicipaciótt <k l:t gente; limpieza. higiene. e;,. 

pacii<H:ión ptTm:tnentc. ascensos. oricnt;H'l''ll :d 
nun·o person:J). dcsarntllo tecnológico. ele. 

Para llevar a cal;o una auténlica auclilori;t de la 
filosofia corporat i\·a qtw nos pennila analizar 1uwstra 
n ·;J! ida <t. cid"'' 1 >us "h· itl:n 1 H>s de la lt-or i:1, <'s dt·, ·ir. del 
deber ser que llOrtlt:llnt<·nl<· se· consigna t'll los 11>:1· 

. nua]es de org:lltiz:witúl. \' rt'<'IIITir :1 la oiJs,·n·:)(·j,-,¡, t),· 

- los-hct'hos re:ll,·s. sin :lp:Jsioll:ttuit'lllos .\' '"lloj<tslili, caci< Jll c·s . 

. . . '('{)flll'lldahJt.·lét jJ~Irth·ip~H·j¡"¡¡¡ <k Par:~ tal efecto es It . . 1 in .,.;t-llJ :d~tliJ:l. 
\ll' Slll l'IJlli.P 1 .t , .. 

1111 ~1:--i<"~.or· t.'Xit.'fllO tj ... 1 ..... ('j l\JIIlpi)f(;llllh'tl· 
. . f. t'OlliO lt J~t.l \ .. 1 . 1 

·¡c·s dl· su npinlon t. e . . . .. ·Jor StiJJtÍ:::·,tu. lH· -,~._. 1 

'· • • J· -.~~lltlZ:ll"llHI. 1 · __ .. • . 
¡·; iiltt··rii~t t.lt. a t.ll,-. 1 1·- ·Jit.·'ltl'S iiHl'f'!ltl.-. dl 
' J li 1iO• tf'S e t: lh e ¡ . 1 , . ,·...-i1LirSt.' de as (l¡ 

1 
• --~ •·.··

11 111
-·ls rc<:tl eh u~ 

,t '" ·. . , .• lt:tlga Ullil \ ISit• , . " ---1 
la na!Sina. p..:lr.l t.¡t~< 1 . tro dt>ltH'll!O t'Sl.aH •-

. r-stio¡··¡lJ e qw . .: 11 · · • 1 lwd:tJs. Es llll'lt . " . !· , ,.
1 

sól'ic<~ e~ 1~ 1)¡>111101 
·Jn n·altc -•u ,1 o. ¡ 1·ir~-~ l'Oll(JCer nues • _- -1 

1
·es fittí:llc~ ptw~ ~(!1_ 1_ • · . · ·) t'OllSll!.!ll tl · -

dl· iHI\..:strus cllcnlts l .... ¡>iil:tr stdln· lltll':'tlo~ 
t·llos lus tllas . , . t."tlifi·-:llhJS p.ll .. ,¡ 

1
·¡<·cl i\' it!ad. · 1· 'iS I"Jr lu 

. . . . 1 . e ·r l'St<· tipo de a na b ,. . 
Es recon¡endablL J,t e . . . sit \líH'h.Jltt·s ;¡ ll1l-

. 1 . ilo par:.t dci<LI:.tr. . , . 
tlH'nus una vez a ..t .. ¡,.-cr !J:tra Illallt·~·ner t' liH'IL-

'·Iemas a rt so . . . . . . ·e-nte J
·oraruprou ' _- ..... ·l·. situ;_¡\·iOiifl.l~ · 1 'Id dl' nH'j(,,.l) d • · · ·· ¡ r1,1··¡¡t~tr lavo \lllL -· . .,.-. 'Jtil---·s c¡tu· oiJ!IIllH t'J 

l _ . ll'jOf"S 1..l •·•·· para ~tplicar n:tL'\':Js y t l - ... 

nuestro trabajo. . 1 1 ·•- ·-··l.. ck ¡·~.._·unir::;::· con 
. 1 1' ·"tor genera < '_,,,, . . , 

'- ctcrnás. e 'lfL_ 
1 

. --
1 

"·-:cuvl:dr :-.u ·"' . a· · "'lTCal~US 1•11 '" '---- • 1 "O"'tdun·s lll " ' · 
1 

, ... · 'llt'l sus t 'O a u 
1

' • • •.• ll~ll'l'll dS ~,._·t.~.- 1 :-..' ' 
. . •. j· •" n de L'OII10 S< ' . .. 1 . ·1 
Oj1iuion en ICdC.lO ~ -.. :1 de sutut;tl dº-I.hn. t. 

• ·sC\H'hC llO ~(' -· ·f· 1 t.·t•andu lo que l. . . . J·· re~uiLu· t.h,J¡_)r~._;::;,u. pt . 
d . r<'nchz·IJe P"' '' 1. 1 1 .,, ·, prucl·so "-e ap · · · -. ·r •n.lt-~tr~t r~·n H :H · - . , nec~sario para t'OW.•< t. . . 

S<' !l.tcc 1 ¡· ti. ti u ck,o.c;,do. _, 1 ·ovcctar <: t l . l lu~tl y asi JI . . . . . 1" . tellt~Hi<J instillllf <-t.-
iZ'll'l'tfl }a "' 111 T-·1 ve?. la or~an ·' . ' . . , 1 ·>(··¡o tlt-IJUlluS 

" '. mosólkus y p;l[,\ [d t •. ' .• .... ~UitOS CUilCCpluS. . t ·~ C'Ut'SliOJl;'tlllit'llt0S: '-' [ kllC 
· 1 s los sJglllf' 11 t.. · · 1 ·¡ Si <"S fornu; arno. . . . ,.·r·ts liutd;,~o,c·~>tc: :·s. . 1 ' rns crt"eu ' , d • l:t _ClliJHTsa a gu ' 1· 1 ''f"<>IIJS iiltegrantes e 

? · S·thcn .ts 1' .. c--'Jsi ·cuáles son. <.· ' · . . · . filt·¡s··,ncos? ,· .onH' 
• · (, . . - · )fi'H'lpiO:-> · · l · -.. 

Ja orgartiZaLIOn e~~s l 1_' . • 
1 
.. ll"iont·s diarias? i.~_ .u· 

. ·i¡uos a .ts OJIL .. • . . . ·J 
:lfl't'l<lll t.'SOS pnnt _. .· . , . en la oq:~~uuz:tclun. 

. 1 ·esos JH 111< IJlH s . . . )
no se comunicar . • . . ·dt-~rltt·¡>nw<·dJ<lllt'll' ' .lll'IJlltlS llH " 
'Se refuerzan estos pn . . .. ITC<Hilpeusas? ¡:¡¡,;,J. 
'' . . 1 r TOlle 11 ·imt<'lllo") 

1 
, .. , 

tos Ion na es. t . - ·n tC:nninos gt'IIt r:t e:::. )L 

'(• '('ÓfllO C'V<liUdlilOS l 
111L'Il . ¿ . . --· ') 
produclil'itbd de la empn sa. 

a:vsw ... ~ 
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Si el dircctor ('(Hijttg;¡ L1~ ctpilliii!W~ dd ('OIJ~tlJJiitltH· 
final. ¡j del l')jc¡¡((' j¡¡[IT!Hl, dd :!St'Sflf (',\((:J:IJII. dt· :-'11~ 
lll~·ts cl'rcanos C<Jl;.I!HJftldtliTS \'las lillr:1 ;,¡·lra\'l·s <le 

una profundti rt'llc:-.:i,·JII: poclrú. co¡JiiJrtlltlf y dl'litlj_r >lit 

verdadera y autl•11tica filosofia corporativa. abarcan­
do JÚs si!(uicntcs. C'atupos: 

l. EN CUANTO AL PRODUCTO O SERVICIO 

a) Grado dP ""t isfacl'iún dd Plit'llk final 
. b) "Ser\'icio con \'n.lor :-tgregado 
e) Capacidad y \'l'!c"·icbd de rl'spucsta 
d} Enriqut-cilnh:nto del prnducto 
<') Cuntrol rlc calidad 
f} Fijación de pr<'cl()s de Vf'nta. <·te.· 

11. LOS .~\ERCt\DOS DE Lt', El'\ PRESA 

a) lmTstigación "" lll<T<':ldos 
b} InnovaciOnes llH'ITaclológicas 
e) Estrategias <k 1111Tc;¡cl{:o. ele. 

111. OPERACION INTERNA DE LA Ef'.\FRESA 
•. 

a) Estimulo a la acciún 
b) Creati\'idad e lnnll\'at'ión 
e) ~Orientación a rc~ult;¡dos 
di Desarrollo t<·<'lli>k>~ico 
<') An'1biente 1<~ l>or:iL-<:t ". 

IV.' FACTOR liUf'.\AriO 

a) Selección d(· pvr~llll;ll 
b) Orien(;-¡l·i(ln 
e) Capal'itaciún y dl·.:;:lrrullo 

d) Ascensos y )lfOJllil('ioncs. l'tc. 

1. 

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

-~·· 

VI. AI'ORT ACJON DE ORDEN SUPERIOR QUE HACE 
LA EMPRESA CON LA CULTURA GENERAL 

Ddinir espccificamcnte qué su<·<·d,· en nul'stra 
,·:npresa, en cada uno de t·sws campos. nos permitirá 
ab;,nlar d siguient<: paso. 

Paso número 3: Definir objetivos de orden 
superior, integrando la filosofía corporati·.ca 

Rl'suita revelador que las grandes enJnl·cs:1s. ~\·~.~. st>an 
de negoCios, de fines sucia les o idt'ulógicos. han podi­
do P'-~rdurar sobre hase de los prilwipios l'OllJllllllll'llte 
conocido~ con1o "ilkaks''.· El SL'úor ~blsushila st·. 
preguntaba en sus iuicius con1o en1pn·sario. ~.Por qué 
las religiones til"nen tantos atkptus y las e1nprcsas 
no? Concluyó que las primerJs sustentai.J:m \'Hior.es 
itÚpcrecederos y que permitían al hombre t'llCOIIirar 
un sentido a su existcnda, una justificación a su \·h·ir 
,. b de trascender en otra ,.ida superior. Dcl'iúió. cn­
lon~:(:S. incorporar a su cuh ura organizacionrtl \'a lores 
ck orden. superior en clond~.t'l ser cm:ontr;;ba resput's­
tas para su -propia reJii?ación \' tra~tTiah·ncia. En 
lllWstro n1edio se hace necesJrio pregurnarnus el ob­
jetivo central del funcionanüeuto d~· una en1prcsa. 

1-:s1c puede ser rcL&InH·ntf" c:l (kseü de soLre\-·i\·ir o d 
dt· ~ü·untular riquezas .. en euy~, caso L~lt'lllpn:sario se 
k rccurclará por un epitafio parecido a este: "Aqui ya' 
ce un hori1hrc que fue innH~usaniente rico". Sus 
hien('S, actunuladus <lfanosalnt·nle. n.o tcndr;:í.njustifi­
t·;-¡dón ::-.tlguna a 1ncnos que st· confl>rnw cun un en­
tierro al estilo faraónico cuu todas sus pu~esitliiL'S. 

~-·-:::-~~~"-•soi4iooo .. s .. ;a_.,, ___ ,._ •••--·----, .... ----: 
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La palabra ··utilitlctdt·s" d.-ri\·a dd adj<"tivo útil. que 
califica la función cspc:·ilka ele determinadas <·osas. 
La empresa aelcuüs de generar utilitlctdcs. h'-ll"ia 
adentro como hacia afuera. debe hacer historia. cons· 
tituirse en un centro qu_e genere c~unhios sbciotTonú­

nlictis que definiremo-s con sólo ol>st-r\·ar la rcali<bd 
de La!inoarnerica. thm<lc se debaten en la miseria 
millones de seres humanos y en cloude la· carencia ele 
n:curs~s materiales reviste caracteristicas peligrosas. 
Esto se hace patente en los collares de miseria que 
aprisionan nuestras ciudades y en las contltcibnes de 
vida del campesino. lndiscutihlcménte no han ckgiclo 
ese medio para sobrt·\"i\"ir y su ignorancia los'llc\·a a 
aberrantes costumbres de interrelación. Seguran~en­
te el empresario se prcguma qué tiene qu(· ver éleon 
aquellos a quienes los sociólogos llaman "margina­
dos". nombre que se les u a porque están precisamen­
te· al margen de las c-lases sociales y no r"eúneQ las 
condi:::iones mínintas par:-1 ser considerados htunanos· 
ya que conforman una dr;;unatic:a n1ontonera infrahu­
mana y su componanlicnto está tnuy lc_ios de ser 
aceptado por la sO<:i<·ctact. L:o n·spuesta n•vistc dos di­
nlensiones fundaJllt'Jltalc.:s: 

1. social • 
' ! 

Toda empresa se genem por la necesidad de consumo 
de una comunidad. El hmnbn: que encuentra res­

. puesta a esta demanda y emprende una acción para 
satisfacerla. se couvicrte en empresario. A su \'ez. és­
te debe su ori¡;en a l<t sociedad que. c-'on si.r capacidad 
ctc eompra. le ha dnclo la oportunidad de desarrollar 
una fuente de trabajo .. P.si se generan rn;'ts empresas 
que ayudan al desarrollo de toda comunielad que en 
correspondencia produ('c Jlltt'\' as ltl'C"t'sidadcs y 
nuevas empresas para cubrir sus demandas. Los 

-----'--~------ -------

p:liscs qu~, no de::;;:.uTcdl<-~n llll~! l'ap:h_.idad nnprcsarial 
acl1nie con. su crcci!nlt'IllO dcuiográflco. sufrcu las 
.cou~LTUt'ncias que se tr:1Juccn t'll tuargin:tción <:llll 
sus cou:sccucntcs pfolJkJÜ:ts. Ya que tÓda soch·JaLl 
ernpres~Hial tiene su nrig(uer~ b satisfacción de uect·­
sidadt~S. inici .. 'u1dosc así las prinH'fas con¡uuidadcs 
tTonóniicas. d etupresarü, ddw condt'IIIiznr~f" de 
qut· su f"tnprcsa sin·t· t'IH;l gr~tJo de crcciulic·nlo y ex­
pansión que estas denl<Utd;.-~~ ··:-:ig(·n. Solu :tsi J.JlH.·de 
lograr~e la justicia a la que todo ser humano tieuc de­
n·cltc. eiC\~ando su CúllCiic·ión ck •:ida. su clesarrc!lo v 
su autorre-aliz8.ción. En c:-->t:l. idnn:J. d cntprt-:-::~u-i~ 
n.rrcsptHHk u la snl'it-~Lttl CJiH" k penuitió h•r!ra1 sus 
oL;_jcli\·o~ personales ufrc.·it:ndG. ~~dcu.;)::-: de 1u..., iuJ­
put·stos la colaboración ncresa.-ia para d resc.Ht' de 
tptit·;1eS deben tetH·r b ~-~pon :111irl~1d de 1 ral;:l_j~H 
cotHribuyendo con el d:.:sarrullu l't'lliiÚinicu de Lt <'<:.J­

muuidad. Cuando la labor soda! del cutpres;¡;-io "" 
COillprendida pknatneutc y en luda su. dina~nsión ~e 
C'unvi.:-rte en el. tnt>jor ~llSinJinentr: del caiitbio sr,ciaL 

2. Personal 

Cuando cf en1presario dcddc enfrcruar.sc ;-t su 
compromiso de vida. puede dar re,pucsta a su exis­
tencia -preguntándose si su conducta diaria tendrá 
trascendencia histór_il'a. Con sus ,;ce iones p:.~rth:ipará 
ac.li\·~ruente en un canü::io social r,usitivo qllC H'iJC..:T~ 

cut a en otros scn:s. Tendrá la nptJrtunidad dt· fon11ar 
a ~us trabajadores en el área kcnir-a ¡ura que puedan 
incrcmeutar su. capacielael económica. En el carnpo 
humanistico. les podrá infundir vaJ<,res morales r¡uc 
tra,;cienelan a su vida pctsmal y fallliliar. modifican­
do c-omportamientos que rcsultar;!n en ideaks ele or­
den superior. Lot~r;trá infunrlir 1a conciencia l'Í\" ica de 
t rahajar por I1JS dl"III;"ts y por d pai~. A si la ILtnsfornla-
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ción hacia una sot·ir'd;ul lll•·jor st: l:'tnpiez;~ " gl·star. 
Estas actitudes rqwn·utr·n directallH'Jllc ''" d pro­
ducto que se l'iabora ,. p;·inl .. nlialnll'ntc en J;¡ ¡wrson¡¡ 
misma. la familia y la sociedad a la que pt·rlt'llt't·t·. 

La lai.Jor hislórka dt'l e-mpresario no se dclw !in litar 
a generar riqueza Jilatc-rial sino humana y a panil'i­
par dia c'on dia t'll la formadún tle un lq~ado •n¡-yor 
par<-J su país. ofrecit'ndo tnayores opt:üHa'S dt' rc~1iL:~··· 
ción a otros seres litHHanos. 

Sólo comprendit·ndo estos ide-ales de orden supe­
rior. se- pueden definir los ohjeti\'os propios. La f,>rma 
como los define la 1\btsu<oliita F.kctric Co111pan\': 
.. Atlrnitir nuestras rC'sptntsa:>ilidades cotno i11dustria· 
les. fornentar el progreso. pr01novcr el bienestar gene· 
ral de la población y rkdicdrnos al desarrollo de la cul­
tura en el mundo". no e-s ,;ino un principio tk \'alor · 
superior para una empresa rle cxcelcnl'ia. 

Y d nedo del empicad<> dice "El progreso y de­
sarro11o·sólo ptwde ,.<,nscgttirse nH'diante d t'sht~:rzo 

c-omún y la colaboraei.-liJ tlt- cada miembro ele nu<·stra 
cun1paf1ia. Por tanto. cada uno d{" nosotros sicJt;tpre 
tendrá presente csta idl'a mientras nos derli<llll'tnos al 
c<Hltinuo n1ejoran1kntn dt' nuestra C"OIIlpaflía". Los 
siete valores que rigen la conduct~• de los trab:~jadorc-s 
de 1\-latsushita son: • 

l. La iildustria al servicio de la nación 
2. llonradcz 
3. Armonia y coopr:racir\n 
4. Luchar por nu'jorar 
o. C9rtesia y humiltbd 
6. Adaptación y asintilac·ic'lll 
7. Gratitud 

Cuando una e1nprcsa Ita 1( ·-~~rado que los\'; llores an· 
tes rncncionados sean :1sitnibdus profuncL'ullcnte. se 
notarán los beneficios S(ll'itllt:s ·y las 111 i1idad('S cconó· 
n1icas que genera un grupo laboral s~u1o. Los c1nph:a-

dos comprenderán que d prurhwto qut- • I:Jl>man 
r·o•il ribuve tamllii·n al rles:trmllo dt· otras industria~,, 
~h' llll(\ ll~~·!y(Jf ~·!Cli\·ifiad Ct'OIH._JIIIil'il. qlti!'ll fa!JriC;¡ jl~­
~llt·ll'S, ·no solanwnu· C,~'ul'; ~~ utiiid;.,¡~·:-; :-;it1o. <tlq.~ria 
llar.l los nié1os. All'lllt~;Hkr·l;~ilo. Sl' ol,tt·tHlr:'l ~·arif¡o y 
dL·dic:~tción en la 1d;thoración d(' los. producto~ ya qut' 
l·slus t<.uubién sirven a 11na bb!\f s<wial. 

( 'lientes. trah:t_i~Hlon·s y pru\·t-·nlorcs pt-r~c·guir;·ln 

jniJtus una sola fundún de l'UlliJllitilin¡\n a la t'Ollllllii· 

d~td. 

Se debe cntctHi['r que el hl·clw del t'Olilpron1iS\l re· 
vi."'.te la r11a:Vor tr~tscett'dcncia ¡\;tra c1 t'tHprPsario que 
l!J definido· sus ohjcli\'os de urdt'"'ll :-;u:~crinr. St· k \·a a 
rxi!.!ir. ante iodo. la congnH·ttcia cdn lo~ n1isrnos. r\o 
ba~la con po11t'rlos por t'Scritn L'Xhibit"'ndnlo~ t:n tHl 
IJL'fllJOSo cuadro en todas l:ts oficitl<:S d1· llllt'SII.t 

t'll'presa. ni publica.-los dentro dd bl<klin intc·rno de 
la nnupailía o h3ccrlo lkgar a nue~lh•S ~..:licnu s _\'pro'· 
\'LTdnrcs en infonnal'iUil(·~ puhlidtari;tS. i\1ttl'IJ~S 

t·tnprcsasJtan definido valon'!; que JHth!il';lll ¡wn. \'Oll 

lus (lue no" son congrut·nH·s. El fl'Sllltadu hJ sido que 
no han tenido rnayc,r lrascPJJLknc·ia rn :::.u \·ida orgzuli· 
zal··ional. En nJuchas uiras. el dl·ctu ha sido ncg¡ttivo 
ya que se n1ide la actuación de los dinTtLJn·s y d l'Uill· 

portanllenlo de la propia or~aniz:u·:LJn a lí1 lu;~ de lo 
que exige el cunlplinlknlo dt' esto~ \'3lurcs de urden 
superior. El gran reto lo coJI.s.tilu~·c rl pPdt-r ofrct't"r la 
difu~:ión de estos valon·s de oi\IL-n su¡t~-·rior y n·spal· 
darlos congnwnlt'nwntc ('Oll la a('l'ióit d1aria. Si d di· 
rector ac-llla en fundón din-c¡a con lo que exigen es· 
tos principios y su co1nporL1Hii<'tllo es fid lt·stirnonio 
de lo que él desea con1o cultura l'orporati\'a en f,u or· 
g;lnización, incvit'aUknH·nle St' difundirán y rt'girán 
l'l I'Oillport3nli~nlo de cada uno de los nlil'IHhrnS de la 
l'lltlln·sa . 

. El líder de una org~niz~ción debe t'lltonccs basarse 
en estas dos dinlt·nsi<JIH.'S: 

--o 
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L Identificar los oh¡c·t í1·os d(• orden stqwrior qttc· JT· 
girán en la CJltpn·sa. 

2. Ser cnngrucnte y lid a csws p•·i,·,cipios para ha· 
cerlos efeclil'os. 

Los l'alorf's de orden superior viem:n reprcsc·tJLando 
el nllclco rtindamcnlal sohre los qu(' dt'hl'll girar los 
elementos que eonrorman la organización. E''Los ele· 
mentos son: 

• La estructura 
• Los sistemas 
• El estilo 
• El personal 
• Las aplit u des 
• La cst rategia 

En el momento en que los valores se determinen en 
rorma clara y precisa SC podrá desarrollar la estrttel U· 

ra organizacional y los sistemas operativos más adc· 
cuados. Todo esto. aunado al estilo de dirccdón. al 
personal que se debe contratar y a las estrategias mer­
cadológicas. permitir{~ el crecimiento de la r·tnprcsa. 

Los objetivos de orden superior deben estar por en­
cima de cualquier otro tipo de objet il'os. como sun 
ventas. producción. ('Oillpr~ls, y basta las nlisna;:s tlli· 
lidades. ya que la ClllJliTSa se proponc su logro l'OJllO 
UJl ideal a alcaJ1Z3f. ('()11)0 lin nn Ülli!DO Y J1Ci'llJciJl('l)tC 
de realización. 

Tt.Hhl objetivo ele ordt·n sllperior .\'Ít'IH' a fl"prt·scJ.llar 
la esencia de !a filusofi;¡'cntprcsaria.l. Inisn1a q11t' dt·bc 
inculcarse prufunLbnH·nte t~ll t·ada col:tlhJr:tdor para 
Iogr¿¡r tm invulucramicnto total y una re inqttcllmn· 
table que se lraduzt'a r·i1 orgullo de pnt<'JHT<T a la 
('tnprl'sa. 

Objetivos de orden superior 

Par:t lograr que estos objeti\·o~ St'<in cfi:._·at·es dr-bcn 
ser: 

L Signilkatil·os 
2. Duradcrus 
3 .. Hcalizal.Jles 

Los siguientes f'jClnplos th·n1ucstran vóino pueden 
clasiúca!"""sc t~~tus \':.llores. 

l. La t'Onlpaiiía ClHnn f'll! ¡:._·Ld:· 

Sl' ~lace _Cnfasis c11 ia in::=.:itil(';~;n Cinprc:-·.~i.rial. co­
lllo entidad en la lJlll' ll!IO ,-¡n· y e,,¡, la qu<' :-:;e itkn· 
1 ifica. con el orgullo que l'SW nJIIIIc\·a. 

La cut idad c.ntonu~s. n:::>rt'l··c b -apr.-~L¡u·il·!ll de tu· 
dos sus eu1plc~H.Jos y dt· la f'OiilliJiicbrl. 

2. Los n1en·ado~ ~·:-:!L·rion·s d(· b t'Oiilp:tú!a: 

Aquí el ac....:nlo ft:('aC Cll Pi \'..Jkr eh: In:-:. p:·t)tftt('lo~ u 
servicio~ tlc 13 r:t,!npaf¡i:l ¡x.;·;, con ia tauu::itid~td y 
en los f3ctores ilnporléHHl'~ pa:-3 b prf'sl'n·a~·ión 

de ese valor. Estos r:~ctores pueden ser la l'alidad. 
la puntualidad Cilla t"Utrega. el huen S('f\'kio ,Y'b 
atención a las nt'Cc3idade.~ del <"<•nstuni.Jor. 

3. Las opcradoru·s i11tcnm~~ de la <·unlp~!fli:t: 
La atenciún se fija en ~ópe~~tus tales <";HJttl ·:l :-ctHli· 

rnknto. lOs co.slos. la produc!l\'itiod. 1~, iJi\'t·nt !\'a\' 
l;t habilidad p:c¡;·¡-¡ ~Y::t:cinn:tr pnJbkill;l~ ~: s;ll ¡~f:t­

<"<'r al dienl<'. 
4. Los empleados de la cn11tp~l-.io1: 

Las necesidades de los grupos l~l' ptTStHJas de 
Olt'llt'rdo C<ll.t sq furwióu pr~tdU('Ii\·a. son prilltor· 
diaks. S<' alit'IHicn los sis¡nnaS dl' nTnrsos luuua­
nos. la t·tt'uc:::wión y la l(,n¡¡~u·kut. lí:~s.si:-;t(·¡Jl;~~ ,¡,. 
oporlunid;u.kS e incciHin.JS no sólo para L,·at'tlcin 
dt· la t'Jll pn:sa si no con1ú eonl ribución ~ti ¡ q·ugn:sd 
JHTSonal dd cn1plcadu duranlt" toda su \'idcL 
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;L Hdadoncs dt· l;¡ t'OII\}1.11\i:l n111 la ~od('d;u_l \ ,.¡ t'S-· 

t;tdtJ: 
Se hace lwnm. <:.xplit:it:mJcll)t'. ;\_los ,:.,lon'"·''-'_­

pec:tati\'cts y cxi~t·n•·i.ts kg:oks de la ""!'"'"id:td 
duudc la l'lllprcsa t·_sr~·l illllhTS:t. Sl· pro111tH'\T la k· 
en la con1J1l:lcncia y Pll la ·nH·ritocr;tcia. :\sÍ CO!llO 

la neccsidadde·olJcdeccr la Lc~:.ton.:llt(ln t'll nwn­
ta otras coslum,ilres del pais. 

6: Las relaciones· de la coJnp;_,f¡ía yt}ll la ('llllura 
(incluyendo la religiút¡J: 
Se honran las ~r<TJwi:ls futulamenlalt·s de la cul­
tura. Estas. en moestro caso. st· derivan principal· 

· menlc de la tradición judconistiana que ill<"i,_;,.e 
•

1 nÜ'ciones coJuo' la honradez y la just ie~a. · 

' 
' Anotaremos a cont inn;ll'ión un l'jemplo que put·dc 

ser modelo para llltH"has empresas al formular su 
lilosofia. Para <:llo e,; ncct·sario.<·nten<lcr sus origcn\'S 
y evolución' DnranH· rnuc:hos afms 1111\1 ha sidn una 
de las corhpai1ías .1_1{,ncauH·ric.anas.clc. n1ayor t":'~iln y 
eficacia. Es conocida por su noiahle dcsarri>llo de 
('SlralegiÜS, t'SI f~H'Ili.I";IS. siSit'l_ll:l:-;, !'SI il.os. CH'I it 11_d(··

1
s y. 

persona); por Cl bl!C11 a_jlhll' ClllfC todos l'S{OS J"~ictoJ"t'S 
y por el clevitdo grado tlv desarrollo de .sus oiljct _ivos 
<le orden superior. • 

En un articulo pnhlicado por Fortww en 19-lü. el 
· autor utiliza unos inl~lgt·nt$ sorprendentes para 

describir· la compallia y a s11 prPsidcnt~:. d sci\ur Tho· 
mas John \Natsou. Dice que 1'1 joven señor Watson 
tenía el aspecto y c-omponant!CIIIO d(:tllt seminarista 
despistado que em¡-.cz<tba, a (·r)nfeccionar los' aft'njs-
0105 que regirían ·su \'ida. y Sl.tS accion~s. "Sien1prc 
adelante" se dccia a si 1nisn1o ... Apunta <1lto y piensa 
en grande; sirve y \'CJitle; d que deja de me-jorar deja 
de ser bueno". El seftnr Watson Úizo colnc·ar la pa· 
t11Jra Piensa en 1a r:·d.rica y en loS dcsp;wl!os t'THH~lr· 
cada o grabada en ¡wdt.·sta~l'S de granito o 1nannol. cs· 

--------·--·-- _ _,_ ________ ·--- ---.---- ------.----------

\~~lll~~:HL.l t'll rdit.'\'t· snl1rt.' l!lct::i o IJ.-~hLllb t'll _oru 

""i:r> un !J;tndcritJ púrpttr:t. 
··sv.ptwdc o IttJ l'slar \lt· <H·Iwi·du l'UIJ \;¡ !d.:ulo~b 

\\-~llJ .. on". signt.· cnnH'IIt~tlllirJ d l·ultliliili~t:t 1k Furtll· 
· ttt·: ··t:l hl·cl,cics qtu· :-;i taslt·d ÍtJ cscw·li:t l1~tlJbr ~CJhrt· 

d dC'~tino.dt.· lH~l. St"gur~llllt'Jik dt·~t·;¡¡·~·~ iil_:..!ít.':-<lr l'll L1 
· contp:..tllia ··. S!·hallla-·sobn· d \·:llur de Lt IHi:-iit'ln. \(•du 

St' l'Oll\·ierte t'il lr<tltspan·¡H·i:t y :--.t·¡¡;,;ilkz. Stt pnqJ.:·,si· 
tu t·~ qt:t.'·la oq.~.¡¡¡jzacilli1 st.·a 1\ll;t ~·tlii~Lillw j"¡p:·ntt· ~¡,. 

i IJSj)iJ'~H ·j(JI i. 
E-1 Sl'fl(•r V./alsn!lli~ll':\ll'llllido p11r loduvlltltllidu :-:.u 

inllÍil·ncia. :Jil'aJI?::uH!o ~~ p<-r~\~11~1:--> c¡ut.· L,ul llll'jllr;tdu 
111t'lli;d y Inor~_tlnwntc. l'i1 111 JJLdcd;tl s t·J: lt' ·t·spiri· 
i \¡: i i. . 

\\';Jt~;on tantiJi('JI ('ft.:'c'• ol•jcli'.·os "ti...: onh·n SIJ¡:..-ric1r 

l.lllllbdoS en las c;tTIH'ias <k ~ll·~tll'it:dad. !{,·;dL·~·~l:l 

IB!\1-una (.'ttidadosa St'lct.Tiún <k JHTSd!Ld. ~·a Úh·ra ¡q­
ra ;\r;,-·;l t;tbri~ o' para cltlt.-pa;l~lllh'lllo dl·_.n·nt~ts. Nc1 
pcn:--:.ú :.·u conlí;nar ntD%t1S ¡~•·r~~ 1():----; dt:sp:~t·l¡llo..;. si11o 
~iCJllpn· a un pcJsihk di¡·i.!!:CIHC'. (1 JJ~:;- IÍI n~~·11CJs :: tlll 

po~!J,h· a.vudanlc dt· din·tTit"ÚL l!tilizú ~i;·;:~¡d·t· ~:! !1"~~­
l:IIIJI•- liiO de "SEÑOI·(". l.as ¡ndllit·;H'!()JH· . ...:. _¡dt· ):¡ 

t'Ulllp:uib _jani<..IS ahukn a IJu¡nl,n· ;dgu11o ~it1 tlltlt'Jl''. 

nnh- al apdlido dil"iw tr;II:HIIit·uto. 
E 1, Jos a ,-,os l r; lliSt 'IJITidlls tksdt· l ~ll u 1:1 ·t.' x p! , ·skn 1. 

ele !:1::; cn .. 'l'lll'ias dL' 11 H\1 \'sus uJ;uwras dl' \¡(¡flrarbs ~t.' 
ilan hecho 1n;:1s rciÚJ:uL~s. ,\JJt;ra :--:11 pl:uHc::llnit.·nto St' 

pan·ec Cl1 lllUCiio :.-1 bs reHgit•.n•::-> fur;n;JÍllH'nle ius!ill!· 
cionzi_li~_adas. En el·t·cto, St' t·x:gc J"i¡l·I¡DS ··t-.nt'onnisnlu 
.tp:tn·ute, la t(·t·nica é~'rn:"ts ~tllil. los ni)jl'li\'ns tÍl'llt"ll 
~',11 (:Ül'l11:1 una- illayor\·ontplcjal.td; por l"llllsiguicllll' 
h,H't: fa-lta ritás habili.d;td ¡K.tra cuu¡purtar;-;c tHTrt:-tda· 
~11l'llle . .' Sin crnb~rgo, ·si atcJHll'll10S a las ff,nnula­
ciones n ljs rt ·e i~ nlcs el(__' 1 Biv1 en cua lll o a su~ o bjl·t ~\'oS 
dr orden superior y sus lTl'euci:t·s Uúsic:IS hoy \'iJ~t.·n­
tcs. p·<·ckrnos l'dll_tpí"llb:ll· qut" st· lrata {k b t'dlllil~ll:l­
ción de -las !->l"interas idt·as urigiuaks dl-1 SciHlr \J..';1t· 
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son. El hecho d~ qw· il.l:ll ktya lo~rado presn,·arlas 
durante tamos allos confiere a. 1'!" ,Tecncias ;wlual,·s 
la enorme ventaja ck una 1 radieión de é"xito. 

El significado esencial de esta filosnfia fue e;;pres:t· 
do de manera idónt:'a por Thomas ~\'atson Jr..cuando 
dijo: ·. 

.. Estoy con\'encido que toda organización. a ekt·to 
de perdurar y alcanzar el éxito. debe poseer un s(Jiidn 
conjunto de creencias que sir\'an de premisa a toda ~u 
poli ti<; a y a sus acciones... · 

.. En segundo lugar. opino que el factor nt;\s impor· 
tante del éxito empresarial es una invariabl~ adhe· 
sión a dichas creencias. Opino que si la organizaciiui 
ha de estar a: la allúra de los desafios que'le plan lea un 
mundo en proceso ele camhio. df'be hallarse prepara-
ti.. . .otbiar en si misma todo lo que sea preciso. 
•• .te su historia como ¡-mpresa. cxcqtluando 
sus ·creencias básicas ... 

En otras palabras la filosofia. el cspiritu y el impul· 
so fundamental de una organización tienen más im· 
portancia para sus triunfos. que lo" recursos t(·cnicos 
y económicos. la estructura organizati\'a. la innm·a· 
ción y d sentido de la'nporltntidad. Estos dt·nH·ntos 
son esenciales para el cxito. pero ti<:nc ut:is lrasceu· 
dc.ncia la firmeza con'que las pcrsouas que intt-grau b 
organización. tengan fe t'll sus conecplos b;\sicos y los · 
cumplan. 

En lodos los nivl'les dt: la cntprcsa st· tlt:lll', vil'ir cou 
la esf'ncia de·la filnsofia empresarial. rcspaldaudo cou 
acciones su conocimiento. ya que lo peor que puede 
suceder en una orgauización es la ineongrucncia del 
.. haz lo que digo. pc·ro no hagas lo que hago ... 

A continuaciiln citamos el trabajo que asesoramos 
eu materia de filosufia para uno de uuestros clkutcs 
en México. la cual ha sido la base para la iuducciúu tic 
una cultura de excelencia y que ha sido difundida 
profusamente entre todo su personal. crc:wtlo una 

U~-==e~--'=--_,...,_ -~' : -~ .. a 
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~.·onciellCia de co1npron1iso y fiddidad a didHJs princi· 
pÍos. Esta filosofia fue dabor<td:; IJ:bica!llcnlc por ..t 
tlircclor general de la empresa y sus m:is ,·ercau .. ,., ,, 
l.tiJnradores, en esta se ser'lalan lJs priucipius b;lsicus 
y sus _\,atores fnnd:.ulH.'IHalcs. ad.t·n¡ás :-tgn:·garon un 
··.,tn~útt..lrio a ca~1a utio de t~stns para b nll'jur l'OI!l; 
¡.rensiún. por pan e tic todos los tnicmhrus de la orga· 
nizaciún. y lá transcrihltnos tal t:ttaL 

Filosofía 

l. "Nuestro objetivo es la satisfacción total 
de las necesidades y preferencias de nuestros e lientcs" 

r:t' origen de uuestro negocio es satisf;.tccr !a~ llt'i..T:->i· 

dad es de los clientes. Por elfos illlf'SI r;t p<'nlla!H:ncia 
en el n1crcado estará fincada eu d ~f<'hh. ~·u qut· sl·pa­
lllOS atender. a nuestra esenci;Jl razón dt: 3er. 

Para ello es necesario que identifiquemos a nw·s· 
tros c.:lientes, tanto c.h~ntro de h organización coniú 

fuera de ella y que nos prc~~ttnlc.·nals que l·s lo c1uc ks 
produce satisfacción. 

A tuda satisfacción correspümlt- u¡u twcc~it.lad, por 
eso. en la tnedida en que estCnws alcrw. p:1í::t pr,..dw ·ir 

• siu isfaeciones.- crearen1os ncce~icbdcs. 
1..3 húsqu~da de S<tti~fachlrt.'s t·nrüpttTt': (k:::. u, 1 .¡¡,, 

nuestro ¡ioteneial elt' servicio al pr<,jilnu. l.a nn·(·;,ict,tl 
t·s lo que pide el cliente: la séitbfa,-ciim es nuestra ac· 
cióu creativa para prodlll'irle lll'Cesid;ulcs. lnlaginc­
IHos l'ÍHllu podriarn.os sat isfaccr al nu-rcarlo si u pen­
sar en hacer únicamente lo que nos pida. 1 'ur ejuuvlo; 
haga111us pruebas piloto _de nunos producto" in\'O· 
lucrando a los clie!Ht·s. Si ll's sal isfac~n plt:namenll' 
peus.-tnos·en incorporarlos a nuestra linea de produc­
tos. 
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l'uclcnlOS f'Otll')uir t'O~l c·::.to: "J•roíhl<'h"lltlt, s~uisLu:· 

wres descubrimos 11<-c<·sidades". 
Esto es apli<allk 'no s<>lo •·n l'l t ralla1o: lalnbi<·n <·n 

IHit'Slros otros roks lk!JCIIHJS t'IJriquccc·r zuw:-nr;t \"Í· 

da. Todos somos vendedores uc valores. i<h-a~. princi­
pios y acciones y todos tenemos cli<'lltl's. 

Si nos manejamos bajo el principio dl' --qllc· le 
puedo proporcionar para hacl'rte mús kliz ... l'n­
contrarc¡nos que bs perSonas a quit'nt·s st·1Ti111us ¡¡os 
apreci:uán y se Sl'nl ir :'In con el deseo de ,-o! ver a ,-<.:r­
nos. 

llay que satisfacer ll:1sta l'll d m:'!s minillHJ dt•J:olll' ,. 
-procurar dar lo mejor <·n lodo: del'oración. li111picza. 
scr\"icio. entrega. higil'lll' p;._:rsonal. etc. 

11. "Estando alerta y empr<,ndiendo la 'acción. 
aseguramos nuestro cxito actual y futuro" 

Esto signilka manll·ncr una ac-titud dcspil'rta. ¡->en· 
diente y por que no. :trll il'ipada a lo que se puc-d'-' ofre­
cer. N' o esperemos a que lltiS pírlan algo. atc11darnns lo 
que no se nos soliciic. 

Actuando y estando .1lcrta aseguraremos el foturo. • Los ascl'nsos, premios y gratificaciones ,-endrán so-
los. ya que los anteriores son fundamcntaks en la ca­
lificación dél mc:rilo personal. 

111. _Con la calidad tol<~l lo~varnos clientes d.: por vida 

El todo es la suma dt· 1'-ls partes. Calidad Tnt;¡l n<> es 
sólo calidad en uno o ,-,,rios nspet·1os de rn~t·stra ;.tcti· 
vida d. · 

"Calidad Total" es la l'ali<hd del indi\'iduo illlc"ral 
y cornprcndc aden1ás dd t'lHnplitnit·nto de ~us ub!Íga-

-r 

cioltt'~- l'l pnstTI' llll car~1t·tt'l' alili.-::-.hl::-.n. dt· att'IH'iún _,. 

cortesía hacia los dtTilÚS. 

L'n~1 per~:ona eon c<tlidad t·s ui1a pt'rsona íit"a y que 
t·nrhptcce lodo lu qtll' J¡;¡n·. Pc·u~;.._-¡¡~us lian·r l'lit·nH·s 
para luda la vida. t11i'jde. 111i <'Utllpai;nu de trab.tjo o 
tni subordinado so:¡ t~lli11Jif.-n :ui~ dil'ntt·s. 

Los seres extraordin~L ... ios ~t: h;_¡t·l·n indi~pcliS;,Lics y 
llt'eC'sarius, ya qut· 110 cobran lu que \'~den sus st-rvi­
~..-ius, sit·lnpre dan ntós. 

En vl aspecto p~·rsonal. el rTiatriiiWnio .:·~ una rda­
ciót.l dt· IJIUC'hos tlúos. Pur {!:1l· 1H: ¡:cn~;llnos quí" lllH":--1-. 

tro \·ónyuge es t..:H t·lii..'IHt· ¡Prct :>icu:pn: <tll:· (kiwllilb 

t·ouscrv:ulo db u di;;. salbfaL'il:adolu pil·ll~illll'llh". 

IV. "Dando valor agrE:fJado a nu':'St!0S .servicios 
lüfj ran1os la exc;ele11Cia" 

Da ru:·ts de lo quf' se espera de 1.i) liazlo s:1!1~ .. .-r al qu ... ·Io 
recibe. para Cptc aquilaH· tu c.:~fut·rz(J. llaz Cfllt" tu~ Jt·· 
· 'l:ts sicnlan. que rccilwn 111 lw! w nü~ ~!l· Jo qut· p:1g~t· 
ron o <k lo que \'CJIL'n. -

El hotnbrc que bu!:)t'a (') i·xitu no st· pu:·dl· bllll:d·cn 
servir. Al contrario. st:.· dt·s\'i\"t· pur hatTrlo ,. 1(1 li~lct· 

biL-n a pesar de todos lo.s pnl\ 1klnds. . 

E11 el ;'.SIJ<:<.:to pcrson~l. lul'}lt'l_~ws por ser los IIH'_jn· 
fl'S l'SlJOSOS. padrt·s. j¡j_iOS y JJt'flll:liH:S. S~·~¡JHUS iúc;·:l 

dt' lo t'OillÚn, nu llH'dinl'fl'S. Súlo d =-'l'f c~:lL!uH!iJiarkl 

da la lllilla adicion,tl. 

V. "Para ~-a empresa su gente es su mayor rique:ta" 

La partida n1ás alta de nuestra org~11lización son lus 
sueldus y salarios. La t·n¡prc:-;:IconsidtJra quL" el p1'1'SO· 
nal t:s su n1ayor r:iqucz:l) 

' 

1 
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DdJcmos hac:erks s~ntir que son seres ricos. con tul 

pot.?ndal extraordinario y ¡·esponsaules de: explotar 
su propia riqueza_ 

-llay que escuchar. dar un trato mpt ivacional. crear 
expectativas e innuenciar posilivament<'. Todo PI pc·r­
sonal en posición de mando debe actuar asi. 

VI. i.... '"''el logro de nuestros objetivos 
en d desarrollo del potencial infinito del hombre, 
gestando un estilo de liderazgo transformador" 

El logro del objetivo. dt: la meta, no puede obtenerse si 
el hombre no tiene: calidad. Cómo puede localizar sa­
tisfactores y dar llli hu en se'rvi,·io si el personal no de­
sarrolla su potenciaL Este principio y el anterior no 
pueden darse aislados. uno es consecuente del otro. 
ya que el impulsar\' generar expe<-tativa promueve la 
creatividad. 

En nuestra empresa todos estamos llamados a ser 
lideres. Debemos transformar a nuestro jefe. a los 
compaüeros de trabajo. a los clientes y al salir de "!a 
empresa, a la familia y a la sociedad_ 

• 
VIl. "Generando prosperidad, paz y felicidad, 

cumplimos nuestra misión histórica empresarial" 

Es una obligación gent:rar utilidades. Nuestra fuente 
de trabajo debe prosperar para que prosperemos to­
dos. Las utilidades son una responsabilidad. no una 
gracia. Si todos gent'ramos utilidades. habrá paz so­
cial verdadera.-

Todos los seres humanos buscamos la fdi<'idad co­
mo fin último. es decir la autorrcalización. 

La obligación de.: n11estros directores es buscar ut ili­
dades. generar i"-'Z _v procurar g<'nte ft·liz. ! 

1 
l. 
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\'111. ··Nuestra fe en Dios y e11 el homb:c. nos perrr.ite 
luchar día a día en const;uir un {•\é:\i·..:.u í"';ltjoí·· 

llios. origen de la \'ida. uos otorgú un~ nlisión que 
ctunplir en la tierra y c.·n b cn1prl·.s~t: y:t qul· Dios es 
a1nur y el hon1hrc fue Cfl'ado a su inugt·:1 y st•inejanza: 
a{"lU<.tr con an1or rt:spnruk :1 JHteslr<i. c~('l\l"ia divina: 
Dios es cunor. 

U!'hc:mos luchar hoy y todus los dias_ B"rrcmo,; el 
ayer y eltnarlan~ y coucenln'-¡nu¡.~os L'll baC'er la hislo­
ria ltny. 

La lucha es. en el hombre. Ullil razun dt· existir y es 
lo único qtt: :. , ,iignifica. Luclll'ruos por \ilt ~!:.lÍ~ tue­
jor. cumplicwtu con estos R principios. llusqucn•us 
ser una celula cuya aport:1ción deje ltudlu en la so­
cic·dad. no nos defraudemos.a nnsotros n•ismos pur­
que al hacerlo. defraudamos al pais. 

Y sn filcsofia contiHú3 con la L·uunci~1cit·;n y c:\:plica­
ción de sus. valores espirHualt·~ funJ~uncJH:.;ks. 

Valores 

l. Fe: 

2. Lealtad: 

Tengamos fe cn·ycndo t·n no­
sotros mismos_ Dc·jemos de 
pensar en el ojala o en el !al 
vez. Tengamos la seguridad de 
que hacemos lo C!JITtTto_ Inc-ul­
quemos y desarrollemos la ie­
en nuestros semt>jantes. 
Dejemos los ju<'gos. St:amos lea­
les éon nosotros nüsnv>s para 
ser leales en todos los roles de 
la vida. En la empresa perdona­
mos tollo menos la dc-~kalt;¡d )· 
la falta tic \'oluntatl. 

i 
1 

1 
1 
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1. Hr·spélo: /1 l;¡ npini(lll rl<· lo-. dt·n¡;"ts. i\o 
ridil'lllicc:lloS ni il(IS hurlnlloS 
ck lt:s nt:11t's y la i~llUf<.J•l·;a 

aje llUS . .'\y u de tll()S. 
-1. RP5ponsabilidad: ,\sumamos lns •·ompr"ntis""· 

:-.l:nll•·ngamo~ el lt"nor ,. b pct· 
J;¡hra dada en ¡wusauticnlo Y. 
act~ión. 

5. Hones!id:ld: No pongatnns pr•·tcxlos o enga­
ilC'nlus a los <:lienlf'S y corup.:.1· 
iwros de 1 rabaju. , · 

6. Justicia: Ec¡uiclad e11 el !ralo. 110 fitvori­
t i~1no:-;_ Tr;11ar a todos· igu:tl. 

7. Cortcsia: FluHI:lnH'Ittal en nuc.s1rn ·tipo 
ele negocio y que nnhcÍI .. ce al 
qu.:· ];¡ da y gusta al CJIIC ];¡" rcci-

8. Rapidez: 

9. Iniciativa:· 

1 O. Amistad: 

1 l. I'\acionalisn1o: 

lw. · 

E11 d servi~io y en la a<~ción. 
1n:.llllt:nkndo sicinpre lit eali· 
tl:td. 
Que forma parll' del que- pii'ns<.~ 

y· hu sea las soluciones. 
Crea un amhienlc de trabajo fa­
,\·orahk si11 _nunptT las jl-rar­
quias y el orclcn. 
Est~lllloS l'Il ~U:xicn y trabaja· 
1110s por un nlt'jur p:tis para k-
_g¡!f ltll futt!r"o n1:'1s pr•:¡¡¡j:=.orin. 

Lt nlt''todologia para tlilútlclir PSI:t !"ilusofia ha sido a 
tra\·t'·s dl: la illt('gr;wic·ut dt' tul ITlllro t'dtH·;¡cional. t'll 
e1 cual se ('Onternpbn pro:!:r~11nas <k l"ap;¡dl;¡cic"Jtl dt: 
cultura corporati\·a. iJu..kpcthliPnlcntt·ntc de los 
prog:r~unas de cap¡n·it:H·iún tl-c~d(·~~ e.'->peci:tlizada: 

· Hcsulla dificil accp1~1r c1ul· la e;!pacilaeiún filos('¡fica 
sea el detonador b;"¡sJco p;tra pnnaJovcr 1:! protlul'li\·i-

·d:tt! nll:ts~-nlp'·~·~;;ts. ~~;¡ tpw ;-~~~r¡:uii .. .'ll!·· ~¡,fh·.\iilll•'~ 
iHW:-;tro razuu:uni··IJ\cJ tk l-, .. :-:¡r_,.):·.-:'··i!' ;l;. ~lirl·-.t:t· 

IIJI'iJ\l' ~~ lu~ prugr;¡¡¡~,¡;., dv l·:-.¡·r;\·¡:di.'.;,.·i~!ll ,·. ¡¡;)_....; lt>UI 

¡;¡ j¡¡;wcptahlc l·lv~trw.·¡¡¡;·<tr d lit-11:¡.·.• pr.HhH'Ih'•¡ ~,.·¡. 

:i!uStrl':tr. . 
1 

~ El dir<'l'lor de :''v1cDtn:.dd's lllt'lll"icni:, que si por <:<.hla 

\'t'Z 'l''l' S(' Ita rqw1ido <_1 stt P' r~·.(o~ui 1., líli.sufí~, dl· :-;u 
t'lllj>IT83 Sl' prodlljl'fll \111 I;¡J¡-ii\u . .-..:L· !'~h!:-b iJ~HTJ" Ull 

JHH'ittc cnlre Alnl·ric;\ y Eun,p:i. Illi...:.¡Hlt <¡u:: lt:·tll lL'Iti· 
.lo ¡¡:ll'fl\ con haanlJurgta·s;-J.S~ le. cu;d L;H'c C\'idci!H' la 
intportaw·¡,-~ qut! k .il;~n ~t:tdtl a ~:~¡e ;.'t~lw•·¡nu ,·u~.,_.::;;,_¡ 

l'( '~"1 ;t ,r;lt ·i{Jn. 

Si partilllOS di'! _¡'JtiiH:i¡;;:. de t::ll' 1:; f:L:~di.t l"tJ!'I'l'ra· 

¡i\·~¡ es b IJ;tsc petra d ,··xiitl d\·!oda ,·H-.:i.:Jli.:~H·it'HI. {·:-.la 

debe prepararse ta11to p:tr:~ ~u~kfilli:·i,-\n t'OIIlu ~)<Jl"d l:1 
iiHIIC'rsiótt d(· tocio e! pt'f:j¡¡Il:ti \·11. b ¡¡;b,¡¡u_ 

Ell sintl:sis. el prinHT p~t.:-::.n c,;¡~sistt" en qtw l'l direc· 
tor rt'\'ise su aclu~tl filüs• Hi:t. rcddi!l:; b !ilu:-:-.r,(ia \·nrpn· 
rat i\'a que desea se inq;hu¡tt· t·n.s~t t'ltlpn·s:l _y le,;:.; \·alu· 
n·~ t·spiriluaks qn(' ddwrJ ¡¡¡;lfTtt;- /;t ~J:tu::t par;¡ todas 
J;¡s aL:ciones que. l'll Lt illi~~n1;l .:lt· d¡·~:uT~,Jkn. 

En llltt-~tro nlt'dio t'P.lprcsari".tl es ;·unt(lll \.:Sl'll<.'ltar 

cúJno los tjccnti\·os y traiJ;¡_j.·¡d(ln·s canJi¡i;IJI tlt- u;la 
tTilprcsa a otra. Jno\·itlos !üll-l:m¡.:·¡¡lalnH'Iitt: por un 
illtt·n·:s econótllico: a t·stt· rvspn·to me p;.TIIlil í l'·út·stiu­
n:lr al n1aeslro llirolaka Tali.ctwlJi. lk la Lllli\'t-r-dd~l<l 
de llar";u·d. p;~ra t'ltCOIJtrar .ma cxplit·~·,cit'Hl ck c.s~t· 

l't'llt.llllPllO )'CITO fjtlt' el rt'S!ill;tdtJ ;¡¡¡Ji ('lt•::-:lit lll:Hilit·¡¡. 

lo nos pul'de d:1r iJdiJnu:a~h-,11 ¡¡¡¡¡y \·~dil1Sa p;¡r:t ubi· 
l·ar cst~ irnport:lnte tt·n¡a t.:lllos objctin1s de ordt·n :-;u­
pt:rior. Eltnacslro Tal~t·t.whi u u· ~cú~tlaiJa flllt' 11unual· 
11 wn tt· los cn1 pkado~ se ll•·gan :1 con\TI t ir t., 1 Ottlll'Jll i­

co~ Jnerceuarios."<·s cltTir. Sl' y;111 con <tttut·t ¡¡ut· ;¡ujor 

ks p:tga. puestn qtn· b t'lll!Jft"S:t 110 k~ nfrl"t't-. ;¡!J..;llht­

ltllllC'Ilte nadn que no sc:t una rctrilnwiún de 1 i¡ul tTtJ­

n(llnicn; l<unbit·u rv:-;ttlta ~orprl'ndt'lllc.· <J!JSt'l"\',lf <¡lll' 
11a_y c-rnpkatlos que l'crlt:llí'Tt"H :l dt'lenuinada oq.~_:111i-

1 

--~----------------------~--------.ama~~-·----------------------------------~ 
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zación. y que por m;\s dinero que ks ofrezcan no son 
capaces de dejarla: creo que si hacemos llll an:ilisis 
profundo de las organizaciones a la que p<Tit'IH'e"n 
estos dos 1 ipos de 1 rahajadorcs cm·nnl rarcnws lus mo· 
tivos eh; sus clifernH'ias. En el prinwr C<tso d trabaja· 
dur suLnncnlc t'IH'IIt'lllra 1111<1 rl'lrihlll·i•'on l't¡llil;oli\·a 
en el orden econúndt·oa cambio de su !rakljo. pno 
parece ser que no eneuenlra nada más que justifique 
quedarse en la empresa. ya que considera qué no le 
ha dado absolutamente nada que no .sea lo justo a 
o·ambio de su trabajo: pero en el segundo caso en· 
eontramos que el trabajador· siente una atraeción na· 
tural hacia su empresa y no solamente llt'ga a sentir 
cariño y arraigo en Sil orgaúizal'ión. ¿entonces que le 
dio esa organización?. ¿que le dan las emprcs:Js de 
excelencia a sus trahajadort>s, que hacen que pcnna-
11• dt la vida con <"llos? Ahí radican pn.Tis..•· 
,¡, ·;vos.<lt: orden superior. 

G... . .u¡.¡rcsaseomo: IBM, MatsusiJo, .on 
empresas que se han preocupado fundarlll "' ·" ... c:utc 
en desarrollar un producto sobre la base de un objeti­
vo que no sólo produce utilidades. ,·cntas o cuotas de 
producción. sino sobre un eonccpto de filoso(ia de ser­
vicio social a la humanidad. El scñor l\1atsushila. en 
la gran depresión ·de ~os alws veinte ¡·n Japón, se 
cuestionaba por qué los templos tenian tanta gente y 
por qué las empresas no; 1:.. gran respuesta es que to­
das las religiones ofrecen al hombre básicamente una 
gran opción:·la trascendencia; todos los seres huma­
nos buscamos en esta vida el poder trascender y las 
religiones son el camino paralo~rarlo. por lo tanto es­
las han acaparado el lllunopulio espiritual dd 
hombre. ¿Pero, acaso la nt:cesidad espiritual no es 
una necesidad uni\'crsal? Todos los seres humanos 
tenemos la necesidad de realizarnos, de ser algo en la 
vida y de trascender. Cuando un trabaj:~dor no cn­
c•·~·•tra ninguna razón de trascendencia dentro ele su 

r--· 

t:ll S:l ('llfllplillli('IIIO _\' firJt-)idatl, ciando c'S)IITial l-nfa­
~ÍS a la cungruenc~ia de sus a('ciüllt:S de acuc.:rcfr, con b 
Jllll'\'<1 filosofia. cuidando en totl<l.monwllto no t'OIHra­

decir.la o tr~licionarla. pues de sur·l'dl'r tal ('osa. e-n 111-
gar tle constiluirst· en la b;tsc para i~t·~l<tr la t .. , 

t"ia corporati\'a st· punk n·,·cnir t:n d ¡wor ent·Jt¡l~i.l 
de la· orgJnización. 

Este eompromiso se dd;· r::alizardd v<'rlkc a la IJ;¡. 
se. en los litlercs del nivellll<ts alto de b or~anizal'ión .. 
quienes dcber:m de entcnclt:rla en toda :<u l'Xlt'nsión. 
;,clcmas de asimilar la responsabilidad de ser t>llos los 
quc· deben mudebr con ,;u cumponamit:lllll diariu.su 
apli<:ación. Estos.a su \'l:'Z dt_·beráu ~t·guir el tnistltll 
pmcedinrit'nto con los lideres dt:lnivcl innoc·diato illft:· 
rior _,. as_í sucesi\'anH"nte hasta llegar :1 lus ni\'eks de 
supervisión operali\'a. 

El feuónu·no de l~t ineongnwiH'iJ. t·s d que rii;HT~t la 
pauta dd (:xilu o frac;tso de uua IHlc\·~t Ulosufia. y:t 

. que t'l subordinado no seguirá estus prini.'ipius ~i se dot 
cuenta de .que su jde es el prinwru en tnicionarla: el 
n1iinetisn1o se volverá a dar en función a las.aCC'iones 
del lider, por eso es importante a<lvertir que. si la 
filosofía contempla algunos principios que no pueden 
cumplirse fielmente en los altos niveks. no deben ser 
incluidos; de suceder así la decepción y el desconcier­
to invalidará todo el concepto a corto plazo y en d fu­
turo los miembros de la organización no prestarán 
atención a ningún proy<:cto o cambio productivo. 
pues concluiran que todo es 'rollo' de alta gerencia, 
puPs los trabajadores necesitan eo•· fiar y creer en 
aquellos para quienes trabajan, ya que ellos 
dt·st'<mfian de las organizaciones por decreto. 

lll' podido obsl7rvar que en algunas empresas de ex· 
cckncla. ceremonias part>cidas a la firma de un proto­
colo o a la toma de protesta que se realizan en los exá­
nu:nes profesionales en que se les pide a los lideres de 
la organización: jur:tmento formal de fidelidad ~· 
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tr.thajo. L:ts !{l"ligioll<'s ni re< TILa bs personas 11n tr:~to 
equll ;,ti ivo. n H 11 pro11 u·¡ ¡,·.,,d, 1l1 1s ! 111 ti\· i< lt 1:lln H'lll t • .. :-.i 11 
discrinliuacitHit'S. al igu~tl qut· todos los t'tJiltp~tút-ros 
rk la comUnidad. y tivu~· sohr,· tod<•Jtn ;,ka! purd c11:d 
l11char: esto le extrae rucrz~•s aúidon:~ ks .'" a11n '·¡ "illdo 
salga cansado de su tralx.t_in. irü" L'Jiln·gar s11 th'lliJ''' 
y su esfuerzo a· una t'IIlprcsa filantrópica. ¿C¡¡;"d t·s 1~1 
nliopia ·de las en1prc~as? Solan1cntc han vish) ,.,, s11S 
trabajadores una fuL"rza gencradqra de riqueza t·<·olllt· 
mica. pero no de \'alorcs espirituales. Toda emprcs:~ 
debe poseer grandes dosis el<' \·a lores espirituales .. ya 
que sólo a tra\'l'S ele la idt·ntifical·iun de sus integran­
tes con un \'alor de <•rclcn superior, el homlHT cstar:·,, 
dispuesto a dar mas de 1<> que k pagan: asi por ejt·n¡­
¡)lo. en la organización Disney. la gente trabaja ·~Hk· 
mas de por su lt'gitilllO inter<·s cc·onónlico por C'luhjt·· 
livo superior de crear ldiciúad para los nilios. contri· 
huyendo al crct'illlkntn psit·olc"Jgicu dd sl'r luuH~HlO. 

La'f\·1atsushlla Ekctril· 110 ~l-Jio l;"tiJrica ;qK•r:¡ios ellT­
tricos sino productos ¡\aro. t•! cspareimit·¡¡to. qtw ptw· 
dan producir paz y f<'licidatl al hombre; IB~l.·t-rL'<ISis· 
lentas qtw facilit;ui ~.:1 \"id;• dd se-r lnun;11to. clt- 111a1w· 

raque pueda colaborar dinTtf.llliL"Ittt· nnf d progreso 
de la humanidad; to<l<\-; estos so¡¡ ¡wns:unh·11tos filo, 
sóficos de sus fundadon·s. que a trav(·s de los al1os 
han marcado las pautas&· <TlTimknto de c·ada u¡¡a 
de estas ext raurdiuarias organ izat'iones. 

Cuarto paso: Comprometer a todos 
los líderes de la organización con la nueva 
filosofía 

lJna vez tk·finida l:1 attw\·a filusul"ia t"orporath":• se dt·· 
be contpronv·ter a lodt.IS !Ds lidt'rcs de b oq.!_:•nizaciún 

-¡ 

-··- ---~-----'--

t"lllHplilnicutu. con una n·pdit_-i:::l ;ntu:d p:trJ rt·IJ¡l\·:!r 

:· r•·:tfinnar t·l-l'(JJllpnnni:--u C'IJI! 1<~ l'lllprcsa. rtTord:lll· 
~~~~ t".'>lu . ...; ¡Jrillci¡,ios di;Jri:IJilt"JHt· ;d iltici., dt·l..• jorn:ub 
:1:-ii t"O!Ilu en llillllltJ~ rituak:-; y 1,·¡¡¡;~:-- q~t:· :-:x inl·._,;.p.,­
r:lll t·n t·l t·ontTplo de rcl"icLI_jl' p~-rllt.ult"Jlh" c.:u l:1 qul" 
d·.-!Jl· L"star innH-rsa \O(b b nr~.tni;;w¡¡:·¡¡:. 

El t·oJHTplo de Vl'!ldtT _b :·ih,l:--.t.lfi;¡ <.i. tuth1s !1 )~ IHli-n·c--:; 
t"·ú la urg~lnización es hJsit"~l. y:t qut·_:-;(J!aiilt'Jilt" ("uii­
Ltndo cull la acep1al"ió11 .\' CJl\HSi:!c;n¡¡. dt· dlus se 

¡¡¡:·,dr:·l lc>grar una instaur<.Jt·iún rc:d. 
En las f"IIIpn:sas dl' cxcch.:ncia se (':-·i·nu·¡ urL~n cur­

so:,· de di\·ulgacil_")n para Jncstrar d ak~UlLt· \" 1 uuti\-~t· 

C!i..lll de cada pri11cipiu. cuJ:sli;u·.-c¡h:lCJ li!J c~¡;-.:;u ntJii­
gattlrio para tOdos los C'Inph:·:tdi.IS eh· llllt."\'(j !n~!"I·esr •. 
~in Cúi!I;..tr ('Oi1 t'l ft'Cidajc ~tlltu: tk lt!dtl:. h1:-- l~Jit'ill· 
hrus de la urg:ulizaciútl.. 

La di\·ulgación y c~tintultH'iúJ~ :tlt,~lt:~:-; i1l'"'. ll!~ ·¡:Ji.Jrus 
dl' i~-~ f1fgan ización t · 11 la cnn~n w nc i:l .:·u¡¡ 1:_, :1 ~ I•."Lt 

lilil~uda. t·onslitii_vt· en lHil"IJ:t ~~,·,t·did:~ t·! :e:--:·.·:~llr.~iJJ¡.· 1 ~­
l11 p:1ra la instaur:wknt th- tiiLt t•td!:Jr:¡ t or¡;,::·:tti.-;, de 
c.\tTiclll"ia para ele illliH·di;no JHllll"I" tll:llto~ a b •tln·-t. 

Quinto paso: Convertir la filosofía deseada 
en cultura corporativa 

li11:t \'t·z definida la filost)fia a ililjll:nn:tr ,.,~ Lt ('lll¡lft'· 

sa. es 11\~lTSariu pa~:H· dd p(·us:uni~·1110 :t l.t :lt:Ti(Jil. \·a 

que de lo ·{'IHitrari(J todo quedarú l"ll ~~~·cJus iiHt:ll· 

e-iones y no se lograrán los re-sultados tkst·:ulos. 
lnllll'Oiatanll"JIIC d:.5JHI(·s.·-tnauoS ~i Ja ubra JUI"U. tTl'<.LI" 

la <":-.tructura que· sostl'Iidr~-~ la :tplic~•ciún pr;h·tica 
<ll' la misma. 

Filosofía + acciones especificas permanentes 
== cullura corporativa .... 
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Si en la filosofia se co-.tai.Jkt·t' corno principio funda­
mental el \'alor Agregado. habrá que crear concursos. 
premios. inccnti\•os. con los que se cstt" estimulando 
pcnnanentementt> (:ste tipo de co'ndul'la; así. rada 
(Jrincipio filosófico dd)('rá ser ·apoyado con una 
estructura sistemática para estimular su dcsarrullo y 
cumplimiento y en algunos casos se dchcra 11<-ga'r a la 
sanción higiénica para aqudlos que se niegen a reali­
zarlo. 

El camino más practico para desarrollar esta etapa 
consiste en reunirse con los colaboradores inmediatos 
provocando una tormenta de ideas: para apoyar cada 
princ-ipio filosófico: por t"jt'mplo: Gillcttc de l\lh;ko t·s· 
tableció como premisa básica. la limpieza t'tr su área 
fabril. para la cual integró un coneurso permanentl' 
de limpieza a través de auclitorias constantes para ele­
gir al departamento triunfador en forma meusual va 
cuyos integrantes se les permite mantener dura~te 
treinta dias el trofeo instituido para tal fin. mismo que 
se tendrá que ceder al departamento ganador t'n el si-

. ·guiente mes. ademús de una bolsa de productos 
Gillette para cada 11110 de los integrantes dcl :irea: pa­
ra el departamento más ganador durante el ar'lo. se 
instituyó además un premio final en espet'ie para el 
gran ganador; los res1htados de esta práctica han re­
sultado asombrosos. ya que el grado de limpieza 
logrado no lo habían all'¡¡nzado por ningún otro ml'· 
dio en el pasado. 

Si su empresa decide cstablen-r como principio filo· 
sófico la satisfacción plena del cliente. tendrá qu!' 
adoptar medidas como las de la <'asa Sears. qul' es· 
tablece como política comercial "la satisfacción pll'na 
o la devolución de su dim:ro"'o la higiene <'n el caso 
McDonald's o el servicio de .IBM. etc.: pero en todos 
los casos se hace necesario crear la estructura y los in­
centivos necesarios para que todos los int!'grantcs de 
la organización participen efectivamente !'ll su logro. 

-'-------- ·---·------·----~-

·Son tnuy variadas las furn1u.s de estitnula_r al perso­
nal para lograr su partit'ipat'iÓIL por ejemplo: Citizcn 
en .Japón sustenta la partieipación Jd empleado para 
cltut'joramiento dd trabajo como principio filosMico. 
Para conseguirlo ha inst it ucioualizado lus.Circulos de 
Control de Calidad desde hace mas de \'einte años y 
observa además práct kas din:rsas cm no el canje de 
sugerencias por vales de comida. un registro gigank 
a la entrada de la túbrit'a dondc st· rnarTdll los logros 
obtenidos por t'a<la trabajador Cll materia de innova­
ción y productividad. COlll'llr!-iuS plTill~lltCnlcs de Sf'­

guridad. el~. etc. La única linlitaciún_. es nuestra pro­
(Ji<' irnaginaciún ¡x1ra lograrlo. 

Ltl prcrnisa básica para erl'ar una cullnra t:·oq,orati­
va parte del prineipio: "es más tacilcre"r un buen ha­

. bita, que erradiear una mala costunlt)re", por su¡;mes­
to. la creación de valores es una función. de arquitec­
tura social a traves de la cual se logren imprimir. en 
nuestra empresa. hábitos y ccstumbres que apoye11la 
excelencia~ 

Las sanciones. los castigos y las caree les no hacen 
de un criminal un buen ciudadano. solameme le obli­
gan a aguzar sus sentidos para no ser atrapado en la 
siguiente fechoría: esto nos obliga a plantearnos la ne­
cesidad de transmitir valores e institucionalizarlos. 
en lugar de imponerlos. olvidándonos dl'l concepto 
tradicional de supervisión cerrada, que solamente es­
tá alerta de las fallas; la supervisión moderna no se 
debe limitar a localizar errores sino a asegurar logros. 

Cada valor deberá ser promovido. vendido a cada 
integrante de la empresa. despertando su entusiasmo 
para lograrlo; en algunos casos deberán de exigir san­
ciimes. cuidando que los estímulos sean geométricos 
y las sanciones aritmeticas. , 

l'or ejemplo: cuando visitamos E.U.A. cuidamos de 
no arrojar basura en las vías públicas pues las autori­
dades de aquel país han desarrollado la conciencia en 
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sus t'Íltdad:IIIOS tkl \·:tlor·linqdc·z:t: si c·xhlt' :tlgtiiiO 

qut; quiera dcsafbr b n·!..!b. ~e \'tT:·t tll~lt' cl.ilw~;i.t;il)k 
)¡~·TJ\o dt· p;tg;ir C"it·¡¡.l]t'));;JTS tk 111111101:' H'Stdt;¡ t·¡¡¡,·jf)'~f_) 

• r . • - 1 · . • 

,-~Hnolas pt~r_sonas dt· 1111 pais ¡nwdt·ll t·;nnbi:tr de· ;.w_l i-
ltH.Il'~ en ol ro. debido a I(.JS \'~don·s iiiSli 11 u ·it ,n~d izad; ,s 

en, cada p~is. lo t11bn1o suct·<k t·tJ las t'lltprcsas t·Jt.Lt_s 

qul·. una 111isn1a per::.ona ohsl'JTa dikn·ntt·:-- nJJHiiwt:ts 

dcj)endicndo· dúmk se eliC'lH'utn·. En el al1o <k i9SG 
visité. el zoológico de Toluca y IllC quedi' asumhr:ulo 
por la pulcritud y orcll'Jilk cst·lugar; un pa!--.tl ru:ts all;'t 
de los limites d<· este <Tillrn~ la realidad es <liclllwll:<II· 

IIH~I~tc opuesta; lo tn~ls curioso e? que es 1;¡ tuisnta 
gente la que entra y la que sal<?. pero su """'porta· 
111it·nto se .tnodific:<l radic~lntentc una \'eZ que ~dl:._u¡­
donan este ct:nlro. adoptando co11dut'las opuestas. 

La gran dirCrcncia t'Jl ese zoológico. l'OiliO en cual­
qui1·r etnprcsa de C\:l'eh-nci;t ~on los ,·al11rcs v l~t inrra­
t•structu·ra estahlcddo~·pur sulíckr: aq~li r;Hiil·a la ilu· 
portancia del sig:ukJJil" p~hu <:11 d proceso dc· t'stabk­

cin.lient.o de una t•ttltur~l de excelencia. 
; 

Sextó paso: Desarrollar líderes 
de excelencia e involucrar a los líderes 
sindicales • 

La-clave· de la dirt'lTiún es ·:ha('Cf a.tr.H\'i-s de los dc­
Jncls". po_r lo que :l~Js pue~los que ,.,)lazan a }lJS cua­
dros oper?livos t;n qna uiganizacíún cuiJI:<tll una üu­
pr_Jfi<HH'icl \'ilol para lograr los r~suJÚu1os dt·~t'ados: de 
l'SO dqH"ndl: la ;¡tc-nl'iún qut' d1;ln'r;·, prc:~t;1r lrnlo lídt'r 
nt;'Ixinto a la fonn;wic·,¡¡ \' .dc·s;u·,"·ullo dc:-sliS lí<kn.·s. 
. B.;:isií·atnl·uh.: hay t'n·s iipns de lidtTt's t'll tod~1 sul'i('­
dad" hurnana; ellirkr Iiatural.<pw ll~H·c t'tÍII cie-rto ca­

risi;la Y cioncs que !e pt'flllítcn un grado d(' inllucncia. 
innata sobfe los dt·tn~·ls: <·llhkr cin·unst;tlll'i;ll qut· por 
el siin¡}Ic hecho de tt·n,·r d po{IL-r p;H~I s;¡lisf;_-wcr IH'l'l'-

:,.~ 

:r,= 

---· 

~-jd:llk~ \" l't'SOI\'l'f prohit'lil~l...::, ;;dlji!Ú"J'I' iJ¡Jltit'II•"Lt ('ll 

l.b (klli~:IS. (:~HilO l.':O:. t"l ¡•;¡St.l de llll _l!,d\"lllt' ti 1111 l.tl:H·itJ· 

IFII'Ío púltlin~ ;ti (¡¡w·~~~ lt' t'íJIHT~k ptnkr :-;.thn>otr.i:-; 
¡;t·r~;uJi:l~. Ju qllt· llt: sig111i'k;¡ Cj\11" ¡·oit 1~: lii!'"'IILt l·;wili· 
d~td .. ·t~ll qu(· Se k ultlr~ú d podl'L ~,:·¡< tlt(lrgunl lt.dJi· 

lid~HkS de )i(JC'razgu cft..'l'li\·o: ~: todu t'jt't ll!!··.'t) '' supt·r­
,~-i~<)r tle uúa ctnÍ)rc:-:.a .. por d si111pk ht·cliu dl' :-:.t·r 
no1nl1rado jt'lt· dl' otrus. t'S tll: liíkr t·irt'LH:st~lllci:d. 

Fllhkr l'ognoscil i\·u t·~ aqut·l qw.: i:;, sidtJ :'tlirt·n~Hh, 
sistt·JH:.ttit'8.11H:illt' para .:-:t:'t' lid<"r.. · 

T:-¡1( 1 ir."i~n:llllll'lllt ·se'¡ ¡;1. crt·idc t plt' '.: 1 lhkr i J::.h.T y i 111 

se I~;H't'.,:lo cual :::e ha c.lt·!lHJstr:ulu Ld~o. \'<...1 q:H··I'! Íid,·r 
• j - . • -

l'(J('nosl'ili\·(} o lJnvar~tdt' par;; s:·; u¡·, •.:!Ü'<IZ lídc·;· :->\es 
:---. . . . . 

cil-nlificarncntt· posiltk.·es Ltc("Íf. t·s l:tclillk l'rc¡J;:rar· 
st· p:tl:~_t ser tullilkr dl· {·xilo au¡,n¡:u.dt, se t'art.'/.t':l de 
los t!oncs nal uraks. 

Si :J.Ilaliz~uuns el IÚncimwniit'lliO de !u~ :--;btciJ¡;¡s t'o· 

Illlllli~:tas. \'t.'ft'llHJS t'll fui:tll:l Jlllt\" c·l~¡¡-,; ~,_-,·llllt• 1~~!-'/-'11 
d t't111iroltotal de una couH;IIid:u.l ~· 1::--; l;,¡_...,it\llilt'lilt' ~: 
~, r;¡\·t-.s"dt· la i<kniillcat·i;'nt iiuuili\'a dt· lo~ li•krt·s 11at 11-

r;_.tlt ·< ·t·n¡ no pr::.k·t ica tÚt'll.tl' los t' _\;t r:tt·n dv la ¡; ¡"; :.\'ur i; 1 

para darles lllla pr~ · pai ació'11 idt·ni{Jgica ,r e~\ r ~!lt··gil'il 
(X\ra intluir cilllJS dl·n¡ás: Ulla \"L'Z t'{IJH'\¡¡id:I c:.t;J cta· 
p:t. los reincorporan a la 1nas~\ de la q¡u·lucronc:--~lraí· 
doS ,. p:.·riúdic:lltlt'ntc le-s d:111 snTic·it' dt· TIJ:tlll~'tli· 

lllÍI'·I;I(l; l't ,:J lo CJlll' ~tSl't-!.111';11·) Stl t'OlliÍJllli,bd t'll d po­
fit-r.' 1\ li;;.,-l·s de sll·t'·!ilt·. cunt rUlan a la nllllltllid:td _\' 
(·:-,Ll por SUpllt'SIO JlC¡ t'lllf'-1 t'll ('U!Iilictu·-;¡ IIH'Il\iS C¡lll' 

_St11ja o_llgúrl lidl'r no 'coinpnnllelido c~m b itkolt',gia 
dd estado. con¡o t·s d t·a~o (h·.\Vakssa ,.·.Jú:lll p;,hlo 11 
t'll I'•.Jit;úia. qtie snnlitltTl·s ll~tttiiaks y.circtlll~;taucia· 
h-s.'qul· hall ptH·s!o ,-nj:lfjlll' al sistnua ("OiilllliiSLit'll 

c:st-"Juis. po1: lo tpw t·l prqpio ..,i:-.lt'llla IJusc;t llrgt·.lltc'· 
l,llt'lllt'·SU clilllill~.H'ÍÚil. jllll'S·rqliTSCIIt~lll llll~_l l"r:lt'lllf:t 

dt"i !-~iSh'lll~l 'dt• l'Ollll'O( (Ot:JI. 

La llisluri.a J¡;¡ ·sido y sq~uír~i :-;it-udn t'StTit;t pt•r lidt·· 
n·...-: :->Oll llllOS {"\¡;tillOS \tJS 1(\lt' llltlt'\"t'll ;¡ la tll:t.\'l)¡-j;¡: 
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pt:rú hay_ que d('jar lllll}' claro que d hecho de ser líder 
na t úra 1." ci rr.u u si 11tH· i: al t) ('~ :gnos{: it i\·o no i 111 pi it ·;~ sl' r 
necesari;um:ntc un lidcr posith·o . 

. Emj)resarialmentt· en la .nwdida en qllt' ast·gllre· 
lllOS una influencia posili\'(1 dt: nuestros líden·sJngra­
remus el sueño de la excelencia. por lo q11e el lider 
empresarial mexicano dC'he asumir la rt>sponsa!Jili· 
dad de dotar a b org;mizat'ión dr liderrs eficaces y P\l· 
sitivos. para lo CJIIC rkbn;, asumir la tarea de tiC'· 
sarrs>llar a sus lideres circllnstanciall's hasta com'<T· 
tirios ,.,; <·-··dentes lirlt>n•s cognosciti\'OS. el<- ;:1 

atención que ie dan todas las empresas de c.'.• '" 
'al desarrollo humano' <k SIIS cuadros tiC' mando. \'a 
que es el único camino que les asegura la contin11id;HI 
y el crecimiento de su organizaciÓn. 

Líderes sindicales 

Tradicionalmente se han planteado· las relaciones 
obrero-patronales como tensas y hasta f'ierto punto. 
inconciliaules. lo l'llal es <Jbsol11tanwn!t· abs11rdo p11es 
a atnbas p~rles les intctTS<I prolúndanu·ntc la produc­
tividad. De hecho. c11ando estas fuerzas logr:111 condu­
cirse a un mismo ohjnivo. l'l poder de la empresa crt;· 
ce en forma sorprendente ya que la unión de fuerzas 
propicia la prosperidad gf'nrral. 

_El secreto está eu t'l plan de productil'idad que se 
presente a los lideres siudieales. los qut· tratlieional­
mentey con justa razón. están en contra de tod<) mé­
tqdo que iienda a ser t'xplotador y manipulador. p<'ro 
,si la Idea de 1<;~ excelencia y productividad st·. plau,tea 
como una solución para mantener. pres<T\'ar v 
engrandecer una fuente de trabajo. seguramente cm;. 
tara con el apoyo de cstC' sector. porque. o;indi­
cal. con otro tipo de iluplicacioncs tan lo o lil.l:-. un por· 
la111cs. es como un IJ.t'rf'nlc de la t'lnpn·sa: su t·olabo-

--
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rac:Dn estrecha sin1plifica· la dir<'<Tión dd JWr~onal 
¡_i•• s11 inllu,·ncia; p;¡ra 1111 lida sindit·al por tauto. 

· ~dll'\'itall's los cursos dt· alla g,·I"t'ltt'i~t. ya que se !rata 
. <k 1111 auknticó lidn dentrn de la orga11ización.' Lo 
'!"''ha logrado·Lce laceoC'a l'n Chryskr '''ha obtellido 
.. :uu d a·poyO illl'OtuJiciiJnal de los obreros .¡xua sac1r 

- :Jdelaute la empresa. pl.'ro es indiscUiible que en tudo 
lo qul' ha estaúo a su alcance para IDgrar i.lfl IT1ayor ni­
vd de \'ida de sus trabajadores lu ha niuc~dido. y en 
rl'ciprucid:_~d ha rC!'ihicln un apoyo tal que ha significa·-
do 1:1 clave p:..tra i .rcvi\'t'IIL·ia de t:sa en1prcs2.. 

E u alguuus.fr·r•,~· ,,t~.hblriaks lil' <JlJ;-;t-r\·adn 1~. fonna. 
~a u ckspceti\'a ·cun. b que st: llacc n-:fcr("uda ~~ lns si u· 
illcatos, pero por qtié 110 anútar tanilJi~n qul' t:ll algu· 
nas pláticas con el sector obrero se cncuemra la 
contrapárte en 1":, 11Jism6s términos. Los !km pos que 
corren xa no permiten el lujo de perdernos en \'all:ls 
cacerías de brujas. Es momellt<i ·en que obreros y 
p3trones nos avoqut'"mos' ·n zanjai- diferl·nci3s par~ . 
<'rcar ur:a é\lianza productiva. tnirando en la ruisn1a 
dirección. ,.,;tendiendo que sólo a través de esta aso­
l'i::~cic'JI! se podrá gestar prospt·ridarl. paz y fl'iicidad. 
P~tra ello. és vital ver a los lidtTCS sindicales ('OHH' gc· 
rcnícs de Su organización. p_ropici~11ulo su desarrollo y 
crecinticnto, 11 ._ 1 Jllenii:lldolo::; ptTnlanentctnen te in­
formados del entorno· y condición de la t.:lllprcsa. 

Liderazgo cognoscitivo 

El lidcr debe lograr las mt'las de produetil·idad seña­
ladas por la dirección a lraves de personas que a su 
\'CZ esperan satisfacer plen:u"'·ntc sus propias necc»i' 
da des; es definitivo que el cariñ'o y cuidado que ponga 
un cmple.Jdo para hacer su tral..ajo. no puedt' ser or­
denado sino inspirado por cljl'fe inmcdialo. En d gra· 
do t'll que una t:lnpn:sa invkrla t_'U d des:un,Jiu dl' sus 
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JidlTI'S, lograr;'¡;¡ Sil \'I'Z tit-S:\ITOll:..tr y I'SIÍillllhl' iliiTS 

10 11t'l pnsonal: cs Jlli<'S dl' alta priurid:ul •·nli><·:.,·tOJ· 
dos JHH'~-Iros csftu-rzos t'lt l'CHtsulidar \111 ,-:-,:n·kJIIl· t·~­

l;ado de liderazgo f'll carb orga¡¡jz~wiilll. 
Utilizando la tcorb dd estilo dt' li<krazgo d•· llbkt· ,. 

1\lout•.m. las organiLat·ion<·s ello t'Xt't'il'rwi:·, IT<JIIÍ<T<'II 

lickrcs con un alto inln{·s e11 la prtHilHTiún y c·11 bs 
personas. es dcl'ir. el ti.pieo llomi.Jr<: ,J.~Ul qu•· S<'P" 

conjuntar a otros seres lnunanos para lograr q!Jjui­
,-ns. De acu<~rdo cun los principales redtuadores lil' 
cjt·cuti\·os a nivellllliiHiial. lo Cjll<' sé l.~usc·a !'11 11,1 li<i<T 
de excelencia cs d ntancjo eon i·xi1n. cid c'<llllbin. 
ntanlc·nit'ndn la coht'siún del -~rupo _,. l;¡ k:d1ad ;, !;1 

t'IIIJHTSa. 

El scf¡or MíiiSt~loshi Sllitlluru. dinTinr tlc-1 B<IIH'o dl' 
Tokio. explic'-i CÓIIHI l1a t·onscguido asct"IHii·r hasta t·l 
cargo ntáxirno de la <"lllpresa {lo hizo de u u 1110do bas­
tante sorprcndcntt·). tlSt·guralldo ql1c ··no tcngoi:den­
to en absoluto". Con L'Sto c¡unia dt:cir quf' 110 <·r;:, 1111 

experto. ~iuo que lo único que sabia h~ICl:r 1-ra desper­
tar en sus colaborado re~ 1:1 11101 ivación sufidl'llll' p:1ra 
qué se sintieran salisftTlu,s cit· S('tYir a b <'lllpresa y 
t'<lllS{"guir una colahoral'if"Hl <..~nn{utit·a. ! 

Si analizanJos la n·alidad de llllf'slro país nos en­
colltrnrnos con IIH'l;.Jti:,ras irónicas cruno la siguií'lllC: 

S<"' pl:lnl<"'_an dos alt('rn:tli\·as para solucionar b cri­
sb dt· IHH'Siro p;li:->: 1111a la 111ilagrosa ~- otr;t la lúgi(';l. 
Hd.l'n:ntc J. esta l.ilti111a. se dhT que es tan J~"t<"ilt·onto 
org;ntizar una pt·n·grinal'iún a un santo (k 11\H'Sir<.l 
<k\·nt·iún. snlieilark <"it'll nJilnliii<Hit'S d(" dúl:¡n·s ~- p;¡­
g;u· nuestra dt·lub t'.\lt:rna. L:t allt'rllal h·a 111ibgrosa. 
pür otra parte. t·s b de cnt·ontrar el Sf"crt'lo p:1ra que 
Jos 1ncxicanc's 110s rkdiqtWillDS a 1rah:1_jar y producir. 

i\un cuando es una j¡·(,nia. producto dd hunwr 
nf'gro de llltestro~ "s:thios t-rílicos". l":-lh" ¡1l:ultc~a· 

ulit:lllo no deja de IIHlq r~1r t··it·rto 111isterio par~1 t"ll­

< ·o;ll rar el carnino ;1 la p~·lldllt'l i\' idad. cuh ·1 Hlkndo por 

1•-~ '"""""=""'-'""""'""""" -~.~-..::;m_ ZAR ·?!! 
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t'SO l:t relal'ión que ~t· ulJiit'IW tk inn'l"Iir n·n1rsu:-r itll 

ill~liiOs y 111atcri<1k""' ,. ;-;u rt·~ult:dlo l'll hi.-lll'S ,- St'!Ti­

l·ios. Cu31Hlo sL· lúgr;t 1111 uuyf,r IIÚlll,-·n, dt' l":-rhJS últi­
ntos. l'llll redlll'l'ión dt" insut1tth. t·at~l!!.'t_·s. st· l1:1bb de 
lli .,.,, lt w t ividad. 

El lllOillt'lltO hbl úrico tll' ~.ll·.\ ictl e .:51 ;"t 1 h"l't'~j 1 ~u1do 
1n;'¡s que llllllt·~¡ ('~ta \'~dio~;; n·Lwió11 p•·<~dtwli,·a. pcr., 
t'l llcc-lll1 de qut· U!1 g~·an ruüL.io(:~.· ll..·.,it·a;tus ¡i~'llt" 

la ··l·t·rteza" d:...·· qul' llll1'Slr\::-; ir~iL.t_j~tddn·s ~.u11 

··no_j(¡s" y apático:-: por n:ttu;·;_¡}¡ __ _.:~~~ y tk qtle. ("11 tal jui­
cio. dius h:.-ut dl'eidi."Jo qul" nut....-.::¡;·o p~1!:-110 lit'Jlt· S\:.itt­

dón, constituye la causa prin~·ipal dt: q1n· ¡odns nus 
crc~liiHIS pnsl'eclon·s dl' 1:1 \'Chktd ~· t·lp:·i,wip.il t!ll~L·l­
,·ul'l h;H·ia la prochw1h·idad. l'o~r;¡ dt·~~~~~~;Jr<~rl{l, ;¡n;di­
l'l"llH>S clll<lllladÜ efh'tO 1\!...:,InaJiú!l o·d;· t':XJ>tTI:i!i\:~IS 
gerenciales. 

E11 la 111Holog,ia grit·ga t'l¡H·:·:..;oiEtjt· lbiil~tdo ! 1 i~tlla­

li0n. t'!l su afo:'tn ck erwontr:;r ~~ !;·1 lttujtT t~:-rl"t·~·~:•. ~:~­

t'td¡Ji(¡ en tnúnnol a G:d~lfl·a de !a t·uJI :-:.t·¡_·;¡;l!llurú 1 ;:._·r· 
did:tlllC'Ilh' .. , Cun1o l'll la ndJoJ.,gí;t es ~·tiJIIÚJJ qth· h,...; 
diosl'S illllT\'!'Jtg;-~n en 1~1 '- id~t de i•)S IHttl.tiJn·s: 

aqut"·llus le {'Oncedicrt~n ZJ. b cs~:llltl!L! d .\<lit d,~ l;1 \'id:t 

y Pi~111alión \'io su ideal h~·l'IJ•J r~·ali{bd. 
C~corgc Bcrnard Sh~n,· innl~!rl.dizó <"Sit" t'I{Tin .::11 su 

obra J\li bella dnrnn. en la cu;il -lo n·loftl:ti!HIS- d 
proksor lliggins tr;:~usfonna :-1 una llori:-:;1:: t'll llll~l d~~­

IIta. Eutrc sus di{tlt)gus. b prul;tgnnista. 1-:hs:ll)tH,liltlc. 
.l'Xjllit"a (}lit' l'SO Sl' logró )Hif qtH' "")a dif~Tl"JII"io.t Cllll't' 

una do.nna y una lloristn ltfl <":-:.I.-iiJ~t cntúnJd St' i'llrt~i.. 

siJHJ t'p cúnau st· k tr;tla··_ 
En J9~R. t'll b l'IIIJH·e.s:t \\'t·sttTil Eh-clric.: ('o. de 

~-~¡ 1 i( ·ago. Eltoill\-lay(J lit '\'Ú a vaiHI \·arios t ·xpt.: rin u·¡¡¡ os 

tendientes. a cslillillbr 1:1 producti•:idad <k los Ira baja· 
don·s y los rl'su1tados hHTun l:l~{"ÜJ.:lllles. Est'(Jgic'J un 
redlwido grupo d(' 1 raha_j~tdnn·s y d pri11wr t·;¡¡¡¡\¡jo 
que realizó fue d th' llltldifiL':tr las nlli,lil'hnh·.~ ;l\11· 
hic11laks dentro de su :lrt·J. dt· lral1:1jt">. p~ar¡¡ lo l·11:d 

.......... ·-~·----------·-------1 
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puesta llO se hizo vspcrar y la producti\·idad awuen­
tó. Postcriornii'IIIC se lllejoró la cantidad,. calicbd rte 
alimentos qu,· se 11-s dalM a los trahajado~"s ,. Ja pro­
ductiVIdad se acrcceu1,·,; se hHTeJJJl'lllarun 1~)5 lit·tn­
pos de descanso d<uantc Ia jornada y una vez 111 üs la 
productividad creció: se agrcgarou dias tk descanso\' 
los_ resultados fut·ron aún mejores: finalmcntt> se r~­
du~e:on las hor~s de trabajo y una vez mús la produc­
tividad asccnd10. Al cabo de cieno tiempo. Elton Ma­
yo_ decidió elimim¡r de un sólo golpe todos los 
estimulas Y la reacción que se esperaba era el rtesc'cn­
s~ de la prod~lcti\·idad. Sorpresh·amcnte la producti­
vidad empezo a <Hinll'nlar dl' nue\·o en f11rm<t si~nifi­
cauva. Entonces dt·scubrió Mayo que la \'t'l'd;;ckra 
causa que estimulaba a Jos trabajadores no e-ran Jos 
mccnt1vos por si mismos. sino más bien. Pra d seutir 
(jllP eran tomados en •·w·ut:J .\' qut· aprtTiah;u; !')Ira lo 
'1'~<' se les proporl'iouaba. lo que significó 1111 rec .. noci­
nucnlo _de lipa psiCCJSocial qué' se tradujo en resulta­
dos poslii\'Os. Los experimentos lograron su objetivo. 

Por supuesto. en la actualidad se ha profundizado 
la expenencia de Elton !\layo y se ha ido perfecciona­

. do el desarrollo de las expeclati\'as psicológicas. Dcfi­
ni~Ivame~te, la de ~layo es una de las técnicas que 
mas han Impulsado al <ksarrollo humano. 

Una de las situaciones más comunes. <·ono-:ida ca­
m~ el efecto place !Jo. que es la influencia que ejerce el 
mcd1co en -~osmms. quil'n nos puedc recetar ,;implcs 
dulces haciendo nos creer que es una droga maravillo­
sa que nos hará scnti1 extraordinariamente bien. Esto 
-se ha eomproharlo-- surte eft·cto y. <·n 1111who"-ea­
sos. se t'UIIlpk alt"" ele la letra y se ohtit'lle d resulta­
,~~ pe~seguido. El thwlor Alberto l\loll. en su experien­
ua chmca. expresa r¡ue "los sujetos se comportan de 
acuerdo con lo que se espt:'ra de ellos". Se puede estar 
seguro de que un;, persona a la que se le desarrollan 

1 - 1. 
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,.":\p:·l·L . .lth·3s positivas llql,ar;·t :1 tr:utsl{,~·iJl:lf~l· el\ llll 

i11 ,1ividuó distinto y supniur: para dio ha\· 'JIH'l'llll'll· 

1kr 'Jll<' la productividad IH> radil'a l'H b forn1a en '1"'. 
t'l é_t·n·nte organiza a sus subunlinadus. si11o t'n la fur-
111:~~en que los trata. AdcrnJ.s. cltratu lltJ sobnu·Jlll' Sl' 

troJ!tStnite a travt:s de la etHlHIIth'~u-iún \Trhal: hay 
otro knguajc. el d<" lus ltcl'la•S. t'u~·us t-fn·to~ so11 lllll Y 
silllilares. Existen Ji,krc-s que prd·i,·n·n Ltllar Jil>r<jll<' 
de lo contrario piensan que punkn tbilar a sns sulJl•r· 
ílinados. El silencio produl'e IIHKh~s \:t·t't'S cli:l·lt>~ 
1nús dramáticos. 

El profesor Sterling Livings10n. dt' la Uni,·ersidad 
de 1 brvard. inspir;11lo t·u la uhra t·st-rioa por l< >S prol!'­
sorl's Robcrt Hoscuthal y LnJIJore Ja<"ob~c.JL tkscrilH· 
c-It·ft:cto de las cxpeci<.Jcioncs t·~J d d.cs;HTolh, intdtT­
tual de los nifws. dcntostrando cuu un~, infinitbd de 
t~x¡,t·rintcntos cOn1o y_s posible desarrollar t'.\:pt·l'l~tl i­
\';ts t'JJ t·l sujcln a tal ~~r:hlo qtll' Sl' logr:t ll_lotli!"it·;u- J:ldi­
C'alnll'lllC s.u co11ducta y. por lo lauto. l;t t.::-'ll"llt"Uira 

utistna de su vida .. Así. por cjt·Jnplo. no~ n;trr;, t'Xpc­
riclll'ias co;no la que llevaron a cabo cu ur;a cs;.·uda 
priiiLiria en la que se les indicó 3. lus pruk~t>rcs que 
un .¡·rupo .. de alurnnos había sido sdcn iunado por 

b . b u>e>slrar aptitudes extraordinarias que ;1\'<'lll<.lJ" an 
por a!llplio margen intelectual a sus com¡xüH·rns. Es· 
tose realizó cuando se iniciaba l'l prngrama-es,·ular. Y 
tus rl'sultados obtenidos al fiual dt·l mismo fueron 
sorpr,·ndcntcs por la forma l'll l(Ue l'ste grupo ha6ia 
;~similado los conocimientos. Lo 111:1s asouobroso dl' 
esta experiencia. sin embargo. fue d hcdto dl' C)Ul' la 
sdtTción de los nil1ns "super ¡;cuios" fue hc!'ha al 
;t/ar y que el resto dl'l l'fecto st· tlt.:biú ;¡ la fonna t'll 

que: lt.JS trataron stis Jllilt"Stros. Esta cxp•·rit'twia ha si­
do aplicaba tatnbil•n en adultos en los t.Tnlrns de ca­
pa('it aciún para dt'St.'lltph-ados en los ~~stados l! nid~1s. 
El profesor ,l:lmcs Swt'l'ng ha n,·,·ado•II cahP una 11>· 
\'t·sfi~a~·iiHt rnuy significativa t.'ll cslc c;uupo. dcturu . . 

'. 
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dt· la UniviTsidad do Tul:ull'.' dü11dc S<' !lizo •·argo dl'i 
rksarrollo de tlll jmTII portero de nolnhrc Gcmgt· 
:Jollllson. de quien a~egnr~"""' qtu· 110 !cni:t t·l ,:,wn­
l'it'llle intelccttlal >'ufiei<-nt<· par~1 Ctllll'iuir sus "slu· 
dios a nivel primario. El proksor S\\•t·t·ng. t·n l'!intra 
de cstos dict;·,mcncs. st· 1'111pcfHi en dt·sarrollar a cslt· 
joven: dcspués de un ¡wriodo dl' entrcnamit·nto. ha 
lkgado a desarroll:lr tal 1alt-nto que actuahncnlc es el 
jl'fc del úrea de computal'ión de la propia Universi­
dad. 

" El efecto Pigmalión ;;e ha demostradci tanto en el 
ámuilo escolar como l'll el rk trauajo; y ~in lugar a du­
das donde este efecto st· ilat'(' más evidente es a uin:l 
familiar: en.el hogar fácilnwutc SP puedo· progrnmar a 
.un hijo para que sea u11 fracasado o un triuufador. 

Si alguien no cree lo anl<'rior. que insist<i <'JJ la ac­
tuación .de un peqneiJo. de tal fórma que pit-nsa que 
puede lograr aquello que cst:'l tratando dt• ll:wer. y se 
sorprenderá de los resultados. a eorto plazo. A la in­
versa, una actitud JH'Wlti\·~· llega a huJHiii' irrenlctlia­
Uh:nlentc a la persona -aluiflo t'll l'Sll' caso- si..por 
tjt·rnplo. alguien pn·siJIIH' tliJle sus arui.~os dl' <Jlll' su 
hijo es lerrihk e. incorrq~ibh-. t'S casi sq.>:uro '1"" la ;:u·· 
lll~lción dd chico c:nqH'tJrar¡_·c 1~1 nliSnlo stu-cdt:rú si Sl" 
le dice constantemL'Ill<O que es un flojo. un desobliga­
do. o cosas similan·s. El rcsullaclo es un dcs\'io nt·gati· 
\'O dd programa nonnal de \'ida. mut'has \TC<'S de 
muy dificil recupcrat'iún ierapéutica. 

Pues bien, esto es lo que hat'en dia con dia los "pro­
Idas negativos" de la rc1lidad incxil'ana, apo'rtando 
sus "exp~ctalivas" JJI<:ntalt:s negativas sobre nuestro 
pueblo. qite hoy más que nunca. está necesitado de 
expectativas posit i\·as 1 1ara t'JICOill rar el carnino. hacia 
la productividad. No es tan SL'Ilt'ill",decirk almexica· 
no. todos los días. en ron na tenaz con1o un disco raya· 
do, que sea prochwtinl y qtlt' CTt't'lliO~ cpu.· lo \'a a 
lograr co1110 por una fc\.nllula 111:·1gkü. l.a prodttcl i\·i· 

--· 

.:bd es uit proceso a largo plazo. y p~tr;i t'S!alJkt.·t-rlo e 
i111pktncutarlu con la UH'IlHlCilugb :J(kl'lt~td~J t'n lllli:s­

tr:~ sociedad. ~,· n:quit·rt· ck: 

l. IJirigcnteS COJl\'l'llt'ÍciOS dt• 'Jlll" L:StC c~;IIJIJio L'S iac· 
t ihle: a'dcm:is. seres qu<' ..,,·,uikL o·n la poté'llt'iali· 
dad humana. <T<'an en la capat·ictld imdc·d!l;tl y 
ntorat.quc cada quien JHbt.T y cs1i:u ctisp<~t·~.to~ a 
dt'kgar. co11fiar. re:-:--;pou3alJiliz~H .Y t.kl'ididl)s a fi j~sr 
y lograr 1ncta~ conjuntanictHc y Sl' con'.·cnzoul de 
uila vez por rodas ck r¡uc· ~us suhonliuadu~ so u se· 
res intcl.igenl(:s. dt·st~i,sos dt· pfn"grt~s'o y llit·nt·star. 
con10 cualquier ser IHIJll:tiiO. El t'Siik1 ¡;~llt~nl~~J-an­
tocr3ta es sin duda. el (p!C na;,·ts d;¡,ito ha itl·,·ho él 

tllll'Stro pais. 

2. Investigación aut(·ntica dt· las pott:IH:ialid;...;Llt.·s dl' 
i:1 gcntt: qu~ eslú a nu(·slro alrn1nlor.l·( 1fl :.·! gl·Jilti· 

nu interés dl' idL'lll ificar c1rt·as de dc~:!rr.Ji!u. :\ c.>··!C' 

respecto, es inverosinlil c-rtTr q:..H: Inw.-IH's .Jl'fl's 
han te'nidn Sllho:·diJJ~hhls dura! Ji;.' JIHwhu~ ~tilDS y 
jantás han prorno\'ido 1nayorc·s <lj)litud:.·s y iH'IIl:fi­
dns «.Jllf' Sil dCrt'l"ltll a l;l pri'u1a d1· <iiHigikd:HJ. Pa­
ra no ir tnuy ll'jos. pcaJ::;cdtU~ l'll b_l',L!ll t'~lllli.:bd 
de personaS que pasan tod.¡una \'id:t <il St'l'_\'il"ii• de 
una fau1ilia o iustitución. :-'.in qul:' _i.\lli<.ÍS a¡)n·nd~tll 

a hacer utra cosa que bCJ<TL'r. 

CónCknlizaeióri de l<t· p~-:ísl111~1 e u y:t p• ncw.·i;di~ Ltd 
estarnos desarrollai:HL.) p:tra luJ;!/~tr su th·cidi.l:t co­
laboración eu su entrcn~unit·:llo _\' :->lljkTttcic'HI. E11 
esta etapa es búsico clt·stinlulo nloth·,;,u·it.iil~tlpara 
su participadC.n, utiliZ<llHiu ra."lonauJklilu~ que 
creen grandes ex¡Jl'ct~tíras y que. :tdl'an.is 'kjt·u 
claro los ~randt·s csiÜl'I"Z(JS p:1ra 'ohlt'"lll'i'bs. 

4. Desarrollo e ilnplcanl'lllaciúu de 1111 pro.~r<~JII:l ~ll' 

t'Jilrcnaulicnlo inlcnsi\·c~ t·n d qw· cunsl~llllt·llh"ll-
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le ,st· e\·alút· <'11 lúnn:• n·:di'·la l'l ~radn dt· :1\·arHT y 
asinl ii~H·iún. 

J. l'acknl'ia. que es el ·j¡¡gJTdkntc priw·ip;ll para 
lograr los resuii;Htos c~¡wr<tdos. 

El secreto para qut· los riwxit:anos seamos n;:'rs pro· 
dm·tivos consiste b:'rsi!'anu·nlc en c¡uc llllt·slros l!dt·­
res se tleC'ician a des:uTollar un estilo de cxcl'lt·nl'ia di­
rectiva que contemple: 

• Ser autenlieos 
• Buscar y lomar t·n consideración las polcnciali-

dade'? de los dcmas 
• Concient izar 
• Desarrollar 
• Ser positivos 
• Ser pací en 1 es 

Y si adcrnás. dcsarrollantos expectath·;¡s para iln­
f;Ulsar a nuestros co1npatriÓtas a st·r· triunfadores. 
responsables. lrabajadun·s. :nu<·nticns. y sohn· todo. 
damos formación cívica para creer t·n ~ll·xico ,. 
a1narlo cada día rn;'ts ... es st·.~uro flllt' lo lngLtf<'IÍHJS. 

Séptimo paso: lnstalaci6n de un sistema 
eficaz de administrafión por resultados 
Es indispensable b instalación de 1111 poclt-roso sislc­
nta de adn1inistración por n·std::tdos u objt'th·os que 
nos pcrntitan (·n lodos Jos ni\Tks dt' la ort!:llliza<"illll 
evaluar su dese m pello y erradicar las evalu:wiotll'S sub­
jclh·as o de aclividadcs qtH' si bien ÍJtletkn signilkar de 
alguna manera el esfuerzo qut· se realiza. nos din· 111uy 
pnco de lo único fJill' ll~u·t· sobrevivir a 1111a t'lll)ln·sa 

y lograr éxilo. que so11 prccisanH'Illl' los ll'Stlliados. 
La adntinistración por ol~jt'ti\'OS surgió t'nnto una 

respuesta en los ailos sesenta y <lerh·a <le la teoría gellc­
ral de sislcJnas a una rH'<'t·shbd de !"\'alnar t'll fonna 
t~spcC'ífica l'l resultado dt· las distinl<~s :wciLHH.'~ c¡tw st' 
desar ' 1 . ·n una t'llljH't'S~t: t·stü h~ts;ada en dos ¡1rin-

1 

l'ipio~ filosóficos que S<HL hls rt'sultadus c·onto única 
n:~·did;t ck C\'<tlu~wiúll .\·la p;trtidpZtcit·nl. para que )üs 
j¡a\·oj¡¡;:·r;l(I(JS ptlt'd;ttl Clll"i<¡lltTl"f l.'Oil Sll talento d 
l(lgro de to's objel h·o~. Por SliJHlt'St e, l'll brt' una ·Jlt'l 'l'~i · 
d:.HI i;{,sica de molivaciún al propic'ictr la oportunidad 
de p:~.nit·i¡.\Jl'ión en la gt·slióu dirccli\·a. ltq .. !ClCiandu d 
sulhJJ-dinado sus pn,pius uh_jt'li\'us. 

En toda orgauización que ha l11gradu la excelencia 
se l'llCUentra la ad11tillistr~.h:iún por objeti\·os conto 
iltgn~dicute catalizador p:tra arntonizar C'OIIjunt:l­
illt'tHe todos los l'Sfucrzos ck lus n·cursos hun1~11os. 

Una [Jdecuada tldntinistra<"ión por objl'li\·ns Lit-he 
cnll\"l'rlir a todo supt>n·is~r l'll un ast·sor dt· <·;did:u.l. 
enlcndicndo por supcrviscJr a lt1du <.H¡t~t"·l <pa· tcJI.~~~ 

personal bajo su IJtando.y IDt:.rt' a li"d\'l·s dt· ello~ rc:-;ul· 
tados. convirtiendo 1~.& tradit.:iou:II lin(':t cit' ~llilllrid:id 
que busca errores. en una llHI_\" llifen.'lllc qul· "';~~t'!-~.11· 

r" que las cosas salgan bi•·n": por lo tan!" la adtlli­
nislradón por objCI ivos nos auxilia p:ua tlll'dir per­
riranenlemt:nlc los ava11ces logrados ,. apoyarlos 
opnrtunanu~nlc cuaudo t"'stos. por ~~Igun<~ razón. l'_SJt·n 

en p.cligro de no lograrse. Dt:IJCII S('r los rcsult~nlos la 
rnedida básica para t'\'Jluar d dl'St'lllpt·fu.J de ·cada 
miembro de la organización y Sli amplia IX•rli(·ipación 
para eapilalizar todo su ernpujc y wknro. 

La adrniuislraciú11 por objelinJs. cuando l'S :1plica~ 

da corrcclarneulc, lograd desarrollo y cn·(·inlit·nlc' de 
la gt·111e. así con!o una alta nH,Ii\'acit.Hl por su panil'i­
paciún, simplilkando adem:'ts la <lilkillahi>r directiva 
de la r·valuación. tr.ayclidO t•onsigullll graJo1nayur de 
equidad al momento de prendar y promnv<'r a la gc·nlc. 

Octavo paso: Desarrollar una cultura 
de control estadístico 

A los doctores Ed ward 1 kming y J nran se lt-s al r il '"Y<' 
~ran parle del milagro ja¡)onés por las aport:wltiii<'S 

------------------~---------------------------------
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que hicieron .J. ese J1Uf'bin. t'll lo:;·al-10~ Cill('llt'lll;\ CUII 
las kenil'as dd cnlllrdl<·c.l<Hli:>l it·n tk c;lli<b<l. 1·a qu<· 
solaúH:;llt.' a tra\'(·s ,k un rigurosu c·olttrurt·stadi:=:.tico 
d(· falla_s no~ pt;dl'IIIOS guiar 1-J;u·tt at;~car los prohk-. 
1nas ·,nas hnportantcs que nos L'st~-lll allTLttHht p~tra 
no ':itac·ar aquello:; proiJlelllas que por coraz<Hia<b o· 
por opiniones aisladaf< ncan11h qtit· son los 111:is inl· 
purtames y urgenle~; así pur Cj<'mplo. soLtmcnte a 
t ravt':s d<: recabar y clasificar adecuadamente las o pi· 
niones de los elient<:s ele una empn·sa. se lucalizar::ín 
las más importames dcfieh'ncias y o!Jvianwnlt· las ele 
mayor reincidencia que nos marcar:in las prio¡·i<ladl'S 
a atacar. Esta dinámica lll'vada a !odas la~ áreas de 
las empresas 1anto de s<·1-vic:io. comerciales y fa!Jriks. 
nos permitirán unajcrarquia de las.accionl's para de­
sarruÍlar un prorlueto" servicio de calidad: para esto 
se ltacc ·nC'ccsaria la partü·ipación total de los IHit'lll­

brus de la.organiza('iún. d;'u Hil ,¡<·a cttda tu to dt· l'llos la 
valiosa funci¿n dd ~ultH·uaa.trul de sus propias fallas. 
lo que viene a rcprcs<·n•a•· la piedra augu\ar de los 
eirculos de calidad y que a 1 final de <"ste t·apii u lo abor­
darcn1oS. 

Noveno paso: lmplarrtar un sistema 
organizado de participación: Círculos 
de control de calidad · 

Los cin:ulos de control de l'alitLlrl son l'l resultado de 
una <:uhura de cxcekald;). y si· se ge.stan Indos los 
ca1nhios (tcsc·ritns. los <"iiTLJlos :-;c.: dar;"•u sin anayor cs­
fútT;;<': la razC·ul lll:ís t'lltllt-11\ dt· Stl fr;u-a!"oo; l'S q11c na· 
l'Cil sin darse las condit·:uncs rwccs;arias y h'tsicas pa-
ra su desarrollo. . 

Los círculos de COlltrnl de calidad ~un el rt:sull:ulo 
rk~ !as investigaciones t·o d ;'u-ca lunnanísth-a <le 
Abraham 1\laslow. Dnuglas McGr<'gor y Fretlcrik 

-. -· . -, 
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ll·:rsbl·rg. 3.si cun1o de las tl·l·nh·;¡s dd ct•ll\fl¡l 

,-:'l;idisti\'(1-dl' lo~ duct~ln's J1t'llÜllg ~- ,j~li"~ll: _\"que d 
prdi"l':-:'tli. !:..;;ik;t\\'a L'tJIIl'i"t"IÓ h:tt'i:l l~)lll: lu~i;t b i"v·:ll.t 
1::¡ dt-lllO:-iL-:Hlo se¡· t·lnll"_jtH sistt'lll.l ¡,a¡·;¡lu:-!Lll·i~l p;ar· 
ti•·ip:lL'i(lll y_L·ul;:bor:tt·i~·Hl ¡ft- ltJdiJS lo:.;; illi~·¡lJhru:-:-. tk 
1111~ organiZ<il'iÓII. 

\'isiL:tlllliS la t'lllpr~·sa i\l:liSI~~ilit~: l'll ,l:ipúll ~· ·L 
l'i!"r:t de ·l-_t)20.000 sugcrenL·i:b r:..·:diz~ubs pPr los Cr:t­
ba¡adorcs ~-n 111i ~iio. llevadas c.. l:t pr;'H'tica 'por L·ll>~3 
anÍs1110S. con varios 111 iBones dt' dóhuTs t"ll hcne(icj,¡ 

dt·la organizaciUn. hallla por si n1isp¡a rk las \'irtucks 
tpt·:· pla1llc:u1 los círculos cic ~..-a!idad. 

L:1 In~\\"Oria dl· l.:1s eutpresa~ qul" pr;¡L·tic;t!"t ~-~lt" :-:.i!;­
_lt"lna nb~icn.en scnH·j:uHes H·sult;tdos: se ~·¡d .. :ul.l q~JC' 
•·n Japón.más de to·noo.uoo de lrclhaj:;ll"rcs ··~•:m 
involucrado~ en t'-.l. 

En E.l:.A. ha aunH-rJtadn ,-n fonu:1 tHlLthk 1:~ :tcti\·i­
... nl dl' lus (·jn·uh1s dt• l":tlitl:td: tlll·a·~ttHliu ,\..'· l;t lhd;..;a 
dt• Valores. de Ncw· York. lltlll'~l r~! qtw d --l·l'~u d<" bs 
nuprcs:as f)Ue tient.·n 111~\s de 5U:) t'lllplt-.nlt;:-- l'tn·ntan 

cota prugran1as de circulo:-; de c~dicLtd .. \pruXiiiLtd.t· 
illl:llt~· tres dl' c;1da cual ro t.'ttlpn·::-..;t~ t"lll.!"•\·zaroai des· 
pues de 1980 y cstost· ckbt· fultd;ulll'lli~llnll'lllt' a los 
snrpn. 'IHh~n tes res u H ~ t dt 1s u hl<'ll idos 1 hu· h 1S _ia pnnC'Sl'S 

duranl(" n1t\s de veintl' aa-aos. por :->Hpul'~H'- lPda suba· 
se tl'('u~·llúltica son L'OIHI('íinit·tHu~ prlJ\.t'ILit·ntcs dv lo~ 
propios Estados Unidos: Se C«kula que d :Jn~, rk las 
500 <·otnpai1ias que la n·\·bl~l Ftll"ltlllt' cnnsidl'ra las 

. tnús grande$ en t'Sl' p;1ís. til"IH'I"I t'll_l;l ac¡u;slidaJ 
progr~unas de l"stc tipo: son t'lllpn·sas de la 13I!.J dt· 
lllM. lloneywell. w,·sling llonse. Dana. llvwl!ctt 
(';¡durd: fligilal.Eqnipllll'l\L ele. 

\Villiaan SclTin: ('tiiTt':-.pousal tk Nl'W Y.;u·k Tinlt"s. 
afinna que son t'it·ntos cll' progran1as panidpativos 
eu las e1npresas nnrtt·;unl'ricanasen los que est;ln in· 
\'Oiucrados IIIÚS t~l' dos lllilloncs de trab:tj~tthJr<'s: St"r· 
\"in acbra que finahucntc está siendo aceptada esta 
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filosofía en los E.U.A .. rll'spu<·s de haberse \'twho C<J· 
mún en otras n,lciolll'<; illdu,.,trializadas. y adara que 
dc hccho las coopnati•·as exislinun desde el siglo 
XIX. pero que d enroque parti<'ipativo Sl' vio dcrrot;lllo 
a principios del siglo xx por d pensamic·nto de Ta\·lur 
y su escuela de la administración cientíri<'a. 

Durante la segu11da guerra mundial. algunos de los 
111ilagros que se dieron l'll algunas f;,_'lhric;ts se dt·­
bicron a la amplia partieípaciún de los trabajadores: 
no obstante. ntuchos directores se nJoslraron ITIHICll· 

tes a aceptar este camhio. y sólo hasta que la'·. ·, ·n-
ciajaponcsa y europea demostraron su valía_,, ·.ú 

a reconsiderar este enfoque y a tomarlo nlás en ~~.:rio. 
En el caso de la Ford estiman que porcada dólar in­

vertido en participación. rceilwn cinco dólares a ¡·;11n-. 
bio. 

Una muestra que se realizó en Japún con 275 
empresas. de 900 cmpkadus cada u11a. mostró que la 
iuversiún promedio que· llevaron a ,·abo durante un 
ai'to rue de 300.000 dúlarcs y el rendimi<'nto que al­
canzaron en promedio ruc de 2'1'!00.000. Cada dólar 
invcrlido en d proy(-clo ks rcdiluó IHil'\'i' dúlarcs y 
&Jsí (•ncoulratnos e ir ras Sorprcndl'ntcs t'll al,é,una"s. 
empresas como Sanyo. c~ue atribuye el 71% de sus hc­
ndicios totales a las act í1·idadcs desarrolladas por lus 
circulus de calidad. 

Este ractor que incide cn roi'tna sigililkativa en la 
alta productividad de los j;tp<HH'Sl'S los h;~n 11!'\·;ulil a 
tener un renrlimienlo •·n mauo de obra d1· tres ,.,.,·es 
mas que los norteamericanos. una produ¡·¡·iún: de 
automóviles por trabajador del doble.que sus homólo­
gos en E.U. y una rdacic'u¡ sin1ilar en la prodtuTiún de 
acero ·por trabaja.dor. . 

Algunas empresas no les ·denominan Círculos d•· 
Calidad y !Ps han buscado otros nomhtTs que. eh· 
acuerdo con su cultura. rcllcjan lll<.lS fit'liiH'IliC' l:t n;t­
lurah·za ele lo que ¡·,;t:·lll lt:wil'ltdo: por •·jl'ntplo; lli-

-¡ --' • 1 --1 

t.tdti k ha dcnon1inaJo "nlO\'illlit·¡uo de IIH'_itlr:lltliell­
ll'" ~ldlllillistrati\'o··. En l'l af¡o dt: '19HO l-~1:1 l'lllprl~s:t 

r<:portó lltilidades <krii'<Hias ck este tltol·inlklltü ck 
~50 nlilloncs de dólares. que .. quil·<tk al /0% dt· su;; 
utilidad, .. totales. 

En 1\!hdeo, hemos visto s11rgír C1n1m·s:ts h<H'ia l'l 
c~uninn de la excelencia. llasta J¡;u:c alguno~ alloS· 
p:lnTia ineoJHThihlc quf' pudkran logr;¡r l11s par:l.­
ntdros de calidad y bl·ncl"h·io que t·st:'ill uhtt:llÍl'lllln 
t'lnpn~sas corno Gillette. ~;:ric~.so11. Distribuidor<~ 1\ay. 
Ch:ttnpion. Prin1sa. Trl'nlCT. Cll. 

Los Círculos dd Control de C;ditbd un S<>llot:·a I'O~a 
que.: un pl'qucño grupo de pt-rsona~ (jth' :-:>(' fl"Úr:,·n \"U· 

luntari~:unente. por lo regular l'll ht1ras tk li"ah:t_j(J. p:l­

ra n·solvcr problcn1as d(' c~didé..lcl que "!:titen a Slb 

;ln:as. contriiHtY('Ildo ;tsí a (·le,·ar lus ¡¡i::d(·s clt· pro­
thu-ti\'idad_ de la ernpresa. <tú~1dicndfl ·~:->u l:dHlr tliJ ~~~­

to grado de satisfact·í(lll y n:aliz<h'iún pc:::.oil:li. 
El desafío que planfl·a estl' sislt'llla t'~ lo:·~r;¡r illl"Or­

purar los fraUajadorcs de una t'Illpresa :: un 1novi-. 
1niento producti\'O t·n el que \'oluut:arianll'llll' st·· t'tll· 
pcfH'n en hacer llll'jor su trabajo y se pn·<J('tl!lf'll. con 
sus l'Oillp.:.tñl'ros. c11 optinlizar los ITl'Hr.;.;o.~ (jill' lll:IIH·­

j~tn: por supuesto el único carni110 para lug:·arlo es 
motlilkar su actitud pcrson:tlltada d trab:tjt• y para 
dio es necesario comprom<:tnlus. de"""'" qu<· deu a 
l:t orgauización. rompiendo el esqut·m:Jtradil'itlllal de 
la empr!'sa dadom. clcspcrtaudo asi la ll<T!'sidacl de 
rt'alizar su labor en coop<·rcu·iúu y annonía cun sus 
<'<Hllpafwros. Desde hwgo esto llO ,.a a ser ""'' ibk a 
menos que se den los cambios nlosMicos. t·slruetura­
ks y de estilo de liderazgo qu!' se auotaron •·n los pa-

, sos.anleriorcs. En sin tesis. el sístcn1a de Círculos de 
Calidad sera r:.ctiiJI!- !'lila llll'dida ¡·n CJU!.' SC' 3\'allt'l' ('11 

la instauración de üna cultura 1k cxcelt-ncia. de lo 
<·onlrario su vit.Ll c:s IIIU.}' cfinH·ra y prouhJ no sc-roi si­

no otro sistcrna para la 111anipulaciún y cxplul;wiún 
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rl•.:l 1rahajarl<ir. Los_ id<·:d,·s 110 a!lora11 si l'l t'llipi<'<HI(, 
IUJ l'ft'L'·l"ll b organización y IIIL'IIus p;tr:t r~·g.d:nk l;ts 

· Lu,.n;_¡s ideas que se h- oeiUTt'll.. · · 
L<•S Círculos <k Conl rol <k Cllid:ulno so11 u o·:~ ,.,;~:\ 

qu!' un sisl('lll3 de alta p:-~nicipÚt'ión en el que los pro· 
pius trabajadores itknlilkan sus problemas y IJu~,·;_¡11 

por si mismos las solucio¡u·s 111:1s ,·iahks. pues <·1 "is­
lema parle dd principio dt· qnt· quien nujor conot·t· d 
tr'-!baju es quien In n·aliza y por lo lalllo t'S quien lo 
puede optimizar. · 

A diferencia de nuf'slros tradicionales comiti-s illle­
grados por ejccuth·os de clil'l·rsas f!re<.lS. los euaks 
nonuahnenlc dt·spnfs de hor;ts ckjunlas no .ll<'.~an a 
nadOJ y se t'OIIVil'rfen t'll scshuws de.: quejas. l;uncuta­
ciones y just ificacioncs de lo que les intpide lle.l!ar a 
resultados. los Círculos de Calidad se eonct·nlr'm en 
una sola área con tr:ü¡:,¡adnrcs_dt· la misma\" con sus 
propios problemas: es1.o les pcrmil<' habla~ un solo 
idioma. entendiemlo lodos 1:1 n:.lurakza dl'i probk· 
ma. actitud que obviamt"lll<' beilit:t •·1 pbnu·:11niento 
de solucionés fact ihks. Como son los 1 uh;'tjadort•,; 
mismos los encargados de lln·arln~ a la pr;'tt·tic-a. st> 
van a asC:'gurar de que sus proposil'ioul's akanecn f'l 
c·xito. y por lo· tanto tendrún d nrgullo y la satisfac­
ciún de ser cllns llli.SIIHIS·(tllictlt'S logr;trnn la sohwiún. 
lo que se traduC'l' t'n lugro ~: n·alizaciúu pcrs~Htttl. , 

Los Cír('ulos dt: Coallrnl dt· C;ilidad se drl'lntscrihcn 
a In nas rl'lacionados sol;utu·nh· Ctlll calid;ld y lll,jura­

micnlo dd ;"!rca <le tr;li>:tjo. cptnbnclo. pn•hilÍidos te­
•nas co1no: políticas. suddos. t·astigu~. sindicato. pt'r· 
tnisos. (·le.· Ya en una obra postl'rior analiz~rctHos a 
rondo l:t inl'pktlll'll14H'ÍÓ11 _\" bt'ltcficius <jlH'-11).0.::. Cirl'tllos 
<llorgan. uastenos por ahor;,_~ considl'rtlrlos llll paso 
Jl1áS Cll•d cantillO hacid b t.'XC.dt'IH'i:l. -

' -~-

Pt:rc • .~punten1os. sucintallH'IH<.'. 1~ cstnwtura ,. loS 
objetivos que prt>tcnde lugrar un Circulo <k e;,¡;¡J;¡d_ 
Estos ú1tilnos son: 

• HnhH·ir los t-ri·c,¡·(·~ Y at!llJI'lil<lr b c·,,iid:ul 
• Ct·Iil'r:tr ·nt:._is l'kt·t i\ idad (n·:--:tll!adw·.J 

• Pnnúc)\·..._-r t'l iin·~dlwr:uuinttu t'll t·l ILliJ~IJU 
• Incn·tnt·tii'ar tt.llJ:)(i\'(-H'iúil 

• c·rt':._~·r IJl)a ;:·t¡•tiiÚd dt' !JfC\'t'llif j)l'l)hh-lli;JS 

• Crl':u· la .capa~_-i¡bd ck i..._·:--:oh·vr l>i"lli,Jt·¡¡¡~!'-' 
• 1\kjorar.la co:lHIJ;LCl.H'iúll 

• Ut:!--arrullar fl'l;n:iu¡n·s lll;ts artJnlllÍíha:-- t'lllft.' jt·· 
fes y ~t-tbOrdinados 

• E.stablcc:er un atnlJl~·ntL· ck higiene~ Sq!uridad 
• rr·{)r,:ovcr eltksarnJ!l(, p;··r:-;n¡¡;J) 

' . 

Esto se· iraducir:·t por slijJ,llt'Slo e·¡¡ rnlul"l·i¡.,;; dt· .-u_...;. 

lo:--.. L ie 111 phs Jilllt"rin~ y· ~u ist '111 i:->11 H; y todn v _-..:.t .·t ~J:._h~! do 
t.·n el dc::;:uro!lo de 1ft~~ p{Jtt·~t··ialid:Hk·s I!U!Ilr111:1'- pa:-"i 
it:;j,rar cxlrat·r l~ts i.nllnita::- ptj-.;il;ili-bdcs .ic! IHJJnt.rc. 

Los JHÜ'Iltbros dt· un Ci:T1dn dt· ( :tlidatl .--;:¡Jr ¡·¡1{¡..:· 

sh:tc ll ut.'hu IJl'fSon:"ts: e u :-.h--:~:i-."d hi·J!Ios: ¡;tlllidt' ill· 
h·grar grupos hasta de· qu¡Jt<·~.- i"·~·:J.Jiló.l~ t·u;¡ r:·:..;~;li.a­

d,,s bastante ~~ÚbLlctorio;-;·_ 
Los rnic1nbrils dé tos Cirr:i.lit.lS.tk (\_;~¡¡rnl d:· C.didad 

rkhc1~~Í11 de ser t·ntrcuado"~ t·u la~. lvt·r¡ü·a~ <k a¡¡,ilisis 
<le prpblc!Has y tc~n1a dt: dcl:isi-:nH·~. :tsi cu1nu L'll b tur­
llll'Ilta 1h~ ~de2.s ·y ~tnúiisis i!ÚniL.:~do. ~i.dl'!!Jj:-; :h ¡,·.l·¡Jl­

t·as qut· c:ula Circulo d{'b\T~-~ intpk:iill"ilt.n-- p:tr~~ ltan-r 
sus ¡,~l's~·ntaciones ante la g-:.-rc¡,d~~.. ·. 

Los sistcrnas de sugt·rcJwb~. qut' t'Sill\"it·ron lllliY 
de 1noda sobn: todo eu ClllJIITS:i~ nortt·:uucricalla~. 
lienr·u la gran des\--cnta_j3 dt· que d<Jdo el gr:tn nUnH'ro 
de Sugt''fent~ias que se h;~ceu. l•1 gl·n·ncia 110 tie11en 
licrnpo sufil'ienlt· p:1ri ~n<.tlizarb~ y d:u· una resput·s­
ta con('rcta; caso contrario a lú que Slll'Clk l'UJt 1:-Js 
Círculos de Control'de Cditl:td. ya 'l"" la sllhtciún al 
prol)lcnJa' no ··-se sugil'fl' ::.i110 sl· di~t.·ull' y l·ufr('uta 
eutn: los involucradu:;. qur so:1 los primcáJs t'll n.:co­
IJOtTf si Ull3 sulul ión es o uo ,·ial.Jie. 
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Los C.C .C .. conlt 1 los dcnon1inan·¡nos <'n lo StiiT~i\·o 
no sólo son aplicahks ¡\1 úrea. de IllatHII"actur~l sino 
qlll' Sf' ha .¡10dido dnnostrar COil {•xito Sll rliiH'illll~l­

lllÜ'IIlO en úreas de sciTkin ·eonH• conH"ITializackHI. 

adulinislra·ción. \'t'Illas. c't(:. Considerarnos qtu- si t'stt: 
n1L:lodo se implcnJt.·nta -.·n c·¡nprcsas del sc·t·h¡l .¡H,h1i­
co. lns n·sultados S('rD.n sirnpkn1cnte cxtr;unlin;Lr&os. 

Para h>grarlos se deberún seguir di\'crsas etapa~: 

l. Concicnlización. Se dcs:urollarú una eamp<1i1a ue 
coneicnlización a lodos los miembros de la '" :.:mi· 
zación, acerca de los lwnclkios que aporta l'i siSte­
ma C.C.C., para lo cual. la empresa dl·berá prepa· 
rarsc simultánea ~- parall'lamcnt(' para mejorar el 
t:~• ;;, . rle liderazgo de todos los cuadros d!' mando 
ele L.1 urganización. así COlTIO realizar ¡¡¡; lt·vanta­
OliCiliO de las situ~H·ioncs n1ás inlportantes de la or­
g::mización como •·s l'l ausenlismo. la eali<lad de los 
productos. la rnoral dd pcrson:al. la JlllSil'iún de la 
cm'¡>ri:sa en el nHT<:adO, l'lc., adelll;t:. ,lesa· 
rrolla:ndo la instaur;•ción de un 1engu;a¡. " ¡,_,deo 
del que ya se habló en un paso anterior. 

2. c .... ,.;. Coordinador. D!'ucrá integrars(' d cornil<.· 
eoonliuador formado por los pues los de más alto ni· · 
vcl de la organiza<·i<'!n los que d,·b<'r;in funl'ionar 
como el primer gran Circulo de Calidad. Su objetivo 
será trazar un plan para 11<·\·ar a cabo la implt·uwn­
tación de los C.C.C. <'n .toda la orgauizadón. Este 

, dinador scsionat·á por lo.nt· ~ ez 
:.lf..t y postt·rionncnte sr· podrán l :~p~dar las 

n-u¡uuJtcs a U11a Vt'Z cada quince dias o carl:t.tll('S 

debiendo insistir C~tliSI;uil'.'lll('lllt' hasta qut' se-an 
una realidad; adl'lll~·,s. lklwr~·LcozuH:er su ¡t\·;nHT y 
desarrollo cn·lodas l:>s i•n·as de la empresa. 

3. Gerculc Coordinador. Se llOlllhrari• un g<·rcnlc 
coordinador que f'tdan: todos los círculos dcnt ro la 
en1prcsa con el pn,pio c·o¡nilt'• y ll'IHJr:·t J., n·o.:ponsa-

-·· -f .. r · r · ·- r · · - r -- -· 

bililbd de COI'IOlTf el ó.tVdlltT' de l'lHI.I llll! l dv dio--;. 
~·t...:.t·suf;tndu \·entrenando. pdr~t qttt' se dl·;-:;¡rndlt'll 
~·~nl 1udo t-~~ilo. l·] l'oordinador lll'lwrü apr~:b.:.-.tr y 
\'tli.H\liuar tudas bs sugt'ITIH'i:~~ qut· l'l·>lid· t·ada 
t..~.l·.c .. :-;ubrt' todu cuandu l'llu i:11pliqu~.· b in\·,·r­
siótt <k n·:-;ttr:->os'u l;i lll!ldific:.l·il!ti dt· 111l·tullus iln­
¡ --Jrt<ui\l_"S de trah.l_ju . 

. l_ .'\SÍOII31' lídeh:S d(• gl"lljlO. Jkik·r;'¡ dl' 1\tiill!Jrat"St' 

l'll c·~da círculo de c·;dilbd 111: líder de gn1po que 
itOnn:lllllL~nlc Sl: sugkrc ~t·:1 ~·1 sU(h'ITi~or ¡)jc·k in­
HH':di~lto. ·autH¡ltf' t'll J\kxit"·o hcntos tenido \·ariús 
pr_l_1blcn1as por la figura de autoridad que inltibt· <ll 
reSto de 1us participantes: pcn~ a tra\·l·:-:. dt· un ~H.lc­
i.'Uado cntn·nanaknto en L'l cual su l'Stilo dt· licit•r:tz· 

go_no sea 3.'utócr:tl¡t. ~ino f·Jttillt'IJ!t·;ut'lli(' ~):lrti= .¡,,., 
ti\·ó. deberá ser quicncstinlllk b crl'.lli\·id · 
pire b ·confitulz~t de lns ntÚ.'lltlJhiS dd ~n : 

!1. Entrcnantknto de l.idcr~.·s. La '-'lHprl"~:¡ \1t·l,. _ _-;·;¡ .. k 
;l\·o~,·arsc ;ti cut n·aa:uniculo sistt'lll;it i~ ·o d. ·l tk . ..:.,'UTu· 

llo dl' los líd('rl'S de loS C.C.C .. t'tJI:l~ ;·uT.I:-:. qut··~·;, ~~..· 

_anotaron anleriUnaH'IIlC', adt•tn¡'ts dt· ~~:-::·~u:·:tr un 
pt·~·ni<J.Ill"llte cn·cintkntu t'll lll~ilcriet i.h- iilh-i-algn 
cft:ctivo pan1 el ntanl'jo dl' las rd~h·io!at·:-:; L~iill~lH~h. 

f). ,Fnnnación d~· Cín·ulos. D\·l.wr.·, ('\111\'lll'di'St' .l ledo 

el personal de la t'lllpresa para l;t lúrttL~t'it"lla i.h- los 
e. e .e. Su pa rl il'i pac iúll sn;'¡ \'ullllll:l ría \' 1 ,or l'() liS('. 

ctwnda uo SL' <)hligar:t a 11adit-. Nut'st.L! t··.¡,tTi('tH·ia 

t·n ~1l·xico ('(JJlSia ·(pH' d pritwipiu dt· lo~. l .l' .C. lkbc 
dt· ser furzado un pul'O pa¡·:a que.: punb r•:tthnntll' 
CCinsul~darse dntoviluientu ~· postt·riornwat\\: :->i ha­
Cl·rsc voluntai·in. 

J. ~ktodologia d•· lrcalJ;tjn. Ih'ntnl dl' l:&Jlldoduh)~~ia 
dl' trabajo c.\.istt:ll dikn·ntt·s tt.Tllil'~ls t·otnn b t·spi· 
na (.k pcsl'ado dl' lsikawa: así l'tlll\(1 ol~·as tl·tuit-;,b 

para l't' ~uLdt.-.is de prohkJn;¡s que d"hl'r~·IIJ.scr in­
cluidas t'll los ¡n·t,graaua~; dl" t'tltn·n;:tllkalln. :ldt·· 
JlJ;Ú-. d:trn 1h·l lll:ltHjO <il' hiLh'Of;IS.Úfd~·tH'~ dt• ll':l-

n 
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IJ:;jo. manejo th- rt>i:lliliios. tt'l'llit·as di' pn·s•·ttta· 
ciún. etc. 
Durant~ las printt'l'liS sesiones til'bt'l'{t de utilizarse 
el tiempo en ~1 ent rcnamil'nto y des::trrollo· de los 
miembros del C.C.C. 

Cuando en las :in·as dt· u11a empresa 1'1 m·lllli'J'O dc 
personas es muy amplio. se podran formar dos o nÍas 
Circulos de Calidad; cuando se dé este caso. por sttpucs­
to, el líder del área no podrá coordinarlos todos por lo 
que nombrará a varios sublidcres para que los mt·nt~cn. 

El tiempo de duraciún de 'tina junta normal t·t>'!os 
C.C.C. es de una a dos horas a la s<"mana. mismas .¡u e 
por ningún motivo deben suspenderse sino dcbcr:ín 
mantenerse con la mayor rigidez posible aun euanclo 
pueda tenerse flexibilidad acerca del clia y la hora por 
razón de las presiones de trauajo. Estasjuntas se lle­
van a cabo normalmente en horas de trabajo pcru 
cuando la línea de pródu('ciún es continua y no se 
puede suspender, clcl)('ra de lnts<·arsc prccisatÚt'IIIL' 
su implementación runa de horas de trabajo: l'll to­
dos los casos. lo~ coslos corn-ró.n a c·argo (k la·t·ntpresa. 

Se rcc.·o¡nienda conto pnll·ha piloto inidar c11 u11;' 

úrc:a dclcrn1inadú y coi\!Üntn· se vaya gan:uulo cxpc." 
rienda y seguridad. st· irü cxtendicudo al resto de las. 
áreas de la empresa. El número de prubll'mas que 
normalmente puedc·n resolvl'rsc <'lt un eirntlo dt· cali­
dad en un dño es aproxi.ltadarnente de cual ro a cinco; 
claro está que si tCIIl'Jnos •·í1 nuestra· organizal'i!m 
cincuenta C.C.C. tendrcnws 250 mejoras C'ada ailo: 
esto anula la tradi<"io11al idea de la gcreneia salwloto­
do. ya que la gran sinergia y la fuerza de la gl'11te es lo 
que puede producir gratules ínnovaciout·s y f("Sulta­
dos sorprendentes. 

Adt:müs los C.C.C. s<·rvir:'ut para la fonuaeir'>11 de 
líderes, ya que a tn,,·,::s de su rendin1iento dclt'<'!an·­
JHOS a los futuros (.lit:cctivos de la organizaeiún. 

-¡ - ¡·- - ¡-·- ( 
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La~ i"t't'OUlJll'llS:ls y rn'<Hhwilllinllos ;¡ la laiJ(Jr dt' 
los (~.C.C .. uortnaiJ¡wlltt··~, ... ~-, ~ tr;n·l·s de t'slinullos 
<¡Ul' \'h.'llt'Jl (i satisfat'L'f Ja lll'lTShf;u! ljliC lt.'lll'lllUS (O· 

dos los seres hutno..uHJS de riTillhH.'inai<·rHo -~, tr~n·é·s dt· 
Jlll'dallas. diplomas.troft·os.l'tC' .. 1'''''' porlliligt'ln lllll· 
¡i\·¡, df'IJ<'fá thjarst: de nTolln<-l'f a ni11gú11 Circulf, por 
lllÍIIiin:: que se~ Slt ~aponal·iúJf: p:1ra dJc,l's iu1punaJ1· 
lt' PsLdJil'cer una st·rie de cll'UH'IJto~ Cjllt.' pcnnilau 
t·xhibir con 'orgullo los logros ol>teuirltJS por cada 
e in· u lo ('Otno talJleros. puhli('aciones internas. c...·ventos 
anu:des en los que eada C.C.C. exponga sns logros y 
por supuesto el reconocirniento de la dirl'cdón gent'· 
ral. dl'bera ser hecho en forma abundante y eftlsi\·a. 

En al~unas organizaciouc-s se h:t cstai.Jh-cido el dar 
premios en eft:cti\•o. lo l'\1:1! ¡nll'dt· lk\'ar alnror di.' 
que: solatnentc las grandes sugl'rt'JH.'ias s• ,¡¡ prc­
ntiadas y 'por supuesto los pcqw:ilos l'Sfucrzos dt· 
otros ~can lllcnosprt'l'i~Hlos; t:~lo p:acdc tks.dt·ntar y 
t'JTar llll'fCCnarios de la sugen.:n,_.i:.L DL· lwdtu. layx- · 
~·~·h·1H'i:l se lo~ra a tr~n·l"s de JHtn·ba:-; JH'l)tW[J;IS sugc· 
1 :·ilt:ia~ para crc3r llll gran turrClllt' de C<liii!Jio y lllCjO· 
r.t en Inda la oq:~~nizal'it">n. 1<• que eqtti\·;dt· ¡¡ que ·no 
h;¡y sugt·rCIH'ia pt·qu<'fl~t. 

Es nTOilll'lHlablt· invohHT~tr c·n d ini1·iu ~· ch.lrantt· 
d dc.:sarrollo de los C.C.C. a Jo:-; lídl'fl'S silldic:th-s p;tra 

qu" dius desmililiqucn los p<·ligros que l"''·cla aca­
rrt'ar este sistenta: en un principio. los sindicatos se 
nu1est ran renuentes ante la idea. pero posterionncntc 
dios Illis1nos se convierten l'll los princip;tlt·s pronlo· 
tm·es. ya que en última instanda todo esto Sl' n·\'ierte 
en el en:cimicnto y desarrollo tk la misma organiza· 
ción y por supuesto dl'l <"recinlit·nto d(: la ftwnte de 
trabajo. 

Los C.C.C. pueden fracasar por varias c~ua~as·: h 
prin1era y n1ás usual es quC' 110 son producto dt" una 
l'llltura de excelencia. Despul•s plldenloS ;utotar otras 
l":lZCHICS: 
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• F~tlta de: apoyo tk la dirn.Ti(.ll1 

• Gc:rTnciot nu:di:l y t'llttdrus de 111a1Hin 110 pn·p:tra­
dos 

• Fcllta de entr<'tt:tttlh-nto 

[siOS podrían considerarse los prítwípaks ohst;ü·11· 
los tmra desarrollar ,·on éxito los C.C.C. 

Si nos prcg11111aran nül es el <'ido vital de 11n 
C.C.C., sólo diríamos que desde 19G 1 hasta la kl'ha. 
continúan con result~dos extraordinarios. lk hel'ho 
el concepto "edificar gente", que la gente \·aya crl'· 
cíendo por Sil capacidad personal. por Sil confí:t11za. d 
rcspc1o y la conHinil·;:·H·iúu :·thicrta. partTl' no lcner 
lilllilt:. 1 

Finalmente quisiera hacer es¡w<·.i<JI ~nfasts en <¡11<' d 
compromiso de la alta dírcccíólt <khcr;:i consistir en 
promover realmente la idea crt toda la orga11ización. 
hacer la inversión que s~.~ n·quit"ra y considl'rar ·que 
para que se obteng;1n resultados es IH-eesaria una <'111-

tura de excelencia q11e tenga conoo fínalidau obtt'll<"r 
la ·irttegración de los C.C:.C. Habrá que ser nllly cmts­
tantes en el sistema para intcgrarlo a lodo:-=. los nivdes; 
sobre lodo, la dírecciim <lt-hera sustentar d principio 
filosófico de que la gen!<' <'OJt<:liluyc su Líen tJt;'ts pre­
ciado y la idea de que sQianwJtlt' prorluC'iendo c;tlid:td 
humana podrá lograrse e;!lidad <'tnpn:sarial. 

!Jtdcpcndicntemenlc dl'! lllt.·todo "kgido. s<'all o 110 
los C.C.C., la idea e<·utral de est<- paso es i11tcgrar un 
colll'f'JliO de parlicipackul activa l'll toda la organiza­
cíllll, basado en el principio de que sólo amalgamando 
la potencialidad y si~t<·rgia <k un grupo hmnano. se 
prulr{ul ~estar t''-llllhios. l!na dt· l;1s grandt·s t:slralc­
gias de las empresas de l'X<'l'll'tlci;¡_ no co11sisle en si:r 
1000% mejor que la comp<'I<'Il('i:t. sino solamente d 
1% en mil cosas Llif"n·ntcs: esto significa que hay que 
busear las mejoras <·n todas las ;írcas de la organiza­
ciún nara agrl'gar ese 1 o/o C'll todas 1as funciones qu(' 
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¡1;nT que una 1'111prt's:l. .tl,·sdc !:1 t~dquisíciiua :ll' :--;u~..; 

111 ;1tt·ri:..is pril11as l1~hta (;¡ t'lllrt·g:t dd pru¡1ii 1 p:udul·to 
que cJ..-I~e lll·\·ar siunprc :-.u pt'\ptel!u \';dor Agrq..::d~lu. 

·. La propia ge11tc dt: uua t'IIIJH-t'Stt l·~ b que punte ,->ln:­

lTrno:-; 111Üs ideas de cón1u t·nriqw·nT Illh-":-,iros pro­

dttctos e• stT\'kios: t·s a:-;í que el nllitTpl{l ck !IoJi:-i¡uu 
organiz~H'ional se 11\tdw:e t·n qut· ~·llidt·r d~· ~·:tda ~·~r~>t 
Jlltcdt• con\Tftirse en llll lltil'Illl,n, t.H'Iin• dt· ~u prupto 
("ín·ulo. sin Lkjar de .st·r ~u jt"·ft:. ¡Jl'n~ p:tnt:·ip:tlJCiu de 
igual a igual. 1;ara inspirar la l'Uilfi:,tiZ~t y ;,:i dvsarruii{J 
en b ~-rcati\'id:td (k su J~t'tilt'. 

Lo uue necesitarnos lioy 111:'l.S qttt· tHlllt':t ~t!U lid•.'rt·s 
autt-niicos. que dl'S.t!Tuill'll la polt·nvi;tlid:td i11fi11i1a 

del lrolllhrc. 

Décimo paso: Crear un centro educacional 
clave del éxito empresarial 

/\. Jo lar~o de extensas in\'c:st igacioJws tks:trrolbtbs 
\·,.países con altos indic·es de producli\·idad._la c~ics­
tiún rwrnlaitente es: ,\CónlO lo ~131l hlt~r~hlu? S:.· t'll­

l"ttentran innun1crabks rf~spueslas: pt·ru t:tl Vl'Z la 
única que relleja la \'<·nladl'm nalltralt'za ¡¡,. sll cil'· 
s;~rrollo está en la educación. 

Analizando a nh-el nwndial. la p:oz o inqttidlld in­
tcrua de cada ¡xtis y sus curn:spo11dit' nlt ·s :->ist ,_.1: 1:1s 

guhcrnatncntaks. se (h·ducc que ¡¡qucllos l'll los qu~· 
la educación es deficiente. sufrcntno\'itllit'ilH!" tk agt­

tación subversiva, utilizando la ignorancia de la 
111ayoria dt" sus habii<,Itlli:s cOIIJU 111a!t'ria pritna p~tra 
st·tullrar ideologías contrarias. 

Las di\·ersas visitas <jlll' he11tos realizado a p;oi;;,·s 
('11 \'Ías de desarrollo. nos ¡wnnih'n ast·gur~tr que el 
único catllino \'ial>lc de dcsarmllo para Allli-rica L"t i· 
na <·s la educación. Asilllismo. paist·s aliallll'llt<· in­
dltstrializados co111o los Estad(>s Unidos de l':ortt';lln<·· 
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rica. ¡)ucctcn ret·ncoanrar su ca·cinlienlo pnHhwti\'o. 
que ha tendido a disminuir rlr,únaticanH'!ltt·. rn·tlu­
cando a su población t:c.:ouc'unil'anwntc act iv:.. 

En esta liul';a t'tllw;H"ion;•l. .Japún ha :-;nrprl'ndido al 
1111111do entero ¡·on su alto indin· de desarrollo ,. pro· 
ductividad t·nlas llltimas dct·adas. Es ¡>H't·isauH·ntc·la 
educación lo que ha lauzado a este país a supc·rar a 
otras grandes putent·ia·s n_uuulialrs. La edut·ación fur· 
mal lograda no til'tll' preccdt·ntcs en la historia cte 
otros pueblos. Sin lugar a dudas. su mayor esfuerzo lo 
han tT~IIizado a t ra\·<·s <k la t·ducal'ióneu las emprc· 
sas, ya que las grandes rorporaciones en d J,¡pón han 
tomado como detonador b;\siro ctc su propia producti· 
\'idad la educación inlern<l. :\ tra,·t""·s tic e lb h;ua logra· 
do mayores niveles tlt· c<~li<la<l en el úrdt·n t(TllÍt'll. hu­
mano y cívico. ca¡>"cit:uHio ;d trabajador no solalll·'n· 
te para qut· contraiga tlll ~lTio l'Oillprontiso con su 
t·tuprcsa. sino que k l'lllll'il·Jtti~;i lk b ~ra,·t· rcspnn­
sa lJil idatl qttl' cont r~n · t ·u¡ i lus consutll i don :s t ·u;¡ 1 H lo l'l 
produt·to ha sido tJiaJiut';ll·turado a tran··s ck su t'S· 
fuerzo personal. A es¡ o se a,!2;rf'ga la idl"ntifiéal'iún de 
la participación, cívica que rc:t1iza con su t r~llKijtl para. 
engrandecer a su pais. 

Es incuestionable 'Jil'i lo~ paises <ksarrollados que 
han visto decrecer ¡·n b últitlla <kc:Hia su;. illdit't•s de 
pru!luctivida!l. se 1~:111 pncatado tll' que d grado <ll' 
n:sponsauilictu!l y t'ntu pro111 isn de s11s t rabaj; Hlon·s ha 
<kcaido gravcnwntl'. liull!lkndose t'll la llll'dim-ri,d"!l 
y el t'gO('l"ntrisnto. cartt<·tcristicas del st·r ln111t~IIHl 

qt"le.Sl" c1·ec IIH'n·tTdor de todo siilohlig~H'it"lu :tle.una. 
Por ot¡·a ·p;trh·. la ~tpalb _\' dnua.e:tl.~i;·t. t'll los ,·l;t!ist·s. 

t'l\ ,.i_a de <ks:trrolltL h:llt 1 ipi!"il·;¡do una t·nndut'Lt a ni­
vd t'IHpresarial. en la t·n;tl b k t'ltl'l hPillhrc nu t·xistc 
y d únil'O intt.T<;s <·s d I<,_L:,rfl de una 111 ilid:td fi1tandcra 
a corto palzo. 

Por parte del trah;¡j:ul11r nt:t\Jit·nc.:r unc.t ~H'Iitud dt'l's· 
pt·r¡t p~tra qul.' todos~· k di· p<n· d siutpk IHT!Io dt· 11:1-
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ha_jar y por pt.:rH'IltTl'f a la l'I~ISC t'l"\lllÚIItic;utH"lll~· ;.H·­

t ¡,·a mas des fa von·l'ida. 
E,; primun.lial recapacitar sniamct•H· ¡>ara lograr 

tlll t\llitbio de :H'titud t·nl'l t'lltpn·sariu y t'!l d trahaja­
dur. El reto <'S dt·ntostrar tplt' l~t nluc:wit'JII t·s d Úllit"O 
l'anlinu, a travi's tle L.t fonuaciüu tl'cuica. ltutnana y 
t"ivica. f\sí podrán obt('llt.:rse produnos de 111:ts Ltli­
d~td. incretncntando bs ganauci:ts p;¡r;, tutlus. Auna­
da a t·sto se obtl'ndra la gran s~ubbcción dl' nunplir 
con la J_uisióti :;ucial que trabajadores y l'11tprt·SJ con­
¡racn cotl la i·onHinidad :.1 l:t qttt· pt·rh'lhTL'IL 

L3 rn.:l'ta n1ágica para las c111prcsas inl'lil'it'lllt'S L' 

inlpruducti\·as no existe. <·otúo t~un¡jm·n lus rc·suha­
d<JS f:t\'Orahles para el día de naail~Hl'-L s .. io d t'lltt·ndi­

lllit·Jitu de la urgente lll.'l't'Sidatl dl' una cJu('.wi•\n iln· 
parlida a todos los nhTh:s prunll'~tr3 l'l t·;utd•ifL 

Aquí cab<: seflalar llll \aso que <'Xpl'rinll"llLtitHb l"n 
nurstras oficinas de consultorb.ToaaHio ~d ,-¡:-;¡~;_·d·lius 
los directores de una inlpon:ullc t'Jnprl·s~t clt- ttJudan­
zas. nos exponían su pruUlcn1a busctuHio una s<,lu­
t'ión:· 

"Nul·stros choferes son irrcspt)llS~tbks. ~nos L't"J· 

mentaron- les falta f·ui<lado etll'llll:uHj<• dt· l<b u ni· 
tlad<·s y son negligentes l'll el trato de 1~1 nwrcancia. 
Esto provuea graudes pfrdidas ;1 llllt·stra t'!1apr-l·sa··. 

Nuestra respuesta consistentt·l"ll que b únil'a solu· 
ción es la intensa <:apaeitación y l·ducal·ión que toda 
t•mpresa debe impartir a sus trabajadores. fue rtTibi· 
da con el consabido: 

"Si invcrtitnos en su capacitadón. pronto st· irfln a 
otra ,·on1pallia donde les pagul"n 111{1s". 

La idea errónea de esperar qul' un t'lllple~ulolo sepa 
tudo por el hecho de habt.·r sido coutralado y rc.·t·iUir 
un salario. ha· da1-1ado serianwute a la t.TononJia 
t'!11Jiresarial y ¡>or t'IHk a todo el país. Todo s<'r huma­
no (\('stinado a desc¡npcilar una laUor dcht.· ser c;tpal'i· 
1 a do de acuerdo con las necesidades 1nis•nas e\(' él y 
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su empleo. Esta labor cle!Je im·nlucrar a todos los in· 
tegrantes de una empresa, instituciún o grupo Ltho· 
ral. desde el vértice hasta la, hase. tanto al tlin·ct"r ~e· 
neral como al ult imn tk los e m plcitdos de la jiTa rqu ¡., 
organizacional. 

Nos sorprendemos ante el hecho de conocer cmpre· 
sas donde los trabajadores tienen un alto índice de 
pmducti\•idad con un control de calidad de cero erro· 
res. un ausentismo mínimo y un orgullo cxtraordina· 
rio por la empresa a la que perlf'neecn. Este cs c;l caso 
de las empresas japonesas y de las de más pn·stigio 
en los Estados Unidos. Europa y ~l<·xico. El compro· 
miso que se adquien· al trabajar en estas compañías. 
pro\'iene de sus procesos educativos. 

Estos logros prm•ocan el entusiasmo dt• otras 
empresas que de inmediato clt-eidcn· implantar sisle· 
mas participativos como son los círculos de calidad. 
sin percatarse de que t'·stos son el rcsullado de un f'Sii· 
lo de dirección basado fundamentalmente cn la edu· 
eación y formación rk los que intq~ran la organiza· 
ción. 

Es necesario \·isualizar ('ll forrna práctica el proceso 
para intplantar eu JHH'Siras Clltprcsas tina cullura od· 
lamente producli\'il ~-así estar en !Josibilidadt·s de re­
cibir los beneficios tan de~<~:ados. La incorporación dd 
ecntro edüeacional se bas:1rá Cl) objetivos dt• orden 
superior y·en destilo <lt- dirección. 
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La metodologia para dihuulir 1111a nut·,·;i filosolb ele 
exc-denria, se-rá a travi·s de la intq.~racir'Hl dt· un 
centro educacional. en d que "l' conrcntplt·n progra· 
mas de capac-ilacion de <:ultura corj)[Jrati\·a. indcp<·n· 
dicntemente de los programas de C'apacilaci{Hl r<'cni­
ca y de especialización. sq~t'm el giro de cada t·n¡prc­
sa. de su estructura. sis1emas. estrategias y pro¡!ra­
mas de desarrollo dl' lideres ejecut i\·os. 

La filosofia corp'orativa deberá estar cuntempbda 
en la misma temática de los·programas de capacila­
eión lecnica. por ejemplo: un curso teenieo en eoula· 
bilidad debe s<.:r impar! ido con sentido filosófico. llu­
Jll;J.HO y cívico. Se dcbcr;.·l transntitir la inlporlniH'ia de 
la filosofía en la infonnación financiera y t'll la 1 mua 
de dccisionl's. de las repercusiones ceonómicas ,; ni­
vel macro y micro de una empresa que logra progre­
sar gracias a una conrabilidact eficiente. dr sli ditn<·n­
sión humana como hcrramicúta de realización pnso· 
na l. Es preciso proyel'lar la creatividad de los emplea­
dos a !raves de la misma y la dimensión cívica que 
logra toda persona que colabora con el progrl'so de 
una empresa y cuya labor trast·iemle dentro dc-1 rntor­
no del progreso nacional: Esta formación deberá dar· 
se a los participantes en forma conjunta con la capa<.i­
tación lecnica. propia de !{¡ mareria contable. 

El cuadro de instructores del ct·ntro educacional d :­
berá estar formado básicamente por ejecutivtis de la 
empresa. independicntcnwnte de que se tenga que re· 
currir a especialistas exrt·rnos para.apoyar la.educa­
eión de los miembros de la organización; pero en 
cuanto a los prqgramas de filosofía. <'stos d<'bcrán es­
tar bajo la .responsabilictad imiea de los clir<'elon·s ele 
la empresa. con lo que se logra el concPpto de auto-. 
adoctrinamiento que Pompromcte al capacitadnr a la 
congrucncia entre su decir y hacer. adcmits dl'l alto 
grado de identificación r¡ue logra Pon todo el personal 
de la organizaeión. 

_., 
¡--- ¡-----·--·· 

·---·. ·-- ·- ·---. --- --·-. ---- -· 

!.a n<-c<·sidad de incorporar a roda t'nlpn·s:l <'11 un 
pruceso educativo es la rnisn1a p:~ra la )l<'()lll'Jla <• la 
·11 wdia11a quf" paraltt·granl'lllprc:-;a.¡ntt"St'H b 11lcdifL1 
qul' (''Xista una cull ura superior se <11Jtcndra una 1llí.l· 
yor producli\'idad y cuu los hent-ficios t:t"'OUÓIHi('uS y 
soda!es consecut'ntcs: por tanto la dircccion dP La 
l'lllpres:l debcra de aswnir como ohjt'IÍ\'O fuwbnwu· 
tal a cr,¡·¡n y largo pbzo. la gestación de su <'i'llln> edu· 
c;tdunal. adecu3ndusc a los recursos y !':l::iibilidadcs 
de eada organiZ~u.:ión. pero en lodos los ca:=,os. dehcr;i. 

·de sn prioritario el desarrollo rk bit' ccnrro. que ase· 
gura _en Uu~na rncdir1a un túturo ¡Jrúspt'ro y sq!,llr<J. 

Solo a tnivL·s de la dt'finicióu de 111ta ~·ultura corpo­
rati,·a \"de la identificación de los lllklllhf1lS dt' una 
organi;.adón con la fil~,sofia y <•iljcli\:us de otd~~n Sil­
pcrior. se puede dar una aut('1llica orit·ntal'ión a b 

· t'lllprcsa pará que en ella se hable llll Tnismo idio111;1, 
!;(' per~igan los JllÍsnH1S nbjl~lh·o's y t:l Í ralla_j~tdor c&l­

l"tH'Illre 1111 si[!nificado a su di~uio hact.T y tcng~ ;bí la 
<-.Jponunidad de lrasccnrkr hist/lricaiiH'illf" d:111do Uil 

sentido a su exist¡-nl'ia. 
Asi surge la rH'('t:sid.1.d (k In c.Tcacic'ltJ dl· ct·tnrus · 

nlucal'ionales con filosofía propia .. que t·tnltpbn co· 
uJI'iidlJS hutnanisticns. lc.~cnicos y cí\'icos. La capaci· 
lación dt"be ser,pennancnte. siu dt·jar <k C'onsi<krar 
lns cambios constantes que suc<·tkn t'll d mundo 
<'111prcsarial 

L:~ educación dentro de los e•'Illros de Ira bajo C\'ila 
la robolizaeión del ser humano. a!t-nlaiHIO 1:. crr:at i\'i· 
dad y la participación. diminando as! !a ludw frarici· 
da que ha causado d fracaso de llliWhas empresas. 

Cada individuo. por igual. dehl' decidirse a ser al 
nlisruo lietnpo ahtlllllO y tnacstro par:1lngrar d nwjo­
ramicliiO de la raza humana. La posibilidad de 
con1protniso rlc tudas las etnpresas es innH.'nsa y la 
luunanidad pücde aspiJ·a¡· a una \·enbdcrn cotnuni-
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dad en la medida en que ">e aporten cnnocinlicntos si11 
t·xpl(ltación y t_cC'nolo!-:Jo sin t'll:l_jt·n<tt:ión. 

El pt:rt>onal de la c¡npresa l'Oujunt<l!lWlliC. l'(ll\ ~~~ 

lidt·r-ddlc ser generador de riqueza malcrial y cspiri­
_tual. dignificando la mis:ún empresarial. <Jll<' adcm;is 
de cumplir con sus metas económicas. tambit'n gene-­
ra paz. y felicidad. El personaL deberá sentir que no 
solamente se contrató por un salario. sino que se unió 
a una lucha por alcanzar y realizar un ideal; así el 
empresario debe convertirse un· arquitecto social. 
escriLiendo con su empresa parte de la historia de su 
Nación. 

En el desarrollo de un mwvo estilo de rlin"-c-iim. en 
la idenlificación de la misión empresarial,,.,,· :o11i· 
ción rle objetivos de orden superior. en la i .... ,.• ... :ión 
de una filosofia de valore-s corporativos y en la cduca­
ciún est;in las resptwstas para alcanzar la prodtü··.ivi­

dad. 
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EPILOGO 

"Los hon1brcs tcncien1os é:l ?CT n1iop~~ y :--olo ;¡tc:n­
dcnloS 3 lo que tént·n¡os dt'.lanh·. I 1 ~!S.a1nc,s di~~~ dt·­
hanúndonos los scsus ('oll ius pruiJicJ\1:::-. illllH:­

diatos y la urgencia de la~ tareas cotidi;Haas: ¡h·ro 
los liorubrcs no viviruos so);unt·ntc: I1<Jy ~i11u taru­
hiéll Jnafl.í.u;a, c1· próxinJo alHJ y d siL!uitn!c. ~~n po­
deutos ~1erder ele \'ista que aunque d iudh·idulJ C'n:­
ct'. la c~peck pcnn<ll.l('t'C. \:.Cúii\;Js~T{I ~·ll.tllllnl dt· la 
hun1~ . .uüdé1d? ¿,Mejor o peor? Nadie Jo s<..be. pero to­
dos desc.~in1os que Sl'a lltl·jur. r\u·oh:::.tíaElt. líl:"J huf'­
no~.; (h:seus no L.astan·par~~ re;dizar un !liiJildO nlc­

jur. (·S nect"sario actuar"' 

1\onosuk.- ~l:lhusllila 

·Es nf'cesariu proruovcr y difu11dir, por lodos Jos IIlL'· 

dios al alcance. el principio fund:um·nlal de rpw t'S .-1 · 
llnmLre centro\' l'Sl'IWia de 1otla Cllll'rf'5a y que a tra­
vi·s de su potcn~·ialidad es po=-il>lt- alcanzar d lot(ro de 
cualquier tipo de <•bjcti\•os cou la n-r1cza dc qw· rk· 
sarrollandu calidad tuuuana se poJr:t. integrar ~ulléll· 
1 ica calidad cmpn:-sarial. 
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El reto consiste en l'Onl'it•ntizar. dia a di:l. alma\·or 
nlunero de t.'IIlprcsarios._ de rnodo que se in1cgn·1! a 
1111 mm·irúicnto dt:' n:edilkaci<'m de la dignidad ckl 
mexicano. despertando llllt'Slra k. <'11 nosotros lll;s­
mos ven los demas. Solo a partir de esta fe. st· podrán 
recuperar e iustaurar \'a lores tales comola.just icia. la 
honestidad y el amor a la patria. 

Los modelos dircctin1s planteados a lo largo de csll' 
libro. no son métodos por comprobar. Su eficacia. es­
tá planteada epll:rminos adecuados a la 111t'lllalidad y 
rt>alidad nacional. La experiencia con estos modelos 
en empresas totalml'nte mexicanas. dcmut'slra su 
facl ibilidad de operat·ión. con resultados innH·jora­
bles, tanto a nivel empresarial. comunitario~- l"'rso­
nal. Es así como, por l'Sit: conducto. hago un llamado a 
todos los empresarios. gercnt<·s. altos direcl ivos _\' ejc­
cutivos. para que par! icipt·n c11 lodo su taknto y capa­
cidad personal, en la rcslniCimal'ion de los ,-alon·s 
empresariales y éstos puedan difundirse no súlo al ill­
terior de la eorporacióu. sino a la famili;:¡ y connlnithd 
enteras. 

Las crisis ponen a prueba el t;:¡IC'nto ere:ulor de los 
grandes lideres qne l'OibCÍt'llll'S dt• la realidad es!l-n 
dispuestos a dar lo mejor de si mismos. !lo\' se nos 
presenta ante nosotro~ l¡ji oportunidad de demos! rar 
nuestra calidad humana. tomemos como h~st· de m tes­
Ira lucha la fe iuque!Jr:tlllallle de que es la reedifica­
ción del hombre la cumbre de nuestros ob_jt>t i\'os. · 

Vivin1os un tllOilH.'nln propicio par;1 genei·;¡r el cal u­
bio: es evidente que si los problemas que ac¡ue_j:ul al 
país son de· índole diversa. sc'llt> de los liclc'res auku!i­
canlcnt<" cOrnpron1etidos surgira la soluciún. asi co­
mo la preservación de la paz social- que aún goza 
nuestra patria. La idea no es t·nt rcg~ar lo que 11os sohra 
a la n1asa creciente q;H. \'i\'c en la inc1igcncb: se trata 
rnás bien de entregar lo !Hcjor de nosotros_JIIb!úos: la 
crisis la salvan los seres f"n·at i \'os y consisll ·n tC"s. Por 
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dio('~: prtTiso proporcii>nar nuestro n·t'OIHH'iiJiit·nro a 
lHjlll·JJt.,s CJIIl' eSt{UI por t'llt"illiH del l'<IUS y St' dt_"dÍ.Call a 

;¡portar soluciones y a cncontr~tr C~llllinos.qw: nos ha: 
l't'n a\"anzar. 

Si nuestra ntosofia emprcsari:ll está oric11tada a 
producir utilidades 110 nos limitcn1os únicamente a su 
dimensiún económica. la cual desde luego se justifica 
para lograr prest'f\'ar el centro de tr<~bajo. asi como a 
su ex¡xu :sión y desarrollo cc~Illp(,'liSZilldo justan1ent e a 
quienes arriesgan su capital. Dd:.>t'IIIOS. adcntas. pro­
rhwir alternali\'as de realizaci()J1 IIIJJllalla. que propi­
("it-11 el crccinlkilto Ud hornbrc. lucintdu gt'flllinar 
en (-1 \'alores rnoralcs v todo :..tqucllo que <·nntrihu.va a 
su intf'gral desarroJL, · ·le 13 t"Olliiinid;:uJ a la que per­
ll"nece. Tescatando los conceptos de n:wiún \" :SO-

. cit'dacl. Sólo mediante esta mistiL·a se púcdr- ,. sr:tl,-lll· 
<'ntcnder el auténtico espirilu empr,·sari;:L 

Cou\'irlahlos cada CI11Jircsa en fTilln~ uiiiC:H'idnal 
t"ll.d que se n1oldec elrnexkanu dd IILiil:lll~t: ti:cnií·a. 
humana y cívicamente. y así carla-lidt-r empresarial 
ya sea que. pertenezca al Sector púhlieo O pri\·a<Jo St' 
c.onvit·rta a su vez. en un autCntil"o arquitl"dO social 
produeiendo calidad humana. 

En lugar de prcocnparnos·por d IJIUIHlo qiH' la·rc.:· 
darcnJus-a nuestros hijos. oclipt~rnns1Ú,s t'll prt'p;lr~lr a 
los hijos que heredaremos a ~kxko . 

MtGl'F.L ANGEL COHNE.JO_Y RoS.\llO. · 
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