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FACULTAD DE INGENIERIA U.N._A_M.
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA

MODULO X

COMUNICACION Y CREATIVIDAD

DURACION : 24 Horas (Jueves, Viernes y Sabado)

OBJETIVO:

Familiarizar a los participantes con los conceptos de comunicacion y creativi
dad, identificando los principales abstaculos y presentando técnicas que pue
den mejorarlas. '

TEMARIO:

Palacio de

-3 s (-

1.- PRINCIPIOS Y TECNICAS DE COMUNICACION.

2.- LOS PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE LA CREATIVIDAD.
3.- ANALISIS MORFOLOGICO.

4,- OBSTACULOS A LA CRATIVIDAD.

5.- CALEIDOSCOPIO Y LA CAJA PARADOIJICA.

6.- EXAMEN DE LAS GRANDES IDEAS

7.- TALLERES DE CREATIVIDAD. " ' %:
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DIFLOMADO: DESARROLLO DE CONSTRUCCION

FARA: ~ ICA FLUOR DANIEL

DIRIGIDO A: JEFES DE DISCIFPLINA EN CONSTRUCCION
No. DE MODULOS: 10

DURACION TOTAL: 240 HRS.

COORDINADOR GENERAL: ING. ING. RAFAEL.ABURTO V.

OBJETIVO GENERAL:

T.

LOS PARTICIFANTES ADRUIRIRAN LOS CONOCIMIENTOS SUFICIENTES Y ACTUA-—-
LIZADOS EN EL DESARROLLO DE UN FROYECTO DE CONSTRUCCION., DEGDE LA -
ETAFA DE PLANEACION, DISEND, CONSTRUCCION, OFERACION, EVALUACION Y -
FROCURACION, AS1 COMO LA INTEGRACION DE LA INGENIERIA BASICA Y DE -~
DETALLE.

ASIMISMD CONOCERAN LAS TECNICAS DE CONTROL QUE LES FERMITIRA LLEVAR
L& DIRECCION, SUFERVISION, NEGOCIACION, CONSTRUCCION, RECEFCION Y -
ENTREGA DEL FROYECTO. .

FOR OTRO LADO, LOS INTEGRANTES OBTENDRAN LAS BASES FARA ANALIZAR Y
EVALUAR COSTODS Y LOS TIEMFPOS OFTIMOS QUE SE REQUIEREN EN EL DESARRO-
L0 DE LA CONSTRUCCION DE UN FPROYECTO DE OEBRA.

Y COMO FARTE FUNDAMENTAL, LOS PARTICIFANTES FODRAN ELABORAR FROGRA--
MAS DE CONTROL Y MEJORAMIENTO DE CALIDAD EN CADA UNA DE LAS AREAS -
QUE INTERVIENEN EN EL FPROYECTO.



mMmOopuLD I ! GESTION DE PROYECTOS "

ORJETIVO:

CONOCER LAS FARTES FUNDAMENTALES QUE INTEGRAN LA ADMINISTRACION DE
FROYECTOS, DESDE SU CONCEFCION HASTA LA OFERACION Y MANTENIMIENTO.

DURACION: 24 HRS. { JUEVES, VIERNES Y SABADO, Z DIAS )}

TEMARIO
1) PARTES QUE INTEGRAN EL FROYECTO
A) FPLANEACION

FROGRAMA DE NECESIDADES Y REQUERIMIENTOS.
ESTUDIOS FRELIMINARES.

ALCANCE DEL FROYECTO.

SELECCION DEL SITIO DE LA OERA.

CONCEFCION Y FORMULACION DE LA FLANEACION.
SELECCION PRELIMINAR DE LOS EQUIFOS DE TRQEAJD.
DISENO CONCEFPTUARL Y ESQUEMATICO.

* ok k kX ¥ %k

B) DISEND

DISEND FRELIMINAR O ANTEFROYECTO.
SELECCION DE LA TECNOLOGIA.
DESARROLLO DEL DISEND.

DESARRDOLLO DE LOS DOCUMENTOS DEL DISENO.
SELECCION FRELIMINAR DE FROVEEDORES.
SELECCION PREL IMINAR DE CONSTRUCTORES.

* %k ok ¥ k %k

£ FROCURACION

* COTIZACION
- — SELECEION DE FROVEEDDORES
- SOLICITUD DE COTIZACIONES
* COMFRA DE MATERIALES Y EQUIPO
-~ EVALUACION Y NEGOCIACION
— PROGRAMACION DETALLADA DE FROCURACION
- CONTRATACION
#* FABRICACION Y SUMINISTRO
— EXFEDITACION Y SUMINISTRO ;
— PLANOS DE FABRICANTE Y DOCUMENTOS
- INSFECCION
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H} FLANEACIDN Y PROGRAMACION DEL FROYECTO

I

APOYO DE LA COMFUTADORA EN LA INGENIERIA DE DETALLE

A)
E)
)
D)
B

)
G)

*» CONTROL DE COSTOES
CONTROL HBRAS-HOMEBRE
CONTROL FINANCIERDO

CONTROL DE PROGRAMAS

X k % X Kk k

AREAS CON LAS OTRAS
ORGANIGRAMA DE TRABAJO
* ALCANCES
OBJETIVOS
COMPATIRILIDAD

* & *

FROGRAMAS (FAQUETES)

BASE DE DATOS (INGENIERIA BASICA),
FROYECTODS (INGENIERIA BASICA)
FROYECTOS (VISUALIZACION Y CONCEFCION)
ELABORACION DEL FPROYECTO DEFINITIVO

CONTROL DE DOCUMENTOS
CONTROL. DE- PLANOS (ELABDRACIDN)

MATRIZ DE RESFONSABILIDADES

(COMUNICACION CON OTRAS AREAS)

AUTOCAD
INTRANET E INTERNET

CONTROL DE REQUERIMIENTOS QUE NECESITAN CADA UNA DE
(RESFONSABLES DE LAS FUNCIONES)

LAS



MODULO VvV " DIRECCION, CONTROL Y SUPERVISION DE FROYECTO
OBJETIVO:

CONOCER LAS DIFERENTES TECNICAS DE DIRECCION, CONTROL Y SUFPERVISION

QUE SE LLEVAN A CABQO EN EL FROCESO DE CONSTRUCCION DE UN FROYECTO, -
LAS CUALES PERMITIRAN DETECTAR EN FORMA OFORTUNA UNA DESVIACION EN -
LOS CEJETIVOS ESTABLECIDOS ASI COMO IMFLEMENTAR LAS CORRECCIONES MAS
ADECUADAS Y RAFIDAS EN LA SOLUCION. ‘

DURACION: 24 HRS. (JUEVES, VIERNES:Y S4BADO, 3 DIAS )

TEMARIO
1Y  TRABRAJOS FREVIOS

A) ESTUDIONS ¥ ANALISIS DEL SITIO DE LA OBRA

E} CAMINOS DE ACCESO

CY TRANSFORTACION DE EQUIFO Y MARQUINARIA AL LUGAR DE LA OBRA
D) LICENCIAS. PERMIS0S, AUTORIZACIONES Y ESFECIALES

E) PROVEEDORES

F» SINDICATOS

2y DIRECCION Y CONTROL DE LA OEBRA

A) FROGRAMA FRIMAVERA

B) AVANCES

c)y CO8TOS

D) EQUIFOS, MAGQUINARIA Y HERRAMIENTAS
E} MATERIALES

F> ™MAND DE OBRA

G) FLUJO DE EFECTIVO

Hy CAMBIOS EN EL FROYECTO

1) ORGANIGRAMA DE TRAEAJID

J) FARTICIFACION DE LAS DEMAS AREAS DEL FROYECTO
.y TOMA DE DECISIONES

2y SUFERVISION DEL FROYECTO

A) CONTROLES TECNICOS—-ADMINISTRATIVOS

B) CONTROL ¥ MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD

C} ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

D)y CALIDAD TOTAL DEL FROYECTO

E) CUMFLIMIENTO DE LO FLANEADO CON LO EJECUTADD
F) DESVIACIONES EN EL FROYECTO (CAUSAS)

G) TOMA DE DECISIONES

H) CONTROL DE COSTOS - -

l
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109

11)

LIDERAZGO-.pPEMOCRATICO

AUTOCRACIA, DEMODCRACIA, " LAISSEZ FAIRE

Al

LIDERAZGOD " QUARTER BACH "
A) EL' TIPD CLUE '

B) EL BUROCRATA

C) EL AUTOCRATA

D) EL INTERMEDIO

E) EL DEPORTIVO

F) AUTODIABNOSTICO

LIDERAZGD SITUACIONAL

A)
B
(o)

CUESTION DE MADUREZ °
AL CLIENTE LO QUE FIDA
AUTODIABNOSTICD

L IDERAZGO SINERGICO

A)
E)
)
D}
E}
)
8
H)

£, VISIONARIOD

EL BARBARD

EL CONSTRUCTOR
EL EXPLORADOR

EL ADMINISTRADCOR
EL ARISTOCRATA
EL SINERGICO
AUTODIAGNOSTICO

L IDERAZGO BASADO EN FRINCIFIQS

A)
E)
c)
D)
E)
F)
G)

COMFROMISO
DESAFIO
INSFIRACION
VISION
ENTUSIASMO
CREATIVIDAD '
FOTENCIAMIENTO

EL FARADIGMA PERSONAL

/ &

(DEFORTIVO)



MODULD IX » " NEGOCIACION "

ORJET IVO:

v

REQLIZAR NEGOCIACIDONES "GANAR-GANAR'™ CON SUS CLIENTES INTERNOS Y | -

EXTERNOS;

AFPLICANDD FRINCIFIOS Y TECNICAS DE COMUNICACION,

CREATIVI-

DAD ¥ TRABAJO EN EQUIFO, SOBRE LA BASE DE UN AUTODIAGNOSTICO DE FOR-
TALEZAS Y DEBILIDADES. .

DURACION: 24 HRS. (JUEVES, VIERNES Y SABADO, = DIAS)

TEMARIO

1)

4)

&)

NEGOCIACION; ROL GERENCIAL VITAL -

A) EL LIDER ES UN NEGOCIADOR
BE) EL NEGOCIADOR Y EL CARISMA

SIEMFRE ESTAMOS NEGOCIANDO

A) NEGOCIACION ENM LA FAMILIA

E) NEGOCIACION CON CLIENTES

C) NEGOCIACION DENTRO DE LA DRGANIZACION

COMUNICACION, GCI10O Y NEGOCIO

" A) NEGOCIACION ES COMUNICACION
E) NEGOCIACION £S CONCERTACION

ASERTIVIDAD Y COLARDRACION
AY LAS DOS DIMENSIONES DE LA NEGDCIACION

ESTILDS BASICOS DE NEGOCIACION

A) DOMINAR
B) CDMFLACER
C) EVADIR

D) CONCILIAR
E) NEGOCIAR

EL FARADIGMA GANAR-GAMAR

A) NEGOCIACION DE SUMA CERO .
E) EL FASTEL NO ES DE UN SOLO TAMANQ
C) EL MODELD GANAR-GANAR
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8)

@)

150

11)

13 -

129

14

TECNICAS SUCIAS

r-3) TEST DE rILMANN‘

'AY HACIA LA ORGANIZACION

D)- HACIA EL LIDER . ..

TECNICAS SUAVES Y DURAS

"AY PERFIL DEL NEGDCIADOR DURD

E) FPERFIL DEL NEGOCIADOR SUAVE
C)Y UNA TERCERA ALTERNATIVA

X

A) BUERRA PSICOLOGICA
B) PRESION DE .TIEMFO

TECNICA JIUSJITSOS : -

A) ACLARE PRINCIFIOS

B) UTILICE LA- FUERZA DEL ADVERSQRID

e
‘¥
n

TRAEBAJO EN EQUIPD

E A) LOS NEGDCIADDRES SON ‘UN EQUIPOD

S '_"":i_.

CDMPRDMISD E INTEGEACIDN,E;Ln.,-,
CREATIVIDAD Y ALTERNATIVQS

DESCINGELAMIENTO DE’ LA CREATIVIDAD
B) BRAINSTORMING . e - o

- S -
s - STt a

AUTDDIAGNDSTICD DE FDFTALEZAS Y DEBRILIDADES

s
e

 GFTIMIZACION DEL ESTILO PERSONAL

BENEFICIOS DE LA NEGOCIACION

E) HACIA EL CLIENTE,
C) ‘HACIA EL EQUIFO DE “TRABAJO

Iy - i
- e T > - -



FACULTAD DE INGENIERIA U_N.
DIVISION DE EDUCACION CONT

CURSOSINSTITUCIONALFS
DIPLOMADO EN DIRECCION DE CONSTRUCCION
MODULO X “COMUNICACION Y CREATIVIDAD”

Del 23 al 25 de octubre de 1997,

\
Apuntes Generales
1
\
‘Lic. Victor M. Silé\'u Moartinez
Palacio.de Mineria
~ ) . 1997,
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1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

1.7.

DIPLOMADO EN DIRECCION DE CONSTRUCCION.

(CONSTRUCTION MANAGEMENT)

APOYOS DOCUMENTALES DEL:
MODULO X
COMUNICACION Y CREATIVIDAD.
CONTENIDO
1. COMUNICACION.
ROLES COMUNICACIONALES DEL GERENTE.
COMUNICACION NO-VERBAL.
PROCESO DE LA COMUNICACION EFICAZ.
TEORIA Y TECNICA DE~ LA ENTREVISTA.
PRESENTACIOI\‘I‘DE INFCRMES Y PROYECTOS.
TECNICAS DE COMUNICACION GRUPAL.

COMUNICACION 'Y NEGOCIACION.

......




1. ROLES COMUNICACIONALES DEL GERENTE.
e

x\ |

Como un primer paso hacia el incremento de la capacidad directiva,
los ‘'gerentes deben estar conscientes de la complejidad del trabajo
gerencial y de las habilidades que 1incluye. El1 propésito del
trabajo directivo es alcanzar resultados, una combinacién de
eficacia y eficiencia denominada productividad. De modo gue como
gerentes debemos tener una idea clara de lo que implica nuestro
trabajo, de 1las tareas que se espera que realicemos, de las
actitudes yl habilidades que nos ayudardan a realizar nuestro

trabajo eficazmente.

Nuestra conducta directiva esta determinada por. la percepcidn que
tenemos de los roles -papeles o funciones- que debemos desarrollar
y por la forma en que los realizamos, es decir, la forma en que
ponemos en practica nuestro papel como gerentes. En una palabra:
LA -VISION que tengamos de nuestro trabajo y la forma en que

ponemos en practica esa visidn. )

Sin embargo, las organizaciones, por lo general fallan en definir

esos roles o papeles, asi, con frecuencia los gerentees no saben:

- Lo que se espera de ellos.
- Los limites de su responsabilidad.
7= Las habilidades que neceéitan desarrellar para satisfacer sus

roles con éfectividad.

Y si 1los roles han sido claramente definidos, mucho nos

beneficiaremos de su revisidn periddica a fin de saber:

- Como nos estamos desempefiando.
- Lo que.deberiamos hacer en relacidn con 1o que estamos haciendo.
- - En que medida nuestros papeles estan cambiando.

- Nuestras necesidades de entrenamiento y desarrollo.
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Una rdpida revisién de nuestras -funciones nos permitiria

identificar que nuestro trabajo incluye:
]

Planear, organizar, dirigir y controlar personas y PpProcesos;

delegar, innovar, negociar, evaluar el desempefio, integrar equipos

de trabajo, presentar informes, tomar decisiones, -entrenar a

otros, etc.

El tema gque ahora nos ocupa es el de los ROLES .COMUNICACIONALES
DEL GERENTE. H. Mintzberg {(The manager’s job: folklore and fact.
En Harvard Bussines Review ) asigna al dirigente diez papeles que

tienen relacidén estrecha con la comunicacidn:

- (figurehead) Figura-simbolo de.la organizacién.

- (leader) ejecutivo responsable de las actividades.

- (liaison) capaz de poner en contacto a todos con todos.

- ({(monitor) gque mira constantemente el exterior e interior para
obtener toda la informacién pertinente.

- (disseminator) Difusor que hace llegar la informacidn
oportunamente a su personal.

- (spokesman) portavoz que lleva  la informacidén de la empresa a
donde se necesita.

- (entrepreneur} impulscr gue promueve, motiva a 1la gente Yy
afronta los problemas.

- {disturbance handler) manejador. de conflictos.

- (resource allocator) gque asigna los recursos a  las personas Yy

€stas a las tareas.

- (negotiator) que coordina propdsitos y armoniza intereses.

Sin pretender ser exhaustivo, me he permitido enunciar un conjunto

de roles comunicacionales del gerente.

1. Lider, conductor de su equipo. de trabajo, capaz de dar sentido
al trabajo de los demas, motivacidén y una sensacidn de pertenecer

a algo util y con significado.



2. Conductor de reuniones. moderador, director y expositor de
reuniones lo mismo informativas, que: decisionales, creativas, de

integracién, evaluativas, etc.

3. Exponente de informes y proyectos. manejador de los recursos de
la disertacidén oral y escrita, c¢laridad, concisidén, sencillez,

brevedad, voz, apoyos audiovisuales, persuasidn, etc.

4. Entrevistador. manejador de técnicas bdsicas de entrevista para
recepcidén de aspirantes, evaluacidén del desemperio, correccidn de
desviaciones, confrontacidn, y salida del empleado de la

organizacidn.

5. Buscador de informacidn. es un buen investigador, conoce el
arte mayéutico de hacer preguntas: abiertas, cerradas, de rebote,
aclarativas, etc, busca y obtiene la informacidén que €1 y su
equipo de trabajo requieren para el desempefic eficaz de su

trabajo.

6. Diseminador de informacidén. proporciona a cada gquien la
informacidén suficientsz y oportuna, necesaria para la realizacidn
de sus tareas.

7. Simbolo de autoridad. maneja eficazmente su comunicacién no
verbal, asi, con su -porte, postura, gestos, saludos, voz, contacto
visual, manejo de las distancias y el terfitorio, etc., es capaz
de transmitir una gama extensa de comunicados, asimismo, comunica

actitudes y valores personales y organizacionales.

8. Manejador de conflictos. detecta, analiza y resuelve conflictos
del personal entre si, con la organizacién y con él mismo,
a traveés de la conciliacién y el arbitraje.



9. Negociador. muy relacionado con el punto anterior, es capaz de
aplicar principios de negociacién a partir de un modelo
"ganar-ganar", por lo cual esta orientado hacia la busqueda de las
mejores soluciones siendo "suave con las personas, duro con 1o0s

problemas".

10. Publirelacionista. es capaz de mantener relaciones publicas
exitosas, entendiendo por éstas, aquellas relaciones, externas e
internas, enfocadas a crear corrientes de opinidn favorables al
quehacer propio de la organizacidn y del puesto.

11. Escucha. un rol comunicacional muy importante, e#l gerente es
capaz de aplicar distintos tipos de escucha a 1los comunicados de
su entorno, de modo Qque en ocasiones aplicaré escucha terapeéutica,

otras veces escucha tangencial en otras ocasiones escucha activa.

12. Capacitador. ante todo el gerente es un entrenador de un
equipo, proporciona orientacidén, motivacidn, corrige desempefios y
ensefia tareas o actividades mediante 1a tradicional y eficaz

tecnica demostrativa o a traves de otros medios.

13. Retroalimentador de proveedores, Considerando a la
organizacién como una red compleja de clientes y proveedores
internos y externos, el gerente sabe que la calidad es un asunto
de todos y, con profesionalismo, sefiala a sus proveedores de
servicios, bienes e informacidén los estandares de calidad que
requiere para que a partir de insumos de calidad &l pueda entregar
productos de calidad

14. Traductor de polfticas, normas, decisiones y proyectos. Antes
gque nadie, el gerente debe comprender bien las politicas, normas y
decisiones de su organizacién a fin de poder retransmitir éstas a

sus colaboradores claramente y sin riesgo de equivocos.



15. Transmisor de instrucciones. El gerente es un delegador,
asigna autoridad y responsabilidad a su equipo a través de ordenes
e instruccicnes, debe ser capaz de explicar con claridad lo que

desea.

16. Promotor de relaciones interpersonales eficaces y positivas,
el gerente promueve y alcanza una atmdsfera social de cordialidad
y respeto a traves de todos los medios comunicacionales a su

alcance.

17. ¢Degea usted anexar algun otro rol?...



2 COMUNICACION NO VERBAL EN LA ORGANIZACION.

Es util la diferenciacién que la doctora Hilda Basulto hace de la comunicacion
en términos de comunicacién verbal y no-verbal. La comunicacion verbal es
"aquella que para transmitir informacién hace uso del lenguaje ya sea oral o
escrito. La comunicacién no-verbal, definida por exclusién, es aquella que para
transmitir mensajes hace uso de formas distintas del lenguaje. ‘

Son varios los estudiosos que han publicado sus definiciones de comunicacién
no-verbal.

Para Eisenberg y Smith (1971): La comunicacién no-verbal son, simplemente:
"mensajes  sin palabras”. '

Para Harrison (1972): En una revisién de la literatura sobre comunicacion no-
verbal, sostiene que las definiciones oscilan entre las muy extensas que
aplican la comunicacién no-verbal a casi todo estimulo que afecta al hombre y
las muy limitadas que restringen la comunicacion no-verbal a aquellas
conductas que implican {a intencion de comunicarse. Harrison sugiere que fa
comunicacién mas viable "consiste en definir a la comunicacién verbal como
aquella que se sirve de las palabras escritas o habladas y a la comunicacién
no-verbal a la que incluye otros tipos de simbolos”.

. La comunicacion no- verbal, entonces es "aquella que se refiere a los mensajes
que no son hablados. Las personas pueden comunicarse por medio de sus
cuerpos y de sus conductas fisicas; los mensajes pueden comunicarse por
medio de manipulaciones de! tono, volumen y ritmo de la voz y el medio
ambiente puede comunicarse por medio del-tiempo, el espacio, la arquitectura
y los objetos™. -

El siguiente cuadro muestra las dimensiones de la comunicacion no verbal tal y
como han sido referidas:

DIMENSIONES DE LA COMUNICACION NO-VERBAL.

El cuerpo; su conducta y apariencia:

cara.
¢ gestos.

¢ contactos fisicos.
e postura y forma.



La voz. —

volumen.
tono.
ritmo.
pausas.
fluidez.

El medio ambiente.

espacio y {erritorio.

tiempo.

arquitectura: disieno del edificio, disposicion de
los asientos. .

objetos: vestido, arte, escultura, artefactos

FUNCIONES DE LA COMUNICACION NO-VERBAL.

La mayoria de los estudiosos estan de acuerdo en admitir que la comunicacion
no-verbal, sirve a algunas funciones importantes del sistema de comunicacion.
La comunicacién no-verbal define y reguta el sistema de comunicacion al tiempo
gue comunica un contenido especifico, es decir, por medio de la comunicacion
no-verbal, las personas descubren indicios tales como' si van a comunicarse o
no, lo que es apropiado decir, quien debe hablar en primer lugar, y lo que intentan
“decir.

La comunicacion no verbal puede repetir, contradecir, ‘sustituir, complementar,
acentuar y regular ias sefales verbales. Un profesor puede pasar diapositivas
para repetir, compiementar o acentuar una idea. Unas palmadas carnosas en la
espalda de un empleado pueden sustituir a las palabfas "no se preocupe, estoy
de su parte”, mover la cabeza afirmativamente puede dar a entender que se
esta comprendiendo una idea En muchos casos el mensaje no-verbal, puede
contradecir el mensaje verbal; un profesor puede decir "pregunten todo aquello
que no comprendan”, pero luego, prolonga excesivamente sus explicaciones y
corta cualquier pregunta que le formulen diciendo "o siento, no hay tiempo"
mientras consulta su reiogj

Cuando cualquier comunicacién no-verbal contradice a la comunicacion verbal, la
primera determinara el impacto del mensaje Es decir, los contactos fisicos, las



posiciones, distancia, inclinacién, contacto visual, los _gestos asi como las
expresiones faciales pueden pesar mas que las palabras determinado con ello los
sentimientos que porta el mensaje Las acciones tienen mas fuerza que las
palabras.

Por regla general la comunicacion verbal transmite el contenido basico en las
situaciones de comunicacion, mientras que la comunicacion no-verbal transmite
emociones, sentimientos, gustos significados personales y preferencias

. La funcién primaria de la comunicacion no verbal es la de proporcionar indicios de
las relaciones, es decir, define las relaciones existentes entre las personas que se
estan comunicando, por consiguiente, parece que la comunicacion no-verbal es la
responsable de la comunicacion de sentimientos y actitudes. la sustancia de la
mayoria de las relaciones interpersonales.

P

Para ilustrar |la naturaleza orientada hacia los sentimientos de la comunicacién
no-verbal, podemos citar el caso de un gerente que cuando recibia
retralimentacion negativa de todos sus empleados, con relacidn a su estilo
directivo, demandaba ejemplos especificos que explicasen su mala direccion,
después de varias horas de presentar ejemplos y de que estos fuesen refutados
Idgicamente por el gerente, un empleado exclamo “Demonios, podriamos estar
toda la noche dandole ejemplos, es muy dificil explicar 1o que nos preocupa, todo
gira alrededor de nuestros sentimientos de las relaciones que usted mantiene con
nosotros. Es dificil hablar de nuestros sentimientos, pero créame, son muy '
reales",

La anterior consideracion nos muestra la dificultad de estudiar aisladamente la
comunicacion no verbal debido a su mtima relaciéon con las sefales verbales..
Antes de atribuirle un significado es necesarno considerar el contexto en que se
genera.

Es posible y muy facil que los indicios no-verbales sean interpretados
erroneamente. De hecho la comunicacion no-verbal esta tan inextricablemerte
vinculada con los aspeclos verbales del proceso de comunicacion, que tan solo
podemos separarlos artficialmente En la practica no se da esta separacion



EL CUERPO; SU CONDUCTA Y APARIENCIA. =~ —-

Cuantas veces ha utilizado alguna de las siguientes expresiones: rostro
imperturbabie, mirada penetrante, cara dura, sonrisa nerviosa. Nos servimos
del lenguaje corporal: expresiones faciales, gestos, posturas, contacto fisico,
etc., para comunicar nuestros sentimientos y actitudes. Las investigaciones
han demostrado gque los movimientos corporales son la mejor manera de
'predecir ' los vinculos interpersonales: un mayor aprecio se demueéstra
acercandose en vez de alejandose, inclinandose hacia adelante en vez de hacia
atras mientras se esta sentado, mirando abiertamente en vez.de desviar la
mirada, tocando, manteniendo constantes contactos visuales, prolongando los
contactos corporales; por ejemplo dando la mano, prolongando las despedidas
o haciendo gestos al saludar que indiquen el desec de acercarse a la otra
persona.

Algunos investigadores como Eckman {(1969) han intentado catalogar las
conductas no verbales y han identificado cinco tipos de expresiones corporales:
emblemas, ilustradores, reguladores, displays de efectos y adaptadores.

Los emblemas hacen referencia a los gestos comunes.que pueden sustituir a
ciertas palabras, por ejemplo; un policia levanta la manc cuando desea detener
el trafico, un catcher senala con un dedo entre sus piernas que el lanzador
debe lanzar una pelota rapida.

Los ilustradores acompanan y sirven de complemento al lenguaje hablado; un
bombero puede sefialar a la victima de un incendio al tiempo que dice "ahi
esta”, un profesor puede sostener un libro entre sus manos diciendo "estos
son los ejercicios”, el encargado de un estacionamiento puede sefalar con una
mano al mismo tiempo que ie dice al conductor "estaciénese alli".

Los reguladores controlan las interacciones orales; los movimientos afirmativos
de la cabeza pueden indicarle a un profesor que puede seguir hablando, o el
desviar la mirada puede indicarle a un orador que el oyente no esta interesado
en el tema.

Los displays de efectos son aguellos movimientos corporales que indican el
estado emocional; un nifo puede sacar la lengua para indicar que esta
enfadado, un encargado puede fruncir el ceno, cerrar parcialmente los 0jos ¥y
enrojecer para demostrar indignacion.



Los adaptadores son movimientos corporales aprendidos_en la infancia y que
tienen un proposito especifico, pero que pueden pasar desapercibidos para el
orador, rascarse la nariz, secarse el sudor de la frente o fumar cigarrillos
continuamente son ejemplos de adaptadores.

Las investigaciones demuestran que: 1) los movimientos corporaies pueden
ser observados y registrados incluso a un nivel que podriamos considerara
‘microscopico. 2)-la compilacién de una serie de gestos y de sus significados
carecen de sentido si no se hace referencia a un contexto especifico, y 3} los
movimientos de los ojos combinados con los ademanes son los definidores mas
importantes en nuestra cultura.

Casi todas las investigaciones realizadas sobre nuestra conducta pueden
agruparse en cuatro categorias: la cara, posturas y gestos, contactos fisicos, y
forma general del cuerpo.

LA CARA.

Probablemente la cara es el mas visible indicador de nuestras emociones y
sentimientos, aunque también es uno de ios mas dificiles de medir.

Tenemos conciencia y podemos medir la mayoria de nuestras expresiones
‘ faciales, pero a pesar de ello, podemos expresar un sentimiento en particular
sin tener intencidon de hacerlo. El mayor problema consiste en que la cara es
capaz de expresar varias emociones simuitaneamente.

El reciente descubrimiento de la técnica FAST (Facial Afect Scoring
Technique), de Eckman {1971} permite que los investigadores identifiquen seis
emociones: felicidad, enfado, sorpresa, tnsteza, repugnancia y miedo.

En general 1) las senales de felicidad se encuentran en la parte inferior de ia
cara y en el area de los ojos. 2) los 0jos son los que mejor muestran la tristeza.
3) el area de los ojos y el area de la parte inferior de la cara nos indican

claramente sorpresa. 4) el enfado es facilmente i1dentificable en el drea de la '

parte inferior de la cara y en la frente. 5) el area de la parte inferior de la cara
facilita la identificacién de senales de repugnancia y 6) el miedo se observa en
el area de los ojos.



Parece que el area que nos proporciona mas informacién es e! drea de los ojos.
Para el autor los contactos visuales ocurren bajo las siguientes circunstancias:
1) cuando las personas buscan retroalimentaciéon en relacion con las
reacciones de los demas. 2) cuando desean indicar que los canales de
comunicacién estadn abiertos. 3) cuando quieren expresar su necesidad de
afiliacion o inclusién. 4) las mujeres participan en un mayor numero de
situaciones de contacto visual que los hombres. 5) los contactos visuales se
incrementan a medida que aumenta la distancia entre las personas que se
estan comunicando. 6) los contactos visuales también se utilizan para producir
ansiedad en otras personas. '

Las condiciones en las que no se producen contactos visuales son: 1) cuando
las personas quieren esconder algo relacionado con sus mas intimos
sentimientos. 2) en las situaciones competitivas cuando se observa desagrado
o tensién o cuando se ha descubierto algin engafio. 3) cuando las dos
personas estan muy cerca fisicamente. 4) cuando el orador inicia una larga
declaracion o cuando los oyentes suponen que la disertacién sera extensa y
aburrida. 5) cuando un individuo desea evitar cualquier contacto social.

GESTOS Y POSTURAS.

A casi todos nos han dicho cuando eramos nifos: "siéntate derecho”, a
muchos nos han castigado por tener malas posturas, pero la cuestion de las
“malas” posturas vs. las "buenas”, esta muy relacionada con diferencias
culturales. Una persona puede levantar el pulgar para indicar que todo esta bien
y no ocurrird nada si lo hace entre europeos, pero en muchas culturas el mismo
signo constituye un gesto cobscenc. En nuestra cultura las posturas pueden
proporcionarnos informacién sobre actitudes, posicion social, emociones y
entusiasmo. : '

Los descubrimientos relacionados con ta posicidn social tienen un especial
interés en nuestro estudio de la comunicacién no-verbal en la organizacidn. Las
personas se relajan mas cuando se relacionan con otras de un estatus social
mas bajo, menos con un igual, y mucho menos con alguien gque tiene un
estatus superior.
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CONTACTOS FiSICOS .

Desde la infancia hasta la madurez, todos necesitamos tocar y ser tocados.
Sabemos que los nifios no se desarrollan normalmente si no son tocados por
otros. Los padres tocan a sus hijos cuando los visten, los alimentan y los
mecen para que se duerman, los adultos se estrechan las manos.

A medida que el individuo crece, los contactos fisicos son reemplazados por
simbolos verbales y no verbales (sonrisas, movimientos de cabeza, guinos,
gestos, etc.). En uno de los pocos estudios realizados sobre los contactos
fisicos, se descubrié que las mujeres tocaban y eran tocadas mas que los
hombres. El contacto fisico como forma de comunicacién no verbal, esta
muy relacionado con la territorialidad, lo que trataremos mas adelante.

FORMA DEL CUERPO Y APARIENCIA

Gastamos anualmente millones de pesos en productos tales como
desodorantes, enjuagues, jabones y perfumes, intentando combatir el mat
aliento y el olor corporal. Una cantidad similar se gasta en lacas para el cabello,
shampoos y acondicionadores para conseguir que los cabellos sean suaves y
déciles. '

Parece que el atractivo fisico refuerza la credibilidad de los individuos. Ademas
de la forma del cuerpo y la apariencia se consideran dimensiones no verbales:
el color de la piel, la longitud de los cabellos, etc., y todos sabemos lo
perjudicial que es tener el cabello largo e intentar encontrar un empleo.

LA VOZ HUMANA

Variables como el tono, el volumen, las pausas y el ritmo, pueden proporcionar
mucha informacién sobre el orador con relacién a sus actitudes, posicidon o
sentimientos. Algunos investigadores denomina al estudio de la voz humana
"paralinguistico” y lo dividen en varios segmentos. En el primer segmento se
incluyen variabies de la voz como el tono, volumen, resonancia, velocidad y
ritmo. En el segundo segmento se consideran: la fluidez, las pausas y las
caracteristicas vocales como reir, bostezar vy llorar.



Las investigaciones de la voz humana han demostrado que los oyentes pueden

predecir ciertas caracteristicas de (Ios oradores a partir de su voz.
Caracteristicas tales como edad, estatura peso, tipo corporal, rasgos de
personalidad y hasta ciertas emociones. Por ejemplo, las frases incompletas, la
correccion de frases, repeticiones, tartamudeos, sonidos incoherentes, vy
equivocaciones estan estrechamente relacionadas con la ansiedad.

"El estatuas social también puede ser predecido basandose en elementos no
verbales, la duracion de una declaracién, por ejempio, es una cualidad muy
estable de la comunicacién oral de una persona. Cuando alguien habla con un
socio que ocupa un estatus superior al suyo, cuanto mas afirme con la cabeza
la persona que ocupa el estatus superior, mayor serd la duracion de la
declaracién. Si la persona que ocupa el estatus superior cambia su modelo
de comunicacién oral, reduciendo o alargando sus declaraciones, la persona
que ocupa el estatus inferior, cambiara de igual modo su patron de
comunicacion. :

MEDIO AMBIENTE.

El tercer elemento a tener en cuenta en las comunicaciones no verbales de las
organizaciones es el medio ambiente, y es precisamente en relacién con este

elemento que encontramos muchas conductas que tan solo pueden aplicarse al

contexto de la organizacion. Consideraremos influencias ambientales como el
territorio y el espacio, el tiempo, disyerio del edificio, de la habitacién, de los
asientos y objetos.

TERRITORIO Y ESPACIO.

Las personas defendemos un territorio en particular, a esto se le denomina
territorialidad. Los seres humanos llegariamos a extremos insospechados para
defender nuestro, territorio.

El concepto de territorialidad tiene una importancia fundamental durante las
negociaciones de paz en el mundo.

Sin duda existe una ventaja psicolégica en el hecho de estar en territorio
propio. Todos conocemos la ventaja que significa jugar en casa para un equipo
de futbol. En una organizacién en la que estallo un conflicto por el estilo
directivo de un gerente, se convoco a una reunién para discutir el tema: dias
antes de la reunién -en el despacho del gerente- los empleados pidieron un
cambio de lugar. Se eligic otro despacho, a pesar de que el nuevo despacho
no podia acomodar a todos los participantes. Es decir, los seres humanos
pueden llegar a extremos para eliminar las ventajas que representa el territorio.



Parece que existen tres principios relacionados con el_territorio y el estatus
dentro del marco de la organizacidn. Las personas que gozan de un estatus
superior 1) disponen de mayor territorio. 2) protegen mejor su territorio. 3)
invaden el territorio de personas de estatus inferiores.

En muchas especies animales, el animal dominante, tiene un territorio que es
mayor y mejor que el de los otros miembros de la especie. Este principio
también puede aplicarse a los seres humanos que se interrelacionan. en
complejas organizaciones. Aquellos que gozan de un estatus superior, dlsponen
de un espacio mayor y mejor , y de mayor libertad para moverse.

Cuanto mayor es el prestigio de un individuo, mayor es el territorio que
"controlara. En la mayoria de las organizaciones el tamano de los despachos
esta dado por la posicion social.

Las personas que tienen un alto estatus, determinan el grado de proximidad al
interrelacionarse con los demas. Cuanto mas alto es el estatus de un individuo
en la organizacién, mejor protegido estara su territorio.

Por otra parte las personas que ocupan las posiciones mas altas de la
organizacion, pueden invadir libremente el territorio de las personas que ocupan
estatus menores.

Mientras que el territorio se refiere a un espacio con dimensiones fijas; el
"espacio informal" nos acompana continuamente. Hall (1969) denomina al
estudio del espacio personal "proxemics" y establece un modelo, gque describe
las cuatro distancias mas cominmente utilizadas por la mayoria de las
personas en sus transacciones sociales. Hall sostiene que todas estas
distancias estan vinculadas con la cultura y que estan en funcién de las
actitudes, los sentimientos y las relaciones de ias personas que se comunican
asi como del contexto en que establecen sus comunicaciones.

Las cuatro distancias reciben el nombre de: Intima, Personal, Social y Publica.

La distancia intima (desde el contacto fisico hasta cincuenta centimetros), es la
distancia de bacer el amor, de luchar, de consolar y de proteger e implica a
-casi todas las actividades sensoriales, especialmente tocar y oler. Algunas
veces, cuando nos encontramos en ascensores o en el metro, donde y un
numero excesivo de personas, nos vemos obligados a relacionarnos con
extrafios a la distancia intima, cuando ello ocurre, parece que nuestro cuerpo
reacciona casi automaticamente tensando los musculos, colocando rigidamente
las manos a los costados y mirando hacia arriba o hacia abajo. |



La distancia personal {desde cincuenta centimetros hasta_un metro veinte) en
su limite minimo esta reservada a los amigos intimos y en sus limites maximos
a la mayoria de las conversaciones interpersonales. Las relaciones existentes
entre las personas que se estan comunicando y sus sentimientos mutuos,
dictaran la distancia que los séparé. Cuanto mayor sea el agrado mutuo de dos
personas, menor serd la distancia que los separe. En la distancia personal es
posible el contacto fisico y se dispone de la retroalimentacién producida por las
interacciones visuales.

La distancia social (desde un metro veinte hasta tres metros sesenta) es la
distancia de la mayoria de las interacciones comerciales, tanto de naturaleza
formal como informal. lLas distancias menores son reservadas para las
“interacciones informales, las personas que trabajan juntas tienden a usar la
distancia social menor. Las distancias mayores son tipicas de las interacciones
mas formales.

La distancia publica (desde tres metros sesenta hasta siete metros © mas),

‘queda fuera del circulo de implicacién. Los contactos visuales disminuyen. Los:

oradores usan esta distancia en sus apariciones publicas.

TIEMPO.

La segunda variable mas importante es la dimensiéon del tiempo.
Constantemente nos recuerdan la importancia del tiempo frases como "El
tiempo vuela”, "el tiempo es dinero"”, "tomese el tiempo que necesite".
Nuestro vocabulario tiene muchas referencias al tiempo; comemos rigiéndonos
por el tiempo, trabajamos siguiendo un horaric. Los acontemmnentos mas
importantes de la vida estan estructurados por el tiempo.

Sentimos un gran respeto por el tiempo, especialmente en las organizaciones.
Los retrasos son interpretados como un insulto, .y pueden ir acompafados de
consecuencias negativas. La puntualidad es respetada y con frecuencia
recompensada. Para comprender al respeto con que tratamos al tiempo,
intente recordar lo que sintié la ultima vez que el teléfono sond a las tres de la
madrugada. -

- La mayoria de las organizaciones establecen un abanico informal de tolerancia
hacia los retrasos; hacer esperar @ una persona por mas tiempo del limite de
tolerancia es considerado como un insulto. Sin embargo, la importancia de los
retrasos o de la impuntualidad varia en las distintas subculturas y de acuerdo al
tipo de reunién. Los oficiales del ejercito tienden a llegar con uno minutos de
adelanto sobre el tiempo previsto, mientras que los profesores, por general,
llegan cinco o diez minutos mas tarde.
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En la esfera social tan solo un patan llegaria a la hora prevista a un coctel,
mientras que la buena educacién recomienda que los invitados a una cena sean
puntuales.

La importancia del tiempo también esta en funcién del estatus. Una posicion
elevada permite que se abuse del tiempo'de los deméas, mientras que se espera
que las personas de estatus inferior se ajusten a ios horarios previstos.

Las distintas percepciones del tiempo pueden crear problemas interculturales
en la organizacién. En algunas culturas, el hecho de llegar a tiempo es tan
insultante como lo es el retrasarse para la mayoria de las personas. Por regla
general, los latinoamericanos toleran cuarenta y cinco minutos de espera antes
de iniciar una reunién. El tiempo habla y lo que tiene que decir es de vital
importancia para todos nosotros.

ARQUITECTURA.

Algunos edificios y habitaciones parecen alentar las interacciones humanas,
parecen tener letreros invisibles que dicen "entre" "hola" "acérquese” o

"bienvenido"; pero otros rezuman frialdad y parecen decir "no queremos .

visitantes" "aléjese" "no entrar”.

Muchas casas disponen de hermosos muebles y, a pesar de ello, los invitados
se apretujan en la cocina, ya que alli disfrutan mucho mas que en el salén.

El disefic de los edificios, habitaciones, y mesas, puede ser un factor muy
importante para inhibir o alentar las comunicaciones. Cuando se entra en la
escuela de leyes de la Universidad de Nuevo Meéxico, lo primero que se
encuentra es un vestibulo circular, con un diametro aproximado de unos nueve
metros, en el vestibulo se ven unas sillas de cuero negro muy cdémodas
formando grupos de tres o cuatro formando circulos alrededor de unas mesas.
El disefo implica a varios circulos dentro de otro circulo, los profesores,

estudiantes y trabajadores, deben atravesar el vestibulo para dirigirse a

cualquier parte del edificio, por consiguiente, el disefo del edificio facilita las
interacciones humanas.
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Maslow (1956} ha proporcionado pruebas vinculando las condiciones estéticas
de un - habitacién con ciertas reacciones humanas. Los sujetos que se
encontraban en una habitacién "bonita" mostraban reacciones distintas de
aquellos que se encontraban en una habitacion "fea". Las respuestas mas
frecuentes de los Gltimos fueron: monotonia, fatiga, sueno, jaquecas,
descontento, irritabilidad y hostilidad. La habitacién "bonita", produjo
respuestas tales como comodidad, piacer, energia y deseos de continuar la
actividad iniciada. Es evidente que la estética de la habitacién influye la
conducta de comunicacion de los individuos gue en ella se encuentran.

Muchas organizaciones disponen de segmentos para separar a los clientes de
los empleados. Ademas, los muebles son distribuidos siguiendo un oden, de
modo que los empleados siempre vean la espalda de la persona que esta
sentado en la mesa anterior.

Casi todas las investigaciones realizadas coinciden en afirmar que las
conductas que mostramos al sentarnos, son logicas, tanto si son intencionadas
como si no. Los arreglos de los asientos en |os pequefios grupos estan en
funcién directa con la tarea, las relaciones existentes entre los individuos y la
cantidad de espacio. Es evidente que la arquitectura de los edificios, el disefo
y la distribucion de las habitaciones, asi como la posicién de las sillas alrededor
de las mesas contribuyen al medio ambiente de la comunicacién.

ARTEFACTOS Y OBJETOS.

El lenguaje de ‘los objetos, hace referencia a la exhibicidn de cosas
materiales;, ropas, objetos de arte, muebles, color y simbolos de estatus
como: estacionamiento privado, bano para ejecutivos, dos secretarias, juego de
escritorio de piel, etc.

Uno de los grupos mas conscientes de su estatus es el militar. En este caso
vemos que el disefio de sus uniformes, los galones que lucen, las medalias que
prenden en la guerrera, nos exphcan cual es el lugar que ocupan en la
organizacion, -

Hasta cierto punto, los negocios han seguido e! sistema de los militares. El tipo

de despacho, la alfombra, las corunas, la jarra del agua, el fistol de la corbata;"

cuentan la misma historia que los simbolos militares.



En ciertas ocasiones, el color de una habitacién puede_influenciar el tipo de
interacciones que tengan lugar en ella; Los colores calidos: amarillo, naranja y
rojo, estimulan la creatividad y animan a los individuos a mostrar una
conducta mas extrovertida. Los colores frios: azul, verde y gris, estimulan los
procesos mentales profundos, aunque pueden inhibir la frecuencia de las
comunicaciones.

Ya tratamos acerca de la distribucion de los muebles en una oficina y de los
efectos que producian sobre las interacciones que en ella tenian lugar. La
presencia de ciertos muebles puede alentar o apagar las comunicaciones. En la
actualidad muchos ejecutivos cambian los muebles de sus despachos,
afiadiendo ciertos muebles hogarenos: objetos de arte, mesas de café, etc.

Las ropas también pueden proporcionar indicios que influencien a las
interacciones. Compton (1962).Ha demostrado la relacién existente entre la
vestimenta y la posicidn social. Las personas de posicion mas elevada, eligen
sus vestidos con mayor cuidado.

Muchas organizaciones son conscientes de! impacto que la vestimenta tiene en
el publico, y han establecido politicas al respecto.



3. PROCESO DE LA COMUNICACION EFICAZ _..

Etimolégicamente el verbo comunicar proviene de la voz latina "comunicare”
que significa poner en comuln o hacer comun.

Para el Diccionario de la Academia de la Lengua, comunicar es hacer a otro
participe de una cosa, descubrirse, manifestarse, hacer saber algo a alguien
toméandole parecer .

Para Wriglet "El proceso mediante el cual se transmiten significados de una
persona a otra”.

Para Berenson y Steiner: "La transmision de informacién ideas, emociones,
habilidades, mediante el uso de simbolos, palabras, cuadros, figuras, gréficas”.

Para Hovland: "Es el proceso por medio del cual el individuo transmite
estimulos para modificar la conducta de otros individuos”,

Para Wilbur Schramm: "Es una relacidn que sintoniza a un emisor y a un
receptor para compartir un mensaje”.

Para el ilustre mexicano Antonio Menéndez {1972) : "La comunicacién es un
proceso vital mediante el cual un organismo establece una relacién funcional
consigo y con el medio”, y en otro lugar: "Proceso mediante el cual un emisor
filtra a través de un canal un mensaje a un receptor provocando en este una
conducta o respuesta, que a su vez influye en la conducta del emisor original”.

Todos nosotros estamos sometidos a comunicaciones intensas; podemos
hablar telefénicamente a casi cualquier parte del mundo, los satélites
espaciales nos permiten ser testigos del alunizaje de una nave espacial, incluso
de una guerra total como la guerra de Irak y todo ello sin necesidad de
movernos de nuestra sala. Sin embargo a pesar de las victorias conseguidas
en la era de las comunicaciones espaciales, seguimos siendo testigos del
deterioro de nuestras instituciones, de la desintegracion de nuestras familias y
de la bancarrota de nuestras organizaciones. ‘ -
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Parece qué el avance de las comunicaciones tecnolégicas, no - esta
positivamente relacionado con el éxito de las comunicaciones interpersonales,
de hecho las relaciones entre ambas pueden ser a la inversa.

Los consejeros matrimoniales nos dicen que la causa mas importante de los
divorcios es la incapacidad de los conyuges para comunicarse eficazmente, Los
expertos urbanos y culturales nos dicen que las brechas generacionales y de
los distintos estratos sociales, solo podran evitarse cuando todas las partes
puedan conmunicarse honesta y abiertamente. Finalmente los asesores en
comunicacién nos dicen que mas del diez por ciento de los negocios fracasan .
debido a una mala administracién y a comunicaciones ineficaces.

El objetivo de este documento es la comunicacién interpersonal dentro de las
organizaciones. Ya en 1956, William White nos catalogo a la mayoria de
nosotros como "hombres organizacion" debido al tiempo que pasamos dentro
de distintas organizaciones, hoy esta clasificacién sigue siendo cierta ya gque el
noventa por ciento de las personas que trabajamos lo hacemos dentro del
marco de una organizacion, y si a ello sumamos el tiempo que pasamos en
otras agrupaciones también consideradas organizaciones podemos concluir que
~en la actualidad todos nosotros somos seres organizacionales.

Si hemos sido capaces de desarrollar una tecnologia que nos ha permitido
conquistar el espacio exterior, también deberiamos estar en condiciones de
resolver los problemas humanos, entre ellos el de la comunicacidn, que
diariamente se plantean en nuestras organizaciones. Pero a pesar de la
investigaciones realizadas por los expertos que abogan por nuevos sistemas
para estructurar a las organizaciones y dirigir a los seres humanos, la mayoria
de - las organizaciones siguen apegadas a modelos o paradigmas de
comunicacién inadecuada. '

Sin duda una de las tareas mas importante de un ejecutivo es la comunicacion
dentro del marco de ia organizacién, campo del estudio de la comunicacion
denominado Comunicacién Organizacional.

¢Pero que es la comunicacién organizacional?

Para Redding y Sanborn (1964} "...es el hecho de enviar y recibir informacion
dentro del marco de una compleja organizacion”

Para Katz y Kahn (1966} : "El fluo de informacion dentro del marco de la
organizacién”. 7



Para Haney (1973) : "La coordinacién de un cierto nimero de personas que
estan interdependientemente relacionadas”.

Para Goldhaber {1984) : "El flujo de mensajes dentro de una red de relgciones
interdependientes”.

Como podemos notar, la idea central de los anteriores conceptos es que un
conjunto de personas interrelacionadas intercambian informaciéon con fines de
coordinacién en el contexto de la organizacién. Este intercambio puede ser
tanto formal como informal, tanto interno como externo, no-verbal, oral,
escrito, etc.

Es necesario llamar ia atencién acerca de que el concepto de organizacion
mencionado no se refiere a la organizacion como una etapa de! ciclo
administrativo, sino a la organizacién como un todo; es decir: un sistema
estable de individuos que trabajan juntos mediante una jerarquia de niveles y
divisiéon del trabajo para alcanzar objetivos comunes.

Se concipe entonces a la organizacién como un sisterma abierto, es decir: un
conjunto de unidades interdependientes, con cierto grado de estructuracion que
intercambia continuamente energia con un medio ambiente o ecosistema a
través de sus fronteras.

Como sistema abierto, ia organizacién se encuentra constituida por los
elementos: 1) insumos. 2} procesos. 3) productos. 4) retroalimentacidon 5)
ambiente y 6) informacion.

De los anteriores elementos, el de mayor interés para nosotros es el de la
informacién, materia prima de la comunicacion, por considerarla como la
materia .prima de la comunicacién organizacional, sin menoscabo de la
importancia de los otros elementos. La comunicacién organizacional es el flujo
de mensajes dentro 'de una red de relaciones interdependientes para efectos . de
coordinacién, productividad, motivacion y bienestar de los miembros de la
organizacion.

La- comunicacién organizacional puede ser examinada segun varias
clasificaciones: modalidad del lenguaje, supuestos receptores, medios de
difusién, propdsitos del flujo, etc. Sin ., embargo, por su sencillez, el cuadro
clasificatorio de las pnncupales comunicaciones organizacionales expuesto por
Miguel Duhalt Kraus, en su libro "Técnicas de Comunicaciéon Administrativa”.
parece ser el sistema mas claro de clasificacién (ver siguientes pagifas).
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En este documento, limitaremos nuestro estudio a la comunicacién no- verbal %
verbal transmitida oralmente destinada a receptores internos en la organizacion
con fines de productividad y mantenimiento del clima social dentro del grupo
humano.

Existiendo un propésito para la comunicacién y una respuesta por producirse,
el comunicador desea que su comunicacién tenga alta fidelidad. La palabra
fidelidad es empleada aqui en el sentido de que el comunicador ha de lograr lo
que desea. Un encodificador de alta fidelidad es aquel que expresa en forma
perfecta significados. Un decodificador de alta fidelidad es aquel que interpreta
el mensaje con una precisién absoluta. Al analizar la comunicacion, nos
interesa determinar aquello que aumenta o reduce la fidelidad del proceso.

Shanon y Weber al hablar de la fidelidad de la comunicacidon electronica,
introdujeron el concepto de ruido. Estamos acostumbrados a pensar en el ruido
como en algo que distrae; como mensajes que interfieren con otros mensajes.
En efecto, los ruidos son factores que distorsionan la calidad de una senal.
Podemos ampliar el significado que tenemos del ruido para incluir, en cada uno
de los componentes de la comunicacién, factores que pueden reducir la
efectividad.

Ruido y fidelidad son dos aspectos distintos de una misma cosa. La eliminacién
del ruido aumenta la fidelidad; la produccidén de ruido la reduce.

El problema basico relacionado con el ruido y la fidelidad, es la posibilidad de
aislar esos factores dentro de cada uno de los componentes de la
comunicacién; factores que son los que determinan la efectividad de esta. Al
analizar esos ingredientes ;cuales son esos factores que hemos de tener en
cuenta?

Partiendo del modelo de comunicacion de David Berlo, el cual enumera seis
elementos basicos de la comunicacién: fuente, encodificador, mensaje, canal,
decodificador y receptor; cuando nos referimos a la comunicacion

interpersonal, la fuente y el encodificador pueden ser agrupados, como pueden’

serlo asimismo el decodificador v el receptor.

En esta version de la comunicacién, la fuente encodlflca un mensaje Y io coloca
en el canal, de manera que pueda ser decodificado por el receptor.



iCuales son en la fuente, el receptor, €l mensaje y el canal los factores
determinantes de la efectividad de la comunicacion?.

LA FUENTE O EMISOR.

Una fuente de comunicacion, después de determinar la forma en que desea
afectar a su receptor, encodifica un mensaje destinado a producir la respuesta
esperada. Existen por lo menos cuatro distintas clases de factores dentro de la
-fuente que pueden aumentar la eficacia. Estos factores son:

a) Sus habilidades comunicativas.

b) sus actitudes.

c) su nivel de conocimiento vy

d} la posicion que ocupa dentro de un determinado
e) sistema sociocultural.

Habilidades en la comunicacién. Existen cinco habilidades verbales en la
comunicacién. Dos de estas son encodificadoras: hablar y escribir. Dos son
habilidades decodificadoras: leer y escuchar. La quinta es crucial, tanto para
encodificar como para decodificar: La reflexion o el pensamiento.

Existen por supuesto otras habilidades encodificadoras como la pintura, el
dibujo, la gesticulacién, pero lo que hemos dicho con respecto a hablar y
escribir puedge extenderse también a las demads habilidades.

Como emisores, nuestras habilidades comunicativas determinan por lo menos
de dos maneras la eficacia de nuestra comunicacion. En primer termino,
afectan nuestra capacidad para poder decir algo cuando nos comunicamos. Y
en segundo lugar, afectan nuestra capacidad para encodificar mensajes que
expresen nuestra intencion.

Supongamos gue ya tenemos una Intencién bien meditada y definida, un

determinado proposito para comunicarnos con otra persona. Para encodificar el

mensaje que habrd de expresar este propdsito, habremos de poseer las
_habilidades encodificadoras necesarnias.
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Si hemos de escribir nuestro mensaje, es necesario que tengamos un

vocabulario adecuado para expresar nuestras ideas. Nuestra intencién no es
demostrar que hemos recibido una educacion, sino emplear las palabras que
expresen de la manera mas clara lo que gueremos significar. Necesitamos
conocer la ortografia de las palabras de nuestro vocabulario para que el lector
las pueda decodificar facilmente. Suponiendo que poseamos el vocabulario,

tenemos que comprender cual es la mejor forma de combinar las
" palabras;tenemos que ser buenos gramaticos practicos. Hemos de disponer las
palabras de manera que el significado resulte claro.

Si estamos hablando, necesitamos de todas estas habilidades y otras mas;
para escribir se utilizan ciertos canales, para hablar son usados otros. Cuando
hablamos necesitamos saber como pronunciar nuestras palabras, como
interpretar los mensajes que recibimos de quienes nos escuchan y como alterar
nuestros propios mensajes a medida que hablamos.

Pero supongamos que no tenemos todavia un propdsito bien pensado vy

. definido para comunicarnos. Consideremos entonces esa habilidad de la

comunicacion que es la que produce propositos bien pensados: el pensamiento.

Todos estamos de acuerdo en que nuestras habilidades comunicativas
repercuten sobre nuestra capacidad para pensar. Nuestra facilidad de lenguaje,
nuestra capacidad comunicativa, tienen ademas otra accién, influyen en
realidad sobre los pensamientos mismos. Mas exactamente, las palabras que
podemos dominar y.la forma en que las disponemos ejercen influencia sobre: a)
aquello en lo cual estamos pensando b) ia forma en que pensamos y c) que
pensemos en algo o no. ‘

Podemos admitir_que el pensamiento implic‘a una manipulacién de simbolos, de
unidades de pensamiento. Podemos ir aun mas lejos y admitir con los fildsofos,
que el pensamiento se haya directamente ligado a las experiencias: a objetos
especificos, concretos y a imagenes. Sin embargo, ;cuales son nuestras
unidades de pensamiento?. La mayor cantidad de unidades de pensamiento
esta constituida por unidades de lenguaje. Tenemos dificultad en pensar en un
objeto, en un proceso, en cualquier construccién para los que no pOSEemos

nombre, designacion o palabras. Nombrar es esencial para pensar. Los

nombres de que disponemos y las formas en que los utilizamos, afectan lo que
pensamos y nuestra forma de pensar.



La facilidad linglistica de una fuente de comunicacion, es_un factor importante
en este proceso. En nuestra calidad de fuentes de comunicacién nos veremos
limitados en cuanto a capacidad de expresidén de nuestros propdsitos si no
poseemos las habilidades comunicativas necesarias que encodifiquen en forma
exacta los mensajes. Ademas nuestras deficiencias en la habilidad de
comunicacién, limitan las ideas de que disponemos y también nuestra
habilidad para manipular estas ideas.

Las actitudes. El segundo factor lo constituyen las actitudes de la fuente de
comunicacién. Las actitudes de esta afectan las formas en que se comunica.

¢En que forma infiuyen en la comunicacion las actitudes de la fuente?

Actitud hacia si mismo. Podemos decir que las actitudes de la fuente afectan la
comunicacién por lo menos en tres formas. En primer lugar, las actitudes que
asume hacia si mismo son importantes. Todos en algun momento nos hemos
encontrado con el individuo que dice ";No quieres pasar el domingo conmigo,
no es cierto?” o con el vendedor que dice continuamente: "Ud. no queria
comprar nada mas ;no es verdad?”.

Una actitud favorable hacia si mismo, conduce hacia el éxito en la
comunicacién. El estudiante que sufre de panico oratorio en algun curso en el

que sea preciso hablar, el empleado que evita un ascenso porque desconfia de .

su propia habilidad para airontar una responsabilidad mayor, el escritor que no
puede arrancar con su obra, constituyen ilustraciones del impacto de las
actitudes hacia si mismo en la comunicacion.

Actitud hacia el tema que se trata. Cuando leemos algun libro o articulo,
cuando escuchamos a un profesor, recibimos la impresién de la actitud del
escritor o del orador hacia el tema que esta tratando; sus actitudes se
transparentan muy a menudo en sus mensajes. Claro esta que hay

excepciones, algunos comunicadores pueden ocultar sus actitudes hacia el

tema que estan tratando. Sin embargo, en la mayoria de los casos las
actitudes hacia dicho tema se hacen evidentes. Las firmas industriales no
contratan vendedores, si no estan convencidas de que ellos creen en el
producto y que tendran actitudes favorables con respecto a este. Casi todo
vendedor de categoria dird que le resulta casi imposible vender un producto a
menos que crea en el.



Actitud hacia el receptor. Hay una tercera clase de._actitud que .afecta la
conducta de la fuente de la comunicacion: la actitud de esta hacia su receptor,
el otro en el proceso. Una actitud negativa hacia el receptor afecta al
mensaje emitido por la fuente y afecta la forma en que la gente habré de
responder a dicho mensaje. =~

Las actitudes de la fuente hacia su receptor afectan a la comunicacién. Cuando
los lectores o auditores se dan cuenta de que el escritor o el orador realmente
. los aprecia, se muestran muchos menos criticos de sus mensajes, mucho mas
dispuestos a aceptar lo que estos dicen. Aristételes llamo a esta caracteristica
percibida por el orador "ethos"; cualidad del orador que constituye un
llamamiento directo al que escucha.

Hemos mencionado tres tipos de actitudes asumidas por la fuente de
comunicacién que afectan la efectividad. Podriamos haber enumerado otras
mas: las actitudes de ta fuente hacia cualquier persona u objeto relacionado
con la situacién de comunicacion, habran de afectar su conducta en esta
ultima.

Nivel de conocimiento. Es obvio que el nivel de conocimiento gque posee la *

fuente respecto al tema de gue se trata afectard su mensaje. No se puede
comunicar lo que no se sabe. No se puede comunicar con el maximo de
efectividad un material que uno no entiende. Por otra parte, si la fuente sabe

demasiado, si esta super especializada, puede equivocarse en el sentido de -

que sus habilidades especiales se hayan expresadas en forma tan técnica que
su receptor no serd capaz de entender. Este problema esta representado por el
conocido dilema de cuanto debe conocer un maestro para poder ensefar.
Algunos aducen que no necesita saber nada, que tan solo debe saber como
ensefar. Otros sugieren gque no necesita saber nada sobre la ensefianza, que si
domina a fondo el tema que esta tratando, se hallara en condiciones de
transmitir su sabér en forma efectiva. No hay duda de que ambas posiciones
son falaces. La fuente debe saber el tema de que se trata y también ha de
saber transmitirlo eficazmente,

El conocimiento del procesc de la comunicacion si afecta la conducta de la
fuente, lo que esta comunica y ta forma en que lo hace dependen de su
capacidad para llevar a cabo el tipo de analisis que estamos describiendo. En
otras palabras, su conducta en la comunicacion, -es afectada por el grado de
conocimiento que tiene de sus propias actitudes, por las caracteristicas de su
receptor, por las distintas formas en que puede emitir o tratar los mensajes,
por los distintos tipos de eleccion que puede hacer con respecto a los canales
de comunicacién, etc. E! conocimiento sobre la comunicacién, afecta la
conducta de comunicacién,



Sistema sociocultural. L

Ninguna fuente se comunica sin estar influida por la posicién que ocupa en un
determinado sistema social. Claro esta que es necesario tener en cuenta los
factores personales de la fuente: sus habilidades comunicativas, sus actitudes,
sus conocimientos; pero necesitamos saber algo mas gque esto. Hemos de
saber cual es el sistema social o cultural dentro del que esta operando.
Necesitamos saber su ubicacién en esa cultura, cuales son los roles que
desemperfia, que funciones debe lienar, cual es el prestigio que ella y las demas
personas le atribuyen. Tenemos que conocer cual es el contexto cultural
dentro del cual se comunica, sus creencias y valores dominantes, las formas de
conducta que son aceptables o no, exigidas o no por su cultura.

La gente no se comunica igual cuando pertenece a clases sociales diferentes, y
quienes poseen diferentes antecedentes culturales, tampoco se comunican de
la misma manera. Los sistemas sociales y culturales determinan en parte la
eleccion de las palabras que la gente usa, los propdsitos que tiene para
comunicarse, el significado que da a ciertos vocablos, su eleccion de
receptores, los canales que utiliza, etc.

La posicion de la fuente en un contexto social y cultural, afecta de manera
general su conducta en la comunicacién, También es cierto que la fuente
cumple muchos roles y que posee percepciones de la posicién social y cultural
de su receptor. Estas percepciones afectan su conducta en la comunicacién;
por ejemplo, un capitadn del ejercito puede comunicarse en una forma cuando
se dirige a un grupo de sargentos y en otra cuando habla a uno de coroneles.

En resumen, hemos dicho gue existen por io menos cuatro clase de factores
que operan en la fuente de comunicacion o emisor. Cada uno de estos
factores afecta su conducta en la comunicacion. Estos factores son: 1)
habilidades comunicativas, 2) actitudes, 3) nivel de conocimientos y 4) sistema
sociocultural. '

-Cuando nos desempefamos como fuente de comunicacién, cuando

observamos a otras personas haciendo de fuentes, necesitamos tomar en
cuenta cada uno de estos factores para poder comprender porque una fuente
de comunicacién actia en la forma en que lo hace y porque es efectiva o no al
comunicar sus propésitos a los demas. )



EL RECEPTOR. : _—

Ya hemos hablado extensamente del receptor al hablar de la fuente. La persona
que se haya en uno de los extremos del proceso de la comunicacion y la que se
encuentra en el otro extremo son bastante similares. En realidad cuando
entablamos una comunicacién intrapersonal la fuente y el receptor son la
misma persona. :

Podria parecer como si existiera un comienzo o principio de comunicacion -la
fuente- y un final de ella -el receptor-; pero no es asi, solo lo parece porque
necesitamos estructurar un modelo para poder hablar de el. Para un fin
analitico resulta Ctil hablar de las fuentes y de los receptores en forma
separada. No tiene sentido suponer que estas sean funciones o tipos de
conducta independiente. Decir que un individuo es un emisor, significa que
hemos detenido la dinamica del proceso en cierto punto.

Aquel gue en un momento es una fuente, ha sido un receptor. Los mensajes
que emite estan determinados por los mensajes que ha recibido, por las fuerzas
gue le fueron impuestas en un momento anterior al de codificar. Lo mismo
ocurre para el receptor, el también puede ser considerado como fuente.

Teniendo en cuenta este punto de vista, podemos hablar del receptor en
términos de sus habilidades comunicativas. Si el receptor no posee la habilidad.
de escuchar, de leer y de pensar, no estard capacitado para recibir los
mensajes que la fuente ha transmitido. '

Podemos referirnos al receptor en términos de sus actitudes. La forma en que
decodifica un mensaje estara determinada en cierto modo por sus actitudes
hacia si mismo, hacia la fuente y hacia el contenido del mensaje. Todo o que
“hemos dicho con respecto a las actitudes de la fuente es igualmente aplicable
al receptor.

Podemos referirnos a este ultimo en términos de su nivel de conocimientos. Asi
no conoce el codigo, no puede entender el mensaje. Si ignora todo lo que se
refiere al contenido de un mensaje, es probable que tampoco pueda entenderto.
Si no comprende la naturaleza de! proceso de |a comunicacién es posible que
tenga una percepcidon erronea de 10s mensajes, que haga inferencias
incorrectas con respecto a las intenciones de la fuente.

Finaimente podemos referirnos al receptor en términos de su cultura y de su
situacién dentro de un sistema social. Su propio estatus social, los
componentes de su grupo, sus formas habituales de conducta afectan la
manera en que recibe e interpreta ios mensajes.

-
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Otro punto que hay gue analizar aqui es el de la importancia del receptor en la
comunicacion. Si limitamos nuestra exposicién a 1a comunicacién efectiva el
receptor es el eslabén mas importante del proceso de la comunicacién. Si la
fuente no llega a alcanzar a! receptor con su mensaje es lo mismo que si se
hubiera hablado & si mismo.

Cuando escribimos es el lector lo que importa; cuando hablamos, lo es que
escucha. Esta importancia que tiene el receptor es un principio que sirve de
guia para cualquier fuente de comunicacién. El receptor deberd siempre ser
tenido en cuenta en la toma de decisiones con respecto a cada uno de los
factores de la comunicacion que hemos discutido. :

Cuando la fuente eiige un coédigo para su mensaje, tiene que elegir uno que le
resulte conocido al receptor. Cuando selecciona €l contenido, habra de
seleccionar uno que tenga sentido para el receptor. Al tratar su mensaje,
cualquiera que sea la forma en que lo haga, una parte de ese tratamiento estar
determinado por su analisis de la habilidad comunicativa de su receptor, por
sus actitudes, su conocimiento y su posicion en un contexto sociocultural. La
Unica justificacién para que la comunicacion se produzca es el receptor, el
blanco hacia el cual se dirige todo.

Tanto la fuente como el receptor pueden ser analizados en cuanto a sus
habilidades comunicativas, actitudes, niveles de conocimientos y contextos
culturales. Lo que puede no estar implicito en un analisis tal, es la
interdependencia de la fuente y de! receptor, la mayoria de los determinantes
claves de una comunicacién implican las relaciones entre la fuente y el
receptor, no solamente sino que esta relacién es vital para la eficacia en la
comunicacion.

EL MENSAJE.

Hemos hablado de la fuente y del receptor, volvamos ahora nuestra atencion
h?cia un tercer ingrediente y averigiemos cuales son los factores del mensaje
que zfectan la eficacia.

Hemos definido el mensaje como el producto fisico verdadero del emisor.
Cuando hablamos, nuestro discurso es el mensaje, cuando escribimos, lo
escrito; cuando pintamos, el cuadro; finalmente si  gesticulamos, los
movimientos de nuestros brazos las expresiones de nuestro rostro constituyen
el mensaje.
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En el mensaje hay por lo menos tres factores que tienen que ser tomado en
consideracion: 1) el cédigo, 2) el contenido, y 3) la forma en que es tratado el
mensaje. )

Cédigo del mensaje.

"Analicemos lo que queremos decir con el cédigo. Este puede definirse como
todo grupo de simbolos que puede ser estructurado de manera que tenga
algan significado para alguien. Los idiomas son cédigos; cada uno de ellos
contiene elementos: sonidos, palabras, etc., que estan dispuestos en
determinados ordenes y no en otros.

Todo aquello que posee un grupo de elementos y un procedimiento para
combinar esos elementos en forma significativa (sintaxis) es un cédigo.

Si queremos saber si un conjunto de simbolos es un cédigo, tenemos que aislar
su vocabulario y verificar si existen formas sistematicas (estructuras) para
combinar sus elementos.

Lo mismo ocurre si queremos aprender un codigo o dicho de otro modo
J“romperlo” tratamos de ver cuales son los elementos gque aparecen y de
saber conocer las formas consistentes en que  estan estructurados los
elementos. Este tipo de talento resulta Gtil en el servicio militar de inteligencia.

Dijimos que los idiomas son cédigos. También utilizamos otros codigos en la
comunicacién. La musica es un cddigo, posee un vocabulario, las notas y tiene
una sintaxis: los procedimientos que combinan las notas en una estructura que
habra de tener sentido para quien escucha. ‘

Toda la musica del mundo occidental utiliza casi siempre el mismo vocabulario.
El gusto musical, las diferencias entre dos tipos de musica, se basan ante todo

en diferencias de sintaxis; en las diferencias en que se combinan las notas. La

gente a la cual no le gusta la musica clasica, quiza no conozca el codigo o tal
vez no entienda su estructura. Aquellos a quienes no les agrada el Jazz acaso
conozcan el cédigo, pero no lo consideren apropiado.

La pintura implica un cddigo. El pintor posee un vocabulario y elementos que
utiliza combina estos elementos y produce una estructura. Todo pintor
aficionado tiene casi el mismo vocabulario que Van gogh o Renoir; es la calidad
de la estructura de lo que pinta lo que distingue a un pintor de otro.
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El baile exige un cédigo. Cualquier forma de arte requiere un cédigo.

Cada vez que utilizamos un lenguaje hemos de tomar ciertas decisiones
respecto de al cédigo que habremos de usar. En primer lugar tendremos que
decidir:

a) gue cédigo, b} que elementos de este, y c¢) que estructuracién del cédigo
‘habremos de seleccionar. En segundo termino, al analizar la conducta de
comunicacidn, necesitamos comprender en nuestro analisis las decisiones de
la fuente respecto al cédigo.

contenido del mensaje.

Podemos definir el contenido como el material de mensaje que fuera
seleccionado por al fuente para expresar su propdsito. El contenido de
nuestros mensajes comprende las afirmaciones que hacemos, la informaciones
que proponemos, las inferencias que trazamos y los juicios que proponemos.

Si tratamos de presentar tres informaciones es necesario hacerlo en
determinado orden,: Una tiene que venir primero, otra al final. St tenemos que
hacer cinco afirmaciones debemos estructurarlas, es decir, imponerles uno u
otro orden. Cada afirmacidén puede ser considerada como un elemento de
contenido. La formas que eiegimos para disponer las afirmaciones determinan
en parte la estructura del contenido.

tratamiento del mensaje.

Hemos catalogado el cédigo y el contenido como factores de un mensaje, al
hablar de cada uno de ellos hemos sugerido que la fuente tiene a su disposicidén
la posibilidad de hacer elecciones Al ecodificar un mensaje la fuente puede
elegir uno u otro coédigo. uno u otro conjunto de elementos dentro de cada
codigo o uno u otro método de estructurar los elementos de su cédigo.

Al presentar un mensaje para expresar su proposito la fuente esta facultada

para seleccionar una u otra informacién, uno u otro conjunto de afirmaciones o

.de evidencias. Puede disponer su contenido de una u otra manera, repetir una
parte de este, resumirlo todo al final o bien omitir una parte y dejar que su
receptor la complete si es que lo desea.

La fuente tiene que tomar muchas decisiones y tiene que elegir entre gran
mayoria de probabilidades. Al hacer estas elecciones, demuestra su estilo de
comunicacion, trata sus mensajes de determinada manera. En resumen
podemos definir el tratamiento de un mensaje como las decisiones que toma la
fuente de comunicacion al seleccionar y estructurar los codigos vy el £ontenido.



Al preparar un ejemplar para el diario el periodista trata su mensaje en muchas
formas, selecciona un contenido que a su juicio habra de tener interés para €|
receptor. Selecciona palabras de! cédigo que cree que el lector habréd de
entender y estructurar sus afirmaciones, en la forma que imagina que el lector
preferird recibirlas.

Una vez establecido su cdédigo y elegido su contenido variard la tipografia para
hacer saber al lector que considera que algunas cosas son mas importantes.
Pondra algunos relatos en la primera pagina y otros en la ultima. Todas estas
decisiones son de tratamiento, son las formas en que la fuente elige
encodificar su mensaje seleccionando ciertos elementos del cédigo y del
contenido y tratandolos de una u otra manera. con uno u otro estilo.

;Que es lo que determina el tratamiento del mensaje? ;sobre que bases se
operan las decisiones que toma la fuente con respecto al tratamiento. Ante
todo, la personalidad y otras caracteristicas individuales de la fuente son las
que determinan el tratamiento que habra de dar at mensaje. Este factor esta
representado por afirmaciones tales como: el estilo es el hombre.

Cada uno de nosotros tiene normas de encodificacion que le son
caracteristicas, cada cual selecciona un cierto cddigo. un contenido un
tratamiento y rechaza otros. Cada Uno de nosotros estructura los elementos
de su mensaje en cierta forma y no en otras. Nuestras posibilidades
comunicativas, actitudes conocimientos, cultura, dictaminan algunas de
nuestras elecciones.

Cuando decodificamos mensajes hacemos inferencias en cuanto al proposito la

fuente, sus habilidades comunicativas, sus actitudes hacia nosotros su grado
- de conocimientos y su posicion. Tratamos de establecer que tipo de persona
puede haber emjtido esta clase de mensaje. A menudo podemos determinar
cual fue el propdsito de la fuente su tipo de personalidad cuales son los objetos
que valora y lo que para el carece de valor.

Podemos hacer y hacemos esta clase de inferencias observando la forma en
que la fuente trata su contenido y los cédigos que utiliza, sin embargo, es
sabio proceder con extrema cautela, sobre todo cuando hacemos inferencias
sobre las intenciones de la fuente basdndonos en lo que hemos decodificado de
pocos mensajes.

Examinemos ahora otro factor de importancia determinante: el receptor.
Comunicarse es esperar una respuesta de este.

-
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Toda comunicacidn se transmite para esperar que el_receptor haga algo o
acepte algo. Como fuentes necesitamos tener siempre presente al receptor.

Elegimos - cédigo que nuestro receptor . pueda entender, seleccionamos
elementos del cédigo que habran de llamarle la atencién, que le resulten faciles
de decodificar. estructuramos estos elementos con el objeto de reducir el
mimico el-esfuerzo realizado para interpretar el mensaje, elegimos un contenido
que habra de resultar convincente y pertinente a sus intereses y a sus
necesidades, finalmente, seleccionamos el mensaje a fin de obtener nuestro
propdsito. No podemos detallar los principios de tratamiento del mensaje que
mejoran la efectividad de !a comunicacién serian necesarios muchos libros
para resumir lo que se sabe de la relacion entre varios tratamientos y los
efectos producidos sobre el receptor.

EL CANAL.

Seria exacto decir que ningin término de la comunicacién ha sido objeto de
tanto uso y abuso como ia palabra canal. La utilizamos para designar muchas
cosas distintas. Podemos identificar por lo menos tres significados de distintos
atribuidos al termino canal. Comencemos con una analogia:

Supongamos gue me encuentro en las orillas de un extenso lago, cuyas
margenes son escarpadas y que mi receptor se halla en la orilla de enfrente,
tengo un paquete para el y quiero hacérselo llegar desde donde estoy. ;Que es
lo que necesito para lograrlo, en primer lugar, una embarcacién para que
transporte el paquete después, tengo necesidad de un desembarcadero, un
muelle para que me conecte con la embarcacién. En la otra orilla, el lector
exigira algun medio que le permita sacar el paquete de la embarcacién, también
le hace falta un muelle que lo conecte. Finalmente necesito agua, aigo que
habra de servir de medio de transporte para el bote, algun medio a través del
cual pueda viajar este. Si ambos tenemos medios que estan en buenas
condiciones, si disponemos de un bote utilizable como vehiculo para
transportar el paquete, si contamos con agua que sostenga el bote, puedo
hacer llegar mi paquete hasta donde se supone que halla el lecto.. Si no
‘poseemos la totalidad de estas tres cosas, no podemos ponernos en contacto
el, uno con el otro.

En la teoria de la comunicacidén, nos referimos a estas tres cosas como
canales.
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Supongamos que el lector y yo queremos hablar el uno con el otro, para
hacerlo, cada uno de nosotros necesita poseer un aparato encodificador vy
decodificador que habra de permitirnos traducir impulsos en alguna forma de
mensaje, necesitare estar capacitado para hablarle y usted, necesitara estar
capacitado para escuchar. Mi mecanismo verbal y el mecanismo auditivo suyo,
son 'anélogos a los muelles.

El mensaje.oral que yo emito tiene que llegar al lector en un vehiculo de
transporte. Los vehiculos que transportan los mensajes orales son las ondas
sonoras, estas son analogas a nuestras embarcaciones. '

Finalmente, las ondas sonoras exigen algo que las sostenga, algun elemento
que las transporte. Necesitamos un vehiculo de transporte. Generalmente, al
menos en la comunicacién humanas las ondas sonoras estan sostenidas por el
aire.

Los tres principales significados de la palabra canal en la comunicacién, son
pues las siguientes: Forma de encodificar y decodificar mensajes: muelles.
Vehiculos de mensajes: embarcaciones. Medios de transporte, agua.

Al comunicarse, la-fuente tiene que elegir un canal, ha de elegir algin vehiculo
en e! cual transportar su mensaje. Son varias las causas gque determinan la
seleccion de los medios que pueden emplearse. La seleccion esta limitada por:
a) lo que se puede conseguir, b) la cantidad de dinero que puede ser invertido
y c) las preferencias de la fuente.

Otros determinantes de seleccién de canal son a) los canales captados por ia
mayoria de la gente, b) cuales son los canales de mayor efecto, c) los mas
adaptables al tipo de propdsito que persigue Ia fuente y d) cuales son los mas
adecuados al contenido del mensaje.

Al comunicarnos , tenemos que elegir que canales habremos de usar.
¢Debemos encodificar el mensaje de manera que pueda ser visto, tocado, oido
etc. ;Como tomar esta decision?. Por ejemplo si un gerente desea comunicar
algo a su personal deberd comunicar algo de manera que sus empleados
puedan oirlo o verlo, habrd de convocar una reunién y hablarles, o tendra que
escribir un memorandum.

RETROALIMENTACION.

El emisor transforma su preocupacién por el receptor en accién por medio del
desarrollo de practicas que estimulen |a retroalimentacion, sin embargo algunas
caracteristicas de la retroalimentacidon son desconcertantes.

Ed
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En primer ‘lugar la retroalimentacién crea problemas, la persona que desea
utilizarla debe esforzarse por estimularla, observarla de interpretarla. Debe de
salirse de sus preocupaciones personales inmediatas y del mensaje’ y
concentrar su atencién en los receptores.

En segundo- lugar, la retroalimentacién consume tiempo, el cardcter distintivo
mas sorprendente de la retroalimentacidon es que requiere del emisor mas
tiempo para comunicar. Los asistentes a cursos de comunicacién se extranan
del tiempo que exige explicar algo adecuadamente cuando se estimula al los
oyentes a practicar la retroalimentacion.

En tercer lugar, la retroalimentacion es a menudo emocionalmente perturbadora
cuando descubrimos lo que los receptores piensan realmente de nosotros o la
forma en que interpretan un mensaje.

A menudo nos irritamos. Parece que la gente no tiene de nosotros la alta
opinidon gue creiamos. No encuentra nuestro estilo de comunicacién tan bueno
como pensabamos no somos tan competentes en - las técnicas de exposicién
O persuasion como creiamos.

Cada comunicador debe aprender a invertir el tiempo y el esfuerzo requeridos
y a tolerar y manejar {a tensién que acompafan a la retroalimentacion
desfavorable, un ambiente de confianza en que se estimule la
retroalimentacién es necesario. :

BARRERAS DE LA RETROALIMENTACION.
La categoria, barrera de la retroalimentacion.

Frecuentemente los subordinados descubren lo jue le gusta a oir al jefe y
llegan a ser expertos en expresar mensajes que satisfagan su vanidad.

El conocido cuente infantl el nuevo traje del emperador” es un buen ejemplo

de 1a poca disposicion de los subordimados a informar al jefe de la realidad de'ia
situacién. Los lideres de las organizaciones, se encuentran demasiado a
menudo como el emperador del cuento desnudos e incapaces de enfrentarse
con Ips hechos, ya que sus subordinados creen necesario reprimir una
retroalimentacién libre y sincera. ) g



La organizacién eficaz debe estar dispuesta a tomar en consideracion una gran
diversidad de opiniones. La libertad de comunicacién asegura la confrontacion
de las nuevas ideas con las antiguas. Tal vez la caracteristica mas importante
de un sistema eficaz, es que incorpora una vigorosa critica y teniendo en
cuenta que la persona partidaria de la disconformidad se encuentra en una
posicién delicada, la organizaciéon debe hacer que se sientan seguros vy no
"amenazados aquellos que se dediquen a la critica. La mayoria de la gente no
esta dispuesta correr el riesgo de un castigo en estas situaciones.

Las diferencias de categoria acentuan el problema. Si el emisor tiene una
categoria en la organizacion mas alta que la del receptor, tendera a suponer
que su mensaje serd interpretado al pie de la letra, sin embargo cuando la
comunicacion descienda por los canales de la organizacidon los receptores
trataran de encontrar indicios de un significado mas profundo.

La persona con menos categoria esta preocupada por sus relaciones personales
con aquella que puede ejercer cierto control sobre su destino. Se pregunta si el
jefe le aprecia, si aprueba su trabajo o si tiene intencién de premiarle o
castigarie. el subordinado examina los mensajes demasiado minuciosamente,
puede encontrar en ellos mucho mas de lo que en realidad puso el jefe puede
interpretarlo como si significara un aumento de sueldo, un despido, o un
ascenso cuando en realidad el jefe no tenia esa intencidn.

El individuo de elevada posicidn que descuida l|a retroalimentaciéon, pierde la
oportunidad de hallar indicios que puedan sefalar un problema en potencia.
Pierde la retroalimentacién que puede indicarle que un punto que el juzgaba
incidental, es en realidad de gran importancia para el receptor.

La imagen equivocada, . barrera de la retroalimentacién.

Demasiado a menudo el superior comunica a sus subordinados por sus
modales, asi como por sus palabras, que se considera a si mismo como la
persona que fija los objetivos y revisa la ejecuciéon. Cuando un director da ia
impresiéon de no ser responsable de aclarar la naturaleza del trabajo o de
ayudar en la resolucién de los problemas, levanta una barrera contra la
retroalimentacion.

E!l lider debe dar la impresion de estar dispuest® a ayudar a la gente cuando
esta tenga dificultades, sus subordinados deben saber que pueden acudir a
ei.
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Mucha gente colocada en puestos de direccién encuentra particularmente

dificil el rol de solucionador de problemas. La situacién se ve agravada cuando

algunos de sus subordinados especializados en terrenos técnicos, son mas

competentes que su jefe en los dominios de su incumbencia. Se comprende

que el lider de uno de esos grupos, se sienta inseguro al tratar de ayudar a sus

hombres a superar las dificultades. Si le piden ayuda teme que su falta de
conommlentos destruya su imagen de lider.

La persona que tiene problemas para actuar como solucionador de los
problemas del grupo a causa del miedo a destruir su imagen de lider, tiene una
probable visién equivocada del papel del director en la organizacién. Ningun
individuo puede ser la fuente de todo conocimiento. Nadie es infalible. La
funcion de resolver problemas, no requiere que el director posea personalmente
el conocimiento e informacidn necesarios para tomar la decisién correcta. Todo
lo que necesita es ayudar a coordinar los recursos para ayudar a desarrollar la
respuesta.

‘Cuanto antes se sincere el lider consigo mismo y se abra a su grupo, tendrén
lugar la comunicacion eficaz, la retroalimentacidn y la accidén organizada.

Aprender a admitir el desconocimiento de una materia especializada contribuye
a eliminar la barrera que la falsa imagen opone a la retroalimentacién.

OCHO PASOS PARA ESTIMULAR LA RETROALIMENTACION. .

. Decir a la gente que se desea retroalimentacion.

. Identificar las zonas en que se desea retroalimentacion.

. Dedicar tiempo a la retroalimentacion.

. Hacer uso del silencio para estimular la retroalimentacion.
. Observar las respuestas no verbales.

. Hacer preguntas.

. Utilizar frases que esiimulen la retroalimentacién.

. Recompensar la retroalimentacién.

O~NOTOHWN =
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4. TEORIA Y TECNICA DE LA ENTREVISTA. —-

La entrevista es un medio de- comunicacién "cara a cara” y generalmente de
persona a persona, aun cuando puede ser con varias a la vez. Consiste en la
concurrencia de dos o mas personas en un lugar determinado, para
intercambiar informacién sobre uno o varics aspectos especificos con un
propésito determinado, el cual puede ser, cambiar una actitud, tomar ‘una
decisién; etc.

. Lo que caracteriza a la entrevista, cualquiera que sea su técnica, su objeto o e!

.nuimero de personas que intervengan, es que siempre hay dos partes, una que
entrevista y otra que es entrevistada. Por su caracter, este tipo de
comunicacion no admite que se inviertan los papeles.

En la esfera administrativa, la entrevista es un medio Util para conocer a la
gente, para confrontar o dilucidar problemas, para orientar o amonestar, por 0
gue es posible establecer diferentes clasificaciones.

"En funcién del ndmero de personas que intervienen, la entrevista puede ser:

INDIVIDUAL. De persona a persona, es el caso mas generalizado dentro de la
organizacion.

COLECTIVA. El entrevistador o entrevistado son un grupo.

INTERNA. Los interlocutores pertenecen a la institucién- o el entrevistado
pretende incorporarse a ella.

EXTERNA. El entrevistado no es miembro de la organizacion ni pretende
incorporarse a ella.

La entrevista interna tiene .uno o varios de los siguientes propdsitos, aunque
es recomendable destinar la entrevista unicamente a uno de ellos.

EMPLEO. Se celebra con el solicitante y constituye una de las fases del
. procedimiento de seleccion. '

ESTIMULO. Tiene lugar para reconocer méritos o felicitar a la persona que
cumple eficientemente con su trabajo.

QUEJA. Par recibir quejas, obtener informaciéon, o comunicar decisiones, al
respecto, debe ser extremadamente cordial.



ORIENTACION. Para proporcionar informacién introductoria o de instalacion o
también para adecuar al sujeto con su nuevo ambiente de trabajo. Puede ser:

a) Disciplinaria. Para constrenir a la persona a las normas o politicas de la
institucion.

b} Transferencia. De adaptacién y ubicacion en el medio mas conveniente.

c) Desarrollo. Alienta y busca medios para la superacion de la persona dentro
de la organizacidn.

d) Ajuste emocional. Atiende y -procura resolver problemas del entrevistado.

ACTITUD. Se lleva a cabo para conocer las opiniones del colaborador sobre su
trabajo, jefes, compaferos, y en general, sobre la organizacion.

En cuanto a sus técnicas, la entrevista puede ser:

DIRIGIDA. Se efectia con base a preguntas concretas o mediante un
cuestionario. El uso de cuestionarios permite incluir observaciones del
entrevistador y contar con escalas o reglas para interpretar y calificar tas
respuestas.

NO DIRIGIDA. Permite libertad al entrevistado para expresarse. El entrevistador
generalmente escucha. Debe alentarse la confianza y hacerse un resumen
sobre la esencia de lo expresado. Conviene estsmular al entrevistado a plantear
alternativas y llegar a conclusiones.

PRESION. También se utilizan las preguntas solo que en forma brusca a fin de
que el entrevistado se confunda y ceda. El propdsito es obtener la verdad,
también son aplicables en la seleccion de ejecutivos.

MIXTA. Es la combinacion de dos ¢ mas técnicas antes citadas segun el
objetivo que se persiga.



ETAPAS DE LA ENTREVISTA
1. INICIO O RAPORT

CORTESIA.

ESCUCHAR.

HACER PREGUNTAS GENERALES.
TOCAR AREAS NO-CONFLICTIVAS.
NO SER MUY DIRECTO.

SER RESPETUOSO.

2. PRIMERAS IMPRESIONES
o TENER CUIDADO CON EL EFECTO AURA.
"« NO SACAR CONCLUSIONES EN ESTA ETAPA.
3 DESARROLLO.
e INTERCAMBIO LIBRE Y FLUIDO DE INFORMACION.
4, CiIMA.

e TOCAR EL TEMA CENTRAL. .

e ALCANZAR LOS OBJETIVOS DE LA ENTREVISTA.

5 CIERRE.
o TECNICAS.

DE LA OBSERVACION.

DEL ECO.

DEL SILENCIO.

DEL JUEGO DE PAPELES (ROLE PLAYING)
CONFRONTACION,

DEL INICIO DEL RAPORT.

DEL REFORZAMIENTQ POSITIVO.

DEL REFORZAMIENTO NEGATIVO.

DE PRESION EMOCIONAL.

DE PRESION DE TIEMPO.



8.

9

RECOMENDACIONES

.LA ENTREVISTA NO DEBE UTILIZARSE COMO UNICO MEDIO DE

JUICIO.

. CONOCER LAS TECNICAS DE LA ENTREVISTA.

. DE%INIR OBJE;l’IVAMENTE LOS ASF;ECTOS POR ALCANZAR.
. ESTANDARIZAR LA ENTREVISTA.

. TENER PRESENTE EL ENTORNO QEL ENTREVISTADO.

. FORMULAR PREGUNTAS COMPRENSIBLES.

. ESCUCHAR Y HACER HABLAR.

REGISTRAR DATOS E IMPRESIONES.

. DISTINGUIR HECHOS REALES DE INFERENCIAS.

10.ESTABLECER UN CONTACTO HUMANO "SUAVE CON LAS PERSONAS,

DURO CON LOS PROBLEMAS".

11.RESPETAR LOS PUNTOS DE VISTA DEL ENTREVISTADO.

12.TENER UNA ACTITUD ABIERTA A LAS IDEAS.

13.NO IMPONER LA PROPIA IDEOLOGIA.

14.ANALIZAR LOS DATOS RACIONALMENTE.

15. ENFOCAR LA ATENCION HACIA LOS PROPOSITOS DE LA ENTREVISTA.



5. PRESENTA CION DE INFORMES Y PROYECTOS

LA DISERTACION ORAL PAF-{A LA PRESENTACION DE INFORMES

Disertar es, de acuerdo con la Real Academia de la Lengua: “Razonar, discurrir
detenida y metédicamente sobre alguna materia, para exponerla o para refutar
opiniones contrarias”.

La disertaciéon es otra forma mediante la cual se origina el proceso de
comunicacion. El mensaje se plantea por una persona, orador, disertante, o
profesor, quien se dirige a un auditorio del cual espera respuestas explicitas.
Quien pronuncia un discurso o disertacién oral, debe estar atento a las
reacciones de su publico, que se manifiestan en gestos de aprobacién, rechazo
indiferencia o comprensién, a fin de retroalimentar el proceso y mantener el
alto nivel de interés y de comprensién, tendientes a lograr los objetivos fijados.

Las multiples finalidades que nos proponemos al hablar en pdblico, podemos
condensarlas en cuatro propodsitos: Ensefar y aprender, persuadir, conmover o
agradar. .

!

En cuanto al método las disertaciones orales pueden ser:

LEIDAS.- Contamos con un texto escrito y procedemos a su lectura. Se
recomienda solo en casos de gran responsabilidad o de protocolo.

MEMORIZADAS.- Constituyen una verdadera recitacién de un texto aprendido
previamente que da apariencia de improvisacion. A los peligros del olvido, hay
que sumar la falta de naturalidad. No es aconsejable. '

IMPROVISADAS.- Constituyen la forma superior de la elocuencia, la cual
ofrece amplias perspectivas para proyectar un mensaje.

COMBINADAS.- Representan el discurso tipico en el que se conjugan
preparacion e improvisacion.

La transmisidn personal de un mensaje a un grupo de personas que lo
escuchan sin intervenir en la exposicion constituye oratoria unidireccional, si se
hace cooperativamente con los integrantes de un grupo se trata de
comunicacidn deliverativa. Cada forma tiene sus reglas y técnicas propias.
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DESARROLLO DE APTITUDES

Las personas hablamos usando el don que junto con el pensamiento nos
caracteriza como seres humanos, pero muy pocas lo hacemos con eficiencia. El
_conocimiento de la lengua y de los significados no es suficiente para adquirir la
capacidad expresiva. ' :

La facultad para comunicarnos oralmente supone ciertas aptitudes {naturales o
que pueden llegar a desarrollarse y el dominio de técnicas concretas para
encausar en formas verbales el fendmeno de la expresion humana, pero lo mas
importante, lo que debemos enfatizar, es que el buen comunicador oral como
reza el aforismo: !no nace, se hace!. Si nos proponemos hablar con fuerza
persuasiva, hablaremos. La decisién de hablar, Ia constancia, .el desarrolio de
aptitudes, el conocimiento y la observacién de las reglas elementaies de la

palabra hablada nos introduciran en el dominio de la comunicacion y nos,

acercaran a nuestros semejantes.

Abordaremos el tema desde la perspectiva de las cualidades del emisor, sus
manifestaciones externas, las técnicas de la forma, las de fondo o contenido,

los procedimientos estructurales y las referentes al manejo del entorno objetivo,

y subjetivo de la comunicacién,

CUALIDADES DEL EMISOR . '
CUALIDADES FISICAS

Hacer comunicacién oral ‘efectiva no exige cualidades que estén fuera del
alcance de individuos normales. Cualquier otra actividad profesional presuppne
los mismos requisitos que ha de reunir el orador.

Las caracteristicas fisicas no representan ninguna barrera, salvo casos
iIncompatibles con el uso de la palabra, de naturaleza no superable, como
pueden ser: la mudez, afonias definitivas o cierto tipo de afasia.

CUALIDADES INTELECTUALES: INTELIGENCIA, SENSIBILIDAD,

IMAGINACION, MEMORIA, LAXITUD Y CULTURA

-
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Es suficiente poseer inteligencia media y sentido comun._ Percibir, interpretar y
distinguir los fenémenos y asuntos que se tratan; desarrollarios analiticamente,
captarlos en sus relaciones de afinidad y diferencia con los demas temas vy
hallarles la ubicacion que les es propia dentro del contexto de nuestro mundo
conocido, para incorporarlos a la experiencia. La inteligencia debe traducirse en
la bisqueda y expresion de ideas, y lograr la habilidad para poder manifestarlas
en forma amplia, sonora, y siempre clara; desarrollar el pensamiento para ganar
agilidad y rapidez de comprension y de respuesta.

También es condicidon la sensibilidad, entendida como la capacidad de
compartir el espectidculo de la vida y de los hombres, de experimentar
sentimientos, que muchas veces mueven mas al hombre en el raciocinio.

La imaginacién nos permite hacer creaciones originales en el momento mismo
en que hablamos, presentar las cosas con perfiles atractivos, sin desvirtuar su
esencia verdadera. Es fuente de inspiracién para concebir las ideas en nuevas
facetas, sin embargo, hemos de cuidar que no se desborde impetuosamente vy
nos conduzca a situaciones absurdas e irrealizables.

. La memoria constituye un requisito importante de la capacidad oratoria, no sdlo

para tener presentes los objetivos de |la comunicacién en un momento
concreto, su estructura y la secuencia de las ideas, sino también para que
podamos utilizar con ventaja todos nuestros conocimientos anteriores,
vivencias, experiencias propias o ajenas, porque es facultad que permite
retener y recordar, asi como manantial de ideas.

Inteligencia, sensibilidad, imaginacién y memoria, son factores que promueven
el pensamiento reflexivo. Las grandes ideas, .las aportaciones de mayor
trascendencia, los mensajes mas profundos han sido siempre y seran producto
de la meditacién. El comunicador oral debe hacer un habito de la meditacion, si
se propone ser algo mas que un parlanchin superficial y desea abordar .las
cuestiones de fondo. '

Cultivar la laxitud, esto es, la relajacion, la serenidad: despojarse de tensiones
Y desechar gestos y esfuerzos estériles en el curso del diario vivir que sélo
conducen a un estado agotador e impiden la soltura muscular necesaria, y
procurar la tranquilidad para transformar la intenciéon del acto espontaneo en
acto voluntario; regular, en otras palabras, el arrebato personal para canalizarlo
en forma justa, igualmente, son habitos de los cuales resulta mucho provecho
para quienes se proponen hacer comunicacién oral. -



Poseer conocimientos generales, cultura general, siempre nos ayudara a
enriquecer nuestras expresiones, ilustrarlas, establecer relaciones vy
comparaciones, en suma, a entender mejor el mundo que nos rodea, vy
encontrar las mejores soluciones a los problemas; sin embargo, el acervo
cultural no es estrictamente indispensable para comunicarnos con eficacia; la
emotividad, inteligencia y atencidén, para observar los fendmenos que
acontecen a nuestro alrededor, asi como e! ingenio, pueden suplir y de hecho
cubren, |la falta de conocimientos.

CUALIDADES MORALES.- Finalmente, un orador es ante todo un hombre, y
ser hombre entrafa serias responsabilidades. La persuasién que ejerce sobre el
publico lo obliga a ser respetuoso activo de los valores éticos. Si el orador
pretende erigirse en conductor de sus oyentes, debe ser hombre justo-y
virtuoso. Debe predicar con el ejemplo, esto es, encomiar lo que practique. Ser
sincero con las propias convicciones es sinénimo de confianza. La sinceridad,
virtud excelsa de poder insondable, dota al discurso de dinamismo y fuerza
seductora.

M XT

Manifestacion es acciéon y efecto de manifestar, esto es, descubrir o poner a la
vista algo. Con este significado, el porte, la postura, los ademanes, la voz, la
mirada, los gestos y la fisonomia, e incluso el atuendo, son manifestaciones
externas del orador en cuanto constituyen.las formas mediante las cuales se
exhibe ante su publico y le permite la comunicacién de ideas ¢ sentimientos
con la mas amplia fuerza expresiva posible. Son lo que los antiguos llamaban,
el discurso del cuerpo.

En sentido restringido, la denominacién se reserva por algunos autores, para
los ademanes, que son fundamentales movimientos de las extremidades
superiores y de las manos. ‘

Ha de tenerse presente sin embargo, que ias manifestaciones externas, se dan

combinadas y se condicionan unas a otras por lo que hacer referencia

cualesquiera de ellas, supone la consideracion simultanea de fas demas.
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Todo el hablar consiste en la acciéon o en la elocucién, y en una verdadera
elocuencia del cuerpo. Comunicamos nuestros pensamientos y sentir, ‘para
obtener ciertas respuestas, determinadas reacciones, no es bastante decir por
ejemplo, que se admira o se quiere a alguien. Es necesario comunicar este
sentimiento. La palabra no es otra cosa y no la evoca sino indirectamente,
mientras que la cosa misma es la Unica que nos puede emocionar. Por esto, la
comunicacién conceptual requiere de gestos, mimica, inflexiones de voz, que la
refuercen para expresar nuestras emociones, deseos e intenciones.

Como regla extensiva, gs aconsejable gusm_d_a.s las manifestaciones externas.
sean libres vy naturales, en correspondencia con la personalidad y el conjunto

lgualmente se recomienda !a pureza de movimientos, es decir, la ausencia de
todo movimiento forzado, vicioso o de origen nervioso.

Otra caracteristica comun ha de ser la variedad que ahuyenta la monotonia, el
aburrimiento y la falta de atencién,

La concordancia, por ultimo, significa que toda manifestacién externa debe
seguir el curso del pensamiento, progresas de acuerdo con la linea expresiva
del texto, ajustarse a la vitalidad del discurso, efectuarse coordinadamente con
todos los movimientos de! cuerpo, y en fin, realizarse en el momento oportuno.

PORTE

La comunicacion del orador con el publico que lo escucha, se hace a través de
todas las manifestaciones externas. Los hombres no se satisfacen Unicamente
con el contenido del mensaje. De quien les habla, esperan mucho maés; la

revelacion de su propio mundo interior; que les ayude a descubrir lo nobie, o

valioso, lo util.

Existe una tendencia generalizada en todo publico a mirar con respeto a la
persona que se apresta a hablar. En consecuencia, es muy importante que este
estado inicial de entusiasmo se traduzca en una imagen favorable que perdure
durante toda la disertacién.

Una vez que toca el turno, e! orador debe dingirse al sitio que le corresponda:

— Sin precipitaciones

— Con seguridad

— Con gesto que denote sencillez

— Con elegancia

— Situandose a la vista de todos -



POSTURA —

Cuando vamos a iniciar nuestra disertacion, hemos de tener presente, que la
movilidad aviva el interés y rompe la monotonia. Esto no quiere decir que el
orador deba pasear sobre el escenario, porque revela vanidad. Si el orador
habla de pie y con una mesa al frente, deberd evitar que lo separe del publico,
o esconderse detrds de ésta y asomarse a manera de balcén, o tamborilear con
las manos sobre la misma.

La actitud o postura de un disertante en la tribuna exige serenidad y distincion.
De su presencia de animo y de la confianza que demuestre en si mismo,
depende su éxito o fracaso. La confianza infunde confianza. La inseguridad
suscita dudas sobre el mensaje y las capacidades mismas del orador.

La postura y el porte, nunca deben sugerir arrogancia, desafio, menosprecio,
indiferencia o falsa solemnidad. Ei orador esta obligado a una calidad humana y
a demostrar cortesia, afecto e interés y sinceridad.

La accién del orador se diferencia fundamentalmente de la del actor en que no
quiere representarse sino a si mismo, su éxito consiste en no desnaturalizares.
Cuando se ha adquirido profundamente la consciencia de lo gue quiere decirse,
el porte se magnifica, la fisonomia se ilumina y el gesto surge espontaneo.

ADEMANES

Los griegos consideraban como lanza del orador a la mano y brazo derechos del
hombre, a los cuales les daban una importancia relevante, sin embargo, ambas
extremidades tienen gual valor interpretativo, de ilustracion, de admirable
complemento de_la expresion y a veces, sustitutos de ésta.

La riqueza de movimientos de brazos y manos no debe desaprovecharse. Han
de caer naturalmente sobre el cuerpo y, cuando lo exijan las circunstancias,
moverse con naturalidad y armonia. Es un abuso hacer ademanes ampulosos,
bruscos o repetidos. Mucha pobreza significa apoyar brazos y manos sobre las
caderas, arreglarselas prendas de vestir, hurgar en los bolsillos, manipular
objetos irrelevantes u ocultar las extremidades detrds del cuerpo como si
estuvieran de mas. A mayor solemnidad, los ademanes tenderdn a ser menos
frecuentes.



PRINCIPIOS APLICABLES AL USO DE LOS ADEMANES

— No deben ser demasiados bruscos.

— No repitamos un ademan con frecuencia.

— No manifestemos nerviosismo, por el contrario, los ademanes pueden ser un
recurso para canalizarlo con éxito.

— No seamos imprudentes.

- — Ejercitemos con frecuencia el uso de las manos.

— Cifilamos los ademanes al sentido de las frases

— Distingamos entre-ademanes indicativos, descriptivos, imperativos, dativos y
otros, a fin de obtener sus maximos efectos.

— Olvidemos las manos, a fin de lograr soltura de movimientos.

—» No existen modelos de ademanes para uso comun, ni es propio imitar los de
los deméas. Cada individuo debe encontrar los que mas le ajusten a su
personalidad.

ACTITUDES INDESEABLES QUE EL ORADOR DEBERA EVITAR

No debera presentarse desarreglado o desaseado.

No debera peinarse o arreglarse la ropa frente al publico (maniqui).

— No debera presentarse ante el publico presuntuosamente.

— No debera asumir un tono de suficiencia doctoral,

— No debera reflejar apatia o indolencia (cansado).

— No debera abusar de los gestos y actitudes comicas. {mimo).

— No deberd demostrar inseguridad o temor (nervioso).

— Evitard la movilidad excesiva. {balancin).

— No debera recargarse en muebles o paredes.

— Evitara el jugueteo con monedas. {monedero}.

— Evitard distraer la atencién con cadenas y otros objetos (cadenero).
— No debera lanzar objetos al aire y récibirlos {(malabarista).

— No utilizara anicamente el ademan indicativo o imperativo {(apuntador).

voz

Es importante que cuanto se diga, revista una importancia capital; pero no
menos importante son las manifestaciones mediante las cuales se transmite lo
que se dice. En este marco se requiere de sonidos claros y bien articulados,
armoniosos, con modulaciones adecuadas, pausas oportunas, énfasis para
subrayar ciertas ideas, en suma, de esa facultad extraordinaria que caracteriza,
junto con la inteligencia a los seres humanos, la voz.



El buen uso de la voz afirma la personalidad y, las mas de las veces lleva a los
resultados apetecidos. Por el contrario la voz apagada, titubeante, mondtona,
atropellada y entrecortada, por mencionar sélo algunos de los vicios en que
incurrimos, es presagio de que el fracaso sobrevendra.

;Porgue entonces eclipsar el efecto de las ideas, si la voz es susceptible de
perfeccionarse para cumplir sus finalidades?. :

En un grupo, como sucede entre cualquier conjuntc de personas,
indudablemente hay voces con rasgos distintivos, algunas buenas, otras
mejores, unas mas que requieren de ejercicio y practica para mejorar; pero
siempre y en todos los casos, es factible superarias y hacerlas mas dignas de
expresar, los propios pensamientos.

Suele acontecer que al hablar en publico se pierda total o parcialmente la
potencia de la voz. Parece que cuando mas interesa quedar bien, el sobresalto,
la excitacién, la ansiedad o el temor conducen a esa situacién. Otras veces, la
tensidon causa que perdamos la dltima palabra o silaba de un enunciado y que

cortemos las expresiones. En tales circunstancias encontramos un comun.

denominador: la escasez de aire, puesto que la voz no es otra cosa que el
sonido que produce el aire al pasar por la laringe haciendo vibrar las cuerdas
vocales. La vigorizacidn de la voz exige, en primer término, que aprendamos a
respirar.

Es indispensable cultivar la laxitud, pero en casos de malestar intempestivo
conviene hacer un esfuerzo para calmarse y en forma conjunta, aspirar
profundamente haciendo después breves pausas para aspirar durante el
desarrollo de la exposicion. Este procedimiento, que debe convertirse en
habito, siempre permitiré lograr la tranquilidad necesaria para salir airoso de la
prueba que implica hablar ante un auditorio.

Hasta agqui, hemos ganado firmeza en la voz,.pero una buena voz no es

suficiente para tender un puente hacia el publico. Hace falta que los sonidos se |

emitan con toda claridad.

Comunmente escuchamos a algunas personas que se expresan con dejadez y
cuya pronunciacidn es deficiente. También es comun el habito de hablar entre
dientes, con los labios casi cerrados, como si se quisiera guardar las palabras,
lo que convierte a la voz en un sonido desagradable e ininteligible, que ademas
mengua la personalidad. |

Al mal habito de mascullar debes sustituirlo por {a buena costumbre de abrir la
boca al hablar, sin exagerar, produciendo sonidos no deformados.

T
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La elasticidad de la lengua, los labios, |la mandibula y_demas drganos. que
constituyen el sistema de la fonacién, se puede obtener con base en la
practica.

La variacisn de modos en el habla, dando los tonos correspondientes con
facilidad y suavidad, constituye la modulacién.

El -tono de la voz se produce por la utilizacion de las cavidades del tdrax,
nasales y .de los senos, que por virtud de la vibracion le dan resonancia
adecuada para que escuche a distancia. .

La lectura frecuente en voz alta permite lograr también tonos ricos y vibrantes.

Probabiemente no ganaremos en resonancia de un dia par otro, sino después
de frecuentes ejercicios; pero tenemos la oportunidad, sin duda, de dar el
sonido y énfasis que a las palabras corresponde.

lLa lectura sigue siendo un magnifico ensayo para mejorar la entonacion, es
decir, notas mas definidas y acento mas enfatico, procurando sentir las ideas
que se leen como si fueran propias.

No existen reglas especificas aplicables en todos los casos para realizar las
palabras, pero si pensamcs que cuando asumimos una actitud humana,
prodigamos. un caior e interés que influyen en los oyentes, y que en toda frase
o parrafo hay algunas palabras de mayor relieve, cada uno descubrira cuales
son y facilitard al auditorio su comprension con los recursos propios de la voz.

CONTACTO VISUAL

La vista debe estar orientada hacia el publico, sin huirle, sin desafiarle, sin
aspereza. El contacto visual es el medio para penetrar en el alma de quienes
escuchan v, si_se sabe repartir con prudencia, una de las armas mas
formidables no sélo para captar la atencién sino para mantenerla. Igualmente,
la mirada permite controlar la disciplina, asi como fomentar y pe?cibir mejor la
reaccion de los oyentes. Evitemos la insistencia sobre una sola  direccidn,
porque puede sugerir preferencia sobresalgan persona o grupo, salvo en
aquellos temas cuya naturaleza lo justifique, o cuando se utiliza como recurso
para provocar algun efecto.

Ver a los ojos, sin recelos, con la mirada serena y viva, nunca vaga, ni perdida,
inspira confianza en al auditorio, ya que el orador que mira de frente nada tiene
que ocultar.



.GESTOS Y FISONOMIA L

La fisonomia del comunicado ha de ser congruente con sus palabras. Los
movimientos faciales tienen la ventaja de acentuar las ideas y de contribuir a
lograr una mayor fuerza interpretativa que facilita la comprensién del mensaje.
La naturalidad en los gestos y la sonrisa ocasional atraen la simpatia. El rostro
excesivamente severo, inexpresivo o los gestos exagerados impresionan
desfavorablemente. En consecuencia, la mejor recomendacién consiste en
procurar que los gestos se originen en las ideas o los sentimientos y cumplan
su propdsito de servir al objetivo de la comunicacidn.

EORMA ESTRUCTURA Y FONDO DE LA DISERTACION ORAL

Mediante la disertacién oral, segun apuntamos, pretendemos alcanzar uno
ovarios de los siguientes objetivos: ensenar-aprender, agradar, conmover ©
persuadir. )

En el caracter de emisores, nos hallamos frente a varias cuestiones por -
resolver. Por una parte, la determinacion de cuales son los factores que
condicionan nuestra comunicacion, esto es, la ubicacion en nuestro contexto a
través de la deteccién de la forma de disertacion que mejor se adecua a
nuestros propoésitos.

Una vez que hemos elegido la especie de comunicaciéon gue nos convieneg,
debemos seleccionar la estructura en su doble dimensién, a saber:

- Esquema o guidn de la disertacion
— Como decir las cosas que tenemos que expresar de modo que resulten
atractivas. '

Nos atane también la definicion de lo que vamos a decir: que ideas vamos a
presentar y que argumentos vamos a esgnmir con miras a la finalidad de la
comunicacion.

La determinaciéon de nuestra comunicacion en términos del tipo o forma
respectivos, de la estructura y de las ideas. enmarca situaciones de forma y
fondo.

En la practica, dentro de un proceso dinamico en movimiento constante, no’
podemos deslindar forma y fondo. Son conceptos que solo para fines de
estudio tratamos de aislar; pero se imphcan reciprocamente. En este caso no
hay continente sin contenido. : '

v
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Cuando sabemos el tema a tratar, ya sea por iniciativa propia o en razén de las
necesidades o peticiones del auditorio, pero no estamos convencidos acerca de
como exponer el asunto, como comenzar, terminar colocar la idea central y las
secundarias en el desarrollo del discurso, estamos frente a cuestiones de
forma.

En otra fase, la dificultad estriba en no saber que decimos. Podemos tener
claro o no el objetivo; pero no definimos aun el dngulo las ideas o argumentos
causardn mas impacto y resultaran convincentes. Estamos frente a una
cuestion de fondo. :

TECNICAS DE LA FORMA

Practicamente podemos decir que no existen procedimientos para preparar una
disertacidén que gocen de aceptacion universal.

Hay quienes consideran que solo puede formularse una norma. hacer un buen
exordio, desarrollar el argumento segun las diversas maneras que exijan estas,
las circunstancias y el ambiente asentar una conclusién eficaz. De esa manera

el discurso constarad de una cabeza, una cola pequefia, asi como de un cuerpo-

de gran tamafo con los miembros necesarios para su propésito.

En todos los casos es indispensable delimitar y reducir: el tema o asunto a jus
justas proporciones, para saber de que vamos a hablar, so pena de perdernos
en palabreria estéril. Sea por seleccién propia o por disposicidn ajena, el tema
debe estar al alcance de nuestra capacidad y de los presuntos receptores: en
otra forma es mejor la excusa honrada.

Una vez definido el asunto son procedentes los siguientes pasos:

a) fijacién del objetivo

b} identificacion de las ideas esenciales o claves

¢) busqueda y seleccion de info-macién: pensamientos, estadisticas, etc.
d) elaboracion del plan o esquema, guardando equilibrio en las partes.

e) formar el cuerpo final del discurso y hacer ios ajustes necesarios.

Muchos comunicadores expenmentados acostumbran hacer por escrito un
borrador con el propdsito de esclarecer su pensamiento, y después preparan
notas, apuntes o dibujos que favorecen ia evocacidn de los planteamientos en
el momento preciso, luego de una breve consulta.

Ed
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La preparacién por escrito y una mirada discreta. a las notas . son
procedimientos utiles, mediante los cuales podemos inciinarnos, siempre gue
nos auxilien a memorizar ideas y no palabras, porque en este Ultimo caso
cualquier flaqueza u olvido nos causa graves perjuicios. '

La preparaciéon implica atinar con ideas y con pensamientos dignos de ser
comunicados para darles enseguida una secuencia o composicién, actividades
que preferentemente caen en los dominios del fondo de |a disertaciéon.

IMPROVISACION

En su connotacién més general improvisacion significa accion y efecto de hacer
una cosa en forma repentina sin preparacién previa y en el dmbito de la
disertacion significa pronunciar un discurso original inopinadamente. En sentido
estricto la improvisacién no existe toda vez que siempre habra en el orador
cierta preparacién anterior o remota de la cual se servira para hacer su
exposicion.

La improvisacién, sin embargo, engloba dos categorias:

IMPROVISACION ABSOLUTA

El orador se ve sorprendido sin aviso alguno; debe hacer una exposicidn oral al,

momento.

IMPROVISACION RELATIVA

Se conoce con suficiente anterioridad la oportunidad para hablar y se dispone
de suficiente tiempo para preparar el discurso. En este punto hay quienes
escriben en forma total su discurso y en el instante de pronunciarlo se
abandonan a la inspiracién, pero dentro de los cause prefijados. Otros sélo
escriben ideas y pensamientos. Algunos mas, no escriben el esquema, ni las
frases de efecto. Cada persona debe adoptar el método que mas convenga a
su personalidad. : '

Es cierto que a base de practica, el estudioso de este arte puede ir logrando un
perfeccionamiento tal que hard posible gque-con mayor frecuencia improvise.
Sobre este  particular resulta conveniente  ejercitarse  escogiendo

frecuentemente temas de diversas indole para tratar de desarrollarlos desde '

todas las facetas que puedan imaginarse, practica que dotard al disertante de
agilidad mental para tratar cualquier asunto.

[
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APTITUDES Y HABITOS NECESARIOS PARA_ ENRIQUECER LA

IMPROVISACION.-

El modo mas eficaz para improvisar alrededor de un tema es la meditacion o
sea la acciéon de pensar, dis'currir,.imaginar, reflexionar. Es bien conocido que
los grandes oradores han sido personas que adquieren el habito de meditar en
forma frecuente, concentrada y continua. Un cuarto de hora ensancha el
* espiritu mas que un atracén de lecturas, porque adquirida la costumbre de
meditar se tiene el instrumento orientador mas valioso.

Desde luego que en el discurso preparado meticulosamente se puede permitir la
meditacién con buen margen de tiempo: pero en una improvisacion donde
apenas se cuentan con instantes, tal vez sea posible formar fugaces
refiexiones que, sin embargo, seran de utilidad si la mente esta habituada a
extraer las notas esenciales de un asunto y brindarles su sello personalisimo.

La memoria constituye la base de todo conocimiento, puesto que saber es
recordar, como aseguraba William James. Los conocimientos, ideas, hechos,
paiabras o experiencias poco o nada valdrian si no los pudiéramos evocar en el
momento oportuno.

Los elementos que corganizan, fortifican y hacen eficaz el uso de la memoria
son: concentracidn y asociacién. Hay muchos sistemas para memoria son:
concentracién y asociacion. Hay muchos sistemas para adiestrar la memoria y
es prolifica la literatura al respecto.

Hay memoria de ideas y de palabras, y el orador debe primordialmente atender
~a la memoria de ideas y relaciones de afinidad que tienen con otras. Debe
orientar su inspiracién hacia conceptos elevados y de trascendencia. Mas
importante que recargar la memoria con frases, citas, expresiones vy
definiciones textuales de otros, es atesorar ideas, pensamientos e
interpretaciones personales.

Recuerde las partes fundamentales de la disertacidn, Las partes constituyen

la armazén de las ideas que se desean exponer y para evitar omisiones,
conviene recordarlas en sucesion progresiva. Podemos seleccionar las palabras
claves de rada parte, las que denoten el contenido general.

Hemos presupuesto el caso de improvisacion cuando se asigna el orador al
asunto, pero ya se trate de esa situacion o simplemente de tener a disposicién
una tribuna, con tema a eleccion del disertante; para escoger el tema, el
problema radica en: a) determinar el objetivo y considerar el sentimiento de los
oyentes y b) encontrar una idea central que sirva de apoyo para desarrollar el
tema.



El planteamiento de Rudyard Kipling, abre un mundo de sugerencias: “Tengo
seis honestos servidores que me ensefaron todo lo que se, sus nombres son:
Qué, Porqué, Cuando, Donde, Como y Quien”.

I's

LOS METODOS ESTRUCTURALES

Desde la antiglledad no hay autor sobre cuestiones oratorias que no haya
intentado proponer un formulario o guidn para acomodar las partes del
discurso. Asi, Anfitrién . entre los griegos, concibid el discurso en cuatro frases:
bésicas: exordio, proposicidon, comprobacién y peroracién. A partir de la idea de
Anfitriéon, se han desarrollado una gran cantidad de métodos para estructurar la
comunicacidén oral, que no varian substancialmente de aquella proyeccion
original. Yico planted una formula con los siguientes pasos: estudio, narracion
proposicién, confirmacion, confutacién y peroracién. Por su parte La fuerza
recomienda una division que contiene: introduccidén, exposicion, discusion,
recomendacion y resumen. Carlos Albert Loprete sugiere un plan de tres
etapas: introduccion, cuerpo y conclusién.

METODO HEXASTILLO

Cuando se posee mucha experiencia, mas aplicable puede ser el criterio que se
aleja de construcciones preconcebidas, pero en tanto, la divisién de partes,
puede ser ventajosa para sujetar los devaneos del pensamiento y mantener la
cohesion y proporciones convenientes con el objetivo que se busca.

Sin desconocer el mérito que asiste a las muchas aportaciones sobre el
particular, una esguematizacién como la gue aparece enseguida es de gran
utilidad. Se trata de un método de seis pasos, a saber:

1. INICIACION.- Debera hacerse en forma enérgica, clara, sélida, que atraiga la
atencién’en lo general sobre la impartancia de la disertacion.

2. PUENTE DE CONEXION.- Constituye un aspecto delicado. Debe resolver la
pregunta “;a mi qué? que se planteara el auditorio, para convertir la atencion
general lograda en interés concreto sobre el tema, debera atrapar al auditorio
en sus motivaciones.

3. TEMA.- Exposicion en forma clara, coherente, sencilla, sin incurrir en
disgresiones ociosas. Encadenar ideas y razonamientos que se refuercen
sucesivamente. Recalcar las ideas mas vigorosas y colocar en sus sitios
respectivos lo esencial y lo trivial.-



4. PRUEBA.- Se pueden manifestar muchas cosas pero en el pudblico se
suscitaran dudas “;serd cierto?” preguntaran. Es la ocasién sin abusos, de
demostrar la veracidad de los puntos de vista y hechos expresados. Sirven
para el caso ejemplos conocidos puablicamente, testimonios, datos
estadisticos y otros tantos medios de llegar a la conviccién.

5.RESUMEN O EPILOGO.- Es la recopilacién de los argumentos maés
.consistentes y las pruebas aducidas de mayor atractivo. Su brevedad o rigor
son indispensables para proponer el siguiente dltimo paso.

6. MENSAJE.- Es la terminacién que llena el propdsito definido del orador.
Tacita o explicitamente, y segun la naturaleza del tema debe mover la
voluntad y hacer imperecedero el espiritu de la palabra.

LA PRESENTACION DEL DISERTANTE AL AUDITORIO

Siempre que sea posible, el orador debe estar precedido de una buena
presentacic’m' al publico, con el doble p'ropc')sito de despertar en los
espectadores el deseo de escuchar a quien hara uso de la palabra y de salvar
los problemas frecuentes que se susciten con una inadecuada introduccién o
cuando se omite de toda forma de presentacion.

Ciertamente hay numerosos testimonios de un sinnidmero de confusiones que
sobrevienen cuando una persona actua como presentador, tal vez con la mejor
de las intenciones, pero con un desconocimiento absoluto de la técnica en
estos menesteres.

Se justifica que no haya presentacion si el orador es conocido publicamente por
este auditorio; pero a menos que se posea un perfecto dominio del arte de
hablar en publico, se le priva de los preciosos instantes necesarios para
consolidar su valor' y adquirir ia serenidad recomendada, que le permitira
exponer su pensamiento nitida y vigorosamente o formar un esquema mental
cuando se trata de una improvisacion.

La falta de presentacién salvo que pugne con la naturaieza del evento resta al
- conferenciante la oportunidad de escuchar su propio nombre, asi como ia breve
introduccidén, gue mucho contribuye a reafirmar su propia estimacion. En el
énimo del auditorio decrece en importancia una persona que no ha merecido la
atencion de una presentacién. Si nos respetamos a nNosotros mMismos vy
tenemos conciencia de nuestra valia, debemos exigir la consideracién de los
demas, esto es, ser presentados. '

e
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COMO PRESENTAR A UN ORADOR AL PUBLICO

— Poner de relieve la importancia del tema que se tratara.

— Hacer notar el interés que reviste el tema para el auditorio especifico.

— Hacer referencia a la autoridad o capacidad del conferenciante seleccionado
con sobriedad los perfiles mas sobresalientes de su personalidad vy
preparacion. Hay que evitar caer en la adulacién, lo que demerita la imagen
gue desea proyectar. . : .

—> Pronunciar el nombre del disertante.

PRINCIPIOS Y TERMINACIONES DE LA DISERTACION

La disertacién y conclusién, aunada a la idea matriz, son los pilares de toda
pieza oratoria. Desde la antigledad pero con igual valor hoy dia, Aristdteles ya
habia resumido que “el exordio es el principio del discurso y ocupa el mismo
puesto que el prélogo en la poesia y que el preludio de la musica... Como los
flautistas habiles, cuando han de tocar una gran pieza, la reproducen desde las

notas preliminares al motivo principal; asi, el orador anuncia desde un

comienzo el objeto que se propone, y con tal principio relaciona después
continuamente el resto del discurso”. ‘

Es muy dificil saber escuchar bien, de tal manera que lo mas comun es q(Je el
publico aparente escuchar sin hacerlo, en esas condiciones, 1mporta
primordialmente al disertante capturar desde el comienzo la atencion; hacer
contacto con el auditorio, lo que le permitird mantener las reacciones
favorables de éste durante el desarrollo del tema.

Inmediatamente después de la presentacion del orador, se ha abierto el camino
para que se desee escucharlo, ademas de su aspecto fisico, presencia de

animo y vigor de la voz, lo que mas impresiona al auditorio es la manera como.

inicia su discurso. El exordio o inicio ejerce un influjo especial en los oyentes.

Por lo que hace a la terminacion, cabe destacar, que deja las mayores huellas
en el publico. Antecedida de la recapitulacion de los argumentos mas sélidos,
impacta el propdsito verdadero del orador que lanza un mensaje y mueve a la
accion. Produce una actitud de adhesion a lo que se ha manifestado, y es el
alcance de identidad entre las ideas del orador y el pensamiento de ios gue
escuchan. El final compromete a toda disertacién,

La disertacién ha de comenzarse con calma y dominio propio, debera ser reflejo
de fa individualidad caracteristica de cada uno; nunca se compondrd de
palabreria vana, ni se antepondran excusas por no ser el arte de las palabras; ni
se rogara indulgencia, actitudes generalmente de falsa modestia gue menguan
la disposicién del auditono. -

cI
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En la gama tan vasta de los principios, seran utiles entre otros los siguientes
recursos:

Anécdota o narracién

1. Frase célebre (evitando los lugares comunes, que por conocidos, ya no

producen efecto)

2. Pregunta {invita a meditar para darle contestacion, pero deben evitarse los
buscabullas)

. Apelar a la curiosidad o imaginacién.

. Mostrar o escribir algo (mientras mas ingenioso mejor)

.Conceder la razén a un opositor si los hay, o aceptar una idea
generalmente admitida (respecto de puntos poco relevantes, para
combatir los aspectos de fondo) -

6. Poema (fragmento selecto y breve)

7. Entrar de lleno al tema con sinceridad o sensatez

g b w

Hemos de tener presente que el objeto es atraer la atencién y en consecuencia
el inicio no debera ser largo ni constituir un motivo de cansancio o divagacion.

FORMAS DE FINALIZAR UNA DISERTACION

Si las diez primeras palabras establecen el vinculo animico entre el orador y el
auditorio, las diez ultimas son para recordarse.

La terminacidon debe evidenciar el hecho de que realmente la exposicion ha
llegado a un punto definitivo, en el que se apela a los sentimientos o a la razén
de los oyentes, para lograr su adhesidon y mover su voluntad.

Al igual que el principio, el final exige cuidadosa preparacion, con la ventaja
gue lleva los visos de ser perdurable y tiene la retribucién de los aplausos. Las
terminaciones inoportunas y carentes de sentido son el origen de una
sensacion de desagrado que anula cuando se haya manifestado. Rodear, por
Oitimo, y caer en constantes repeticiones sin atinar con la salida, agota la
paciencia.

Para finalizar han de considerarse las circunstancias, asunto, animo del
auditorio y desde luego, !as metas del orador. Conviene, por supuesto, que las
terminaciones guarden un cercano parentesco con el tema central del discurso
y la intencidn que lo preside. '

rd
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Entre un buen nimero de medios para finalizar, he aqui algunos:

. Exhortacién

. Frase célebre

. Terminar la iniciacion

. Pregunta

. Conclusién

. Recomendacién

. Mostrando algo

. Dar a escoger entre alternativas

. Revelar una incégnita que se haya mantenido durante la disertacion
10.Fragmento de poema

11.Galanteria a! auditorio o a una parte del mismo

O~~~ hwN =

Conviene eliminar como terminacién o finalizacidén: la excusa, el rodeo, la
suplica de simpatia, el ruego de una disculpa por el limitado tiempo de que se
dispuso, y otros subterfugios irrelevantes.

LAS PARTES TERMINALES DE LA DISERTACION: RESUMEN, CONCLUSIONES
Y MENSAJE '

En el resumen, generaimente, se suscitan problemas relacionados con la
repeticidon o redundancia, por lo que han de elegirse cuidadosamente las
situaciones en que efectivamente la reiteracion contribuye a enriquecer o
matizar las ideas fundamentales. '

En forma general, las repeticiones innecesarias pueden eludirse, mediante la
observacién de algunos principios préacticos:

— Poner en orden las ideas antes de resumir
— Eliminar aspectos de detalle, intranscendentes o secundarios.
— Emplear las palabras mas adecuadas al mensaje

Resumir es expresar en pocas palabras lo que se ha dicho mas extensamente,
lo cual no es tarea facil. Suele acontecer que se pierdan de vista las partes
modulares y se haga mencion de cuestiones intranscendentes.

D)
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RECOMENDACIONES PARA RESUMIR

— Brevedad ajustada a la extensién del comunicado

— No establecer generalizaciones vagas

— No dejar puntos obscuros’

— No adjetivar o encomiar innecesariamente

— Ceiiirse a las ideas expuestas, sin adicionar otras que no han sido
mencionadas :

— Considerar los intereses y motivaciones de los receptores.

El resumen sustituye a las conclusiones cuando la comunicacién se dirige a los
sentimientos, mas que a la razén y se usa la palabra para conmover ©
persuadir.

La conclusién es la Gltima parte de la comunicacién oral, aunque también es
frecuente que, en seguida de ésta se cierre con un mensaje. No es aceptable
que el comunicador termine sorpresivamente, dejando en suspenso al auditorio.

La conclusion debe ser fruto o consecuencia légica de los razonamientos
expresados. Puede componerse en un corto resumen y una exhortacion en
favor de la causa sostenida. El objetivo, ocasién y tema, indicardn al orador la
conveniencia de sujetarse al enunciado de una conclusién u optar por el
resumen y el mensaje.

TECNICAS DE FONDO -

No hay quien estando en situacién de dirigirse a los demds, en alguna ocasién
no se haya preguntado con cierta angustia: ;De que les hablo?. El probiema
capital de una disertacion estriba en la busqueda en la busqueda de ideas vy
pensamientos. Debe tenerse una idea matriz, saber bien porque o para que se
habla.

El primer elemerito de ayuda, lo constituye nuestra preparacién remota, esto
es, la reserva de conocimientos, experiencias, interpretacion que nos han dado
una manera particular de ver y entender el mundo; asi como también la
meditaciéon, que nos habra proporcionado serias refiexiones sobre cosas que
nos rodean.

Las recomendaciones generales respecto al fondo de la disertacién, incluyen en .
primer término, atender a las caracteristicas de! auditorio. Busquemos una idea
central que sea del interés para ese auditorio. Tanto mas eficaz resulta un
orador, cuanto mas y mejor sabe expresar el pensamiento y sentimiento de sus
oyentes. )



Nadie puede convencer. racional o sentimentalmente a su auditorio, si no esta
convencido de lo que afirma y si la naturaleza de! objetivo no es tal que el
publico se identifique con él. La comunicacidon es un contacto con tacto.

Debemos conocer y aceptar los patrones de conducta del receptor, para
planear la estrategia conducente a lograr los cambios de actitud que nos
proponemos a través de la comunicacién. Asimismo, debemos proveer a
nuestro mensaje de una carga emotiva, esto es, de un aliciente.

Ei fondo constituye el contenido de la comunicacion, provee recursos para
descubrir y emplear ideas, argumentos y motivos, dotados de la fuerza
necesaria y que al mismo tiempo interesen al receptor, es decir, posibilita una
comunicacidn eficaz, que cumpla con su objetivo. El fondo representa la unidad
y consistencia del discurso.

‘Si los objetivos de la comunicacidon oral, se orientan a que los receptores
perciban y entiendan una realidad, se convenzan de algo, experimenten
emocién o sentimiento y decidan actuar o abstenerse de una realidad, el
conjunto de los dispositivos para explicar, probar, emocionar o persuadir,
representan a la técnicas de fondo.

lLa comunicacién oral nos resultard eficaz, si partimos de dos premisas
fundamentales: debe interesar e jimpresionar,
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6. TECNICAS DE COMUNICACION GRUPAL. _ .

En este apartado, se trataran los diversos tipos de comunicacién de los
miembros de un grupo entre si, con el propdsito de .tomar decisiones,
comunicar planes, resolver problemas, alentar la creatividad, recoger
innovaciones, etc.

Los diferentes tipos de comunicacién grupal, también llamada por algunos
autores; comunicacion deliberativa, reciben distintos nombres, con
significados, en algunas ocasiones, poco precisos, asi, se habla de: mesa
redonda, simposio, seminario, panel, congreso, jornada, "brainstorming” y la
tnsoslayable reunién administrativa tipica, entre otras.

Cualquiera que sea el tipo de reunién deliberativa que queramos emprender, el
éxito dependerd de una cuidadosa planeacion, organizacién, conduccion y
control. Etapas a las que nos referiremos en este breve apunte. Cabe sefalar
gue el analisis y recomendaciones que aqui se haran, corresponden a una
reuniéon compleja, y que algunas de las sugerencias que se haran,
probablemente no seran utiles en algunos casos particulares, hemos preferido
ser exhaustivos y presentar listas de verificacion y recomendaciones extensas,
corresponderd a usted, seleccionar aquellos aspectos de aplicacion en su
entorno.

PLANEACION DE LA REUNION.

Abordemos la planeacién de {a comunicacién deliberativa, desde la perspectiva
de su: _

s CONTENIDO.

» TIPO DE DELIBERACION.
¢ PRESUPUESTACION.

¢« TIEMPO.

PLANEACION DEL CONTENIDO DE LA REUNION.
La planeacién del contenido comprende:

definir el asunto por tratar.

identificar el objetivo.

determinar la agenda de trabajo u orden del dia.
seleccionar a los participantes.



DEFINIR EL ASUNTO POR TRATAR: Este puede ser, tratar un problema,
explorar una oportunidad, informar acerca de algo, instruir, tomar decisiones,
llegar a acuerdos, recibir sugerencias, etc.

IDENTIFICAR EL OBJETIVO: En esta parte, corresponde esclarecer los
. resultados que se esperan obtener como resultado de la reunién. Conviene
aqui, acopiar los diferentes propésitos por alcanzar, y jerarquizarios para arribar
a un objetivo global que comprenda los mas importantes, el cual correspondera
al objetivo general de la reunién, .al mismo tiempo que se pueden enlistar un
conjunto de objetivos especificos.

DETERMINAR LA AGENDA DE TRABAJO U ORDEN DEL DiA: En alguno de
estos documentos, segun corresponda, se senalaran los puntos, subtemas,
partes © incisos relacionados con el asunto general, a fin de orientar a los
participantes en el proceso deliberativo, este documento contendra entonces:

a) relacion de puntos, subtemas o incisos por tratar.

b) tratamiento que se dard a cada uno de ellos.

c) numero de horas o minutos destinados a cada parte.
d) apoyos o soportes necesarios.

SELECCIONAR A LOS PARTICIPANTES: Es necesario seleccionar
cuidadosamente a los asistentes a la reunidn, ya sea como participantes,
moderadores, coordinadores, etc., a fin de no caer en omisiones 0 en excesos
y equivocaciones. Se-deberia incluir a las personas gue tienen conocimientos o
experiencia sobre el asunto, tal vez a quienes se veran afectados por las
decisiones, y a.tras personas, de modo que en el esbozo, guidén o proyecto de
la reunién se incluirdan como participantes:

a) coordinadores.

b} organizadores,

c) asistentes,

d} expositores y moderadores,

e) integrantes del presidium, si es el caso.
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PLANEACION DEL TIPO DE DELIBERACION. .
Las dimensiones y el tipo de reunién deiiberativa, dependeran del asunto por
tratar. La tipologia mas conocida comprende:

a) conferencia-debate.

b) mesa redonda.

c) seminario.

d} simposio.

e) congreso.

f) jornada.

g) panel.

h) entrevista panel.

i) discusién en grupos pequenos (Phillips 66).
j) tormenta de ideas.

k) didlogos simultaneos.

I} reuniones administrativas tipicas, llamadas juntas.

Con la finalidad de enriquecer concretamente el manejo de juntas, en virtud de
que es probablemente el tipo de comunicacién grupal que mas nos apremia,
nos permitimos reproducir aqgui, el valioso articulo de :

Nicoll, David R. MEETING MANAGEMENT, citado en Pfeiffer & Jones,
The 1981 Hanbook for Social Trainers and Group Facilitators,
Houghton Miffli Co. Boston. pp. 183-187.

MANEJO DE JUNTAS.

Un calculo conservador indicaria que la mayoria de nosotros gasta'mos cuatro
horas a la semana en juntas. De acuerdo con este dato podemos anticipar que
cada uno de nosotros se sentard en este tipo dé reuniones aproximadamente
cuatro mil horas'durante su vida laboral. Un tiempo estimable.

La mayoria de nosotros ha aprendido a asimilar estas juntas por dsmosis. Este
método de aprendizaje seria vahdo s funcionara. Afortunadamente los
cientificos sociales han desarrollado varnos métodos para transitar por las
reuniones con métodos que si funcionen. E! propdsito de ésta parte, es
compartir con ustedes algunos de estos métodos, asi como un conjunto de
sugerencias que le ayudaran a manejar sus juntas efectivamente.



Tipos de reuniones. _
Las juntas, dentro de las organizaciones, son de distintos tipos y cada tipo
tiene propdsitos especificos y tareas especificas para ser desempefiadas por
los participantes. Estas reuniones son efectivas solo cuando los participantes
comprenden claramente el tipo de reunién que estan sosteniendo, y realizan las
tareas correspondientes al tipo de reunion. Los diferentes tipos de reuniones
son:

INFORMACIONAL. Ei propdsito de este tipo de reuniones es comunicar datos y
hechos, lo mismo que decisiones y politicas. tres subtipos de reuniones
informacionales son: de/ supervisor a los subordinados, en las cuales aquel
comunica informacién; de los subordinados al supervisor, en las cuales los
subordinados comunican informacion; e interaccional, en la cual los
subordinados y el supervisor comparten informacién.

VALIDACIONAL. Este tipo de junta es sostenida para anunciar una decision

previamente tomada para obtener el acuerdo de los afectados y su apoyo para -

‘la implementacién. El flujo informacional, aqui, es principalmente de ia cima a
la base.

PLANIFICADORA. El propdsito de ia reunidn de planificacién o de disefo de
estrategias, es la produccion de planes de accion de uno a diez afios. Estas

reuniones implican un esfuerzo para definir como le gustaria al grupo ver-

evolucionar su futuro. A menudo el resultado de tales reuniones es una
descripcién de un estado ideal o deseable, tanto como de la secuencia de
accidon necesaria para alcanzar dicho estado. El flujo conversacional es
generalmente de igual a igual.

SOLUCIONADORA DE PROBLEMAS Y DECISIONAL. El objetivo de este tipo
de juntas es también la generacion de planes de accién, pero el factor tiempo
es corto (de un dia a seis meses), y el foco de atencién son los preoblemas
diarios en lugar de los planes de largo rango. El flujo conversacional es de igual
a igual o interaccional.

DE EQUIPO. Este tipo de reuniones permite asegurar el progreso de los planes
de accién generados en las juntas de planificacién y de solucion de problemas.
En ella se proporcionan reportes de avance se intercambian opintones y se
coordinan acciones. El flujo de la conversacién es de igual a igual o
conversacional. '

o



RETROALIMENTACION / EVALUACION. El propésito de estas reuniones es

evaluar los progresos de acuerdo con los programas echados a andar en las
juntas previas de planeacién y/o anélisis de problemas. El desempefio individual
y organizacional es el foco de atencidén. El flujo informacional es a menudo del
supervisor hacia los subordinados y ocasionalmente-de igual a igual.

- DE ENTRENAMIENTO. este tipo de reunién es sostenida para capacitar al
personal. Las metas son expandir el conocimiento, mejorar las habilidades o
cambiar las actitudes de los participantes de modo que puedan desempenar su
trabajo.mas efectivamente. El flujo comunicacional es vertical descendiente, o
interaccional.

CELEBRACIONALES. La reunion celebracional es sostenida para que los
participantes puedan disfrutar de estar juntos, relajarse y pasarla bien. El flujo
conversacional es en todas direcciones.

Para cada clase de reunién, la figura 1 enlista las tareas por realizar, asi como
quién deber3d realizarlas.

RESPONSABILIDADES GERENCIALES O DEL CONDUCTOR.

El conductor o gerente tiene dos principales responsabilidades. La primera es
comunicar el tipo de reunién de que se trata. Idealmente, este aviso debe
hacerse al convocar la reunién y-repetirse al comienzo de la misma para
orientar a los participantes hacia los objetivos. La segunda funcién es declarar
'su funcién en la reunién asi como 'las de los participantes. La eleccion de
funcion esta. limitada a: tomador de decisiones, participante, experto,
facilitador y colector de datos. Es importante para todos los involucrados
conocer su parte en el juego, y desafortunadamente estas partes no son
siempre obvias.
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INFORMACIONAL

DIFUNDIR INFORMACION
ESCUCHAR

PREGUNTAR PARA
CLARIFICAR

POSEEDOR

PARTICIPANTES
PARTICIPANTES

VALIDACIONAL

COMUNICAR DECISION

ESCUCHAR
ASIGNAR TAREAS
ASENTIR/DISENTIR

TOMADOR DE DECISIONES O
REPRESENTANTE '
PARTICIPANTES

GERENTE

PARTICIPANTES

PLANIFICADORA Y
SOLUCIONADORA DE
PROBLEMAS/DECISIONAL

IDENTIFICAR EL
PROBLEMA /ASUNTO

DESARROLLAR DATOS
GENERAR
ALTERNATIVAS
SELECCIONAR SOLUCION

PLANEAR ACCIONES
ASIGNAR TAREAS

TOMADOR DE DECISION
PARTICIPANTES
PARITICPANTES
TOMADOR DE DECISIONES
PARTICIPANTES

GERENTE

DE EQUIPO DESARROLLAR DATOS PARTICIPANTES

IDENTIFICAR PROGRESOS [ TOMADOR DE DECISIONES Y
PARTICIPANTES

IDENTIFICAR EL TOMADOR DE DECISIONES
PROBLEMA/ASUNTO PARTICIPANTES
GENERAR TOMADOR DE DECISIONES
ALTERNATIVAS PARTICIPANTES
SELECCIONAR CURSO DE | GERENTE
ACCION
PLANEAR ACCIONES
ASIGNAR TAREAS

DE DESARROLLAR DATOS PARTICIPANTES

RETROALIMENTACION

IDENTIFICAR EL

TOMADOR DE DECISIONES

PROBLEMA/ASUNTO PARTICIPANTES
GENERAR TOMADOCR DE DECISIONES
ALTERNATIVAS PARTICIPANTES
SELECCIONAR SOLUCION | GERENTE
PLANEAR ACCIONES
ASIGNAR TAREAS

DE ENTRENAMIENTO PRESENTAR CONCEPTO |INSTRUCTOR

ESCUCHAR
EXPERIMENTAR

PARTICIPANTES
PARTICIPANTES

CELEBRACIONAL

LAS APROPIADAS

PARTICIPANTES

Figura 1. tareas por realizar en ias reuniones



"PASOS CLAVE.

El concepto de ' pasos clave” sugiere que cada reunién, independientemente
de su tipo tiene un paso distintivo. Por consiguiente, cada tipo de reunion
también tiene claves o signos que llevan a conclusiones satisfactorias. Las
distintas fases de una reunidn son:

e DEFINICION DE LA TAREA.

APLICACION DE ENERGIAS A LA TAREA
CONSOLIDACION; Y

CLAUSURA O CIERRE.

Tres signos clave que nos indican que una reunién esta lista para cambiar de
una fase a otra:

o REPETICION FRECUENTE DEL MISMO PUNTO.

s SILENCIOS SUCESIVOS EN EL DIALOGO; Y

¢ SENSACION DE CONFUSION EN ALGUNOS PARTICIPANTES (a menudo
e vocalizada en términos de ...y ahora qué?)

Cuando estos signos- aparecen, alguien deberia tomar la responsabilidad de
sugerir que la junta esta lista para pasar a la siguiente fase del proceso.

Otra clave de consideracion es el ritmo de las reuniones eficaces. Cada tipo de
reunién posee un ritmo caracteristico:

TIPQDEREUNION -7 . - 0 RITMO oo o Tl e
e INFORMACIONAL RAPIDO, ANIMADO.

o VALIDACIONAL EPISODICO, FLUCTUANTE.

o PLANIFICADORA | LENTO, DELIBERATIVO.

o SOLUCiONADORA/DECISIONAL SIGNIFICANTE, DELIBERATIVO.
« DE EQUIPO REPETITIVO, CICLICO.

e DE RETROALIMENTACION CONTEMPLATIVO, LENTO.

o .DE ENTRENAMIENTO LIGERO FLUCTUANTE, CORTES.

o CELEBRACIONAL VARIADO.

Las claves de ritmo deberian usarse como indicadores que nos permitan saber
si la reunién va por buen camino hacia el éxito. El conductor de juntas o
reuniones, deberd monitorear el ritmo de la reunién y alterarlo cuando sea
necesario, - -

-



CONCLUSIONES.

Las reuniones son organizaciones microcésmicas, y como tales deberian ser
estructuradas y disefnadas cuidadosamente. La lista de verificacion (check list)
de la figura numero 2, proporciona un medio por el cual el gerente puede
planear y ejecutar una reunion bien disefada y adecuadamente estructurada.

" Fig. 2.
i verificacig ion ni

PREPARATIVOS.
1. ESTABLEZCA LA AGENDA Y COMUNIQUE LA NOTICIA DE LA RE!UNION.

a) Defina el tépico de la reunion.
b) Defina el tipo de reunién y los asistentes.
c) Especifique expectativas,
13
+ defina los niveles estandares de actividad.
¢ defina la responsabilidad de los asistentes de acuerdo con su roi
funcional.
¢ identifique los recursos de los asistentes.

2. ASIGNE LOS TRABAJOS PREPARATORIOS NECESARIOS.

3. ESTABLEZCA UNA INFORMACION BASICA Y ASEGURELA.
4. HAGA LOS ARREGLOS LOGISTICOS

a) Espacio.

b} Tiempo.

¢) Asientos. .

d} Materiales {equipo audiovisual, etc.}



DINAMICA DE LA REUNION.

1.

FASE DE APERTURA-DEFINICION DE LA TAREA.

a) Convoque la reunion.

b) Presente a los participantes si es necesario.

c) Refuerce expectativas de cambio.

d) Refuerce la participacion y las normas.

e} Presente a los expertos.

f) Identifique los problemas o asuntos que no seran tratados.

@) Presente la agenda de trabajo.

FASE INTERMEDIA-ENERGIA Y CONSOLIDACION

a) Verifigue ia comprehsién de los asuntos.

b) Reitere las decisiones o acuerdos que se estan tomando.
¢) Monitoree el ritmo.

FASE DE CIERRE.

a) Evalde el progreso logrado.
b) Asigne tareas y responsabilidades.
c) Defina los medios para tratar asuntos inconclusos.

DOCUMENTOS DE SEGUIMIENTO.

AR e

MINUTAS.

SUMARIOS .DE PLANES DE ACCION.

HOJAS DE ASIGNACION DE TAREAS INDIVIDUALES.
RECORDATORIOS.

COMUNICADOS DE RECONOCIMIENTO.

PRESUPUESTACION.

Esta etapa incluye:

a) determinar el costo de la reunidn, en funcidn de los recursos necesarios para

llevarla a cabo. :

b) asignar y aprobar las partidas presupuestales para su celebracion.

¢) aprobar las contrataciones que requiera el caso. g

»
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PLANEACION DEL TIEMPO. L

Es indispensable elegir la fecha y hora de la reunidn considerando los intereses
de trabajo de cada participante. Debe hacerse invitacién o aviso oportuno, de
acuerdo con el tipo de evento deliberativo de que se trate; en el caso de la
reunién administrativa, no tan préoximo que conduzca a la improvisacién. Si se
programa muy cerca de la hora de salida, se corre el riesgo de que las
- decisiones o acuerdos se tomen a la ligera. Las reuniones a la mitad de la
jornada de trabajo, suelen provocar reacciones negativas. Deben ponderarse
todos los factores involucrados para determinar la hora mas adecuada, En
términos generales es recomendable inclinarse por el inicio de la jornada.

ORGANIZACION DE LA REUNION.
Esta etapa incluye:

a) juntas previas de coordinacion.

b) confirmacién de la relacion de asistentes.

¢} confirmacidn de expositores y conductares.

d} actividades previas al desarrollo de la reunidn.

e) actividades posteriores al desarrollo de la reunién.

JUNTAS PREVIAS DE COORDINACION: Antes de la reunién, es conveniente
que se retnan los coordinadores y los organizadores de la reunion para afinar
los detalles en relacién con la realizacion del evento.

En estas reuniones se trataran, si es el caso, los siguientes puntos:

a) confirmar la sede de acuerdo con el calendario.

b) confirmar los locales donde se desarroliaran las sesiones

c) precisar politicas y normas. ‘

d) especificar nombre, tema y lugar de localizacidon de expositores.
e) precisar los asuntos que seran tratados.

f) especificar detalles relacionados con la coordinacion.

g) relacionar los elementos de apoyo audiovisual que se utilizaran.

CONFIRMACION DE LA RELACION DE ASISTENTES: En este apartado debe
confirmarse la relacion de asistentes con la finalidad de prever los apoyos
necesarios para:

a} preparacion del material, {reproduccién de documentos, p.gj.)

b) alojamiento.

c) comidas.

d) movilizacién.

e) eventos sociales, etc. ’



CONFIRMACION DE EXPOSITORES Y CONDUCTORES: Esta fase permite
seleccionar de la lista de candidatos confirmados, a los que intervendran con
cardcter de conferenciantes, ponentes y moderadores. Ern esta fase se
verificaran los siguientes datos:

a) nombre completo del expositor.

" b)' puésto y datos curriculares. 7

c) teléfono y domicilio.

d) titulo de la charla o conferencia.

e) fecha y hora.de su intervencion.

f) nombre y datos de los moderadores.

g) apoyos audiovisuales necesarios.

h) tiempo de anticipacidn con qué se requieren los apoyos.

i) nombre y datos de la persona que manejara el equipo.

ACTIVIDADES PREVIAS AL DESARROLLO DE LA REUNION: Se realizaran las
siguientes, segun el caso:

a) verificar que el local en donde se llevara a cabo la reunidn, tenga espacio
suficiente, ambiente agradabie, y adecuacién en otros aspectos.

b) formar e integrar el presidium.

¢} ratificar invitaciones a personalidades.

d) designar los lugares para los invitados especiales y de los part:mpantes

e} instalar el equipo de sonido y verificar su funmonamnento

f) instalar la grabadora.

g} colocar o verificar proyectores, pantallas extensiones eléctricas, etc.

h) verificar el funcionamiento de los equipos.

i} preparar el servicio de atencién a los expositores. (agua, vasos, ceniceros,
etc.)

}) prever superacién de emergencias en el caso de malfuncionamiento de los
equipos.

k) tomar previsiones para la elaboracidn del acta.

i} preparacion del registro de participantes.

- m}verificacion de las ponencias programadas.

n) reproduccidn del orden del dia.

o) verificar que estén listos los documentos que se entregaran a los
participantes. :

l) verificar |a preparacion de eventos sociales.

-
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UNA HORA ANTES:

¢ Preparar personal-para el registro de asistentes.
s integrar el comité de recepcion.

o verificar que los puntos enunciados con anterioridad, se han cubierto.

ACTIVIDADES POSTERIORES A LA REUNION:

a} formulacién y reproduccién del acta.
b) lectura del documento final.

c¢) firma del acta.

d) reparto de esta a los participantes.
e} evaluacién de la reunién.

1) difusién.

Es conveniente, que a partir de los registros de participantes, se actualice y
mantenga un directorio, fuente de relaciones vy reclutamiento.

CONDUCCION DE LA REUNION.
La conduccidn de reuniones tiene, en general, cuatro etapas:

ENCUADRE.
DELIBERACION.
ACUERDOS y
CIERRE.

La preparacidn y ejecucidén de cada una de estas, llevara al éxito deseado.
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ENCUADRE: En esta etapa, el conductor, debe sefalar el objetivo de la reunion,
exponer los temas a tratar, y lograr un ambiente cordial, a través de las

siguientes actividades:

a) Apertura. Consiste en una breve bienvenida, cordial, tendiente a eliminar
tensiones y despertar el interés.

b) aclarar la finalidad. Explicar la finalidad que persigue la reunion.

c) proponer y obtener la aprobacién de un temario o una agenda de trabajo,
senalando, brevemente, su naturaleza, importancia y puntos sobresalienteé.'

d} fijar la duracién de la reunion. El respeto a esta disposicién, contribuye a dar
prestigio al director y a crear confianza en los participantes para futuras
reuniones, |

e) hacer del conocimiento las normas de participacién. Esto significa, instruir
sobre las reglas a las cuales habra de cedirse la reunién.

f) aclarar los limites de autoridad que se han conferido, o que el grupo posee.
De este modo el grupo cobra consciencia de su posicion, y no se provocan
frustraciones o sensaciones de desaliento. Se haran notar los limites de las
decisiones, o si se trata de obtener informacidn o sugerencias.

g) alentar actitudes que promuevan la atencidén, el interés y fomenten un clima

social de compaferismo.

Debemos tener cuidado de no excedernos en el tiempo de esta etapa.

DELIBERACION: Esta etapa persigue poner 2n accion a los miembros del grupo
y estimular su pensamiento, asi como. generar y mantener como actitud
constante el intercambio de opintones y experiencias,

Esta etapa incluye:

a) aclarar dudas y corregir interpretaciones incorrectas.
b} promover y moderar -el intercambio de opiniones y experiencias.
L[] .

¢) registrar ideas y puntos de vista.



ACUERDOS: En esta etapa, se identifican y preparan los argumentos centrales

para que se logre la unificacién de criterios o consenso. Esta fase persigue la

implantacién de las soluciones provenientes del grupo. Las tareas mas

sobresalientes:

a) esclarecer hechos y evitar supuestos.

b) conciliar puntos de vista.

c) organizar las conclusiones. Esto constituye una funcién primordial del
director de reuniones.

d) identificar diferencias. Algunas ideas son irreconciliables, y las soluciones
gue se adopten dependeran de! tipo de reunién. Sj el trabajo del moderador

no puede conciliar a los disidentes, puede pensarse en la posibilidad de que

estos presenten un proyecto posteriormente.

CIERRE: Esta ultima etapa es particularmente importante, ya que justifica el

propdsito de la reunién: llegar a la accién. Las reuniones en las que no se

toman las previsiones necesarias para llevar a la practica las soluciones,
acaban por convertirse en reuniones de buenos deseos y de perdida de tiempo.

Es recomendable:

a) hacer un resumen, sinopsis o sumario. Con toda claridad

b) enfatizar los resultados de la reunion, y si es pro'cedente distinguir, con
tacto, al las personas de las cuales provienen las aportaciones mas
importantes. Es (til también, incluir la resena condensada o la miﬁuta.

c) exponer las alternativas de accién, puntuahzando el curso de accion que
habra de segﬁlirse. Indicar las actividades por realizar y la forma en que
habrén de llevarse a cabo los acuerdos.

d) Asignar autoridad y responsabiidad. Des'gnar a la persona o personas

encargadas de llevar a cabo los acuerdos.

e} Hacer un reconocimiento final. Agradecer los esfuerzos desplegados vy la

colaboracion recibida.

-



CONTROL DE LA REUNION. —

No es suficiente contar con un director idénea que planee, organice y conduzca
la reunién deliberativa. Es indispensable también, que el conductor o
moderador: promueva el intercambio de ideas; estimule a los miembros que no
participen; modere a quien habla demasiado; afronte y supere mtuacmnes de
conflicto, y. todo esto dentro de un tiempo determinado.

Ei director de reuniones, para cumplir con esta etapa, cuenta ademas de los
elementos normativos ya mencionados, y de apoyos audiovisuales, con dos
formas fundamentales de comunicacién: sus preguntas y sus respuestas.

LA HABILIDAD DE PREGUNTAR.
E! uso de preguntas permite:.

a) facilitar el proceso de comunicacidn, dirigiendo y alentando la participacion.
b) alcanzar el consenso en los argumentos.

c) coadyuvar a destruir objeciones.

d) impedir que la discusién se salga de sus cauces.

e) atraer la atencion

f} centra ideas y resultados.

g} impulsar o frenar la participacion.

h} controlar al grupo vy conducirlo hacia su objetivo.

El conductor de fa reunion debe evitar:

¢ decir al grupo como pensar.

* dictar los resultados. .

* adoptar un papel autorntario y tono doctoral en asuntos sometidos a
discusidn.

* entrar en discusiones y plantear didlogos personales.

¢ orientar en forma poco tactica la discusiéon del grupo.

+ hablar demasiado.

Las preguntas, son un instrumento que permite al conductor alcanzar su

cometido. Deben formularse de modo que sugieran respuestas congruentes,
nunca deben herir susceptibiidades ni poner en evidencia a la persona
Interrogada, salvo el caso de que se pretenda poner un alto a alguien.

e



TIPOLOGIA DE LAS PREGUNTAS.

Las preguntas se pueden agrupar en cuatro grandes clases: Generales. Son
preguntas dirigidas a todo el grupo. Directas. Son dirigidas a un miembro del
grupo en particular. Revertidas. Son devueltas a quien las planteo, para que sea
su autor quien emita su propio parecer. Retransmitidas. Son reflejadas a todo al
" grupd, o a algun individuo en particular, distinto de quien la planteo.

Ademdas de estos cuatro grandes grupos, existen muchos otros tipos,
mencionaremos algunos:

1. PARA INSINUAR DEMASIADAS PALABRAS O AC'APARAMIENTO DEL
DIALOGO.
;no creen que seria bueno eécuchar a otros?
2 PARA INDUCIR AL AUDITORIO A TRATAR ASPECTOS NO
COMENTADOS. | |
;han pensado en?
3. PARA PROTOCOLIZAR ACUERDOS. -
;estamos ya de acuerdo sobre esto?
;podemos convenir en que..?
4. PARA DEFINIR CONTROVERSIAS.
;en gque estamos de acuerdo y en que no?
5. PARA LOGRAR UNA SOLUCION.
¢cual es la-mejor opcidn que reéueive el asunto?
;es esta la mejor respuesta a nuestra necesidad?
6. PARA EVITAR TERQUEDAD.
‘ ¢{NO Creen que esto va contra nuestros intereses?
7  PARA OBSTRUIR REUNIONES POSTERIORES INUTILES.
;habra mas informacién déspués?

;que obetemos al diferir la discusion?

-1
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1. PARA EVITAR DECISIONES APRESURADAS. -
;no creen que aun no es el momento?

2. PARA INDICAR DIVAGACION O DISTORSION TEMATICA.
(que punto del orden del dia estamos tratando?

3. PARA HACER INTERVENIR A MIEMBROS PASIVOS.
;porgue no nos da su punto de vista fulano?

4. PARA REMARCAR ARGUMENTOS.
icual es el origen de la noticia?
iquien es el informante?

LA EFECTIVIDAD EN LA REUNION DELIBERATIVA DEPENDE DE:

* "Un conductor que reuna las caracteristicas basicas mencionadas a lo largo
de este documento.

¢ Planeacion cuidadosa de la reunion.

e Fomento y mantenimiento del dialogo.

s Preparacion y participacion activa de los participantes.
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7 COMUNICACION Y NEGOCIACION — -

1 NO NEGOCIE SOBRE POSICIONES.

= DISCUTIR SOBRE POSICIONES NO PRODUCE ACUERDOS
INTELIGENTES. '

= DISCUTIR SOBRE POSICIONES RESULTA INEFICIENTE.

= DISCUTIR SOBRE POSICIONES PONE EN PELIGRO LAS
RELACIONES INTERPERSONALES.

CUANDO INTERVIENEN VARIAS PARTES;
= LA NEGOCIACION POR POSICIONES PUEDE SER AUN PEOR,.

SER AGRADABLE NO ES LA SOLUCION.
= EXISTE UNA ALTERNATIVA.

LA NEGOCIACION SOBRE PRINCIPIOS.



NEGOCIACION

COMUNICACION EN DOS SENTIDOS,
QUE PERSIGUE UN ACUERDO INTELIGENTE,
EFICIENTE Y AMIGABLE
- ENTRE DOS O MAS PARTES
QUE TIENEN ALGUNOS INTERESES EN COMUN
| Y o |
OTROS OPUESTOS.
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2 SEPARE A LAS PERSONAS DEL PROBLEMA. — -

LOS NEGOCIADORES PRIMERO SON PERSONAS.
— CADA NEGOCIADOR TIENE DOS TiPOS DE INTERESES:
0 SUSTANCIA Y RELACION.

LA RELACION TIENDE A CONFUNDIRSE CON EL PROBLEMA.
LA NEGOCIACION POR POSICIONES PONE LA RELACION Y LA
SUSTANCIA EN PELIGRO. ‘ '

SEPARE LA RELACION DE LA SUSTANCIA;

TRATE EL PROBLEMA HUMANO APARTE Y DIRECTAMENTE.
PERO:
PONGASE EN SUS ZAPATOS.

= NO DEDUZCA LAS INTENCIONES DE ELLOS DE LOS TEMORES DE
USTED.

=>NO LOS CULPE A ELLOS DE LOS PROBLEMAS DE USTED.

= EXPONGA, CADA UNO, SUS PERCEPCIONES.

= ACTUE INCONSISTENTEMENTE CON LAS EXPECTATIVAS DE ELLOS.

= ASEGURE QUE PARTICIPEN EN EL PROCESO Y DELES
RECONOCIMIENTO POR LOS RESULTADOS.

= EVITE QUE HAGAN EL RIDICULO: QUE SUS PROPUESTAS SEAN
CONSISTENTES CON LOS VALORES DE ELLOS.
RECONOZCA Y COMPRENDA LAS EMOCIONES, LAS PROPIAS Y LAS
DE ELLOS.

= HAGA LAS EMOCIONES EXPLICITAS Y RECONOZCALAS COMO
LEGITIMAS.
= PERMITA QUE LA OTRA PARTE DEJE ESCAPAR LA TENSION.
= NO REACCIONE ANTE EXPLOSIONES EMOCIONALES. -
= UTILICE GESTOS SIMBOLICOS.
= ESCUCHE ACTIVAMENTE Y RECONOZCA LO QUE SE ESTA
. DICIENDO.
= HABLE PARA SER ENTENDIDO.
= HABLE SOBRE USTED, NO SOBRE ELLOS.
= HABLE CON UN PROPOSITO.
—, CONSTRUYA UNA BUENA RELACION DE TRABAJO.
= ENFRENTESE AL PROBLEMA, NO A LA GENTE. -
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3 CENTRESE EN LOS INTERESES NO EN LAS POSICIONES.

PARA LLEGAR A UNA SOLUCION INTELIGENTE:
CONCILIE INTERESES, NO POSICIONES,

= LOS INTERESES DEFINEN EL PROBLEMA.
DETRAS DE POSICIONES OPUESTAS SE ENCUENTRAN
INTERESES COMPARTIDOS Y COMPATIBLES, AS/ COMO
CONFLICTIVOS.

= ¢COMO IDENTIFICAR INTERESES?

= PREGUNTE "/;POR QUE?"

= PREGUNTESE ";POR QUE NO?"

= COMPRENDA QUE CADA PARTE TIENE INTERESES MULTIPLES.

=>LOS INTERESES MAS PODEROSOS SON LAS NECESIDADES
HUMANAS.

= HAGA UNA LISTA DE LOS INTERESES DE LAS PARTES.

ACERCA DE LOS INTERESES.

= QUE SUS INTERESES COBREN VIDA:

=> SEA ESPECIFICO E IMPRESIONE. - |

= DEMUESTRE QUE HA ENTENDIDO LOS INTERESES DE ELLOS.
= PRESENTE SUS INTERESES Y SUS RAZONES PRIMERO;

= SUS CONCLUSIONES Y PROPOSICIONES DESPUES.

= VEA HACIA ADELANTE, NO HACIA ATRAS.

= HAGA PROPOSICIONES CONCRETAS PERO FLEX/BLES:

= MAS DE UNA OPCION SATISFACE SUS INTERESES.

= SEA DURO CON EL PROBLEMA, SUAVE CON LA GENTE.



4 GENERE ALTERNATIVAS PARA BENEFICIO MUTUO.,

= ENJUICIAR PREMATURAMENTE.

= BUSCAR UNA RESPUESTA UNICA.

= SUPONER QUE EL PASTEL ES DE UN SOLO TAMANO.

= PENSAR "RESOLVER EL PROBLEMA DE ELLOS E.é PROBLEMA

DE ELLOS”

= SEPARE EL PROCESO DE GENERAR DEL PROCESO DE DECIDIR.
= AMPLIE SUS OPCIONES; NO ESTE EN BUSCA DE “LA QPCION
= BUSQUE BENEFICIOS MUTUOS.

= HAGA QUE LA TOMA DE DECISIONES DE ELLOS SEA FACIL.



INSISTA EN CRITERIOS OBJETIVOS. - -

DECIDIR EN BASE A LA VOLUNTAD ES COSTOSO.
DESARROLLE CRITERIOS OBJETIVOS.

- = PATRONES JUSTOS.

= PROCEDIMIENTOS JUSTOS.

NEGOCIE CON CRITERIOS OBJETIVOS.

= BUSQUE PRINCIPIOS CONJUNTAMENTE.
PREGUNTE: ;CUAL ES SU TEORIA?

= ACUERDE PRIMERO LOS PRINCIPIOS.
RAZONE Y MANTENGASE ABIERTO ANTE LA RAZON.
NO CEDA ANTE LA PRESION.

59
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¢QUE HACER Sl ELLOS SON MAS PODEROSOS.

1 PROTEJASE.
2 HAGA EL MEJOR US0O DE SUS RECURSOS,

PROTEJASE.
EVITE TENER UN TOPE INFERIOR.
DESARROLLE SU MAAN.
(MEJOR ALTERNATIVA DE ACUERDO NEGOCIADO)
FORMULE UNA TRAMPA.

DE EL MEJOR USO A SUS RECURSOS.
ENTRE MEJOR SEA SU MAAN, MAS SERA SU PODER.
CONSIDERE EL MAAN DE LA OTRA PARTE



7. QUE HACER S| ELLOS NO QUIEREN NEGOCIAR.

UTILICE LA NEGOCIACION JIU-JITSU.
NO ATAQUE SUS POSICIONES, BUSQUE DETRAS DE ELLAS.
NO DEFIENDA SUS IDEAS, ACEPTE CRITICAS Y CONSEJOS.
REFORMULE UN ATAQUE A USTED EN UN ATAQUE AL PROBLEMA.
FORMULE PREGUNTAS Y TOME PAUSAS.

COMO LOGRAR QUE ELLOS JUEGUEN.
"POR FAVOR CORRIJAME SI ESTOY EQUIVOCADO"
"APRECIAMOS LO QUE USTED HA HECHO POR NOSOTROS"
"NUESTRA PREOCUPACION ES QUE SEA JUSTO"
"NOS GUSTARIA RESOLVER ESTQ SOBRE LA BASE DE PRINCIPIOS"
"LA CONFIANZA ES UN ASUNTO APARTE"
"¢PUEDO HACERLE UNAS PREGUNTAS PARA VER SI ESTOY EN LO
CORRECTO?
"¢CUAL ES EL PRINCIPIO DETRAS DE SU ACCION?
"DEJEME VER S| ENTIENDO LO QUE USTED DICE"
"sNOS PODEMOS VER DESPUES?"
"PERMITAME DECIRLE EN DONDE NO ENTIENDO SU
RAZONAMIENTO" |
"UNA SOLUCION JUSTA PUEDE SER..."
"SI ESTAMOS DE ACUERDO...SI ESTAMOS EN DESACUERDO..."
"CON GUSTO VEREMOS SI PODEMOS HACERLO CUANDO MEJOR
LE
CONVENGA A USTED"
"HA SIDO UN PLACER TRATAR CON USTED"



8. QUE HACER SI UTILIZAN TRUCOS SUCIOS.

NEGOCIE LAS REGLAS DEL JUEGO. _
RECONOZCA LA TACTICA, TRATE EL ASUNTO EN FORMA EXPLICITA,
CUESTIONE LA LEGITIMIDAD Y CONVENIENCIA DE LA TACTICA.

SEPARE A LAS PERSONAS DEL PROBLEMA.

CENTRESE EN INTERESES, NO EN POSICIONES.

GENERE OPCIONES PARA BENEFICIO MUTUO.

INSISTA EN CRITERIOS OBJETIVOS.

ALGUNAS TACTICAS TRAMPOSAS COMUNES.
ENGANO DELIBERADO. .
NO REVELAR TODO NO ES L.O MISMO QUE ENGANAR,
HECHOS FALSOS.
AUTORIDAD AMBIGUA.
INTENCIONES DUDOSAS.

GUERRA PSICOLOGICA.
SITUACIONES TENSAS.
ATAQUES PERSONALES.
"EL BUENO EL MALO Y EL FEO"
AMENAZAS. ’

PRESION POSICIONAL.
RECHAZO A NEGOCIAR.
DEMANDAS EXTREMAS.
DEMANDAS FSCALONADAS.

TACTICAS DE ENCADENAMIENTO.
"EL SOCIO TERCO"

RETRASO CALCULADO.
"TOMELO O DEJELO"

‘ NO SEA UNA VICTIMA |
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I Indcpcndicnlcmcnlc"i;lc la profesién que usied ejerza-dumentar su-capacidad para pensar
creativamente lo encauzard hacia ¢l éxito personal y profesional mejor que cualquier otro
procedimiento.

El pcnsamicnto creativo supone la capacidad de cnconltrar soluciones a os problemas,
modificando ¢l punto dc vista desde cl cual se les analiza y una vez que los canales
tradicionales han demostrado su ineficacia para ofrecerie a usted las respuestas que
nccesita. Cuanto mas innovadoras sean las soluciones con las que usled sca capaz de
cnfrentar los desafios de su empresa y su carrera, mds competitivo serd en el mercado.
Togda el mundo puede dar respuestas sencillas; las respuestas creativas son exclusivas de
los mejores. e e

En cste libro sc describe nucstro método para estimular el pensamicnto creativo, que -
consistc cn vender nucvas ideas de eficacia comprobada, y en instrumentarlas una vez
que han sido aceptadas. Desarrollado a lo largo de quince anos, este proceso ha sido
cxitosamente utilizado por dependencias pubernamentales nortecamericanas como la
NASA y por importantes corporaciones como [IBM, AT&T, Johnson & Johnson, Scott
Paper Co. y muchas otras. Sin embargo, lambién ha tenido éxilo en numerosas empresas
medianas y pequenas y en organizaciones no lucrativas. Comercializacion, linanzas;
rccursos humanos, investigacion y desarrollo, servicios de informacién gerencial,
produccion...: priacticamente todas las dreas administrativas han hecho uso de esla
coleccion de habilidades, métodos, téenicas y ejercicios para convertir sus problemas
mas diliciles cn oportunidades practicables y beneficiosas. -

Si usted utiliza cste libro, ya sca aplicando todos los ¢jercicios o simplemente compren-
dicndo los conceplos, y st s¢ compromele a Incorporar a su rulina diaria las 1écnicas que
aqui se sugicren, muy pronto s¢ cncontrard en la situacion siguicnte:

—_

. Descubrird nuevas oportunidades y resolverd los problemas que se le presenten con

¢ S _
1dcas cada vez. mds novedosas. . e e
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2. Vender4 sus nuevas y creativas ideas con una efitacia creciente.

3. Instrumentard las ideas que usied miismo ha géncrado y vendido.

En el transcurso de su lectura, en este libro encontrard los sistcmas ya probados que le
permitirdn alcanzar cada una de esas metas. Y cuando csos tres propésitos sc¢ hagan
realidad, su empresa y usted cosechardn lo er distintos y

dce_s,cj:_lgs_mc;m&s— Esta es justamente la promesa que lc hace este libro.

Para sacar la mayor ventaja de Innovacién, Inc., es importante comprcndcr los ocho
principios fundamentales en los que se basa:

Todos somos creativos.

La creatividad reduce los riesgos.
La crcatividad liene cuatro caras.
La informacion no basta.

Una imagen es mejor que mil palabras.

- N

Los suciios o problemas imposibles no existen (s6lo los sofiadores lmulados o las
personas incapaces de resolver poblemas).

El subconsciente es un socio extraodinario ¢n ¢l proceso creativo.

8. El pensamiento creativo genera siluaciones de triunfo garantizado (sin compromi-
508).

Conforme vayamos cxphcando cada uno de¢ estos principios, pregintese si tiencn que
ver con usled, con su trabajo o con su empresa.

TODOS SOMOS CREATIVOS

Muchas personas creen que porque nunca han tocado un instrumento musical ni dibujan
bicn nihaninventado nada, no soncreativasy ticnenquc resignarse a una vida no-creativa.
En nuestras actividades de consultoria empresarial nos hemos topado inconlables veces
con cstc lipo de personas. Si bucna parte de su vida adulta 1a ha pasado diciéndosc a si
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~mismo que no es creativo, se encuentra en un crrur"todo el problema es que nunca ha
puesto en practica su crcauv1dad

Reflexione. ;En alguna ocasién ha tenido que scguir una nucva ruta cnlre su casa y su
trabajo a causa de algiin problcma con su ruta anterior? ; En alguna ocasion ha cambiaco
la forma de comunicarse con un empleado problemdtico dado que las cosas no cstdn
funcionando? ; Hallegado a ordenar un platillo diferente en su restaurante favorito porque
ya esta harto del mismo guiso de sicmpre? Si ha hecho algunas de cstas cosas, es simple
y sencillamente porque usted es creativo. Realmente, la creatividad no consiste en otra
cosa.

El hecho es que la creatividad se halla ya dentro de su vida. Le basta a usted con ser un
humano para ser creativo, sin importar dénde o cémo cjerza su creatividad. Esto se deriva
del hecho de que los humanos somos crecaciones Unicas. Mientras que ¢l compositor sc
limila a las doce notas de la escala, y cl pintor al uso dcl rojo, ¢l amarillo y cl azul, los
colores primarios de los que sc desprenden lodos los demds tonos, usted es una creacion
de quintacsencia, con una capacidad para acomodar y combinar los clementos a su
alcance que nadie, sino sélo usted, posce.

Si ve las cosas desde este punto de vista, descubrird que ser creativo no es nada dificil. Si
cada uno de nosotros pudicra hallar la mancra de cxlernar cn su trabajo la maravillosa
excepcionalidad cn la que uno mismo consisic, lodos scriamos macstros de creatividad,
y alcanzariamos mucho €xito.

En la rcalidad, probablemente usted cs dicz veces mds creativo de lo que piensa. Usted
estd involucrado en un trabajo productivo. Los productos han sido concebidos,
disefiados, producidos, despachados y vendidos. Usled ticne que apagar dicz fucgos a la
semana, cludir tres trampas politicas al mes, lograr cuotas imposibles cada trimestre y
conscguir cuando menos un milagro al afio. Problemas de todos tamaios ticnen que ser
rcsuellos, ¢l trabajo ticne que realizarse y la empresa debe seguir adelante. Pero este
trabajo no lo hacen ni los niimeros, ni los informes, ni las computadoras: lo hace usted.
Y usted los hace creando y desarrollando ideas que resuclvan los problemas y que
hagan frentc a los desafios.

Esto no quicre decir, de cualquicr mancra, que usted no pucda ser mds creativo de o que
ya es. Usted puede ser mejor todavia. Puede clectivamente mejorar la calidad y la ori-
ginalidad dc sus idcas. Lo sabemos porque, como consultores, ésa s nucstra norma de
-vida, y sc ha convertido tambidn en lade los clientes a quienes hemos oricntado. A lo largo
delos afios, hecmos conducido amiles de personas al encucentro con estos conceplos frescos
y novedosos a través de las écnicas creativas incluidas en este fibro. Las hemos visto
cambiar su forma de accrcarse a los problemas, su forma de interactuar con las ideas y su
estilo de prepararse a si mismos para recibir las respuestas que necesitan.

Hacer efectivo ¢l cambio implica simplemente creer que ¢l cambio puede producirse,
aprendiendo y dominando las habilidades necesarias ¢ incorporindolas a sus aclitudes y
acciones cotidianas.

En este libro lc haremos conocer esas habilidades, le sugerimos los métodos que pucde
scguir para dominarlas y lo asistiremos para que encuentre las maneras de incorporarlas
a su vida normal. Utilizando y desarrollando conscientemente su capacidad creativa
innata, usted se convertird activamente cn una persona creativa. El compromiso y la
conviceién deben iniciarse ahora mismo. Probablemente no vaya a parccerle facil y le
llevard cierto tiempo, pero los rendimicntos superardn de inmediato a la inversién.
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"LA CREATIVIDAD REDUCE LOS RIESGOS  —-

Sucle creerse que las personas activamente creativas asumen demasiados ricsgos. Sin
embargo, y aungue esto causc asombro, nucstra expericncia nos dice que lo cicrto es lo
contrario. La gente que vive creativamentc asume mucho menos riesgos que quicnes se
consideran a si mismos no-creativos.

Ello sc debe a que las personas creativas cstdn seguras de su capacidad para enfrentar
cualquicr siluacién y hacer algo 1itil con clla. Son “pensadores de las oportunidades™.
Para cllos, los problemas, las fallas y los fracasos constituyen desafios, no obsticulos. En
¢l punto cn que algunas personas ticnden a aceplar que ¢l {racaso cs la conclusién de lo
. que han hecho, las personas creativas ven simplemente una clapa mds de un proceso
cvolulivo en cl que ¢l éxilo es ¢l dnico resultado posible. .

La historia es ricacn cjemplos de inventos, innovacioncs y productos utiles que surgicron
a partir de inlentos fallidos en ¢l desarrollo de algo completamente diferente. Productos
como los Post-its TM dc 3M, ¢l Ivory Soap de Productor and Gamble, los produclos de
caucho vulcanizado Silly Pully y ¢l cxiloso insccticida para las plantas 2,4-D fucron
- desarrollados o mejorados por accidente o crror. Existen los fracasos, los tropiczos. Sin
embargo, una pcrsona con un vigoroso ingenio creativo convicrle los tropiczos cn algo
util.
Las personas activamentce creativas desarrollan una capacidad especial para “ver” ¢l po-
tencial de toda situacién. Dcesarrollan asimismo una inmunidad hacia ¢l temor al
fracaso, porque €slc no ¢s nunca un fin en si mismo, sino ¢l punto dc paruda para cl si-
guiente desalio a la crealividad. Slcmprc es posible voltcar ideas y nociones que a
primcra visla parccen ser (racasos, y cambiarlas de arribaabajo y dc dentro hacia afuera
para adverlir lo que se pucde hacer con cllas.
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Si se pernite a si rmsmo el despertar dc su pmencml creativo, no estard mas que
proteglendosc en contra del fracaso y, por ende; eliminando los riesgos. El pensa-
micnto creativo serd su seguro maximo.

LA CREATIVIDAD TIENE CUATRO CARAS

En nucstros trabajos de consulloria, nos hemos topado con cualtro diferentces tipos de
personas, a los que quizd también usted conozca. El primer tipo se desempeia pcrf_t;éla-
mente cn las finanzas; lo llamaremos Walt. Si‘ng_m%WT—mnfo‘cn cl
“dcpartamento de contabilidad, deberia estarlo, porque muestra una asombrosa agilidad
con ¢l mancjo de los nimeros. Su hobby consiste en leer las hojas de balance, y puede
olerlas cantidades irregulares tres paginas antes de Hegaracllas. Sies preciso convencerlo
de algo, lo mejor que puede hacerse ¢s olrecerle abundantes datos, porque su sed de
hechos cs insaciablc. Seria ademds un craso crror ofrecerle a Walt una copa de vino en
una rcunién de 1a empresa sin haber consultado antes la fecha de la cosecha.

El segundo tipo de persona sucle ocupar ¢l puesto de jefe de personal. Kathleen, como la
llamaremos, cs una dc las personas mejor organizadas que pucda conocerse. Conduce
con aplomo una agenda cxcesivamenle ocupada, deslizdndosc sin mayor csfucrzo de
una cita a otra e¢n un flujo cstablie de listas cuidadosamentc organizadas. Y habria que ver
a Kathlcen ofreciendo una cena. Cada platillo aparcce sobre la mesa como por arte de
magia, cn ¢l momento justo y bicn caliente, ademds de que la disposicion de los asicntos
sc ascmcja notablemente al organigrama de la empresa. Una mirada a su librero nos haria
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- encontrarnos con un ejemplar de la primera edicion 8¢ The One-Minute Manager y con
una coleccién de discos acomodados por orden alfabélico.

Sandy ocupa, por su parte, cl puesto de gerente de comercializacién de una pequeiia
empresa comercial. Es una'de esas personas con las que resulta imposible hacer contacto
porque nadie sabe dénde se encuentra. En una reunién, pucde esperarse de clla que llegue
tarde, pero también que proponga di¢z ideas cuando los demds ofrecen dos. Puesto que
raramenle estd haciendo menos de dos cosas a la vez, uno no deberia molestarse si
mientras ensaya su reporic de ventas clla redacla su informe administrativo, porque
cuando llegue el momentodela presentacidn publicadel reporte, clla serd indudablemente
la dnica persona que comprenda ¢l concepto general. Si uno recorre la cadtica oficina de
‘Sandy, sc encontrard con un rétulo que diga: “; Sicres que mi escritorio estd desordenado,
imaginate mi cabeza!” -

El cuarto tipo de persona sucle hallarse en el campo de las ventas. Todos aprecian a Bob.
Es la clase de persona a la que uno lc confiaria sus sccretos mdés intimos con la absoluta
seguridad de que nunca hard nada que pucda herir los sentimicntos de otra persona. Sabe
escuchar y sabe reir, y 1a gente sucle sentirse inmediatamente a gusto cuando habla con
¢1. Sin embargo, no debe molestarsele con la pregunta de si pucde quedarsc a trabajar mas
tiempo del acostumbrado; ¢s miembro de cuatro clubes y entrenador de tres cquipos
deportivos.

i Reconoce usted a Walt, Kathleen, Sandy y Bob? ; En su grupo o empresa hay pcrsonas
que se les parczcan? Quizd tambicn les encucnlre semejanzas con algunos de susclicntes
o vendedores. (A cudl de cllos se parece usted mas?

Aunque la mayoria de la gente ticnde-a parecerse especialmente a uno de estos cslilos
.generalces, lo cierto e¢s que todos poscemos caracteristicas de los cuatro tipos. Todos
lecncmos algo de Walter el analitico, dc Kathleen la instrumentadora, de Sandy la
“imaginativa” (cl término quc lc aplicamos a alguicn con una tendencia particular al
pensamicnto imaginativo) y de Bob cl colaborador. Estos tipos represcentan las cuatro
caras dc lacreatividad, los cuatro estilos fundamentales de pensamicnto. Y los cuatro son
nccesarios para la verdadera y 1til innovacidn.

El afio pasado, por ¢cjemplo, Walt se pereaté de qué su emprcesa nccesitaba un sistema de
inventario mds preciso, de manera que ¢l imaginativo que hay en ¢l inventd un cnfoque
tolalmente fresco del proceso. Su colaborador le ayudo a comprender las necesidades del
departamento de inventarios entablando didlogos con cada uno de los usuarios del sis-
lema. Su analitico ided lucgo la l6gica del procedimicnto y, linalmente, su instrumen-
tador administré cl proyecto, previendo oportunamenle ¢l adicstramicnlo, la instalacién
y la activacién del sistema.,

Con frecuencia se considera que ¢l cstilo imaginativo es el dnico “creativo”™, de mancra
quc las pcrsonas con estilos 16gicos y de procedimiento suclen tenerse a si mismas como
no-creativas. Es muy comin que iengan amigos “artisticos” a los quc consideren
creativos, y que cncucntrcn muy pocas semcjanzas enlre ¢sos amigos y cllas mismas.

Sin ecmbargo, todos los cstilos son creativos, aunque cada uno de cllos expresa su

creatividad en forma difcrente. Walt crea su singuiar sistema de inventario, mientras que

Kathleen reorganizaun drcacompletade laempresa. Sandy inventa un brillante y original

plan dc comercializacién, micntras que Bod idca ¢cédmo apoderarse de las mejores
venlajas de la competencia.
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:- Para‘ser innovador, no basta con las ideas.- Lasfdéas qtilesdeben separarse de-las

impracticas y deben ser instrumentadas con un alio grado de disciplina y técnica, de
manera que los demds puedan comprenderlas y utilizarlas.

Piense en su propio trabajo. ; Qué partes de sus responsabilidades son analiticas? ;Cuéles
implican habilidades organizativas? ;Cudles habilidades imaginativas" {Cuiles de
ellas, finalmente, habilidades colaborativas? Trace cuatro columnas y examine su trabajo
desde esos cuatro puntos de vista.

La clave consiste en identificar al Wall, Kathleen, Sandy y Bob que hay cn usted y ¢n su
empresa, para después conducirlos y desarrollarlos al maximo. Cada uno de cllos con-
tribuyen al proceso de innovacidn, puesto quc de lo que aqui sc trata es.de trabajar en.
equipo. En si mismo, usted ¢s ya un equipo de cuatro.

LA INFORMACION NO BASTA

Wbt

Una proporcién minima de la informacién 'que usted posce cs desconocida para su
competidor, quien, en caso de caracer de ella, siempre estard en condiciones de obtenerla,
o0 incluso se encuentra ya a punto de conscguirla. La verdadera difcrencia estriba en
lo que usted haga con csa informacién, en lo que usted sca capaz de descubrir cn lla,
en lo que pueda realizar a partir dc clla, en lo creativo que sea usted en su mancjo.

‘Todos le dirdn que es imposible que usted sea tan rico, tan delgado, tan apuesto o que

lenga tanta informacién. Vivimos y trabajamos en una sociedad indudablemcnte oricn-
lada hacia la informacién. La revolucién de las computadoras ha puesto en manos de
mucha més gente que antes no s6lo mayor informacién, sino también los instrumentos
analiticos para mancjarla, Con sélo poner a funcionar una impresora y dcjarla correr,
podcemos quedar literalmente sepultados bajo cnormes caudales de informacién.

Sin embargo, la informacién es s6lo la matcria prima de las soluciones, de la misma
manera que la pintura es la materia prima de las artes gréficas,; la pintura no sc convierte
en arte hasta que cl artista crca algo con clla. Por si misma, la informacién ¢s incapaz de

Ly T
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- disediar, fabricar o vender un producto, o de estimulai @105 empleadeos para que sean mds
productivos o més cuidadosos con la calidad de trabajo. La'sola informacién no pucde
hacer nada por la linea fundamental o por la redituabilidad de su ncgocio. Sélo la gente
posee esa capacidad. .

Es la gente la que sc sirve de la informacién y la incorpora ¢n un nucvo produclo, o cn un
mejor producto, o cn un producto mds distintivo. Es la gente la que sc sirve de la
informacién sobre el control de calidad y la convierte en mejoras permancnltces en la linca
de ensamblado para elcvar as{ la tasa de redituabilidad de su producto. Es el comerciante
el que usa su lista de dirccciones en una forma nucva y desacostumbrada para conseguir
un significativo incremento ¢n las ventas.

La scbrevaloracién de.la infermacidn hace que Ia gente sc deslice hacia una falsa
sensacién de seguridad. Como los hechos son tan concretos, tan protegedores, repre-
sentan con frecuencia un punto muy cdmodo cn cl cual detener la bisqueda de solucioncs.
Por desgracia, las solucioncs basadas cxclusivamente en datos informativos son vanas y .
mucho mds débiles de lo que parccen. La energia subjeliva de Ia mente humana que
utiliza a la informacién calificada como combustiblc para los saltos imaginativos cs
.vital si lo que sc busca son respuestas sélidas y confiables. |

UNA IMAGEN ES MEJOR QUE MIL PALABRAS

Oh, mi amor es como una rosa roja
que vuelve a florecer cada verano.

—Robert Burns

Incluso si(lacalidad de) un producto mejora, al piiblico le lleva tiempo darse
cuentade cllo. Es como la muchacha mala del pueblo cuando decide cambiar
y regenerarse; nadie se lo crec en ¢l primer par de anos.

—lec lacocca
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- .- Laimagen, la metafora, la analogia, el simil, el simbolo gon €l corazén mismo del proceso
creativo. Son expresiones o trazos que comparan ofepresentan las cualidades de dos cosas
apareniemente diferentes. En los epigrafes arriba citados, Robert Burns descubre que su
“amor” y una rosa roja ticnen cualidades en comin, mientras que Lec lacocca relaciona
¢l cambio ¢n la calidad de un producto con la reforma de la vampiresa del puceblo. Tanto
la imagen del poema como la analogia de lacocca crean descripciones que comunican
muchas mds cosas que ¢l significado literal de las palabras.

Sinembargo, las imdgenes y las analogias son también el conducto de las ideas novedosas.
En los primeros afos del programa espacial, por cjemplo, cuando, vestidos con sus
voluminosos trajes espaciales, los astronaulas no podian tomar las cosas con los sujcta-
dores convencionales, los disefiadores del proyecto buscaron la solucion cn alguna
analogia presentc en ¢l mundo de la naturaleza de algo que se “adhiricra”. Esta idca lcs
hizo dar con cl cardo, que se prende fijamente a los pantalones cuando uno atravicsa un
campo, y de ahi el surgimiento dcl Velcro.

Cuando uno de nuestros clientes, que carecia de un coordinador administrativo entre sus
departamentos de comercializacién y fabricacién, buscaba la manera de fomentar la co-
operacién espontineca entre ambos grupos, encontré una analogia en ¢l mundo de la
miisica: las sesiones de improvisacién de los ejecutantes de jazz, de donde desprendid
muchas soluciones potencialces.

Imagenes, analogias, metéforas, cicélera, ofrecen de un selo golpe una visién completa
de las cosas, en un solo paqucte sucinto y eficaz. Esos instrumentos le permitirdn a usted
hacerle frente a un desafio creativo cn un contexto completamente diferente, Icjos de los
detalles mds confusos del problema mismo y en un “mundo™ diferente, en cf que un
problema similar ya ha sido resuclto. La sesion de improvisacidn de jazz, en la quc cada
quien en lo individual contribuye espontinea y armoniosamente al trabajo del grupo cn
saloncs adecuados, es un cjemplo perfecto.

No es casual que las palabras “imagen™ ¢ “imaginacién” tcngan la misma raiz. Una (la
imagen) nutre a la otra (la imaginacién). Einstcin dio con su teoria de la relatvidad
imaginando quc ¢l mismo viajaba por ¢l espacio sobre un rayo de luz. La irmagen le dio
la idea.

Usted mismo utiliza y pone en prictica sin cesar imdgences, metdforas y similes. Colorcan

. su conversacidn (“Eso se cstd vendiendo como pan caliente™) y lo bombardean en la
publicidad (“Usicd también pucde alcanzar las cstrellas™). Piense por un minuto cn las
cxpresiones que utiliza: {Cudn a menudo recurre a algun simil cuando habla? ; Su negocio
posce su propia “imagen”? Si su empresa ticne un logotipo, por ¢jemplo, (qué clase de
ideas y sentimicntos comunica? Obscerve ¢l papel membretado de su oficina, o ¢l suyo
propio; ;qué transmite csa disposicion Upografica? Si su compania fuera un automévil,
¢cudl seria? ;Un Rolls-Royce? ; Una pickup? ; Un Corvette? (| Por qué?
.Apjicwdmﬂnw%n&(: ¢n imidgenes y analogias como un agenic de
innovaciones es como interpretar ¢l mapa Jel 1esoro. AhTsé Te mucstran a usted la ruta,
las pistas y el lugar cxacto donde s¢ encuentra cf oro; sélo resta que siga las instrucciones,
y quc sc ponga a cavar. B T



El Filo Competitivo 25

*LOS SUENOS:O PROBLEMAS IMPOSIBLES-NO EXISTEN
(s6lo los soiiadores limitados o 1as personas incapaces
de resolver los problemas)

INO HAY MANERA!

’%WM/

/%ﬂﬁmn%,&
/%WM’/%LJW/

“No sc pucde. Ya lo intentamos todo, y no se pucde.”

Analice la frase anterior. Fuera de contexlo, sucna un lanto ridicula, ;no lc parcce? Sin
embargo, cn cl contexto de los aparentemente imposibles problemas de su empresa (o de
su vida personal), probablementc usted ha dicho o pensado csa [rase més de una vez. El -
hecho es que, haciendo a un lado cl produclo o scrvicio que usted ofrezca, no hay nada
quc pucda ser tan perjudicial para su éxito y benceficio de largo plazo como la sincera
atcptacidn de ese cnunciado. Absolutamente nada.

El motivo de que pucda ser tan perjudicial es que esa afirmacion cs falsa. Siempre habrd
solucioncs para cualquicr problemaque se tengaen frente. Y no hablamos siquicrade una
solucidn, sino de solucioncs: mds dc una. Sicmpre que ascguremos csto, sicte de dicz
" personas replican: “Bucno, pero es que ustedes no conocen nucstra situacién.” No
importa. No nos hace [alta conocer los delalles de un problema en particular para afirmar
quc suresolucidn es posibie. Y sabemos que hay soluciones simplemente porquealo largo
dc la historia humana siempre ha habido soluciones para los problemas que sc creian
irresolubles. Lo importante es que haya alguicn que dé con la respucsta correcta.

Todos sabemos de los descubrnimicntos ¢ innovaciones mds significativos: la pélvora, los
fertilizantes, las bacterias, la penicilina, las vacunas, la clectricidad, 1a organizacién del
trabajo, la radiacién, la cducacién publica, ¢l molor de cumbustién interna, la aviacién y
las compultadoras, por citar sélo algunos entre los mds importantes. Sin embargo, la lista
dc problemas y situaciones colidianos que parecen poco menos que imposibles ¢s lodavia
mucho mds cxtensa, pero para clios también existen solucioncs igualmente [actibles. A
veees encontramos las respucstas muy ripidamente, pero en ocasiones hallarlas ha sido
-cucstion de siglos. No obstante, las respuestas sicmpre han estado ahi, aguardando sé6lo
a quicn dé con cllas.
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En el momento en qiie'usted realmente creyera que.st-problema-carece de solucién, no
estaria haciendo més que aceptando de antemano lds ventajas de la compelencia sobre
usted. Sinocree que cxistala manera de claborar su producto con mucha mayor cficiencia,
mientras que su competidor efectivamente lo cree, lo tnico cicrlo es que la competencia
cstid en condiciones muy superiores a las de usted para hallar la respucsta y para derrotarlo
en cl mercado. Si no sabe como hacer mejor, mis ripido o a menor costo lo que ya hace,
salga a buscarlo. Alguicn mis creativo quc usted lo descubrird; y cuando ello ocurra, usted
sc dara cuenta de que ocupa el segundo lugar y que cstd totalmente desplazado.

Las personas mads crcativas saben que sicmpre hay respuestas para toda clase de pro-
blemas. Instinlivamente comprenden que deben mirarlos desde un punto de vista
difercnte, y ponen lo mejor de si mismas en ese cmpeiio. Quiencs sc esfuerzan menos,

consigucn -

EL SUBCONSCIENTE ES UN SOCIO EXTRAORDINARIO
EN EL PROCESO CREATIVO

Para gencrar ideas con ¢l fin de hacerles frente a los desalios creativos, ¢s vilal tener
confianza e¢n ¢l papel que en cllo desempeia el subconscientc. Usted serd la persona mds
crcativa si relaciona su reto con su subconsciente, convencido de que éste Ie ofrecera la
solucion que necesita. Silo hace con honestidad, susubconsciente no le permitird fracasar.

El subconscicnte es como un buen equipo de trabajo. Reacciona de inmediato ante lo que
intuitivamente rcconoce como importante para usted, y no requicre de direccion. Sim-
plementec comprende lo que usted necesita y trabaja incansablemente y sin reclamos hasta
conseguir su propdsilo.

{En alguna ocasidn ha intentado recordar el nombre de una persona, que cree tener ya cn
la punta de la lengua pero que por cualquicr motivo e resuita imposible de identificar?
Quizd recuerde su rostro, cada uno de los detalles de su apariencia en la ultima ocasién
€n que estuvicron juntos, ¢ incluso buena parie de la conversacién que tuvicron. Sin
embargo, por una razon inexplicable, ¢l nombre se le escapa. Después de unos minulos,
usted se siente [rustrado, rendido y con ¢l solo deseo de olvidarse del asunto cn su
totalidad,
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* Pero ocurré que una hora més tarde, mientras usted-est4 comienido o en direccién a una
reunién de ventas, €l nombre que buscaba aparece ‘de sibito en su mente. Eso lo hace
sentirsc espléndidamente, como si hubiese realizado algo especialmente dificil.

Usted estaba en la creencia de que ya habia desechado el asunto, pero eso no fue cierto;
habia dejado de pensar en ello sélo conscientemente, pero mientras tanto su sub-
consciente siguid trabajando.

Cuando concluyd su trabajo y su mente se encontré suﬁcxenlcmcntc rclajada, larespuesta
sali6 a la superficie y usted se sinti6 reconfortado.

Al sentirse sobrecargado por un problema o por la biisqueda de una respuesta original, lo
mejor que pucde hacer es dejar de obstinarse en el asunto durante algin tiempo, en la
inteligencia de que mientras usted se ocupa de otras cosas, su subconscicnte no dcja de
trabajar cn ¢l asunto pendiente..La respuesta puedce llcgarle durante un suciio, ¢n los
momentos de semiconciencia cuando usted estd a punto dc levanlarse pero todavia se
siente un poco dormido, bajo la regadera o en cualquicr otro instantc en ¢l que su mente

se halle relajaVHay personas que tienen siempre junto a su cama un cuaderno y una pluma
para poder anotar ahi las idcas su ' tesgo de quemds tarde se Ics olviden.
Si desecha ¢l papel del subconsciente en ¢l proceso creativo y se empeiia en encontrar las
respuestas uttlizando sélo su mentc despicrla, se ¢std lanzando a la lucha con un brazo
atado a la espalda. Rcla_]esc un momento. Tenga fe en su subconsciente y ya verd como

le ofrece respuestas cada vez mds adecuadas, originales y précticas para los rclos mas
complejos que le sea preciso enfrentar.

EL PENSAMIENTO CREATIVO GENERA SITUACIONES -
DE TRIUNFO PARA TODOS

(sin compromiso)
Y
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-Tome su pastel y cémasclo. Le dirdn que eso no scplicde hacer; pero estén en un error:
simplemente no son creativos. Cualquicr situaciénguc le implique buscar una salida no
€5 otra cosa quc una invitacién a su crecatividad.

¢ Cudntas veces sc ha visto entre dos opciones no del todo deseables pero con fa obligacion
de clegir unadc cllas (sin contar aqui las clecciones politicas)?  En cudntas ocasiones ha
estado en desacuerdo con un colega acerca de una estrategia empresarial especifica, con
" presioncs mutuas sobre sus diversos puntos de vista? { Cudnias veces sc ha sentido como
¢l objetivo inamovible de la irresistible fuerza de otra persona?

Si usted trabaja en una cmpresa nortcamericana, ¢l escenario que hemos descrito lc
resultard muy familiar, porque estamos hablando de¢ una infeccién nacional. Muchas
campanas promueven, ya sca cn forma acliva o inconscicnle, situacionces de ganar/perder
como filosofia adminktrativa, “Algo de competencia sicmpre es saludabe™, sucle decirse.
Son empresas que cstimulan la compelencia interna para cl desarrollo de las mejores
ideas; aquéllos cuyas idcas son accpladas son los triunfadores, micntras que quicnes
proponen idcas que son rechazadas son los perdedores. Los triunfadores ganan favores,
promociones, compensaciones; los perdedores... pierden. Esto es lo que llamamos
situaciones de ganar/perder. Alguicn gana, alguicn picrde.

Las cmpresas que promucven estas situaciones se hallan en un error. [La compelencia cs
sana cuando licne lugar cntre varias cmpresas, no @f interior de cllas. La compelencia
interna estimula a los grupos a ocultar informacion y bloquea ¢l libre flujo de las ideas,
lo que restringe en consecuencia la fertilizacidén del pensamiento. Un medio internamente
competitivo echa abajo toda disposicidn de trabajar en cquipo y crea relaciones internas
de oposicion, con la confrontacién permanente entre “cllos™ y *nosotros™.

Un grupo operativo verdaderamente crealivo establece en cambio un medio cn ¢l que no
hay ni ganadorces ni perdedores. Cuando ¢l grupo sc aboca al andlisis de un problema,
las soluciones nucvas son produclo de la conjuncién de los mcjores clementos de
todas las idcas propucstas. Asi, todos contribuyen al encuentro de la solucién.

Todos ganan. Eslas son las situaciones ganar/ganar.

No hay excusa vdlida para justificar a las empresas que promueven situaciones de
ganar/perder. La situacién ganar/perder ¢s mds bien cvidencia clara de un medio no
crealivo. Si usted flegara a verse acosado en una esquina de ganar/perder, busque una
pucrta oculta, un pasadizo sceretlo por ¢l cual escapar. Con un poco de empeio la
encontrard. ‘

La solucidn creativa da razdn de las necesidades esenciales de todos los puntos de vista,
sin que haya motivo para que nadic se sienta comprometido. Oponer entre si las cnergias
dc la gente ¢s lan frustrante como desgastante, pero, en cambio, conjuntarlas para di-
rigirlas hacia una nueva meta, anteriormente inadvertida, satisface las necesidades de
todas las partes involucradas. El pensamicento creativo transforma los confliclos en
conflucncias.

Desalortunadamcnte, hallar la solucidn creativa implica pacicncia y mucho trabajo. Para
alguien que estd ecnvuclio en Ia lucha, los primeros esluerzos para encontrar una nucva
solucién cxigen una cnorme polencia crealiva; el siguicnte paso consiste en que las otras
partcs involucradas evalden la idea con sensibilidad y justicia. Cuando cllo ocurre, la solu-
cién vigoriza cl ambiente con Ja cdlida sensacion de que tedos han recibido lo que necesi-
tan sin compromisos de ninguna especic. Todos han triunfado y todos han sido creativos.
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‘RESUMEN % I
Lea nuevamente los ocho principios:
Todos somos creativos.

H

La creatividad reduce los riesgos.
La creatividad tiene cuatro caras.
La informacion no basta.

Una imagen es mejor que mil palabras.

AN A o o

Los suefios o problemas imposibles no existen (sélo los sofiadores limitados o las
personas incapaces de resolver problemas).

™

El subconsciente es un socio extraordinario cn ¢l proceso creativo.

8. Elpensamiento creativo genera situaciones de triunfo para todos (sin compromiso).

Durante su lectura de este libro al mismo ticmpo que siguc adelante con su trabajo
cotidiano piense en qué forma estos principios sc aplican a sus oportunidadces y desafios
creativos. ;Cudles de cstos principios percibe en usted mismo? ;Cudles en las personas
con las que trabaja? ; Qué principios cucstionaria?

UNA REFLEXION Y UN RETO

ilnvoldicrese emocionalmentc! Las personas mds aclivamente crealivas sc apasionan con
lo que hacen, y esta pasion alimenta tanto su afucr7£g)mo SU_CQmpromiso personal.
Esfucrzo y compromiso son ingredicntes ¢scnciales del pensamiento creativo, pues
rcpresentan a la foralidad de los recursos personales, tanto emocionales como inielec-
tuales. Rollo MayToexpreso asi en The Courage To Create:
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- No podemos desear tener ideas. No podemos-#¢sear tener-creatividad. Pero
lo que si podemos desear cs salir al encucntro(de la expericncia creativa) con
csfucrzo, dedicacién y compromiso. Ese cncuentro ofrecerd sus aspectos
mis profundos cn la medida en que la persona se compromele a hallarlos.

Scr creativo exige ser cauto. Cuanto mas caulo sca usted con las soluciones que necesita,
mayor significado tendrdn para usted y mayores scrdn lambién los recursos a su
disposicién para enfrentar ¢l problema.

Pasemos ahoraal reto. Creemos que cstaobralo es por simisma, y que por lanto usted debe
ser un colaborador activo. S6lo usted pucde dar los pasos necesarios para que sca Util,
Janto a usted como a su empresa. Por eso le sugerimos que lome una hoja de papel y una
pluma o un ldpiz, y que sobre la hoja escriba la siguicnte formulacién del reto que le
proponcmos: :

;Como obtener el mdximo beneficio de este libro?

Alolargodcllibro, le ircmos solicitando el uso de nuestras técnicas creativas para avanzar
en cl enfrentamicento de este reto. Le sugerimos que el papel que use sea de un tamaio
adccuado para que pucda utilizarlo como separador de cste volumen, ya que su
propdsito es ayudarle a usted a tener siecmpre claros sus objelivos.



2

Las Habilidades Basicas

Las cuatro habilidades necesarias
para el pensamiento creativo
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. Viéndolo bien, no sdlo sus competidores sc intersSan cn la invencion de ideas que les -
permitan aventajar a la empresa cn la que usted trabaja, sino también incluso quicnces no
son sus competidores por ahora pero que pucden incorporarse al mercado cl afio préximo
o a lo largo del préximo lustro; muy pronto estardn pensando también cémo obtener la
parte que consideran que les correspondc. Todos estdn a la caza de idcas para disminuir
los costos de sus malerias primas, incrementar la calidad _d}iu_?_ productos, disminuir los
costos laborales, incrementar la produclividad de los trabajadores, minimizar los gastos
gencrales, optimizar las utilidades, clcélera. Las companias gie desarrollan e instru-
mentan las mejores ideas son las que prosperan. El resto no consigue sobrevivir pormucho
tiecmpo.

La diferencia entre las mejores compaﬁ:’as y cl resto ¢s cudn creativamente resuclven
sus problemas Las mejores compaiiias picnsan mds, aprenden mds y crcan mds que sus-
compc es. El primer paso para conscguiresta situacion es el proceso creativo. Una vez
e e e e e e e e — e
quc la cmpresa ha sido capaz de descubrir 1asolucién quc buscaba, debe entonces llevarla

a la prdclica ¢ instruméntarla mas clicaz y clicien(émcnie que cualqaict ofra cmpresa.

LAS CUATRO HABILIDADES

En cstc capitulo sc exponen cuatro habilidades esenciales para el mejoramicnto de los
métodos a través de los cuales usted encucntra solucionces creativas a problemas dificiles.
" Esas habilidades son nccesarias si a usted verdaderamente e interesa ser mds original,
pucsto que, junto con sus propias técnicas y combinadas ¢ Integradas a su natural y
cotidiana forma de pensar, son llaves que le abrirdn las pucrtas hacia una vida genuina-
mente creativa. Son los instrumentos clementales para crear soluciones a una amplhia
gama dc problemas personales y profesionales. Las cuatro habilidades csenciales son:

1. Tener un pensamiento divergente.

2. Establecer asociacioncs involuntarias.
‘-.-____-—'—'--u-_,_"-‘--'-'_—-._.-—----_.-_-_-‘-'-_"—--_-d

3. Convertirse en ¢l abogado del dngel.

P —
4. _Diseccionar ideas.

m—

Todo lo creativo es producto de la aplicacidn, conscicnte o inconscicnte, de una o més de
estas habilidades. Representan lo que las personas creativas hacen, dc mancra que
micnlras mayor sca ¢l dominio que se tenga sobrc cllas, mayor originalidad también se
conscguird cn todo lo quc sc emprenda.

El siguicnte cjemplo es una anéedota muy conoc1da encelcampodela creatividad c tlustra
adccuadamente ¢l proceso creativo.

Un grupo formado por el personal administralivo de una corporacion modesta del medio
ocsle nortcamericano s¢ hallaba reunido para sostener su discusidn semanal acerca de sus
problemas de produccion y ia forma de encararlos. Uno de los temas a debate sc referia
a la conduclta y aparcente falta de motivacion de uno Je los equipos de trabajo, ¢l de
cmpaque.

Esc cquipo cra cl responsable de envolver ¢l producto ¢en papel periddico y de empa-
quctarlo despuds para su envio. El problema consistia en que la gente le dedicaba mds
licmpo a la lectura del periddico que al empacamiento del producto. Sobra decir que la
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retrasos que gcneraban

Luego de haber agotado los recursos de laidea usual de discursos motivacionales, alguien
sugiri6 ¢l uso de papel blanco para la cnvoltura del producio. Al departamento de finanzas
la idea le pareci6 interesante en un principio, pero luego la descartd porque ¢l papel en
blanco resultaba demasiado caro. Alguien mds propuso entonces que se utilizaran
periédicos extranjeros; la idea no era mala, pero tampoco funcionaba, porque con
dificultad esos diarios llegaban a la poblacién. :

Finalmente, en un momento de frustracién suprema, por lo deméis muy comin en las
reuniones administrativas, Pamela solté abruptamente: “;Por qué no les sacamos los
0jos?”

No acababa todavia de ser expresada la “idea” cuando Frank, en su tranquilo y apacible
estilo, dijo: “Contratemos para esos puestos a personas invidentes.”

iEso era! jPor supuesto! jQué gran idea! El grupo dedicé el resto de la sesién a discutir
la idea de las “personas invidentes”.

Salieron cntonces a colacién temas como ;Y qué hacemos con la gente que estd ocupando
esos pucstos?” y “No quisiéramos tener un sindicato aqui dentro”, temas que evidente-
mente exigian solucién. Finalmente se decidid que a los ciegos sc les iria integrando
paulatinamente en la operacién como medio para presionar, y que a las personas ya
contratadas se les ofrecerian nuevos puestos en los que hallarian otros retos y desarro-
llarian nuevas capacidades sin tener que cnterarse de las noticias durante su ticmpo de
trabajo.

Al cabo de un tiempo, la idea tuvo un éxito clamoroso. No sélo la eficiencia de los
empacadores mejoré notablemente, sino que al mismo tiempo la compama asumié una
importante responsabilidad civica.

El punto critico de esa reunién fue ¢l momenlo entre Ia idea mds ridicula, “saquémosles
los ojos”, y la mas significativa, “contratemos ciegos”. Veamos ahora en detalle cada una
de las cuatro habilidades csenciales.
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PRIMERA HABiLIDAD s .
- TENER'UN PENSAMIENTO DIVERGENTE

El proceso de pensamiento tiene una personalidad dividida. Realizamos dos tipos de
pensamiento totalmente diferentes, cada uno de los cuales posec una personalidad
distintiva. A la primera personalidad la hemos denominado “el Juez” y a la segunda “el
Nifio”. El Juez y el Nifio manejan la informacién de maneras radicalmente diferentes.

}:

El Juez pone en juego nuestro pensamicnto critico. Frente a las ideas o la informacién,
toma una decisién bésica: aceplacion o rechazo. Por lo que al Juez se refiere, la decisién

consiste en pulgar arriba o pulgar abajo. Los asuntos que analiza son sicmpre ncgros y
blancos, sin ninguna 4rea gris intermedia.

El Juez saca sus propias conclusioncs con sélo plantear ¢l siguiente tipo de preguntas:
“; Tiene sentido esto?”

*¢Es una buena idea?”

“¢Es 16gica?”

Es como si el Juez dispusiera de una “ventana de aceplacidn”, cuyo contorno cstd
determinado por experiencias, prejuicios y conocimicntos anteriores. Si la nueva idca
armoniza con ¢l conlorno y su espacio, ¢s aceptada; de no ser asi, se le rechaza. Las
decisiones se toman cn funcién dc csa armonia.

Todos nosotros procedemos de la misma mancra que cl Juez con mucha frecucncia )
duranle nucstros periodos conscicnles y en un nivel aulomadltico y subconsciente. Y qué
bueno quc sea asi, porque a cada minulo lenemos que fomar fantas decisiones gue si
debiéramos pensarlas demasiado simplemente ya no tendriamos el ticmpo de llevarlas a
la préctica. Al Juez le preocupa esc aspeclo, lo cual ¢s sumamcente razonable.

El problema aparccc cuando un simple si/no, aceptacién/rechazo, pulgar arriba/puigar
abajo no nos proporciona una solucién satisfactoria. El Jucz no puede vérselas con matices
de gris, de modo que cuando sc presenta algo que la fria 1dgica no puede resolver, la
respuesta automadtica s “no”.

Por fortuna para nosotros, contamos entonces con ¢l Nifo para salir del apuro. Caracteri-
‘zado tipicamenle por un estado de capricho o arbitraricdad, ¢l Nifio, sin embargo, también
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. es capaz de émitir juiCios, aunque llega a ellos plantéando preguntas muy diferentes alas -
del Juez. .

En lugar de preguntas que pueden ser facilmente contestadas con un si o un no, el Niiio
plantea interrogantes como las siguicntes:

“;Guau! ;A dénde puedo ir con esto?”

“Esto es impresion‘antc; (qué pucdo hacer con ello?”
**Si esto fuera cierto, ;qué sucederia?”

“; Por qué me gusta esta idca?”

“¢ Por qué no?”

Dado que preguntas como ésas implican respuestas muy diversas, acsetipode pensamien-
to lo hemos denominado pensamienio divergente. Esic proceso de pensamicnto le permite
auno llevar sus idcas mds alld de los estrechos limites de un problema especifico y recorrer
otros terrcnos relacionados con ¢l punto de partida.

El pcnsamiento del Jucz, en cambio, gue implica decisiones simples de si/no, s conoce
como pensamiento convergenie. £l pcnsamiento convergenle csirecha y concentra las
ideas cn un solo punto, conlindndolas cxclusivamentc a un drca en la quc lo dnico que
prevalece es la Iégica més llana.



36 Innovacion, SA.

* El problema de la mayoria de nosotros es que el Nijﬁgzciuc llevammos dentro se ve eclipsado
con demasiada frecuencia por las dimensiones y la importancia del Juez. S6lo cuando de
" algiin modo conseguimos encerrar al Juez, permitimos que €l Nifio se manifieste y juegue.

Si aplicamos el punto de vista del pensamiento divergente al cjemplo de los empacadores
ya citado, nos parecerd obvio que cuando Pamela sugirié “; Por qué no les sacamos los
0jos?” habia conseguido someter a su Juez a un riguroso control. Quizé a alguien mds se
le habia ocurrido ya la misma idea, pero decidié que se trataba de un comentario torpe y
distractor y prefiri6 quedarse callado. Frank también postergé a su Juez cuando propuso
la contratacién de invidentes, puesto que de haber cstado prescate, ¢l Jucz habna
desechado de inmediato la idca y exigido seguir adelante con otras.

La importancia del pensamicnto divergente radica justamente en su inoportunidad y falta
de relacién con el tema, porque ambas caracteristicas son s6lo aparentes. Este tipo de
pensamicnto saca a la luz nuevas perspectivas y nucvas ideas y abre “posibilidades” alli
donde la I6gica nos ascgura que no existe ninguna.

El pcnsamiento divergente se relaciona “lejanamente” con lalégica, y de hecho pucdc ser
absolutamente il6gico. Es el tipo de pensamicnto que los nifios ¢jercen sin estar
conscientes de ello y que los adultos califican como estrictamente infantil. Que su hijale
diga a usted que su mejor amigo vive en su estémago ¥y quc su hijo le describala forma
en que puede salir volando por la ventana para llegar al drbol de 1a acera de enfrente,
representarian ideas del pensamicnto divergente en la mds pura y menos censurada de sus
formas. En los nifios el Juez no ha nacido todavia, y de ahi que tendamos a considerar a
la infancia como una época de libre y desbocada imaginacién.

Para ser creativos, es preciso que reconquistemos el sentimicnto y el espiritu de los nifios.
Si a usted le interesa realmente desarrollar una amplia (divergente) gama de idcas con las
cuales trabajar, debc ser capaz de hacer aunlado al Jucz hastacl momento en que le resulte
verdaderamente necesario. Una vez descubicrtas las ideas, es preciso recurrir al Jucz para
que contribuya a su cvaluacién y sirva de guia hacia ideas definitivamenie iitiles y
adecuadas. Sin embargo, si prematuramentc sc le permite al Juez tomar parte del proceso,
no hard mds que obstaculizar el flujo de las idcas y convertir en improduclivo el
procedimiento todo.

En cl caso de los problemas profesionales, ¢s importante que scamos capaces de poneren
juego todos nuestros mecanismos de pensamicnlo y de involucrar en esta tarca tanto al
Nifio como al Juez, trascendicndo los habituales patrones de pensamiento que nos
manticnen atados a situaciones ya conocidas. Para la adecuada préactica de este método,
S necesario tencr on cucnta ciertos principios oricntadores.
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Alternar L S o .

Dado que no podemos utilizar simultdncamente al Nino y al Juez, debemos colocarlos
deliberadamente por separado. Permitale al Nifio que haga sus cosas —pensamiento
divergente— y luego al Juez que haga lo que mejor sabe —pensamiento convergente—
Combinarios seria como mezclar agua caliente y fria; nuestro material seria entonces de
agua tibia, y no nos scria ttil para rcalizar bicn las cosas. '

Primero divergencia, después convergencia

Cuanto mds numerosas scan las idcas y nociones de que dispongamos, mayor oportunidad
tendremos de encontrar nuevos y valiosos aspectos en cllas. Para conseguir que cllo
ocurra, primero tenemos que aplicar la divergencia y convocar al jucgo a todas las idcas
y ocurrencias. S6lo después de haber agotado nuestra provisién de idcas légicas,
il6gicas y hasta ridiculas hemos de permitirle al Juez que decida las difercntes opciones
a partir de la totalidad del material a nucstra disposicién.

Escriba todo lo que piense

De 1a misma forma en que los psicélogos recomicndan escribir los suefios inmediatamente
después de despertar para cvitar olvidarlos, asi también es nccesario proceder cuando se
ponc cn prictica ¢l pensamicnlo divergente. Escriba lodo lo que picnsc. Las idcas que
pasan sin ser registradas ticnden a obstruir la libre y caprichosa expresidn del proceso de
pensamicnto del Nifo. La cnergia mental y la atencién que podria destinarse a la
gencracién de més ideas se agotan cntonces en ¢l intento de recordar ideas que no fucron
registradas cn su momento. Registrar sus idcas le permitird limpiar los laberintos de su
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Manipulacién ‘/_/,__/,——————’“’_\‘\

- Jear do

Hacer algo 1 més grande; 2 més pequeiio; 3 mds adaptable; 4 perceptible desde un punto
de vista diferente, -

Otra técnica muy util para influir poderosamente en lacantidad y calidad de sus resultados -
al momento de poner en préctica el pensamicnto divergente es la de recurrir a la
manipulacion.

Crear implica siempre una manipulacién de cierto tipo. Partimos de las cosas ya exis-
tentes, las redefinimos y recombinamos en configuraciones diferentes para resolver un
problema. En este sentido, todo se reduce a una adicidn o modificacién sobre aquello
que ya disponemos. En el proceso de la creatividad existen sélo cuatro métodos para
cambiar las cosas: :

1. Hacerlas més grandes, mds amplias o més extensas.

2. Hacerlas mds pequeiias, ya sea éliminando alguno de sus elementos o simplemente
reduciendo sus dimensioncs.

3. Hacerlas més adaptables, ya sea reacomodindolas, reubicindolas o sustituyéndolas.

4. Percibirlas desde un punto de vista diferente.

Toda innovacién sc sirve de una o més de cslas cuatro manipulaciones bésicas. -

Suelte la mano

La libre generacién de abundantes ideas no es tan f4cil como parece. Estamos tan
aconstumbrados a la voz autoritaria del Juez que simplemente nos limitamos a obedccer,
lo cual se traduce en ¢l confinamiento del Nifio sin siquicra percatarnos de lo que puede
ofrecer. Para auxiliarlo en la transposicion de estas barreras y en la liberacién de su
proceso de pensamicalo, en cste apartado hemos incluido un par de ejercicios, ademds de
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que en el apéndlcc A sele proponen o1ros nuevos, con. l:m ‘grado de-dificultad cada vez
mayor. s

Para comenzar necesita usted una hoja de papel, un ]apiz y un reloj. Sea riguroso con el
tiempo sugerido para cada ejercicio. En la medida en que vaya desarrollando su habilidad
se descubrird més capaz para generar ideas en una determinada cantidad de tiempo.

Observe el teléfono que se halla sobre su escritorio; anote después todas las
ideas que se le ocurran en un término de dicz minutos acerca dc cualquier
manera de hacerlo mds funcional.

Si en este cjercicio es capaz de generar unas 25 ideas, el resultado podra calificarse de
salisfactorio. Si no alcanza las 25, no se preocupe; es evidente que su cabeza se halla
bloqueada por los mis disimiles pensamientos. Es probable, por ejemplo, que usted esté
obscsionado dnicamente en la biisqueda de buenas ideas.

iNo busque buenas ideas! En csie punto, ninguna idea lo es. En el proceso de desarrollo
de las ideas es absolutamente natural que usicd pretenda dar con aquélla que pueda
venderle a todo el mundo, de la misma forma en que usted puede comprar como toda la
gente, un producto dtil en cualquier lienda. Sin embargo, suele ocurrir que mientras el
Nifio genera ideas, el JueZ las va cvaluando conforme aparecen, con la esperanza de
toparse de primera intencién con la definitiva; cuando comprueba que no es asi, elimina
entonces la idea. Luego de varios rechazos, ¢l Nifio no se siente precisamente estimulado,
pierde interés en la actividad y todo el proceso se vicne abajo.

Su problema pucde ser también que gencre una idca que no tenga nada que ver con el
tcléfono. Puede resullar, por cjemplo, que su primer pensamicnto sea: “Quiza pucda
cambiar cl dial” *, y que a ése le siga cste otro: “Ya se acabé el jabon Dial. Tengo que
acordarme de pasar a la tienda de regreso a casa”. El Juez determina entonces que la
segunda idea no tiene ninguna relacion con el teléfono, dec modo que -no merece ser
registrada.

. En realidad, el lado capcioso de este proceso es que usted censura mds cosas y con mayor
frecuencia de 1o que cree. La solucidn a este problema consiste en escribir todas las ideas
que pasan por la mente. Para cfeclos de este ¢jercicio, no importa a qué se refieran tales
idcas; escriba todo lo que se le ocurra. No s molesle en censurar nada; simplemente
escriba.

Otra forma dc capitalizar “pensamicntos inapropiados” es considcrarlos como la basc a
partir de la cual podr4 encontrar otros, de mayor importancia. Podria ocurrir, por cjcmplo
una sccucncia de pensamicntos como la siguicnte:

1.  Mcjorar cl dial.
2. Pasar a la ticnda a comprar mis jabdn.
3. Que los tcléfonos pudicran comprarse cn todo tipo de tiendas.

Pernutase a simismo la libre asociacidn cn ¢l uso del Pensamicnto Divergente. Deje que
un pcnsamicnto lo conduzea a otro, sin que lec importe a dénde lo lleva, De csta mancra,
lodos sus pensamicntos scrdn adecuados y usted se hallard en mejor disposicién para
registrarlos.

* Dial significa disco marcador en el idioma ingiés.
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Vuelva al "scparador de libros” que usied mismo elabord.y durante diez
_ minutos anote todas las ideas que se le ocurran-acerca de la manera de sacarle
el mayor provecho posible a este libro. '

(En el apéndice A se incluyen sugerencias adicionales para poncr en practica).

SEGUNDA HABILIDAD: ASOCIACIONES FORZADAS

El proceso creativo es siempre €l mismo, tritese del artista que le da forma visual a una
idea, del cientifico que descubre nuevas lécnicas para el perfeccionamicnto de un
producto o del cjecutivo que desarrolla un novedoso plan de comercializacién. En ¢l
centro mismo del proceso sc instala sicmprc la capacidad para relacionar dos 0 mas idcas,
conceplos o cosas diferentes en apariencia y de las que con anterioridad se ha juzgado que
no se relacionan entre si de ninguna mancra. Esa clapa del proceso crealivo s€ denomina
asociaciones forzadas —

Hasta cierto punto, todos somos seres de costumbres. Ante un estimulo respondemos en
forma automatica. La mayoria dc las relaciones que establecemos en nuestra mente son
producto de este mecanismo. Nos resulta imposiblc pensar en Fred Astaire sino s al lado
de Ginger Rogers. Intente pensar en ¢l tocino sin que ello implique pensar en los huevos;
es dificil, jno es cierto? De-igual mancra, en tanto que lodos los dias trabajamos
précticamente con las mismas personas y en las mismas circunstancias, cicrtas ideas nos.
resultan casi automdticas.

Desafortunadamente, ese pensamicnto autiomdtico es tan cémodo como improductivo por
lo que hace a ideas frescas. Para modificar nucstros puntos de vista, debemos descubrir
asociaciones nucvas y desacostumbradas.

Es posible establecer estas asociaciones encontrando clementos comunces cn cosas que
aparcntcmente no ticnen nada cn comiin,

Ejemplos de asociaciones forzadas pucden ser un nucvo aulo y una excelente cmpresa
comercial, un iceberg y un ejecutivo eficaz. Aunque sc trate de ideas que aparenlemenle
no s¢ relacionan entre si, si s¢ detienc a pensar €n un nucvo auto o ¢n un iceberg podra
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" rencontrar en ellos caracteristicas o cualidades que lcngan que vercon excelentes empresas
comerciales y con ejccuuvos eficaces.

Los autos nuevos, por ejemplo, estan perfectamenlc ajustados; cada una de sus partes
embona perfectamente y no se sale de su sitio en caso de alguna sacudida. Las cmpresas
comerciales de excelencia también estdn cuidadosamente ajustadas, y cada uno de sus
miembros cumplc su tarea sin el menor descuido. Una excelente empresa comercial no se
desajusta ni se bambolea cuando sufre alguna sacudida, sino que asimilalos golpes y sigue
adelante.

A un iceberg le lleva mucho tiempo convertirse en lo que es; su surgimiento a partir de
un glaciar puede tomarle cientos de afos. Una vez que ha emergido por encima de las
aguas, el iceberg se desarrolla tranquila pero seguramente. El desarrollo de los ejecutivos
eficaces también se lleva mucho tiempo, pero después conduce a sus empresas con la
misma cualidad de tranquilidad deliberada. '

Si dedicdramos més tiempo a este ejercicio, terminarfamos por encontrar muchas mds
cualidades en comiin entre estos cjemplos, pero las aquireferidas bastan sin embargo para
darle una idea del tipo de asociaciones posibles gracias a esta técnica.

Las asociaciones forzadas son una de las habilidades creativas més poderosas y productivas
entrc las que utilizamos e¢n nucstras asesorias, pues ha demostrado estimular incesanle-
mente en nucstros clicntes ¢l despertar de nucvas ideas. El cjemplo que describimos a
continuacién lo aproximard a cxperiencias rcales con las asociaciones forzadas, le
sugerird las mejores técnicas para ponerlas en prictica y le mostrard en qué forma pueden
conducirlo hacia descubrimientos creativos.

Para facilitar su comprensién, lo guiaremos paso a paso en.cstas primeras ctapas.

Suponga que estd considerando la conlralacién de un asistente administrativo para
liberarse de una parte de su carga de trabajo, y que desca reducir los problemas
organizativos que esla nueva incorporacién podria provocar. Registre entonces ¢l ticmpo
que e lleve desarrollar diez ideas para la reduccidn de csas complicacioncs comparando
su proceso de contratacién con un clefante. Es decir, {en qué forma pensar cn un elefante
como punto de comparacién lc ayudaria a reducir las complicacioncs orgamzalwas
derivadas dc la contratacién de un asistente administrativo?

A. Creacion de un formato para las asociaciones forzadas

Trace una linca al centro de una hoja de papel de tal forma que aparczcan dos columnas.
Sobre la columna dc 1a derecha, "Columna dc ideas™, escriba todo aqucello quc vaya a ser
motivo dc comparaci6n y todas las idcas que sc le ocurran al respecto. Como en csle caso
usted buscard idcas para su proccso dc contratacién, denomine esla columna como
“Proceso de contratacién™. Eventualmente, ¢stacolumnacontendrd unalistade idcas para
la contratacién de su asistente administrativo.
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—

(Colurﬁrja clave) " {Columna de ideas)
ELEFANTE - PROCESO DE CONTRATACION

Alacolumnadclaizquicrda (ala quc denominaremos “Columnaclave”) identifiquelacon
el elemento que esté utilizando para gencrar sus propias ideas; como cn este caso ¢l punto
de comparacion es un clefante, esta columna deberd llamarse “Elefanic”. Eventualmente,
esta columna contendré una lista con las cualidades y caracteristicas de un elefante.

B. Llenado de la columna clave

En lugarde intentar deducir dircctamente las asociaciones concéntrese exclusivamente cn
la columna clave, en este caso en ¢l clefante. Liste tanlos rasgos o caracteristicas como le
sea posible, ponicndo especial atencidn, aunque no deberd limitarse a ellas, a las dos
consideraciones siguicntes:

1. Intente hacer descripciones cn frascs y no de una sola palabra.

“Se mueve en grupos™ o “'Su tronco ¢s enorme” serén, por ejemplo, descripciones
mis litiles que “grande” o “gris”. (Sin cmbargo, no deseche las descripciones de una
sola palabra).

2. Intentehacer frases descriptivas que sc apliquen mds especificamente a los clefantes
que acualquicrotrotipadcobjclos en genceral. “Actiacenuncirco” o “Tienc colmillos
dc marf:l”, por ejemplo, son rasgos especificos de los clefantes que dificilmente
compartcn con muchos otros objctos,

A conlinuacion se le ofrcce una lista de caracteristicas de los clefantes que pucde ser util.
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Skl

(Columna clave) =" {Columna de ideas)
ELEFANTE PROCESO DE CONTRATAGION

Grande.

Gris. .

Actla en los circos.

Tiena colmilks de marfil.

Mueren en camentarios de eiefantes.

Tiens un tronco enorme.

Es el rey de los animales,

Vive en unidades familiares muy estrechas.

A la emisién de sus sonidos se le conoce como
barritar.

Es ol mamifero terrestra de mayores dimen-
siones.

. La cacena estuve a punto de provocar su
extincién,

wENOO AN~

mak
e

—
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C. Llenado de la columna de ideas

Finalmente, establezca asociaciones o conexiones entre las caracteristicas descritas y la

columna de ideas (para reducir los riesgos en su proceso de contratacién), considerando

por separado cada una dc las caracteristicas y descubricndo cuando menos una —aunque’
seria de esperar que hallara més de una— relacién entre cada una de aquéllas y su proceso.

Las asociaciones que logre deducir deberdn registrarse cn la columna de ideas. Si algunas

conexiones se le ocurren de inmediato, siéntase en la libertad de registrarlas, o de otro

modo correra el riesgo de que se le olviden més adelante.

(Columna clave) {Columna de ideas)
ELEFANTE PROCESO DE CONTRATACION
1. Grande. ) 1. Asegurese de que fa persona contratada posea
2. Grs. un amplio repertorio de experiencias provias.
3. Actia en los circos. 2. Buscara alguien que comprenda las sulilezas y
4. Muere an cementerios de slefantes. matices de este negocio,
5. Tiane un tronco anorma. 3. Alguien con buena presencia,
6. Es el rey de los animales. 4. Alguien a quien le interase una carrera prolon-
7. Tiens coimilios de maril, g gada en la compaiiia.
8. Vive en unidades familiares muy estrechas. 5. Conseguir una transicién gradual.
9. Alaemision de sus sonidos $e %e conoce como
barritar,
10. Es ol mamifero tarastre de mayores dimen-
siones. ’
11. La caceria astuvo a punto de provocar su ox-
tncién. -
Concluya este cjemplo afiadiendo sus propias ideas.
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.« »-. Casi cualquier cosa puede ser utilizada como clav® para forzar asociaciones con su
problema —el beisbol, los icebergs, la Rusia zarista, los programas radiales—, todo
aquello que en su mente despierte imé&genes de las que usted pueda extraer abundantes
detalles. Comprobar4 laeficacia y flexibilidad de esta técnicassi utiliza ¢l mismo problema
de la contratacién pero ahora con una clave diferente. Descubrird que las idcas que
deduzca serdn novedosas y diferentes.

Las asociaciones forzadas son una pricticadificil para quiencs las aplican por vez primera,
pueslo que no estan acostumbrados a pensar en esta forma. Su uso ird haciendo cada vez
més fécil trabajar con ellas, al grado de que usted mismo sc sorprenderd de la fluidez y
productividad alcanzadas con eslc ejercicio.

Péngase ahora a prueba con cl siguiente caso:

Encucntre diez ideas para sacar el midximo provecho de esta obra cstable-
ciendo asociaciones forzadas entre oplimizacidn de sus benceficios (ideas) y
} un viajc en crucero en un trasatlintico dc lujo (clave).

(En el apéndice A se le ofrecen sugerencias adicionales de ejercicios).

TERCERA HABILIDAD:

La siguicnte anécdota describe con exactitud a alguicn que comprende el concepto de
convertirse cn abogado del angel.

Un conocido nuestro que sucle viajar mucho.se encontraba en cl acropuerto O'Hare de
Chicago hacicendo fila para registrarse cn un vuclo con destino a Kansas. La columna
avanzaba muy lcntamente, pero ¢l confiaba cn disponer del ticmpo suficiente para
registrar su cquipajc cuando escuchd ¢l siguicnte aviso por los alloparlantes:

“Los pasajcros con dcstino a Kansas cn ¢l vuclo 206 de- American Airlines favor de
presentarse en la salida nimero 8.

Habiendo llegado a la sala junto con los demds pasajeros, nucstro amigo oyé decir a uno
dc los empleados de la acrolinca: “Damas y caballeros: ¢l vuelo 206 a Kansas ha sido
cancelado; el siguiente vuclo partira dentro de cinco horas.”
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Sobra decit que practicamente todos los pasajeros sé-fnolestaron,-pero cntre las-genera-
lizadas manifestaciones de disgusto nuestro amigo oy que alguien que se hallaba a su
derecha decia: “Bien, perfecto, me encanta que hayan cancelado el vuelo.”

Picado por la curiosidad, nuesiro amigo se acercé a quien resulté ser un empresario
apuesto y pulcro y le pregunté qué podia tener de bueno la cancelacion del vuclo. El
empresario se le quedd viendo por un instante y lc dijo: “Bucno, deduzco que si el vuelo
ha sido cancelado es porque ha surgido algin problema con el avién, el piloto o ¢l clima,
de modo que me parece muy adecuado el proceder dc cstas personas.”

Nucstro amigo no dejé de desconcertarse un tanto por la respuesta, pero replicé: “Han
cancelado su vuelo! ;No tenia nada que hacer en Kansas?”

El hombre respondié: “Por supuesto que si, tenia una reunién muy importante; sin
embargo, ahora tendremos quc abreviarla. Ademds, como mc mandaron llamar y me
pagardn por cllo, la rcunién no tendria por qué prolongarse.”

Nuestro amigo insistié en su observacién: “; Esta cancclacién no implica la pérdida de su
tiempo?”

“Sf, claro”, constesté el hombre, “pero, mire usted, siempre he tenido el desco de conocer
el Museo de Ciencias ¢ Indusiria de Chicago; muchas personas me han dicho que es
espléndido. Por fin, ahora dispondré de ticmpo para visitarlo. La linea aérca cancelé mi
vuclo; lacompaiiia es de ellos, y éstaes una de sus prerrogativas. No obstante, jno pueden
cancelar mi dia!”

Esta historia ilustra el hecho de que todo problema posce cuande menos dos lados. El
primero de ellos, generalmente el mds advertible, seria por ejemplo el hecho de que usted
sc despicerte a las 2:30 de la maiiana debido a molestias estomacales. El problema consiste
en la acidez de su revestiminento estomacal, 1o cual le produce ansicdad ¢ incomodidad,
y a la larga puedc provocarle una tlcera.

El otro lado de un problcma es menos obvio y no sucle experimentirsele con {recuencia.
Todo problema que produce incomodidad y scntimicntos ncgativos llcva también en si
mismo elementos que es preciso descubrir y reconocer, porque muy a menudo csos
clementos son sumamente significativos. Todo obsticulo posec algo que no carcce de
importancia y que funciona correclamente. La capacidad para descubrir el potencial
positivo de un problema cs lo que llamamos converlirse cn abogado del dngel, tal como
demuestra magistralmente cl hombre del acropucrto. En lugar de haberse limitado a
considerar los aspectos desafortunados de su situacidn, sc esmeré cn descubrir las
oportunidades positivas que clla le ofrecia.

NMW Nadic lo diria en ¢l caso de un cnunciado
particularmente profundo o penctrante. Sin embargo, tampoco todas las malas ideas son
&% Quizé puedan parccerlc no tan profundas o penctrantes, pero el problema cs q_JE
la mayoria dec la gente se limita a lanzar lo que considera malas idcas al bote de la basura
para no volverlas a ver nunca mds. Aprender a convertirse cn ¢l abogado del dngel

singnifica comprender lamaneradeidentificar lo positivo de unaidea y de separar la parte
util de la que no lo es.

Para empezar, picnsc cn las ideas como si cxisticsen cn una linca continua de valor, una
linca de idcas quc mide su utilidad para conducirnos hacia donde queremos ir, como la
siguientc “cscala dc idecas™, originalmente concebida por Synectics Inc. de Cambridge,
Massachusclts, ¥ que hemos adaptado a nuestro proceso.



46  Innovacion, S A.

ESCALA DE IDEAS

0 0 207 3 H—— - —————— — 10

Inatiles . ' ' Perfectas

De acuerdo con esta escala, el cero indica la inutilidad m4xima de una idea, mientras que,
por ¢l contrario, el cien representaria su total perfeccién. Sin duda estard de acuerdo con
nosolros en que practicamente no existen las ideas cien. Siempre es posible deducir algo
crrénceo en todas las ideas, incluso en las mejores. Para comprobarlo, realice el siguicnte
ejercicio: - - TTe— : ‘

En diez minutos, intente encontrar tantos errores como pueda en los
siguientes axiomas comerciales:

1T
“El cliente sicmpre tiene la razén.”

“Hazlo todo correctamente desde la primera vez.”
“Sj_esto no se hubiera roto, no tendrias que pegarlo.”

Dela mls?/ manera en que Siempré ¢s posiblc encontrar errores cn ideas que aparentemente
scrian.las de cien puntos, asi también ¢s posible enconlrar aciertos en idcas que nos
parecerian de cero puntos. Para conseguirio, podemos recurrir a la segunda habilidad, las
asociaciones forzadas.

Pongamos por caso que durante ¢l dltimo afo su capacidad de venta ha sufrido un grave
revés, de manera quc necesita desarrollar nuevas ideas para desarrollar las habilidades de
venta de sus vendedores mds jévencs. Obscrve ¢l enunciado que se e prescnta lincas
adelante. Utilizando ¢l formato de las asociaciones forzadas, recorreremos el proceso de
descubrimiento de las ensciianzas ttilcs para los vendedores a partir de la visita semanal
al zoolégico.

“PARA DESARROLLAR MEJORES HABILIDADES DE VENTA,
TODOS DEBERAN VISITAR EL ZOOLOGICO
UNA VEZ A LA SEMANA.’

- A. Creacion del formato de asociaciones forzadas

Trace un formato de asociaciones forzadas como ¢l que aparecc en la siguiente figura.

(Columr{a clave) (Columna de ideas) .
Visita al zoologico ¢ Qué seria de utilidad para desarrollar ias
habilidades de venta?




B. Llenado de la'-_columna clave
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Piense en todos los raSgos y caracteristicas del zoolégico que pueda.

(Columna clave)
Visila al zoologico

(Columna de ideas)
¢ Qué seria de utitidad para desarrollar las
habilidades de venta?

el LS

o o

Los zoolégicos tienen muchos animales.

Muchos nifics van al zoolégico.

Los zoolégicos suelen ubicarse en un parque.
Los animales que ahi se exhiben provienen de
todas las regiones del mundo, .

Los animales se alimentan a la vista de! publice.
En los zoolégicos se vende todo tipo de productos
comestibles y refrescos.

Para llegar al zoolégico es necesaric recorrer
grandas distancias.

En los zoolégicos 58 colocan letreros con infor-
macién acerca de los animales.

C. Llenado de la columna de ideas

Para cada una de las claves, fucrce una asociacién entre ella y algo dtil.

(Columna clave)
Visita al zooldgico

{Columna de ideas)
¢ Qué seria de utilidad para desarrollar las
habilidades de venta?

s~ w m

w -

Leos zooldgicos tlenan muchos animales,
Muchos nifios van al zoolégico.
Los zocldgicos suelen ubicarse en un parque.

Los animales que ahi se exhiban provignen de
todas las regiones del mundo.

Los animales se alimentan a ia vista del publico.

En los zoolkégicos se vende todo tipo de productos
comestibles y refrescos.

Para liegar al zooldgico es necesario recorrer
grandes distancias.

En los z00ldgicos sa colocan letreros con infor-
macidn acerca de los animanas.

Podemos aprender sobre los diferentes consumi-
dorss observando a los diferentas animales.
Quisidramos que nuestros consumidores se mos-
trardn tan animados como los nifos en el zoolégi-
¢o0. .
Podemos aprender mas cosas acerca delefecto de
nuestro medio de venta sobre la genta.
Diterentes enfoques puden sernos utiles frente a
clientes de diversas procedencias.

Quiz4 podamos invitar a nuestros clientes a comer
0 & cenar.

Podemos obtaner mayor informacion acerca de los

" . gastos discrecionales de los consumidoras.

Podemos costear viajes y excursiones para los
mejores vendedores y sus familias.

Podemos narrar la historia de nuestro producto en
la caja que le sirve de envase, de modo que &l
empaque pueda serle 0til a los vendedores.
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El hecho.de.convertirse en abogado del dngel les ofréce mayorcs beneficios a quienes
dominan esta habilidad. Es necesario destacar que:el Juez no tendré ¢l menor interés en
buscar cosas valiosas, porque para ¢! una idea s6lo puede ser buena o mala. Asi, al
momento de buscar las partes ttiles de una idea, no se trata de que usted las acepte o las
rechace. Buscar la ulilidad es responsabilidad del Nifio, de mancra que csta habilidad
permitird también el desarrollo del pensamiento divergente.

Ademds, en la medida en que convertirse en abogado del 4ngel representa una estructura
para explorar las ideas méis extravaganles, esta habilidad le permitird advertir los sucesos
que ocurrirdn de inmediato o considerar los resultados mediatos de una idea. Tomar en

cucnta los sw iatos con frecuenciarevela las partes novedosas y utiles de una
idea extravagante.

Podremos percatarnos mejor del buen funcionamiento de esta habilidad si nos remitimos
nuevamenie al problema expuesto al principio de este capitulo sobre la gente que lcia los
periédicos cuando supuestamente los estaba utilizando para empacar los productos. Fue
el hecho de tomar en cuenta los sucesos inmedialos o los resulltados mediatos 1o que Hevd
de *“saquémosles los 0jos” a “contratemos cicgos”.

Sinos detenemos un minuto en la solucién de “saquémosles los 0jos”, nos parecerd obvio
que los resultados mediatos de sacarles los ojos serian que las personas de referencia ya
no podrian ver mas. Esta incapacidad para ver seria lo que sucederia en ¢l momento
proximo. En el proceso de pensamicnto ocurrié un salto relativamente corto entre “ya no
poder ver” y “contratar ciegos”. Explorar el momento siguiente de la idea nos conduce a
una nocién viable y prictica en la que todos salimos ganando. En cl siguientc diagrama
sc mucstra c6mo funciona cn cste caso cl proceso de pensamicnto.

Nusva idea
Contratar ciegos |
Idea inicial ‘ \fnijcjili[:tgo Resultado final
Sacarles los ojos No podrdn ver Los empleados ya
no leeran

Como puede advertirse, “Contratar cicgos™ fuc simplecmente un camino difcrente para
llegar al mismo resultado final.

En seguida sc describe otra situacién, tomada del Creative Problem Solving Institute, en
la cual esta técnica particular resolvié un problema dificil.

Una cadcna de ticndas de una importanic ciudad sufrié una considerable scric de robos.
Los ladrones cludian las alarmas contra robos, lo que les permitia el tiempo suficicnte para
llevarse las mercancias incluso frente a las patrullas de la policia. Cuando los vigilantes
llegaban al lugar dc los hechos, 1os ladrones ya habian huido con los productos. Era obvio
que tenia quc idearse un sistema diferente para la deteccién de robos,
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- La administracién dé:la tienda definié el problenid“de la siguiente forma: “;Cémo

podemos ayudarle a la policia a aprehender a los ladrones?”

Luego de que salieron a colacién las ideas habituales acerca de mejores y més caras
alarmas contra robo, alguien sugirié que lo quc debia hacerse era regar gelatina en las
tiendas por la noche. Cuando a esta personase le pregunté qué ocurriria si sc ponia gelatina
en las tiendas, respondié que con ella a los ladrones les seria més dificil recorrer el
establecimiento, lo que en consecuencia entorpeceria su huida.

Una vez introducida la idea de retardar ¢] trabajo de los ladrones, se propuso que en lugar
de iluminar las ticndas por las noches, se apagaran todas las luces, de manera que los
establécimientos quedaran sumidos en total oscuridad. Se sugiri6 también darle una nueva
disposicion a los accesos, de modo que se complicara también el recorrido por la tienda.
A estas ideas se sumé después la de instalar en las tiendas scnsores activados por la luz,
que pusicran a funcionar alarmas Icjanas en cuanto los ladroncs pasaran por un arca
iluminada.

La siguiente ocasién en que los ladrones pretendieron atracar la tienda fueron tan
claramente detectados que la policia pudo aprehenderlos.

Si volvemos a nucstro diagrama, tendremos los siguicnte:

Nueva idea
Sin luz
_y 3 Nueva disposicién a los accesos
Idea inicial Resultado ‘
ynmediato Resultado final
Regar gelatina Obstaculizacion Aprehension de

en la tienda de los ladrones los ladrones

- En la misma forma en que usted pucde utilizar ia técnica de asociaciones forzadas para
descubrir los crrores de las bucnas ideas, asi también puede scrle (il para identificar los
aspectos posilivos de ideas aparentemente malas. El procedimiento es exactamente cl
mismo.

Primer paso: Liste las caracteristicas de la “mala™ idea cn la columna de caracteristicas.
Siguicndo con el cjemplo anterior, registraria usted los detalles y caracteristicas del hecho de
csparcir gelatina en la tienda. Obstaculizar cl trabajo de los ladrones serfa sin duda uno
de los factores dc esta lista.

Segundo paso: Para cada uno de los detalles fuerce una asociacién entre cllos y los
métodos para aprehender a los ladrones. Cuando llegue al detalle que sc reficra a la
obstaculizacién de los ladrones saldréin a colacién nucvas ideas directamente aplicables
para cl cntorpecimiento de las labores de los atracadores. Si después considera a
conciencia los resultados mediatos, muy probablementc éstos le ofrecerén la clave para
- converlir una idca aparentementc impractica en una de eficaz [uncionamiento y que rinda
valores positivos en la resolucién de problemas dificiles.
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-~ Finalmente, otra importante técnica para el uso délas asociaciones forzadas con el
proposito de descubrir los aspectos valiosos de las idcas es la de identificar el significado
implicito de la idea. Cuando alguien dice que “Bill es puro chisporroteo y nada de bistec”
¢s obvio que no esld comparando a Bill con un troze de carnce. Lo que sc ¢std guericndo
decir realmente, cl significado implicito de la idca, ¢s quc micnlras cn la supcerficic Bill
€s una persona impactante, carece de sustancia real en su interior. Cuando, por ¢jemplo,
enrelacién con la conducta de un nifio alguiendice quc “De tal palo tal astilla”, no sc trata
de una leccién de arbolaria, sino que lo que se implica es que para comprender ¢l
comportamiento del nifio es preciso observar el de los padres. En otras palabras, cxisten
implicaciones generales que aluden més a la forma que al fondo de las ideas.

Si atendemos al significado implicilo de una idea o concepto, asi como a su contenido
literal, encontraremos valores adicionales en ideas aparentemente carcntes de valor.
Pongamos por caso la situacién siguiente:

Hace varios afios, fuimos invitados por una grande y exitosa corporacién de supermerca-

dos para ayudarle aresolver los problemas de robos que estaba enfrentando. Lucgo de que

se nos planteé con detalle la situacién, sc hicicron patentes dos hechos de especial

importancia: ;

1. Todo parecia indicar que la proporcién mayor dc robos correspondia a articulos de
infimo valor monetario.

.2. Los robos habian sido considerados como un delito menor.

Este segundo hecho queria decir que aun cuando cran atrapados, lapolicialocal sc limitaba
a darles un manazo a los ladrones, a quiencs lucgo sc dejaban libres y en posibilidad de
volver a robar.

En una de nuestras sesiones creativas con los administradores de los supermcrcados,
alguien sugirié que cuando se aprchendiera a los ladrones se les deberian cortar las manos.
(Hay que dccir que no todas nuestras scsioncs fucron tan violentas.)

En ¢l ¢jercicio de asociacioncs forzadas que aplicamos tespués, sc examind el significado
implicito de laidea de “cortarles las manos™: un castigo mds severo por la falta cometida.

Cuando el grupo sc aboc6 a la blisqueda de las diversas modalidades para ingrementar los
castigos, nos enteramos que recicntemente la cadenade supermercados habia instaladoun
sisterna computarizado para el mancjo de sus inventarios, suministros, produccién,
ctcétera. Se decidié entonces que cuando se aprehendiera a un ladrén por primera vez, s¢
le diria que ya no se le permitiia mds su cntrada a la tienda, informacién que scria
archivada en la computadora. Esta prevision formal era legaimente necesaria para estar
cn condiciones de acusar al ladrén dec una flagrantc violacién a la lcy en ¢l caso de que
incurriera cn robos posteriores.

La siguicenie ocasién en quc_cl ladrén fuera sorprendido robando ya no sc le acusaria
simplemente de robo sino de “violacién criminal™, un cargo que implica una pecna mucho
mds rigurosa.

Sc comprucba nucvamente entonces ¢n qué forma una idca aparcntemente ridicula puede
transformase en algo cstimulante, factible y con amplias posibilidades para resolver
problemas crénicos y permanentes. Asi, parala identificacién de los valores positivos de
las ideas, es importante colocar tanto los “resultados mediatos™ como ¢l “significado

4
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* “»implicito"entre los elementos de la columna de caracteristicas det proceso de relaciones
- forzadas. ) ' e

(De qué forma estas ideas y conceplos pucden serle Gtiles en su trabajo? Aplique latécnica
de identificacién de valor en cl siguiente ejercicio.

Usted ha elaborado ya una listade ideas acerca de como conseguir el mayor
provecho de esta obra. Deje ahora volar su imaginacién y haga una listade
las ideas mds exlravagantes y raras que se le ocurran sobre la forma d
aplicar este volumen a su empresa. Elija finalmente la idea que Ie parezca
la mis exdtica entre todas y utilice la técnica de las asociaciones forzadas
para identificar en ella diez aspectos positivos y utiles.

Cuando proccda al listado dc detalles, no olv1dc incluir cn €l tanto los rcsullados mediatos
_como cl signifjcado implicito. ——

e S

(En ¢l apéndice A sc le sugieren ejercicios adicionalces).

CUARTA HABILIDAD: DISECCION DE LAS IDEAS

En cste punlo, usted se encuentra ya preparado para abordar la dltima de las habilidades
bdsicas y para poncr cn prictica todas las técnicas de pensamicnto de oportunidad que ha
ido conocicndo y aplicando a lo largo de estc capitulo.

En la primera habilidad, pensamicntodivergenle, usted descubri6 laimportancia del Nifio
y de mantencer al Jucz bajo estricto control, asi como la forma de hacer posible que unaidea
gencre otra. Practicé el arte dc Ia manipulacién y comprobé que para obtener muchas idecas
con ¢l fin dc mejorar una situacién u objeto basta con describirla, y manipular luego la
descripcién para conscguir que algo sca mds grande, mis pequeno, mds adaptable y
perceptible desde nuevos puntos d-fwsla £ -

En la scgunda habilidad, asociacioncs fur?adas usted aprendid a resolver problemas
estableciendo relaciones o conexiones entre dos ideas aparentemente disimiles.

En la tercera habilidad, convertirse en abogado del dngel, sc sirvié de las dos primeras
habilidades para forzar asociaciones con el {in de encontrar aspectos valiosos en ideas
aparcnicmenic impracticables y ridiculas. Conocid también dos técnicas adicionales para
k laidentificacidnde caracteristicasitiles y positivas en todaclase de ideas: laconsideracion
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.. de los resultados mediatos de una idea y la ubicacigade su significado implicito. Estas
. técnicas son muy itiles para la identificacién de las oportunidades potenciales de todas
las ideas, a las que es factible aplicar nuestra escala de ideas.

Nuevos elementos de 1a escala de ideas

Volvamos a nuestra escala dc ideas. En esencia, las tres primeras habilidades hasta aqui
descritas nos permiten colocar una idea inicial cn algin punto de la escala medianic la
determinacion de sus aspectos tilcs.

ESCALA DE IDEAS
45 85

o 10 2 30 4 | 50 6 70 8

I

La utilidad de {a idea
Detaliamiento

100

Nota aprobatoria
Significados implicitos

Resuftados mediatos

S Idea irfcial —_

Digamos que para decidir la utilizacién de unaidea, ésta debe alcanzar cuando menos 85
puntos cn la escala. Esta nota aprobatoria significa que lenemos una cnorme confianzacn
que la idea funcionard y que nos disponemos cnlonces a instrumentarla.

Imaginemos una situacién cn la que se ha agotado la biisqueda de aspectos positivos de
una idea, pero en la que a pesar de todos nucstros csfucrzos la idea no alcanza una nota
aprobatoria, sino que llcga s6lo alos 45 puntos. La diferencia de 40 puntos entre una idca
aceptable (85) y nuestra idea (45) indicaria quc algo estd fallando; en otras palabras,
la fallaradicaria cn nucstra incapacidad de descubriren laidealos aspectos valiosos que
la hagan pasar dc 45 a 85 puntos. Debemos descubrir enlonces qué es o que nos estéd
fallando ¢n la idca, lo quc nos permitird redifinir ¢l problema y ampliar nucstras
oportunidades para resolverlo crcativamente.

Supongamos, por cjecmplo, guc usted es un ejecutivo en una mediana empresa especia-
lizada cn biencs de consumo y que descubre la oportunidad de reducir sus costos e
incrementar su cficacia mediante la instalacién de un sistema computarizado. La idea ¢s
valiosa por si misma y se presta para cncontrar cn clla de inmediato valores adicionalcs,
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. pero suponga que aun-asf usted no consigue ubicarla-€n la escala m4s all4 del punto 50,
. seguramente porque ha fallado en el descubrimientode todos los aspectos importantes de
la idea, uno de los cuales quiz4 se refiera a que serd imposible contar con la aprobacién
necesaria para la realizacién de un gasto tan fuerte.

Después de todo, la instalacién del sistema supone no sélo la inversién en el equipo, sino
también en los programas y su adecuacién a las necesidades de su empresa, asi como el
adiestramiento de las personas que vayan a hacerse cargo de su operacién. En otras
palabras, la diferencia en el puntaje es un indicador de todos los aspectos que no se han
considerado en el procesode hacersuficicntemente buenaunaideaparaserinstrumentada
con una expectativa de fracaso inferior al 15 por cienlo.

La pregunta de “c6mo”

Toda idea disecciona (o corta en partes) la escala de ideas, en cuya primera parte se

- describe la utilidad de Ta idea, mieniras que en la scgundaes m31blm

los elementos  que estén haclendo falta para considerarla como verdaderamente buena

- Esta segunda parte de la escala se convierte entonces en un nuevo problema, que " debe
plantearse de un modo especial. La técnica cons:stc en enunciar el nuevo problema con
una pregunta quc empicce con la palabra “cémo...”. Siempre que sea necesario referirse
al nuevo problema, deberd hacerse uuhzand-o_f-:-é'ﬁ'f)alabra En cl caso del ejemplo anterior,
la pregunta con la que sc plantcaria el problema deberia ser cntonces “;Cémo conseguir
¢l capital para instalar un sistema compultarizado?”

El problcma quc definiria la diferencia en puntajc cn cste qcmplo se traduciria ¢n la
pregunta “;Cémo conscguir ¢l dinero?” Asj, para discccion Imcr paso
consiste cn claborar una lista de los aspeclos dtiles de ésta (emplecando las téenicas de las
asociaciones forzadas) para después dcfinir 1os clementos faltantes con la pregunta
“c6émo”. El dltimo paso scria entonces desaparceer Ta dilerencia en el puntaje generando
ideas para responder a la pregunta “cémo™; cuando la nucva idca, que no es mis que una
modificacién de la inicial, alcance los 85 punlos, cstaré lista para scr instrumentada.

Para la resolucién del problema del sistema compultarizado, algunas ideas para responder
a la pregunta de “;Cémo conscguir cl dincro?” podrian scr las siguicntes:
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1. Involucrara o%.:g)s departamentos en el financiamiento del sistema.

2. Modificar el pré'supuesto para la obtencién del sistema.

3. Reducir una de las partidas del presupuesto para asignaria al pago del sistema.
Supongamos que la opcién de modificar el presupuesto ¢s la mds viable, y que incrementa
el valor de la idea de 45 a 60 puntos. La nueva diferencia se traduciria en la pregunta

“; Cémo efectuar una modificacién en el presupuesto?” Aplicando el mismo procedimiento,
se generarian ideas como €stas:

1. Preparar una argumentacidn para el jefe.

2. Conseguir que ¢l jefe considere como propia la idca del sistcma.

3. Recurrir al cjecutivo superior del jefc para presentarle la idea.

A partir del conocimicento que se tiene del jefe, quizd la segunda opcién sca la mejor de
todas. Aplicando siempre el mismo proccedimicnto, llegard ¢l momento en que la idca
alcance por fin los 85 puntos que nccesita para obtener una calificacién aprobatoria.
Otra técnica para la utilizacién de la pregunta “cé6mo” con el fin de redefinir el problema

consiste en cambiar el verbo de la pregunta. Si, por ejemplo, en lugar del verbo
“conseguir’ Usamos otros verbos — ;Cdmo obtcner subrepticiamente ¢l dinero?,
“TComo ganar el ___m_.__.\hxfhnc'”“'Cdnmdcvengar el dincro?”, *;Como _imprimir_cl dine-
ro?"—, quizd alguna de eslas nuevas.preguntas nos sugicra idcas potencialmente mds
valiosas que la pregunta **; Cémo conseguir cl dinero?”.

Repasemos ahora todo lo que hemos efectuado con la escala de ideas.

ESCALA DE IDEAS
45 85

0 10 20 - 30 40 50 60 70 80 90 100

LI

Valor - {¢ Como censeguir el dinero?)
Reduccion del costo {¢ Como electuar una modif. al pres.?) etc.

incremento de la eficacia ‘ I

Modi!. def presup. Idea del jefe

Por consiguiente, a través de este proceso reilerativo, denominado flujo de la formulacién
del problema, la difcrencia en el puntaje sc va reduciendo gracias a la redefinicién del
problema con las preguntas “cémo”, hasta llegar al punto de descubrir una idca que nos
ofrezca una solucidn aceptlable.

Utilizando el esquema de discccibn de las idcas, obscrvemos ahora el procesamicnto de
la idea “saquémosles los ojos™:
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L . ESCALADE IDEAS....

8 . 85

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

|

"Saquémosles los ojos” -
Valor Como impedir 'a vista legalments
1. Alto ala iectura ldeas Cémo lograr Ia aceptacidn del
2. No pueden ver 1. Quitar la luz " sindicato
3. Casligo 2. Utilizar papel blanco 1deas
3. Contratar ciegos

1. Translerir a los empleados
a puestos mejor pagados

2. Capacitarnuevamentealos
emplsados

SOLUCION DE PROBLEMAS COTIDIANOS

Estas cuatro técnicas, ya sea separadas 0 en combinacidn, pueden serle de suma utilidad
en la resolucién de muchos de los problemas que debe enfrentar a diario. Los problemas
simples no suelen implicar procesos creativos complcjos para la generacién de soluciones
novedosas.

Piense en algunos de los problemas mas comunes que se le presentan en este momento.
Después de identificar claramente uno de ellos, utilice sus nuevas habilidades para
encontrar una solucién intercsante y singular. Si ¢s capaz de resolver correctamente el
problema, repita el procedimiento con otro. Si a pesar de sus esfuerzos no consigue una
solucién adecuada, quiz4 su problema corresponda a los que se exponen en el capitulo
tercero de este libro, en el que se abordan dilemas mdas complejos.

PALABRAS FINALES:

Elliot, un amigo nuestro que funge como dircctor creativo de una importante agencia
publicitaria, habia idcado una extraordinaria campaiia de publicidad para una notable
compaiiia llantera. Habia trabajado inlensamente en la campaha y ya preveia la
celebridad que alcanzaria y ¢l aumento cn las ventas del producto que traeria consigo
su anuncio. Unas cualro semanas antes de la filmacién del comercial, Elliot recibié una
llamada de uno de los abogados de la agencia, quien le dijo que ¢l comercial no podria-
utilizarse porque aiios antes un competidor habia transmitido un anuncio muy similar.

Elliot sc sinti6 totalmente desconcertado. Por més esfuerzos que hizo, no pudo concebir
un nuevo anuncio de la calidad del que ya habia idcado.

En su angustia, Elliot no dejaba de repetirse a si mismo: “Nunca mds podré inventar algo
tan bueno.” Pero de pronto, una noche se desperté agitado como a las 3 de la mafana con
la respuesta cn la mente.



56 Innovacidn, ‘S A.

.Dos meses después:se inici6é la campaiia y empez& & transmitiese €] nuevo anuncio de la -
compaiiia llantera. En €l aparecia un ingeniero a‘quicn su compaiifa le ofrecia una cena
en ¢l departamento de investigacién donde trabajaba; su jefe dirigia un discurso en su
honor por haber elaborado una magnifica llanta. Al final del discurso, ¢l jefc le decia al
ingenicro: “Ahora mejérela.” El anuncio terminaba con un close wp del angustiado rostro
del ingeniero, quien decia: “Nunca més podré inventar algo tan bueno.”

La historia de Elliot indica que la esencia misma del acto creativo radica en la permancnte
redefinicién de los problemas, siempre rebosante de oportunidades ocultas.

Reflexione en este poema de Richard Bach, incluido cn su libro Hlusions, The Adventures
of a Reluctant Messiah:

Los problemas,

sin un regalo para ti
cn Sus manos,

no existen.

Buscas problemas
porque nccesitas
sus regalos.

- (Estd usted en disposicién de convertirse cn un buscador de problemas? ;Es capaz de
descubrir un método para anticiparlos y apreciarlos por las oportunidades que Ic ofrecen
para su €xito personal y prolesional? De ser asi, usted estd incrementando extraordina-
riamente su propio polencial y cl de su empresa. Con csta mentalidad, cada mafnana
descubrird nucvas soluciones tocando a su pucrta.

Z en ud mansd , (o edislern/

Alolargode los siguicntes capitulos, describiremos paso a paso las diversas técnicas para
‘larcsolucién de los problemas mds dificilcs, para venderles alos demas las soluciones mas
adccuadas y para instrumentarlas. Cada unade csas técnicas implicara ¢l uso de las cuatro
habilidades expucstas cn estc capitulo: pensamicnio divergenle, asociacioncs forzadas,
C‘M&'}w&gcl y discecion dg las ideqs. Estas habilidades son las
herramuenias Tundamcentales paracl perfilamiento yladefiniciéndelas ideas. Recurriendo
a cllas, usted cstard en condiciones de aceplar los regalos que sus problemas le ofrezcan

y dec transformar a su empresa y su vida personal en Innovacién, §.A. Son los instru-
menlos que permiten convertir 1os suchos en realidades.
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La Resolucién de Pr_oblnemas
‘a su Maxima Capacidad

Un sistema de resolucion de problemas para
- los asuntos empresariales mds dificiles

ey
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'CALEIDOSCOPIOS Y BOLAS DE CRISTAL -

- Durante siglos, las bolas de cristal han aparecido en los cuentos populares y fantésticos
como instrumentos para conocer ¢l futuro. Mirando a través del vidrio, el vidente percibe
imdgenes claras de 1o que est4 por venir: problemas y fracasos, quizd, pero también, y de
mayor importancia, finales felices.

Con frecuencia nos parece que los problemas son dificiles de resolver porque nuestra bola
de cristal estd llena de brumas y no nos puede ofrecer una imagen clara del feliz desenlace
que esperamos. Muchas veces ignoramos incluso hacia dénde queremos dirigirnos, de
mancra que la idca que podemos hacernos del futuro es demasiado confusa como para
saber qué nos espera una vez que hayamos resuelto el problema.

El pensamicntocrealivoes lacapacidad de tomar elemcenlos yaexistentes y de manipularlos
hasta convertirlos en algo nucvo con ¢l fin de resolver un problema. El pintor creativo, por
ejemplo, combina colores, pinceles y técnicas en una forma nueva para expresar con
exactitud una idea (cl problema). El diseniador indusirial creativo combina la tecnologia
establecida de moldes y cnvases para crear nuevas presentaciones de salsa catsup o
mermeladacon las que seaimposible mancharel vestido de ladama que se sicnta a nucstro
lado en una cena. :

WZ TOWR ELENENTOS

<300 YA ENSTENTES Y
——> CONYERTIRLOS

EN ALGO NUEVO

—
- —

IITIET AR

H

Las personas crcativas suclen tencr una vision muy clara de las soluciones a su dis-
posicién. Tienden a pensar mds en términos del futuro que del presente. Paraellas, ¢l “qué
podriaser” es mis importante que cl “qué cs™. Esle sentido del futuro serd posible una vez
que el problema sc haya resuclto esencialmente, ya que cuanlo mds nebulosas ¢
impredccibles scan nucstras previsiones accerca del {uturo, permanecemos més atados al

presenle y nos resultard mds dificil efectuar los cambios necesarios para la realizacién
dec algo novedoso.
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- En un mundo en el que lo Unico seguro es el cambrrr‘cstamosnbhgados a trabajar.en la

definjcién y construccién de nuestro propio fuluro :De no ser asi, alguien m4s lo definira
por nosolros, y a nuesiras expensas. —

—

LARESOLUCIONDEPROBLEMAS ASUMAXIMA CAPACIDAD

Si en el capitulo anterior usted trabajé sobre un problema especifico y las técnicas que se
le sugiricron no le brindaron las soluciones que usted esperaba,; si cree tener un problema
que requiere de una idea radicalmente nueva, de una forma totalmente distinta de percibir
la situacién, o si enfrenta un problema’aficjo y permancnte que ha rondado a su cmpresa
desde hace mucho tiempo, uno de esos problemas con los que uno tiene que resignarse a
“aprenderaconvivir”, lo mds probable es que lo que necesite sca un proceso especialmente .

_ disefiado para proporcionarie rcsultados todavia mcjores a partir dc sus patroncs dc
pensamiento normales.

Desafortunadamente, para los problemas complejos no cxisten soluciones simples, asf
como para los problemas empresariales permancnles y de alto grado no existen tampoco
técnicas que garanticen respucstas inmediatas. Scria maravilloso que asi fucra, pero lo
cicrto ¢s que ese tipo de solucioncs no cxisten. Los problemas dificiles le exigen mucho
a quicn prelende resolverlos, y conquistar la solucién sucle implicar el empeiio de con-
sidcrables volimenes de ticmpo y encrgia. Hacerlo rchlC[‘C dc mucho trabajo, dc

demasiado trabajo. No hay més. (Nbc’w" “ \ **“1*" f e

/ Para la resolucién de los dilemas mas complqos hcmos crcado ¢l proceso que llamamos
CALEIDOSCOPIO. Este proceso ofrece una imagen muy clara y detallada del futuroque
habri de presentarse una vez que scinstrumente unasolucién exitosasy permite identificar
los diversos caminos que pucden conducirlo a usted desde cl punto gn ¢l que sc encuentra
ahora hasta el futuro que desca. El proceso cstd compuesto por diversas iécnicas
novedosas que irdn ampliando paulatinamente su imaginacién, cn forma tal que ustcd
podrd ver sus problemas mds dificiles bajo una nueva perspectiva.

CALEIDOSCOPIO

PIENSEEN UN CALEIDOSCOPIO

AL %\,%7 %
4@ %ﬁe‘& etc. ek,

Picnse en el infinito nimero de patrones y colores que el Calcidoscopio crca. Con
tnicamente tres clementos bésicos —luz, picdras de colores y un prisma—, basta con un
cambio cn cualquiera de ellos para quc sc produzca un asombroso nucvo patrén,
absolutamentc difercnle de cualquicr otro.

//Con basc ¢n el principio del cambio de los clementos, el proceso del Caleidoscopio
procede mediante la definicién y redefinicién permanentes de un futuro en ¢l que se
instrumenten exitosas soluciones potenciales. Anles que alender a la naturaleza exaclade
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1a soluci6n, €ste procesod se concentra en lo que sucedera como résultado del éxito de la
solucién. Si somos capaces de crear una imagen mental sumamente clara y especifica
acerca de lo que ocurrird a partir de una solucién accrtada, seremos capaces también de
comprender cl tipo de cambios que cs preciso cfectuar para trasladar csa imagen a la
realidad.

icdiante la utilizacién de las cuatro habilidades creativas —pensamignto divergente,
asociaciones forzadas, convertirse en abogado del dngel y discc_giQn de las idcas—_—-—-, el
Caleidoscopio lo conduciri a través de un proceso gradual para desaparecer cl abismo
entre una adecuada visién del futuro y una solucién potcnci%'

COMO SERVIRSE DE ESTE CAPITULO

El contenido de esle capitulo puede utilizarsc dc mancras muy difcrentes. Quizé lo que
usted desee sea recorrer paso a paso csie proccso para intentar resolver su problema
profesional que qued6 pendienle cn ¢l capitulo anterior. Quiza lo que lc inleresc sea mds
bien seguir con detenimicnto el relato que expondremos aqui, un caso real extraido de la
expericnciade uno de nuestros clientes. O tal vez preficrahacer una lecturade corrido para
comprendcr las ideas fundamentales del proceso. Cualquicra que sea la opcidn quce clija,
estamos scguros de que en ¢l Calcidoscopio encontrard un método inmejorable para
estimular la gencracién de ideas tinicas y novedosas que le permitan resolver sus mds
~ dificiles dilemas. :

CALEIDOSCOPIO/Esbeczo
I. Descripcién del problema
A. Breve descripcion .
B(,'Qué-h&pomido?— 2 Q\;\:M E(AL\T:A S1 we L\‘Cic-r-q adea
C. ¢Qué cosas ha intentado’hasta ah;r;? Sveed pre S l
D. ;Qué beneficio le ofrece la situacidn actual?
E. Resuma su problema con una formulacién de "¢ Cémo...?"
il. Trazo de imagenes del futuro
Suponga que se E\\sgt;:n‘eln\t? ﬁ\ exitosamente una solucién
A. L Quién se e.sl.a-boaeﬁc:a
8. ¢Quién esta perdiendo?
C.Los recursos humanos A <% — & e Y
D.Viaje al Salonde la Fama .\ e of
E. Todos a trabajar -
F. ¢ Qué es lo excitante de todo esto?
G. Principios generales
lll. Uso de analogias
A. Mundos paralelos
B. En busca del oro

C. Refinamiento para la perfeccién
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Este modelo de resolucién de.probicmas estd estructurado en tres secciones. La pnmera
de ellas, “Descripcién del problema”, abarca la oportunidad inicial del problema. A quien
pretende resolver el problema se le plantean cinco preguntas que permitan identificar alas
diferentes fuerzas involucradas en la perpetuacién del probiema, de modo que sca posible
descubrir los obstdculos potenciales que impiden la transformacién de la situacion. Es
convenicnte dedicar un tiempo limitado a la realidad del presente. M4s que estancarnos
en la confusidn dcl presente, éste habra dc servirnos como recurso para ayudarnos a
hacer realidad nuestro futuro.

En la segunda secci6n, “Trazo de imdgenes del futuro”, nos proyectamos en el futuro
como si ya hubiésemos resuelto nuestro problema; en esta etapa lo que importa es
ocuparnos de la instrumentacién dc la solucidn.

Describir la exitosa instrumentacién de una solucién le proporciona a quien hade resolver
el problema una nueva actitud de cara a la situacién, pucs le hace sentirse mds positivo y
animado ante las diversas posibi]idadcs quc scle presentan. Este cambio positivo favorece
a la imaginacidn. Aplicar una encrgia nueva y positiva facnhlar rehuir los aspectos més
corricntes del problema y encontrar nuevas perspectivas para abordarlo. Y, finalmente,

vernos a nosotros mismos en la instrumentacién de una solucién exitosa nos brinda una

serie de imédgencs divergentes que por si mismas constiluyen la materia prima dc nucvas
idcas.

El primer paso para ¢l trazo de nuestro futuro consiste en la elaboracién de una lista con
los nombres de las personas que pucden contribuir a una instrumentacidn exitosa. En la
medida cn que la lista se prolonguc y diversifique, ¢s posible incluir en clla también
personajes ficticios y fantdsticos dolados de inhabituales poderes y habilidades.

Las personas incluidas cn nuestra lista pasardn a formar parle de un superequipo que
concentrard en ¢l problema todas sus habilidades y capacidades, para lo cual previamente
es necesario imaginar vifictas particulares de las actividades que habra dc realizar cada
persona. La crcacién de estas nucvas imdgenes ofrece la posibilidad de redcelinir ¢l
problema como una oportunidad Gnica y quizd también de descubrir todavia nucvas ideas
para la resolucién del problema '

Enlaterceraseccién, “Uso de analogias”, claboramos una analogia que represente nuestra
cxitosa resolucién. La analogia nos permite cxaminar nuestra oportunidad desde puntos
de vista muy diversos. Esta nucva imagen nos proporciona a su vez malceriales estimu-
lantes ¢ imaginativos que habrdn de procurarnos nucvas idcas. Para resolver ¢l problema
¢s preciso hacerse de lo mejor de csas ideas y saltar los mayores obstaculos contra la
instrumentacién recurricndo a la habilidad de discccidn de las ideas expuesta cn ¢l
capitulo scgundo.

El Calcidoscopio lo guiar através de muy diferentes Lipos de pensamicnlo ¢n un proceso
intenso y absorbente. Y aunque ¢l proceso mismo ¢std organizado en pasos graduales,
¢éstos no siempre sigucn una linea recta, lo cual abre posibilidades para que las personas

quc ticnden aresolver problemas de mancra ordenada y lincal accedan a nucvos patrones
de pensamicnto.

Si usted llegara a sentirse cansado o frustrado ¢n este proceso, dése una tregua. Permita
que mientras lanto su subconscicnte trabaje por usled, y vuclva después al problemna con
nucvas y rcfrescantes perspectivas. Estamos seguros de que los resultados iltimos de este
proceso lc demostrarén que valié la pena la inversién de tanto esfuerzo y concentracién.
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Para exponeér en detallé este proceso, lo recorreremos paso a paso, sirviéndonos siempre
de ejemplos extraidos de nuestras propias experiencias como consultores empresariales.
Aunqueeste caso cn particular corresponde alarama de las manufacturas, el proceso sigue
el mismo desarrollo en cualquier otro rubro industrial o cmpresarial. No sc desconcierte
si usted trabaja cn una industria de servicios o si su problema no licne nada quc ver con
la industria manufacturcra. Las especificidades de esle caso son mucho menos impor-
tantes que los pasos que hubo que dar para ayudarle al cliente a resolver su problema.

El proceso es genérico. Lo hemos aplicado con igual éxilo en empresas grandes y
pequeias de todas las especies y cn todas las drcas empresariales. En los cjemplos
utilizados a lo largo del libro, sirvasc de los detalles para conocer mejor ¢l procesoy ¢l
tipo de actitud mental que sc requicre en cada paso en particular, y aplique después
cse lipo de pensamienlo a su propio problema.

UN CASO REAL

La PCP Corporation, un importantc fabricanic de pafalcs para bebé, se encontraba
comprometida en una feroz batalla tanto tecnoldgica como de comercializacion con su
compctidor, Robinson Products, empresa lider cn el mercado.

1616 ne 24 mi cudpo!”

ey

Hace un par de aios, Robinson desarroll6 y comercializé un panal con un nucvo material
que permitia ¢l paso del liquido al mismo tiecmpo que mantenia al bebé totalmente seco.

En respucsta a cllo, ¢l Departamento de Investigacion y Desarrollo de la PCP produjo
una nucvatecnologia basadacn investigaciones avanzadas sobrc los panales, rcalizadas
unos cinco anos anices.

Con la maquinaria del propio Deparlamento de Investigacién se claboraron de inmediato
varios protolipos dc los nucvos panales, los cuales pasaron satisfactoriamente lodas las
prucbas dec laboratorio, ¢ incluso [ucron cxilosamenie sometidos a prueba cntre los
consumidores y cn contra del pafial dc Robinson: los consumidores manifestaron preferir
el paiial de PCP sobre ¢l de Robinson en una proporcién del 60 por cicnto de los casos.

Bajo circunstancias de desarrollo norraales, el Departamento de Investigacidn de la PCP
habria prosceguido las modificaciones nccesarias sobre su maquinaria de investigacién
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para avanzar a un paso mucho maés rdpido, con lo qué habria side capaz de producir un
volumen mucho mayor-de maleriales de revestimiento. Esta avanzada maquinaria les
habria permitido anticiparse y resolver las nuevas dificultades surgidas de la enorme
velocidad y volumen del proceso.

Este tipo de complicaciones son muy comunes, ademds de que sicmpre resulta mucho
mds facil identificar y ubicar problemas en un laboratorio abarrotado de cientilicos,
ingenicros y toda clase de herramientas analiticas que en una planta industrial distante,
sobre todo cuando simultdneamente la planta estd empceiada en cumplir con su cuota de
fabricacién. Cuando en el laboratorio surge algiin problema en’las prucbas sobre la
maquinaria de produccién, basta con retirar la maquina para encontrar la falla, mientras
que si lo mismo ocurre en la planta, los operadores no ticnen otra opcidén que forzar la
méquina con tal de cumplir con su cuota. El punto de partida de las guerras mundiales
sicmpre han sido fricciones menores que €sta.

Es fécil adivinar el resto de la historia. Era tanta la presién cjcrcida contra la PCP para
lanzar su nuevo producto al mercado, que ignoraron ¢l pase cntre la maquinaria de
investigacién y la de cnormes volimenes de capacidad, y se remiticron directamente a su
- renovada maquinaria comercial de grandes vollimencs y gran velocidad para iniciar sin
més la fabricacién y comercializacién del nucvo paiial en cantidades considerables.

Laoperacién camind mal desde el principio. La maquinaria simplemente no pudo trabajar
entre el 30 y 40 por cicnto del ticmpo asignado. Estando en funcionamicnto, cra evidente
que en gran proporcién el producto no licnaba las normas de calidad mas clementales.
Cuando los ingenicros industriales que habian disciiado y construido las mdquinas cn
¢l laboratorio se presentaron en la planta, consiguicron perfeccionar en cierta medida ¢l
funcionamiento de la maquinaria comercial, pero basté con que sc retiraran para que la
operacién volvicra a cxhibir miltiples fallas.

Como era de esperarse, los trabajadores de la planta adujeron que 1o que sucedia “no cs
nuestra culpa”, y atribuyeron los problemas a un proceso que carccia de viabilidad
comercial. El Departamento de Investigacion, por su parte, acusé al personal de la planta
de incompelencia por no haber comprendido ¢l correclo funcionamicnto de la maqui-
naria. Independientemente de la culpabilidad, era evidente que habia que sacar ade-
lante una modificacién tecnoldgica comercialmente viable.

En ¢l cspiritu de la cooperacion interdepartamental que priva cn la actualidad en las
corporacioncs nortcamericanas, los cientificos del laboratorio accedicron a alcanzar el
objetivo trazado, sicmpre y cuando sc ics otorgara un plazo de cntre ;18 y 24 meses!,
plazo quc era obviamente inaccptable desde cualquicr punto de vista.

Fuc en csc momento que se solicité nuestra ayuda para contribuir a la generacién de ideas
y de plancs de accién que permiticran reducir radicalmente ¢l tiempo necesario para
modificar el proceso. (; Quién fuc quicn hizo contacto con nosotros? No fue el director del
Dcpartamento dc Investigacién. Tampoco el director de Produccién. Fue el gerente
comercial responsable de la colocacidén de los nucvos panales, quicn veia cémo se
dcrrumbaban las ventas micntras Investigacion y Produccidn se sciialaban mutuamente
con dedo acusador. '

Con estos antecedentes, siga nucstra descripeién de c6mo utilizamos el Caleidoscopio
para ayudar a la PCP a hallar soluciones viables para su probicma.



64  Innovacion, SA.

- I, Descripcion del problema _ i -

Breve descripcidn

Empiece con una breve (tres frases) visién conceptual de la situacidn que estd provocando
el problema. Utilice trazos amplios que describan la situacién y que ofrczcan una vision
general en sus términos esenciales. LLa descripcién debe ser breve, simpley pumual, sin
extenderse demasiado en el presente, ya que justamente lo que sc persigue es que €ste no
influya en el futuro; de otro modo, nucstra imaginacion se verd limitada de antemano.

La PCP describi6 su problema de la siguiente forma:

PCP, fabricante de panales, desarrollé una nueva tecnologia en el
material de revestimiento de los panales que permite el paso del
liquido al tiempo que mantiene seca la superficie. Aunque el nuevo
producto tuvo exito en las pruebas de laboratorio y de mercado, la
compania ha sido incapaz de producir este nuevo material en canti-
dades comerciales. Ahora tenemos que realizar un ajuste tecnologico
que sea operativo en un plazo de seis meses.

Como usted pucde apreciar, la formulacién ¢s suscinta y no se demora en los
aspectos negativos de la situacién. Sc trata dc un informe breve, equilibrado y
basado ¢n los hechos.

¢ Qué ha perdido?

Estudios recientes han demostrado que la gcnlc cstd més dispuesta a correr nesgos de
cambio o incertidumbre cuando se trata de evirar una pérdida mis que de conseguir una
ganancia. Recuerde la dltima vez que jugé pékar: a pesar de quc su jucgo no cra bucno,
seguramente prefiri6 arriesgar mis con tal de conscrvar la suma que ya habia ganado.

Este fenémeno cs facilmente advertible en aqucllas compaiiias imitadoras. Este tipo de
corporaciones rcaliza cambios sélo una vez que otra cmpresa se ha arricsgado sobre los
nuevos terrenos. Cuando comprucban que ¢l mercado sc desgasta, su pérdida potencial sc
hace palente y cntonces cl ricsgo les parcce subitamente accptable. Siempre son los
Ultimos en adaptarsc ala nucva lccnolog:’a cn lugar de encabezar los avances tecnolégi-
cos. En-esie tipo de corporaciones la investigacion fundamental la lleva a cabo la
compclcnc1a Eslas emprcsas son lan renuentes ante los riesgos que cuando por fin se
deciden a innovar, su prictica no se lo permite, y dificilmetne tienen éxito.

Como ¢l desco de evitar pérdidas es 1a motivacién primaria para correr riesgos, quicn
debe resolver un problema tienc quc imaginarse todo lo quc perderia si no hicicra
nada para resolver ¢l problema, més quc lo que ganaria modificando la situacién.

Esta fuc la respuesta de PCP:

Perderiamos una considerable proporcion de nuestro mercado, entre -
15 y 20 millones de ddlares anuales, si no hacemos nada.

¢ Qué cosas ha intentado hasta ahora?

El pensamicnto creativo implica un cambio de visién dado que ¢l punto de vista original
ha fracasado ¢n la resolucién del problema. Sin embargo, es dificil modificar un punto
de vista si no sc disponc dc otro con cl cual sustituirio. En otras palabras, si quicn padcce
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el problema no est4 consciente de las limitaciones de su‘ situacién; es imposible que sepa
si podra superar esas limitaciones. -

La pregunta que aqui se comenta se dirige abiertamente a los asuntos de quien enfrenta
el problema. En primer lugar permite asegurarse de que con el propdsito de resolver la
situacién ya se hainvertido ciertaconcentracién y energfa. En segundo lugar, hace posible
verificar que quien enfrentael problemarealmente estd interesado en resolver la situacion.
Con demasiada frecuencia los problemas no se resuelven porque quien ticne que hacerlo
posee aigin oculto interés subconscicnte en que la situacidn siga igual. Finalmenfe, si
de antemano las soluciones mds 16gicas y obvias no han sido exploradas, involucrarse

sTh Tas en el Calcidoscopio puede significar una Tamentable pérdida de Ticmpo.

Cuando le hicimos la pregunla a la PCP, sc nos contestd:

Ya hemos intentado incorporar a nuestro personal de Investigacion
y Desarrollo a la planta de produccién. Cuando lo hicimos, la
operacidon mejord ligeramente, pero basté que los cientificos se
retiraran para que se viniera abajo nuevamente. Ya hemos desarro-
llado también algunas “ideas” experimentales que nos permitieran
modificar la tecnologia, pero todo lo que se nos ha ocurrido impli-
caria un periodo relativamente prolongado.

¢ Qué beneficio le ofrece la situacion actual?

Esta pregunta identifica a las fuerzas que pcrmanecen en la inercia. A menudo, la gente
no modifica situaciones manifiestamente negativas porque, a pesar de los problemas quc
ello le provoca, alin obtienen ciertos beneficios.

Un socio comercial, por ejemplo, con un importante poder de decisién en una corporacién
de grandes dimensiones, se quejaba sin cesar de su compaiia. Expresé finalmente que
actualizaria sucurriculumy que sc cambiaria a unacmpresamasdindmica y flexible y con
mayor visién hacia e} {uturo. Su curriculum, sin embargo, sigue hasta ahora acumulando
polvo, a pesar de que las situacién de la compaiifa no sc ha modificado cn absoluto.

La explicacién es simple. Su puesto no ha dejado de proporcionarle grandes satisfaccio-
nes. Tiene un trabajo seguro, comprende con cxactitud lo que sc espera de él y sc le
compensa adecuadamente por ¢l ticmpo que le dedica a la empresa.

Si somos capaccs de hacer cvidentes los beneficios de la situacién prevalecicnte,
podremos cntonces incorporarlos en la solucién que claboremos. De esta mancra,
reducircmos las pérdidas potenciales que cualquier cambio tracria consigo y le facilita-
remos a quicn padece ¢l problema la modificacion de su punto de vista.

Esta fuc la respuesta de la PCP:

Nuestro éxito técnico (el del Departamento de Investigacién) es
evidente, pero el personal de la planta fracasoé porque su trabajo no
se somete a una prueba final en el mercado. Hemos obtenido
reconocimientos por el desarrollo de nueva tecnologia, y estamos en
condiciones de recibir mas todavia. Podemos obtener también un
presupuesto mayor, puesto que esta situacion ha permitido descubrir
que el Departamento de investigacidon podria desempefarse con
mayor calidad si quienes toman las decisiones aumentaran nuestros
fondos y nos concedieran el tiempo y los recursos necesarios para
perieccionar la maquinaria del Departamento.
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Esta respucsta no nos pareci6 tan positiva como descdbamos, pero asi fue como se
produjo. Como usted puede notar, exhibe demasiado las fricciones entre el Depar-
tamento de Invesligacidn y el personal de la plaata, y no deja dudas sobre ¢l desdén
con que los especialistas se reficren a la compelencia del personal de la planta.

Resumen

El resumen es el primer resultado real de la resolucidn creativa de problemas. En este
‘momento, todos los factorcs preocupantes, los problemas y las estructuras licnen la
posibilidad de convertirse e¢n una oportunidad. Ello es posible mediante ¢l uso de
preguntas que sc¢ inicien con la palabra “c6mo”, lo cual permite percibir la situacién como
si estuviera medio llena y no medio vacia. Ademds, esie paso nos permite idear un desafio
inicial general que por fin nos haga saber qué estamos hacicndo frente a la situacién.

En clcurso del proceso, la pregunta “; Cémo...?" pucde cambiar cn numcrosas ocasioncs,
pero habremos dado un bucn paso de inicio si observamos la situacién bajo la forma de
desafios creativos en demanda de respuestas, mds que como obstaculos imbatibles que
nos mantiencn sumidos en la confusién.

La PCP formul6 asi su pregunta:

¢ Como hacer del nuevo panal con material de revestimiento un éxito
comercial en un plazo de seis meses 0 menos?

Nétese que esta formulacién del problema es muy diferente de la primera: “Necesitamos
realizar un ajuste tecnoldgico y hacerlo operativo en un plazo de seis meses.”

En un principio, lo que esta empresa sc proponia cra resolver un problema técnico. Ahora
lo que le interesaba era conseguir ¢l éxito comercial de su producto. Inicialmente, evalué
el problema desde un punto de vista exclusivamente técnico; ahora su visién del problema
cmpezaba a ampliarse. Micntras que la resolucién del problema téenico podia provocar
por si misma ¢l éxito comercial del producto, la nucva definicidn le permitia a la empresa
tomar en cucntaun repertorio mas amplio de soluciones paraconscguir el mismoresultado
final.

I1. Trazo de imagenes del futuro

En esta scccidn de lo que sc trata ¢s de viajar al futuro. Impulsado por su poderosa
imaginacién, adeldntese en ¢l ticmpo a un momento cn ¢l que fa solucién a su problema
ya csté siendo instrumentada con éxito. (| Qudé ucurre en esta exitosa instrumentacién? Lo
quc lc pedimos ¢s que cree mentalmente ¢l efecto de una resolucién exitosa sin atender
acdmo sc produjo ta resolucion. Una vez ubicada su mente en el futuro, pasc alasiguicnte

rcgunla.
pregun YL \"‘\'{\L\C\f{
;Quién se estd-beneficiando

Bicn: 1a solucién ¢std en pleno proceso de instrumentacion y funcionamiento perfecta-
mente, mcjor atn de lo que usted pensaba. Ubique suimaginacién cn cse momento. Picnse
en lo bicn que sc sicnte por haher sido capazde resolver su problema. Piense después en
Ia gente que sc estd beneficiando de csa solucion. Esfuéreese por pensar en tanta gente
como lc sca posible entre los beneficiarios de su reciente éxito.
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En un momento como cste es cuando convicene dejar al Nifio en libertad para poner en

prictica ¢l pensamicnto divergente. De lo que se trata es de elaborar una larga lista de

personas que cventualmente sc converlirdn en recursos polenciales. Las relaciones

personales s¢ encuentran sicmpre ¢n la base de la solucién de todos los problemas.

Incluso en el caso de un problema técnico que demanda modificaciones en la forma de

operar de una méiquina o una mejor comprensién acerca de la forma en que pucde cambiar
“un medio fisico o quimico, nada pucde llevarse a cabo sin la gente. Nada.

Cuando elabore su lista, incluya cn clla hasta a aqucllas personas a las que la solucién no
les afccta directamente pero que también pucden bencficiarse de algin modo de los
resultados adyacentes de la solucién; familiares, amigos, conocidos, profesionales de-

otras disciplinas que pueden versc favorecidos por una aplicacién indirecta de la solucion,
cicélera, :

He aqui una partc de la lista claborada por la PCP:

PERSONAS BENEFICIADAS

Madres. : 10.  Personal en la planta a cargo material revestimiento.
2. Personal del drea comarcial de PCP. 11. Director de operaciones de la planta.
3. Vicepresidente del Depto. de Investigacién y Desa-  12.  Cényuges del personal de la planta.
reallo. 13. Bebés.
4. Director del Depto. de |. y D. 14. Cényuges del personal del laboratorio. -
5. Laboratoristas del Depto. de . y D. 15.  Padres que trabajan en casa.
6. Presidente de PCP. 16. Accionistas de PCP.
7. Administrador de ia planta. “17. Secretaria de la persona en ol 4rea comercial.
8. Personal de control de calidad de ia planta. 18.  Secretarias del laboratorio.
9. Operadores maquinaria.

19.  Vendedores de panales.
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En realidad, esta es sélo una pequeiia parte de'la lista elaborada por la PCP. Cuanto
més extensa sea la lista, mejor; y cuanto mds diversa, mejor también. En este
momento no inhiba su pcnsamiento de ninguna forma. Sea tan c4ndido y obsesivo
como su Nifio lodesce: todas las ideas son importanles aqui. Haga su mcjor esfucrzo
por confiar a su Juez y por permitir lalibertad de su Nifio. El Jucz tendré que poncrse
a trabajar muy pronto.

. o
¢ Quién estd perdiflo?

Siempre que alguien gana, inevitablemente otro picrde. La porcién del mercado en poder
de usted escapa de la influencia de alguicn més. Si en su cmpresa hay un vicepresidente
y dos dircctores, y un buen dia el vicepresidente se retira, alguno de los directores tendré
que ocupar ¢l pucsto, y el otro no.

Sin embargo, incluso las personas que pueden oponer resistencia o franca animadversion
ala solucién representa un enorme caudal de recursos potenciales. Las personas a las que
no consideramos como parte de la solucién sino del problema, con un ligero cambio en
la perspectiva pucden proporcionar las semillas de caminos de solucién opcionales que
en condiciones normales habrian parccido impracticables. Con frecuencia, nucstros
clicntes hallardn solucioncs potenciales en el principio de “haz de tu enemigo tu aliado™.

No olvide que seguimos instalados en el futuro, en momentos en que la solucién estd
sicndo exitosamcnte instrumentada. En una hoja haga una lista de las personas que de
alguna manera estén perdiendo a causa del éxito obtenido por usted.

Estos son fragmentos de la lista elaborada por la PCP:

PERSONAS DANADAS
1. Elpresidente de la Cia. competidora. 5. Los cientificos de la competencia.
Los trabajadores de la planta que laboran tiempo extra. 6. El administrador asistenta de la planta (no serd promo-
Las aerofineas (el personal de Invest. no liene que vido cuando despidan a su jefe).
viajar para reparar la maquinaria). 7. Elasistente del director de Invest, {ver arriba).

4. Los duefos de hoteles cercanos a la planta {por la 8. Los accionistas de la competencia.
misma razén), . X

Una de las ventajas de esta seccién es que ponce en marcha los procesos de pensamicnto
en busca dc las oportunidades disponibles cn circunstancias que parccerian las menos
apropiadas para ¢llo. Estc s cl terreno por excelencia de la innovacién.

Los recursos humanos.

Si su empresa tropezara y ¢l panorama empezara a ensombrecerse, ;no le llamaria usted
aLec Iacocca paradecirle: “Hey Lec, dame un minuto de lu ticmpo; necesito un conscjo'?
La mayoria de los problemas involucran numerosas drcas que se bencficiarian con el
auxilio de un péanel de expertos. Usted podria nccesitar de la experiencia administrativa
dc Lee lacocca, de los conocimicntos financicros de Paul Volker y de'la cxpcricncia en
computacién de Steve Wozniak, uno de los fundadores de Apple Computer.
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-~ Este paso del’ proceso implica-la conformacién de su-propio pinel de expertos. Sin - l

restringirse a las personas a las que ticne acceso directo, elija a los expertos mundiales.
En este momento debe penisar en grande. Asegiirese de descomponer su problema en todos
sus clementos y clija los mejores recursos humanos potenciales para el enfrentamicnto de
cada uno de cllos. Advicrta que cn la lista elaborada por la PCP sc consideraron aspectos
interpersonales, morales, técnicos y administrativos.

LISTA DE EXPERTOS DE PCP

1. Lee lacocca. 5. Cientificos do la NASA.

2. Fabricantes japoneses. 6. Dale Camegie.

3. Expertos an la administracién del tiempo. 7. ZIig Zeigler (orador motivaciona).
4. Stave Jobs (computadoras), 8. Madre Terasa.

La mayoria de los problemas dificiles poseen componentes muy diversos y complejos.
Asegiirese de examinar los suyos propios desde todos los dngulos posibles.

Viaje al Salén de la Fama

Una vez que ha tomado en cuenta a todos los expertos mundiales en las 4reas relacionadas
con suproblema, €s preciso ir lodavia més lejos en cl mundo de laimaginacién. Este nucvo
péancl de expertos debe incluir a personajes ficticios y rcales o que ya han desaparccido.
Remitase ala historia y 1a literatura y localice a tres o cuatro personas a las que le gustaria
incorporar a su pancl de cxpertos. Imaginese a usted mismo tratando con cxpertos de

diferentes épocas: Supermdn, u otros superhéroes. Sherlock Holmes, Da Vinci, Einstein.
¢Quién lc seria de mayor utilidad? Adclante.
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Los expertos clcgicfos por la PCP fueron los siguientes:

Franklin D. Hoosevélt Subermén
Sherlock Holmes .. Luisa Lane

Todos a trabajar

-8i ha tenido el cuidado de seguir ¢l esbozo del modelo de Caleidoscopio, sabrd que nos

encontramos en el punto E de la segunda seccidn. En csta etapa debemos elaborar una
larga lista de actividades para las personas comprometidas y ayudarnos en la cxitosa
instrumentacién de nuestra brillantc solucién.

En este momento nuestra bola de cristal empicza a aclararse. Los elementos individuales
empiezan a juntarse cn una figura semejante a un mosaico o a una pintura puntillista, cn
la que cada punto contribuye a la imagen mayor.

La lista dc actividades consiste ¢n formulaciones de una sola frase que sirvan de guién a
las cosas positivas que deban hacerse en favor de nucstro futuro. Pucsto que cada una de
cslas frascs debe colocarnos en una situacién imaginaria que eslaria ocurricndo cn csle
momento, utilice sicmpre cn sus formulaciones ¢l ticmpo presentc.,

Crear estas imdgenes implica la mayor especificidad posible, de modo que deberd
empezar cada frasc con ¢l nombre de una de las personas incluidas en su lista. En scguida
describa una accién que csa persona deberia realizar para contribuir a la exijtosa
instrumentacién de la solucién. ;Qué cs o que hace que Lal o cual persona sca considerada
como excepeional? Intente servirse cn sus descripcioncs de esa cualidad especial.

Para un ejemplo de! tipo de formulaciones de las que cstamos hablando,vea lo que hizo
PCP en este caso.
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:QUIEN HACE QUE?

10.

1.

12,

13.

14.

15,

16.

. Lasmadres compran grandes cantidades del producto
_da PCP.

El parsonal de ventas de PCP promueve reuniones
entre el personal de la planta y del Departamento de
Investigacién para que todos concantren su atencién
en ¢l objetivo comercial.

El vicepresidente del Departamento de Investigacién
contrata a un grupo de estudiantes que acelere la
verificacion de las opciones de su departamento,

El'director del Departamento de Investigacién invita

al parscnal dela planta a trabajar en los laboratorios al
lado del cuerpo cientifice,

El parsonal del laboratorio descubre un "método tacil”
de adaptar la nueva tecnologia a la fabrica.

El laboratorio elabora robots que se hagan cargo del
funcionamiento de la planta para impedir cualquier
posibilidad de error humano.

Al prasidente de la corporacién se le informa directa-
mente do las actividades de 1a planta y del Depana-
mento de Investigacion.

El presidente de PCP dirige una asamblea de accio-
nistas para informar acerca de las nuevas tendencias
del mercado,

Eladministrador de la planta se entusiasma vivaments -

con les procesos de nueva lecnologia.

Ef administrador de la planta sostiene cenas formales
cada mes con el director de! Departamento de Inves-
tigacién.

Los operadores de la maquinaria establacen circulos
de calidad para estimular el aprendizaje sobre la
curva de comercializacién de la nugva tecnologia.

Los operadores desarrollan Sus propias modificacio-
nes tecnolégicas.

El parsonal de control de calidad de ia plania pone en
practica nuevas técnicas para acelerar la verficacion
de los productos comerciales.

Ei perscnal de conlrol de calidad de la planta se
preocupa més por el funcionamiente de la maquinaria
y equilibra la verificacion del producto con el ritmo
industrial,

El director de operaciones de la planta aprende todos
los detalles referidos al funcicnamiento de la ma-
quinaria.

Eldirector de operacionas de la planta promueve a los
oparadores con motivo de tas eficaces innovaciones
que han introducido,

17.

18.

18,

20.

21,

23,

24.

25,

26.

27.

28.

.

El personal de ka planta encargado de la alaboracién
del matoriai de revestimianto se involucra en mayor
medida en las actividades del Departaments de Inves-
tigacién.

Las esposas y os bebés del personal de la planta se
encargande probar los nuevos pafiales y de proporcio-
narle a la planta informacion inmediata al respecto.

Los hijos det personal de la planta asumen las labores
domésticas, liberando de ellas a los operadores y
permitiéndoles concentrarse en su trabajo.

Los conyuges del personal de laboratorio adaptan
unas recadmaras en ¢l laboratorio mismo para que los
empleados puedan dedicar mayor tiempo a sus acti-
vidades sin sacrificar los bensficies de Ia vida domés-
tica.

Los accionistas de PCP acuardan destinar una propor-
cide mayoer de las utilidades en favor de la invest-
gacién, aunque elio reduzca sus dividendos.

El asistente de comercializacidn es trasladado a la
planta.

Las secretarias del laboratorio se involucran en los
experimentos.

Los duehos de los supermercados les concaden a los
productos de PCP mayores aspacios de exhibicion.

El presidente de la competencia retira su producto del
mercado.

Las aerolineas reducen sus tarifas en favor del acceso
de la planta a nuevas investigaciones.

Las aerofineas ofrecen un avién privado al personal de
la planta de PCP para la realizacidn de sus investiga-

. ciones en cualquier momento.

Las aerolineas proyectan filmes sobre el procese de
produccion al personal det Departamento de Investi-
gacién en sus vuelos a la planta.

. Los duefos de los hoteles cercanos a la planta ponen

sus equipos a disposicion det personal de la planta y
del Departamento de Investigacion.

Los duedos de los hoteles proporcionan niferas para
las tamilias de los empleados del Departamento de
Investigacidn de visita en la planta,

Los cientificos de la competencia abandonan su em-
presa y se incorporan a PCP para colaborar en la
comercializacion de la nuava tecnologia.

Los obreros que laboran tempo extra en la planta se
dedican a actividades de control de calidadyyano a
reparaciones de la maquinaria.
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¢QUIEN HACE QUE?

33, Elasistents del administrador de la planta se quadaa 41, Los cienlificos de la NASA elaboran maquinarias de
cargo de la operacién de la maquinaria durante los produccion a escala Que sirvan de modelo de labora-
recesos de los trabajadores. toric para el Deparlamento de Investigacion.

34. Elasistente del administrador de la plantatoma cursos  42. Dale Camegie ofrece cursos al parsonal administrat-
de quimica e ingenieria quimica en la universidad vo de la planta y el Departamento de Investigacién.
local. 43. Zig Zeigler proporciona grabaciongs de motivacion

35, Elasisients del director del Departamento de Invest- sublimunal para Jos empleados del laboratonio y de la
gacién se encarga de la puesta en marchade unanexo planta. -
da investigacion en la planta. 44, La Madre Teresa les comunica su amor a todos jos

36. Los accionistas do la competencia empapelan las miambros del proyecto.
paredes de sus salas con sus certificados accionanos,

ho 65 do valo - 45. Roosevelt sostiens conversaciones informales sema-
ahora carenies de vaior. nales sobre la situacién de la fabnca y el departamento
37. Lee lacocca ransmite sus experiencias de trabajo en de Invastigacion, :

equipo en reuniones conjuntas con el personal de la 46. Sherlock Holmes invests
S . iga las causas fundamentales
planta y del Departamento de Investigacidn. de las discrepancias en sl desempeiio entre ¢l labora-
38. Les tgbﬁgantes japoneses dirigen un programa de torio y la fabrica. ‘
capacitacién para los obreros da afinea de produccion. 47. Superman transporta los productos desde la planta

39. Los expertos en administracion del iempo ensedan a hasta el Departamento de Investigacién.

los investigadores a reducir 8l iempo de cbtencién de 4. Lavistaderayos X de Superman détecta las piazas de
resultados de sus experimentos. la maguinaria que estn causando problemas.

40. Stave Jobs desarrolla un programa interactivo de la 4o |\ ico [ ane redacta una columna semanal con infor-

xgtc:aul:;:munica al Departamento de Investigacién macién sobre el desempefio de ia planta.

Adyvicria en este listado cémo una idca conduce a otra. En ocasiones, una idea
contienc en su interior otras tres o cuatro.

Para el Nifo, ni siquicra demasiado cs suficicnic. El pensamiento divergenle genera
cantidad, y éste cs su unico crilcrio. Cuanlo mds numecrosas scan las ideas de que
disponemos y cuanto mds amplia sca su varicdad, tendremos mejores oportunidades para
descubrir algo verdaderamente excepeional.

Finalmente, ¢s evidenle que no todas las idcas gencradas por ¢l Nifio son necesariamente
practicables. Lo que de aqui ¢ desprende es s6lo una imagen del futuro tal y como nos
gustaria que fuese. Es Unicamentie nuestra imaginacién lo que cstd en jucgo; la
practicabilidad no es asunto quc nos atafia ¢n estc momento, porque de otro modo le
representaria graves obstdculos al proceso.

E! valor dc estas ideas no radica tanto cn su naturalcza cspecifica como cn su espiritu
conceptual. Como en el caso de los bicnes mds preciados, las ideas precisan de ser
refinadas; sus cualidades dtiles deben ser separadas de las initiles y luego rcalzadas,
pulidas y terminadas. El resto del proceso de Caleidoscopio se ocupa dc csta tarca,
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(Qué es lo excitanie de todo esto?

Llega por fin el momento en que el Juez debe tomaral gunas decisiones. Con estaimagen
tan detallada y especilicadel futuro, debemos Elejarnos un poco del cuadro y mirarlocon

d"lcmrmcn}g__g_ara 1 saber con qué contamos. El mito popular cstablece que 1a crcalividad
es cfproé—éso mediantc el chal nos hacehios de ideas dnicas en.su género. Sin embargo,
esta definicién no revela la totalidad del panorama. La creatividad es también el proceso
de identificar lo verdaderamente valiosos en nuestras ideas y de lienar sus vacios, aquello
que les impediria ser auténticamente ttiles. Ser crcativo significa no s6lo generar una

idea excepcional, sino también evaluarla e instrumentarla.

Asi, una vez Z revisada la larga lista. de acliyidades, en esta etapa debemos identificar
aqu €llas que ngs_parecen, Jas mds inleresantes. No es preciso que Tas ideas clegidas
parezcan de antemano ser absolutamente praclicables; basta con que contengan algo que
nos resulte excitante, independientcmente de la manera en que pueda llevarse a la
realidad. Aqui lo que importa es la excitacién. Si una de las ideas incluidas en la lista lo
obliga a incorporarse sobre su asicnto y despierta vivamente su interés, basta con ese
indicador para deducir que €sa habra de ser una de las idcas clegidas,

Este procedimiento se sustenta en dos razones bdsicas. En primer término, nos serviremos
de las ideas excitantes como una formadec estimular nuevas ideas viables y potencialmente
productivas, las cuales habrin de ser diseccionadas para determinar en qué grado son
utiles; en segundo t€rmino, intentaremos verlas como un conjunto jntegrado para percibir
que s lo que comparten en comiin. Sc trata de un método inductivo para el descubrimiento
de oportunidades ocultas que va desde lo particular (1a llana descripcidn de las acciones)
a lo general, tema éste que serd expuesto en el siguicnte apartado.

La PCP cligié las siguientes ideas cxcitantes cuando realizamos con su personal csie
ejercicio:

IDEAS EXCITANTES

3. Elvicepresidente del Departamaento de investigacién 31, Los cientificos de la compaetencia abandonan su empre-

contrata a un grupo de estudiantes para acelerar la say se incorporan a PCP para colaboras en la comercia-

verificacion de las nuevas opciones de su Depara- lizacién de &a nueva tecnologia. ‘

mento. 33. El asistents del administrador de la planta se queda a
6. El laboratorio elabora robots que se hagan cargo del cargo de la operacion de & magquinaria durante los

tuncionamiento de la planta para impedir cualquier recesos de los trabajadores.

posibilidad de error humano. 37. Lee lacocea transmite sus experiencias de trabajo an
7. Al presidente de la corporacion se lg informa directa- equipo en reuniongs conjuntas con el personal de la

mente de las actividades de la planta y del Departa- planta y del Departamento de Investigacién,

mento de Investigacion. - 40. Steve Jobs desarroila un programa interactivo de la

11. Los operadores de la maquinaria establecen circulos Apple que comunica al Departamento de Investigacién
de calidad para estimular el aprendizaje sobre la con la planta.
curva de comercializacién de la nueva lacnologia. 42. Dale Carnegie olrece cursos al personal administrativo

14. El personal de control de calidad de !a planta se de la planta y el Departamento de Investigacin.
preccupa mas por el funcionamiento de la maquinana  45. Roosavelt sostiene conversaciones informales sema-

y equilibra la verificacién del producto con el nima nales sobre la situacion de la tdbrica y del Departamento
industrial. de Investigacién.

26. Las aerolineas reducen sus tarifasentavordelacceso  48. L2 vista de rayos X de Superman detscta las piezas de
a la planta de los investigadores. ta maquinaria que estin causando probiemas.
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Principios generales L

- ¢Qué nos dicen todos csos detalles? ; Qué anadcn"—ceémo podemos reducirlosenunasola..
frase? De lo que se trata aqui es de encontrar un s616 concéplo o principio que englobe el -
espiritu de todas cstas declaraciones. Ello nos permite alcjarnos de nuestra fantastica

inmersién en cl futuro y percibir con objetividad las tendencias generales y los nuevos
caminos que rcalmente nos importan.

Si lo vemos desde muy cerca, un mosaico no tiecne gran cosa que decirnos. No es hasta
que retrocedemos que podemos ver no sélo la imagen completa, sino también captar
lo que cl artista pretende comunicarnos. Los principios gencrales constituyen un salto al

siguicnte nivel de pénsamicnlo, nivel del que saldremos con ideas muy- especificas,
viables c instrumentables.

“"""""V'lﬁa‘.

Para converlir lodas estas imagences del futuro en un sélo cnunciado general, debemos
seguir un proceso dc dos pasos, el primcro dc los cuaics consisic cn traducir las idcas que _
nos parccicron excitanies cn idcas verdaderamente electivas para la resolucion de nucstro

problema. Norcinaonw ©s TV ERFEA pg
-_-'"--.__..___--—-‘

En ¢l caso dc la PCP, el propésito cra ¢l de hacer del nuevo paiial un éxito comercial ¢n

un plazo de scis meses o menos. El relo estribaba en tomar las catorce actividades clegidas

como las mds excitanles y desprender.de clias ideas especificas para la resolucién del

problema. Para conscguirlo recurrimos a la téenica de asociacionces forzadas descrita en
cl capitulo scgundo.

Si al mismo liempo que siguc nucslra exposicién usted estd trabajando sobre su propio
problema, tracc un formato para las asociacioncs formadas como ¢l que claboramos
pdginas atrds y cnliste sus “idcas excilantes” cn la columna clave. A partir de csas idcas
~ gencre ideas especificas que respondan al desalio de su problemacen lacolumna de ideas.
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{Columna clave)
Ideas excitantes

T m—— T v

(Colﬁniné de ideas)

Cémo hacer de los nuevos paiales un éxito comercial -*|

en un plazo de seis mases 0 menos.

10.

11

12,

13.

" Elvicepresidents del Departamento de Investigacién

contrala a un grupo de estudiantes para acelerarla
verificacion de las nuevas opciones de su departa-
mento.

Ellaboraterio elabora robots que se hagancargo del
tuncionamiento de la planta para impedir cualquier
posibilidad de arror humano.

Al presidente de la corporacién se le informa di-
reclamente de las actividatles de la planta y del
Departamento de Investigacién,

Los operadores de la maquinaria establecen circu-
los de calidad para estimular el aprendizaje sobre la
curva de comercializacion de Ia nueva tecnologia,

El personal de control de calidad de la planta se
preacupamas por el funcionamiento de la maquinaria
y equilibra la verificacién del producto con el ritmo
industrial.

Las aerolineas reducen sus tarifas en favor det
acceso de les investigadores a la planta.

Los cientificos de la competencia abandonan su
empresa y se incorporan a PCP para colaborar en
la comercializacién de la nueva tecnologia,

Elasistente del administrador de la planta se queda
acargede la operaciénde la maquinaria durante los
recesos de los trabajadores. El asistente del admi-
nistrador de la planta toma cursos de quimica e
ingenieria quimica en la universidad local.

Lee lacocca transmile sus experiencias de trabajo
en equipo en reuniones conjuntas con el personal
de la planta y del Departamento de tnvestigacion,

Steve Jobs desarroila un programa interactivo de la
Apple que comunica al Departamento de Investi-
gacion con la planta.

Dale Carnegie ofrete cursos al personal administra-
tive de la plantay al Departamento de Investigacion.

Roosevelt sostiene conversaciones informalas se-
manales sobre 1a situacién de la fabrica y del De-
partamento de Investigacién,

La vista de rayos X de Supermdn detecta las piezas
de la maquinaria que estdn causando problemas.

14,

15,

16.

17.

18.

19.

21

23.

24.

25,

26.

27.

Aumentar ef nomerc de empleados del laberatorio
para descargar al personal del Departamento de
Investigacién y pueda trabajar en cosas mas nove-
dosas.

Escribir un manual de operacionas dirigido a la
gente con poca preparacion cultural,

Hacer que todos ios que forman parte del equipo
que trabaja en la fabricacién de los padales sean
responsables ante una sola persona.

Estimular a los trabajadores para que proporcionen
ideas y las lleven a cabo.

Establecer relaciones estadisticas entre los mon-
tajes de la maquina y 1a calidad de! producto.

Establecer contratos especiales con las aerofineas
para viajes redondos del personal de la fabrica del
Departamento de Investigacién.

Contratar exempleados delcompetidor para conocer
sus politicas de comercializacién,

Contar congerente enlos tres turnos an vez de sdlo
en ¢l primaro,

Capacitar al personal administrativo.de la fabrica
en las nuevas practicas tecnolégicas.

Celebrar una reunién general de todos los empiea-
dos para poner en refieve un solo criterio respecto
de los panales.

Extender la canalizacién de la informacidn del
Deparlamento de Investigacién hacia la tabrica y
viceversa.

Hacer que todos los ejecutivos aprendan habili-
dades de ventas e inlerpersonales.

Tener reuniones semanales de comunicacién por
medio de teleconferencias con todos los emplea-
dos interesados.

Instalar en la fabrica un equipo de diagndstico de

alta tecnologia para investigacién para analizar
mejor los probemas existentes.
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Ahora es el momento para considcrar como un todo a las ideas excitantes de la columna
de la izquicrda. Si usted puedc, sitiiclas cn un lugar donde pucda verlas todas facilmente
y permita que sus ojos las observen de una a laotra. (Qué clase de impresiones gencrales
estd usted obteniendo? Permita que cn usled surja una imagen indefinida. Con un poco
de trabajo, usted alcanzaria con uno o dos vistazos los plantcamicntos de una frasc quc ha
sintctizado ¢l cspiri i jtantcs dentr ara capitalizarlas cn su
conveniencia..

Para la PCP, cl plantcamiento genceral fuc csle:

Todas las personas asociadas con el proyecto de los panales estan
trabajando mas estrechamente, cada una ayuda a la otra para realizar
sus labores'con mayores comunicacion y cooperacion.

Hay bastante distancia del problema con ¢l que empezamos, ¢l cual incluye ¢l desarrollo
de una nucva tecnologia de laboratorio. Pero entonces una vez mds, resolver el problema
incluye la redefinicién del problcma de tal mancra que las soluciones se presenten solas,
Esto describe la evolucién quercalizamos con la PCP, asi como la cvolucién de todos los
problemas.

Guarde cl papel que ticne del lado derecho las ideas que usted ha producido. Por ahora
lo dejaremos a un Tado y después lo revisarcmos., T

-_—
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‘Mundos paralelos

Elaboramos enscguida una lista de oportumdadcs de las cuales crearcmos los aconte-
cimientos que conducen hacia la realizacién. Hacemos eslo encontrando analogias de
otras situaciones dc la vida, las cuales actian por los mismos principios generales.’'A
estas otras siluaciones las lamamos mundos para]elos

Por ejemplo, podemos buscar una analogia en el mundo de la religién, dcl deporte o del
Oecste salvajc No importa lo que haga ese mundo, micntras ofrezca cjemplos andlogos a
los principios generales. Sin embargo, al scleccionar un mundo, es importante que esté
alejado del mundo del problema. Una analogia empresarial para un problema empresarial
es demasiado préxima, en tanto que puede ser mds provechosa una comparacién con el
mundo de los programas de la tclevisién o de la meteorologia.
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El mundo quc usied scleccione debe seralgo que conoce un poco y finalmente, debe poder
€scoger un acontecimicnto, un momento o un cjemplo especifico que compendic a cse
. mundo. “El Juego de los Yankces cn Nueva York en 1927" scria una scleccién mejor que
simplemenle “Los Equipos Campcones Mundiales de Béisbol”. Es necesario ser claro y
especilico ya que usted cstd registrando la mayor cantidad de detalles que sca posible
respecto a la analogia.

La siguiente listade "mundos™ le permitird comenzar, pero siéntase en libertad de utilizar
la suya si asi lo prefiere.
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2 -MUNDOS PARALELOS
Arquitectura Filosofia Movimientos Sociales
Arte Finanzas Nutricién
Astrologia Fisica Pariodismo
Astronomia Fotografia Pesca
Aviacion Fatbol Politica
Biologia Gastronomia Pornografia
Boliche Geografia Programas Televisivos
Cine Geologia Psicologia
Compositores Guarra Revolucionaria Reino Animal
Computacién Inseclos Selva
Danza invantos Shakespeare
Derecho La Segunda Guerra Mundial Teatro
Documentos importantes Libros Religiosos Importantes  Telenovelas
Economia Literatura Americana Tenis
Educacion Maquinas Tiras Cémicas
El Espacio Medicina Transporte
El Oeste Salvaje Meteorologia Trasplantes
Electrénica Misterios Vietnam
Esparcimiento Mitologia Vinos
Evolucién Monumentos
Fabricacién Movimientos de Liberacion

Lo mejor es que considere tres o cuatro mundos para después clegir ¢l que sea mas
representativo de su principio general. Finalmente, para la PCP, eligicron el mundo del
Hockey y su cjemplo fue el Equipo Olimpico dec Hockey de los Estados Unidos en 1980.

Excavando en busca de oro

Ahora empezaremos buscando la informacion valiosa encerrada cn nuestra analogia. En
cl caso de la PCP buscaremos tantos aspectos del Equipo Olimpico de Hockey en 1980
como sca posible.

Investigamos por todos lados y superficics buscando la informacién que pucde contener
idcas pararesolver nucstro propio dilema. Nuestro instrumento principal es la Asociacion

Forzada.
EXCAVANDO
EN BUSCA
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Este es otroepisodio divergente en donde permitimos gue el Nifio juegue con la analogia
y liste tantos detalles.como sea posible. No traté.dé criticarlo o de reprimirlo de manera .

alguna: todas las nociones son bucnas y clcglblcs para la lista. Esta divergencia es” - -

importantc porguc vamos a utilizar cstos enunciados para gencrar ‘idcas para resolver
nucstra propia situacidén andloga, y no podemos decir anticipadamente de dénde pro-
cederé csa idca sensacional.

Veamos algo de la informacién que PCP llslé acerca del equ1po Olimpico de Hockey de
los Estados Unidos en 1980.

{Columna clave) ‘ {Columna de ideas)
Equipo Olimpico de Hockey de Yos Estados Unidos Equipo Olimpico de Hockey dé los Estados Unidos
en 1980. an 1980,

El equipo tenia un entrenador capaz.

Habia una (victima expiatoria™) designada.

Jugaronencontrade profesionales para practicar.

Eran representantes de los Estados Unidos.

Habia abundancia de talento.

Tomaron ventaja de todas las pequeias coyun-

turas.

No pensaron que podian ser vencidos.

Los juegos olimpicos fuaton en casa.

No quarian verse mal ants la gente de casa.

10. Si se cometieron eroras fus porque alguno se
descuidé.

11. Los jugadores eran mas hdbiles porque cuando

eran mds jévenes incremantaron su capacidad.

ook W~

o @ N

Utilizando cstos elementos como claves para hacer brotar las ideas, el diagrama siguicnte
mucstra algunas de las nociones obtenidas por la PCP, permitiendo que estos detalles del
Equipo Olimpicode Hockey delos Estados Umdos de 1980 cstimulen las idecas para lograr
que la gente trabaje mds unida.

{Columna clave) . {Columna de ideas)
Equipe Olimpico de Hockey de los Estados Unidos Coémo lograr que la gents rabaje mas unida y se
en 1580. ayuqe entre si...
1. Elequipo tenia un entrenador capaz. 1. Elegir a la persona adecuada que tome las deci-

siones para todo el grupo.

2. Habia una victima expiatoria designada. 2. Mostrar &l grupo cémo la competencia estaba
3. Jugaron contra profesionales para practicar. + decidda a “comerles el mandado”.

) 3. Graduar las maquinas de prueba para que al-
4. Eranrepresentantes de kos Estados Unidos. cancen las velocidades de la planta.
5. Habia abunidancia de talento. 4. Identificar al paial como un proyecto de la PCP,

no de la fabrica o del Departameto de Investi-
gacién,
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Cal (Columna clave) = (Col‘umna de ideas) R
Equipo Ohmpnco de Hockey de los Estados Unidos en Cémcrfngrar que la genle trabaje mas unida y seayude -|* - .
1980. entre si...
6. Tomaron ventaja de todas las pequefas coyun- 5. Contratar estudiantes destacados para trabajar
turas. en la fdbrica, durante el verano:
7. No pensaron que podian ser vencidos. 6. Hacer un-estudio cuidadoso de to@os los
pe e p - pardmetros cuando la maquina comercial haga
. 8. Los juegos olimpicos fueron en casa. un producto aceptable.
9. No querian verse mal ante la gente de casa. 7 Hacgr que ol Di.' ector EiBCl{ﬁVO da la PCP dé el
equipo una platica para estimularlo.
10. 3 se cometieron errores fue porque alguno se 8. Reubicar ol laboratorio en el ambiente del molino.
descuidd. .
9. Hacer qua el presidents y el diractor ejecutivo
11. Los jugadores eran habiles porque cuando eran visiten con regularidad la fabrica.
mas jévenes incrementaron su capacidad. 10. Entrenar a la gente on labores de mds de un
trabajo.
Capacitar en guimica a los operadores de la
méquina.

11. Qrganizar conferencias interdepartamentales por
cientificos para instruir a la gente de la fabrica.

Parael grupodet Dapartamento de Investigacion,
las conferencias serdn sobre las filosofias de la
planta.

Como usted puede ver en los nimeros 10y 11, dos ideas fucron producidas por las claves-
de la columna de la izquierda. Utilizar mctiforas ¢s una técnica muy podcrosa para
encontrar conceplos nucvos excitanles. Le permiten pensar en los problemas de nucvas
mancras y desde puntos de vista lotalmente dislintos.

Si usted quisiera mds ideas dec un cardcter distinto, o si usted encuentra que las. jdcas
generadas la primera vez fucron muy dtiles, prucbe de nucvo con una metdfora distinta.
Las metéforas distintas casi siempre generan soluciones potenciales ligeramente distintas.

Ahora tencthos muchas soluciones en bruto sin desarrollar que potencialmente puceden
ponerse en cjecucién. No solamente tenemos las ideas que acabamos de gencrar con la
metdfora y con las asociaciones forzadas, sino que también tenemos las ideas para
la comecrcializacién en scis meses que dejamos a un lado anteriormente.

- T ILET IS .
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*Puliendo para la perfeccién P e

-._.‘

- Si usted estd traba_]ando €n su propio problcma, rcuna todas sus ideas y coléquclas en -

donde pueda verlas. Obsérvelas cuidadosamente'y considere su valor para conducirlo” - -

hacia la solucién de su problema. Es cl momento de tomar aquéllas que tengan el mayor
potencial, de pulirlas y de eliminar las imperfecciones. El procedimiento de pulido se
realiza utilizando inicialmete papel de lija més grueso para remover primero los obsticu-
los mds grandes y mds obvios. Esta scccidn estd disefiada para llevar acabo latarca pcsada
del trabajo inicial. Los Gltimos capitulos estdn dcdlcados alaafinacién sutil necesaria para
la puesta en ejecucién real.

Empiece por encontrar a la mds prometedora de todas las ideas y dcspué§ elimine los
obstaculos que le impiden ser una idea realizable. Ulilice la técnica de la “Diseccién de
la idea” buscando lo que es Util y lo que falta para hacerla realizable inmediatamente.

'Es importante recordar que una vez que todos los obstéculos obvios estédn eliminados atin
queda trabajo por hacer antes de la implementacién. También cs posible que encontremos
un impedimento o un planteamicnto de “qué falta”, quc no podemos salvar razonable-
meale. No se preocupe, en el siguicnte capitulo hay técnicas para esas situaciones.

. Cuando la PCP llegé a csic punto cn el procedimicento, decidicron combinar algunas de
sus idcas en una. Decidicron trasladar una parte substancial del esfucrzo del Departamento
de Investigacién al lugar de la fibrica, cambiando ¢l enfoque de desarrollar una nucva
tecnologia de investigacién a comprender por qué la lecnologia actual estaba causando
problemas. Entonces decidicron cstablecer solucioncs ripidas con la ayuda dc toda la
gente de la fébrica que sc habia involucrado cn el desarrollo del material. Esa es la idca
que decidicron desarrollar con los siguicntes pasos:

LQué as 1Lil7 .

A. Hay una-mayor oportunidad para el éxito a corto plazo ya que podrian estar
trabajando bajo condicionss reales.

8. Esta solucién promueve mayor comprensién, comunicacién y cooperacién de
- todos los participantes.

C. Esta solucion aumenta las habilidades, las actitudes y mejora la moral al
incorporar muchos puntos de vista diferentes.

2Queé falta?

"¢ Coémo trasladar el esfuerzo del Departamento de Investigacién a la fabrica y
minimizar los problemas de reubicacion?®

En seguida, empezaron una breve sesién de tormenta de ideas para resolver el mas reciente
*,como... 7" Las cuatro ideas que van a continuacion, fueron entre las muchas que produjeron:

v 1. Utilizar el espacio en el Laboratorio de control de calidad de la fabrica.
Vv 2. Alquilar tanto equipe de laboratorio como sea posible de un proveedor local.
Vv 3. Formar un paquete de viaje extenso para las familias.

4,

Obtener la ayuda de compaiias de mudanzas profesionales como consuitores.

Una combmamén de las ideas1, 2 y 3 parece minimizar los problemas exitosamente. Las mar-
cas de verificacion indican la idea elagida.
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-LQué es util on la idea? ) s e ‘
LA E espacno de la fabrica actualmente asté“ i épomble y no se utliza.

"B Minimiza la cantidad de material que tiene que ser transportado a la fbrica
desda las instalaciones del Departamento de Investigacion.

C. Minimiza la preocupacion por estar separados de sus familias por periodos de
tiempo extensos.

Al parecer, estas soluciones los llevaron lo suficientemente lejos para tomar accion, pero todavia
habia aigunas preocupaciones que necesitaban ser tomadas en cuanta.
LQué falta en la idea?

"¢ Cémo enfocar, organizar y administrar el trabajo en la fabnca y del personal del
laboratorio?”

Dos de ias idea gue produjeron fusron:

v 1. Designar un grupo adecuado de dos parsonas {el asistente del gerente de la
fabrica y el asistente del director de investigacién) como el érgano que toma
decisiones localizado en la fabrica.

2. Designar un representante de marketing para encabezar al grupo cocperativo
de la fabrica.

Da sstas dos, eligieron a la niimero uno para mitigar su preocupacion por el enfoque, la organizacion
y la administracién.

4 Qué es Gtil en la idea?

A. Dos puntos de vista distintos producirian decisiones mejores.

B. La cooperacién entre la fAbrica y ¢l Dapartamento-de Investigacién podria
instituirse desde arriba hacia abajo.

C. Cada persona del equo podria tener a alguian con qulen identificarse en el
* equipo de torma de decisiones

¢ Qué faita en la idea?

=4, C6mo mantener un esfuerzo del Departamento de Invastigacién orientade a nuevos
productos futuros y al desarrollo de procesos en las instalaciones de Investigacién y
Desarrollo, cuando tanta gente estara en la fabrica?”

Las ideas:
v 1. Contratar estudiantas de verano.

v 2. Tener un programa de intercambio del Departamento de Investigacién a la
fabrica para la gente de ésta que no estd comprometida en el proysctodelalinea
de los panalas.

v 3. Dar la contratacién de algun trabajo del Departamento de Investigacién a la
universidad local.

4. Diterir el lanzamiento de! desarrollo de algun producto nuevo hasta que el
problema de la linea de los padales esté solucionado.
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La Resolucién de Problemas a su Mdxima Capacidad 83

. '.J,Que es util en esta idea?

A, La gente de la fabrica ampliara sus honzontes

B. Se creardn nuevos trabajos para empleados potenciales jévenes.

C. Se aportardn nuevos punios de vista a los problemas de la investigaciéon.

LQué falta en la idea?

"¢ Cémo lograr el compromiso de todos ios involucrados potencialmente en e! procedimiento
de la realizacion?”

Las respucstas a este iltimo problema que indican la aceptacién de una idea nueva, se
_ desarrollarin mas adelante cn el libro.

Esta pucde ser una de las dreas mds criticas para rcalizar rcalmente algo. Las idcas
brillantcs con frecucncia cstdn concebidas y desarrolladas solamente para quc scan
lanzadas por otras perSOIMIS U tCngan poder o autoridad. Vender las idcas ¢s un arca tan
crilica que requicre un capilulo especial. o

RESUMEN

Ahora que hemos terminado con los detalles, examinemos el procedimiento general de la
péagina siguicnte. Analice el problema que usted ha scguido. Trate de obtener una visién
general del flujo total. Usted ha adoptado un procedimicento. complejo para resolver
. problemas muy dificiles. Es una idea del sistema de administracién que requiere tiempo
para cl Nifio y paracl Juez, micniras éslos sc manticnen apartados entre si. También cs un
procedimiento que lo obliga ausar su imaginacidn. Este no es ¢l procedimicnto que usted
debe scguir necesariamente al desarrollar ideas para organizar ¢l espacio de la oficina. El
proccdimicnto requicre liempo y concenlracién, por lo lanto, consérvelo para los
problemas que merczcan tal inversion. '

Como una tltima palabra, no picnsc que como aqui sc delinea, el procedimiento no puede
modificarse o cambiarse. De hecho, lo estimulamos para adoplarlo a sus necesidades. No
se convierta cn csclavo del sislema. Estd-alli para trabajar para usted, siéntasc en libertad
de tomarlo y hacerlo de su propicdad.
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.7 .7 “ICALEIDOSCOPIO - Panoriféh General

Describlendo el problema _ .
A. Breve descripcion. e
. . 2‘ G\_‘_: Yt_d’ c\c_ [ SN Y <\ W ad. “wa Ve
Qué-ha-perdido-usted? .
¢ Qué ha intentado hasta ahora? - -,-
\a a<laaf 2

£ Qué beneficig ha obtenido con esta-nueva situaciénN

Resuma el problema con un planteamiento de "¢ Cémo,..7"

moow

Trazando Imdgenes futuras

L Quién esta afectado positivamente?
¢ Quién estd perdiendo?

Los racursos humanos.

Recorriendo el Salén de la Fama.
Poniendo a todos a trabajar.

£ Qué es o excitante en todo esto?

G m"moow»

Principios generales.

Utllizando Analoglas
A. Mundos paralelos,
B. Excavando en busca de oro.

C. Puliendo para la perfeccion.

7



Venda sus Soluciones

Cémo obtener apoyo para hacer
de una idea una realidad
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-t Ld persond que sigue a la multitud no obtieng kabitualmente nada que no sea
© .+ lamismamultitid. La persona que caminda sola es probable que se encuentre
- “as’misma eni lugares en donde nadie ha estado nunca antes.

La creatividad en la vida no existe sin su séquito de dificultades las cuales
provocan nuestro desdén hacia ella. Y lo desafortunado de adelanterse a su
época es que cuando por fin la gente se da cuenta que usted tenia razon,
siempre dicen que era obvio. : ~

Usted tiene dos opciones en lavida: asimilarse ala corriente, o ser diferente.
Paraser diferente tiene que ser distinto. Para ser distinto, tiene que ser lo que
nadie mds sino usted puede ser...

— Aulor andénimo

Cuando comprendemos un avance cientifico, una nucva percepeidn, un nuevo descubri-
miento, una nueva idea, un sentimiento magnifico, estimulante, nos conmucve ¢l cuerpo
y el alma. Puede ocurrir mientras intentamos identificar un problema, cuando las brechas
cntre las situaciones presentes y futuras se decubren por si-mismas, micntras sc lleva a
cabo una reunién dec “tormenta dc idcas”, o incluso micntras cstamos ¢n la ducha, después
de meditar un problema durante tres dias. Es poderoso sicmpre que aparcce. Nos da
miedo la sencillez de la idea que nos reta. Somos distintos. Nos quedamos solos con
nuestra idea. Somos nuestra idca. Y eso es bueno.

Por lo tanto, ;/qué hacemos? Sc lo decimos a alguien. Queremos que lo vean, que sientan,
que experimenten nucstra creatividad. Quercmos, con esto, que su mundo sca distinto.
En este momento nada ¢s mas importante que compartir esta nocién increible. Por lo
tanto, en un movimienlo répido, usted toma ¢l teléfono o irrumpe cn la oficina de un
colega. Interrumpe una reunién periédica anual, pero a usted no le importa. La idea vale
lapena. Usted estd atrapado por la idea, asi quc entra sibitamcente, agitado por lacmocién.

“Jack, tengo una idea”.
*Jill, joh, ahora estoy en una rcunién!”
“Jack, es una realmente grande. ;Quiéres oirla?”

*Jill, necesito que Bob, aqui presente, rinda ¢l informe de su trabajo. Regresa
dentro de aproximadamente cuarenta...”

Usted lo interrumpe. “Sélo déjame decirte. jPor favor...!”

Bob, que temc la reaccion quc provocarin las malas noticias de su informe,
estd simplemente complacido. “Adclante Jack. No me importa”, dice, “so-
lamente tomard un minuto™.

Jack se interrumpe, sc sicnta, lo invita con su silencio a que comunique su
gran sccreto. Estd esperando. Usted respira. Sc lo dice. Es simple. Es
agradable. Es directo.

Jack se dcticne, como si esperara més. De pronto, se incorpora, “{Es eso?”

Usted afirma con la cabeza, inscguro de su reaccién. “No podemos hacer
eso. No tenecmos presupucsto. (Quién va a pagarlo?”

“Pero, Jack,” dice usted incrédulo.
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i “Yo tampoco crco gue eso sca una gran 1dc chc Bob.

“era " dice J ack "no quiero desi lusxonarle, pcro Benson tuvo esa idea hace
dieciocho meses y no pudo encontrar a alguien que la financiara.

Usted se queda mudo. Benson fue despedido el aiio pasado por acoso sexual.
Todos sabian que era un sinvergiienza. Usted se escabulle de la oficina de
Jack, que estd detras de la suya. Reflexionando ahora hasta cree quc €S una
mala idca. Y desea nunca haberla tenido.

Alagente le agradan los prondsticos, pero las nuevas ideas significan cambios. Rcalmente
no ¢s quc quicran ponerle objecioncs... €s el cambio que sugicre su nucva idca. Un colega
nuestro se refiere a la creatividad como a “la superacién de su propio condicionamiento”.
Esto implica que cuando usted sugicra a alguien que acepte una nucva idea, también le
pedird que sea creativo para que supere su propio condicionamiento. Esto es muy dificil
para la mayoria de la gente. Pucden no tener la costumbre de pensar crealivamente.
Pueden carccer de la flexibilidad imaginativa para observar todo ¢l valor quc usted
encucntra en la nocién. Simplementc pueden no estar de humor en €l momento en que
usted se lo dice. Haciendo caso omiso de la razén, el rechazo puede ser desolador para
una idea, asi como para la persona que la tuvo. Por lo tanto, ;qué hacemos?

Podemos “‘asimilarnos a la corricnte”, olvidar las investigaciones sensacionales, o po-
demos *'ser lo ‘que nadic més pucde ser” -un iniciador, un innovador y ulilizar la
crcatividad que nos ayuda a rcalizar nucstras idcas.
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=+ Si ustcdqmcrc quc'una idea sé conviertaen una ;eahdad pnmcro debe responderse a dos B
preguntas: - ) .

. (,Reconoce usted suﬂmentemcntc la ldea"

» ¢Reconoce usted la idea lo suficiente como para dejarse llevar por ella?
Aor .z%-?
NS
- N "‘] : .

|

Responder si a ambas preguntas resulta parad6jico, ya que esos dos sics contradicen el
deseo de iOgrar lo que usted qmerc Viviendo esas polaridadcs, usted se vuelve diferente,
distinto, Unico.

{RECONOCE USTED SUFICIENTEMENTE LA IDEA?

Una vez que usled tiene una idca, jqué tan importante la considera? Tres aspectos del
reconocimiento determinan si la idca s bastanic importante para que usied la estructure:
la visién, ¢l interés personal y la autoridad.

La vision

La visién es considerar su idea como una rcalidad. Edison dcbe estar en una habitaci6én
llena de luz; Picasso en un lienzo complcto; ci Dr. King cn la libertad de la opresion;
Disncy en un rcino mégico. Una visién pucde ser ¢l sonido de un coro de trompetas, ¢l
toque de un mérmol astillade y pulido, la fragancia del pan fresco recién horneado, un
nuevo conceplo de un macro o micro universo, o la armonia de un cquipo ganador. La
visién de la finalidad dcbe ser clara, aunque los pasos especificos para llegar a alcanzarla
puedan ser imprecisos. Aparcce ante usted, lo prucba, lo obscsiona. De alguna mancra
usted sabe que es posible. Lo siente. Lo prueba. De alguna mancra existe, sustancialmente
para usted. Su realidad es un caso tangible. Una visién de un suefio consciente.
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El interés personal

(Esté usted deseando ponerse de acuerdo consigo mismo? El interés personal indica que.

- estaidea es bastante importante como para invertir en clla mi valiosos ticmpo Y mi energia,
Desdc un principio, debemos determinar realmente nuestro deseo y hacer lo necesario
para que la idea llegue al fin.

La autoridad

La autoridad es facil y dificil. Requicre dc la participacién dc una persona: usted.
Simplemente reconozca ante si mismo, sinceramente, con vision e interés personal lo que
puede hacer. Finalmente, usted no necesila permiso de su jefe, de su cényuge, de sus
padres, o de alguien. La autoridad proviene de dentro. Nadie puede ejercerla por usted.
Y cuando usted la asuma totalmentc, hard que su idca se vuclva rcalidad. Sera muy
dificil estructurar la idea sin la propia adjudicacion de la autoridad. Es f4cil y dificil.

Cuando nosotros mismos nos converlimos ¢n victimas de la autoridad de otros, per-
manccemos sofiadores, no ejeculores; scguidores, no lideres; nos asimilamos a la
corricnte, no nos deslizamos cn clla. Negar la autoridad ¢s una de nucstras formas
favoritas de auto limitarnos, de cvadir Ia responsabilidad de la falta de accién.

Naturalmente, algunas ideas se estructuran mds facilmente cuando tencmos impacto
personal, y un cargo importante en la organizacién, como la responsabilidad de tomar

decisiones acercadelos gastos presupucstales. Pero la verdadera facultad de olorgar poder
viene de dentro.

*Usted reconoce suficientementce la idea” con una visén quc lo inspira, un interés que lo
conduce y la autoridad de adjudicacién personal que lo apoya.

<RECONOCE USTED LA IDEA LO SUFICIENTE
COMO PARA DEJARSE LLEVAR POR ELLA?

Nuestras ideas nos representan. Esocs fcil de decir y dificil de creer sinceramente. Nues-

tras ideas con mis frecuencia cstdn implantadas dircctamentc ¢n nucstros ¢gos. Forman -

una alianza inviolable con nucstro sentido del yo. Un ataque a una de nucstras idcas es un

.ataquc a nosostros mismos. Un arreglo asi conduce a muchos esfucrzos individuales para
conclusioncs exilosas, pero para lograrlo en los ncgokios, los esfucrzos individuales rara
y dificilmente estdn por demds.

Para estructurar exitosamente las idcas en ¢l medio empresarial, para scr creativos hacia
el verdadero fin del procedimicnto, debemos ser reciprocos con los demds de alguna

mancra. Y ¢so sighifica que debemos encontrar una mancera de separar nucstras ideas de
nosotLros mismos.

Algunos dc nosotros nuncatendremos estatuas crigidas cn honor de nucstras bucnas ideas,
por lo menos durante nuestras vidas, De hecho, semanas, mescs, afios, décadas o incluso
siglos puedcn pasarentre laconcepeién de unaidea y su realizacidn. Las ideas llegan como
un rcldmpago, pero las nucevas realidades, las nucvas mancras de hacer las cosas, o los
nucvos produclos requicren de ticmpo para su aceptacion. Cuando nos adelantamos a
nuestra época, podemos esperar hasta que los demds consideren obvias nucstras idcas o

-
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w1 uearelegir ser élparienteéxtraio. Podemos hacer de nuegfFa brecha una brecha paratos demds.
: Para hacerlo, deben comprender, aceptar y reconocgr la idea.

P 1700 1120 1740

Usted pucde saber quién invent$ cl foco, pero, jsabe quién descubrié la luz orgénica, o
quién inventd el brillo en los digilos obscuros para los relojes de pulso? Usted puede
utilizar el “post-ils”, hasta puede saber qué 3M ticne la patente, pero, ;sabe quién ¢s
cl creador del “post-its™ aun cuando su historia con frecucncia se relata para ilustrar cl
procedimicnto creativo del pensamicnto? '

Arthur Fry, un ingenicro quimico, inventd el “post-its™. Su procedimicnto creativo

cstableci6 una relacién entre los scparadores de papel que scialan las canciones de Ia

coleccién de himnos que se cantan en su iglesia y un adhesivo semipegajoso desarrollado

- por Spencer Silver, otro investigador dc la categoria 3M. Fry imaginé que podia aplicar

el adhesivo “iemporal o permancntemente” de Silver a sus separadores de papel y yano

"tendria que preocuparse de que sc deslizaran y sc perdieran de la coleccién de himnos.
Podria pegarlos hasta donde necesitara y podria despegarlos sin maltratar el papel.

Fry representa un ejemplo perfecto de un innovador quc tuvo la visién, ¢l compromiso y
la autoridad de reconocer suficientemente su idea; y despuds, reconocerla lo suficicnte
- para dcjarse llevar por ella. Dio forma al pariente cxtrafio, obleniendo la aceptacién de
aquéllos que podian converlir su idea en realidad, aquéllos que también tenian que
reconocer su idea. Su manera de vender su idea {ue casi tan crcativa como la idca misma.

Qué csté implicado cuando sc llega a convencer 2 otros para que compren su idea?
Responda primero a dos preguntas fundamentalces:

* (A quiénecs les tienc que vender?
» ;C6mo les vende usted a esas personas?

Para cmpezar, clabore una lista de las personas que neccsita.
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.. Una .vez -elaborada; asegurcsc dec considerar dQ;_grupos esenciales: los ‘que pucdcn_ '
ayudarlo’y los que puéden resislir u obstaculizar; su-idca. Ambos grupos pucden formar -

parte de uno solo, pero empiece haciendo unalista de” aquellas personas que pueden -

ayudarlo. Son gente que ticne:
* Auloridad presupuestal y para tomar decisiones.
» Laexperiencia y las cualidades que usted necesita.
+ El poder para influir en los demas.
» Algo que ganar por ayudarlo.

Aquéllos quc pucden resistir su ideassicnten que tienen mds que perder que algo por ganar,
lo cual refleja la resistencia de la gente para cambiar. Ya sca el ticmpo, ¢l dincro o ¢l yo
ante cl ricsgo, la gente necesita comprender claramente que estin perdicndo si no
cambian. Utilice esta técnica para cambiar la percepeién. Esto también requicre del
pensamicnto creativo y de la venta creativa.

- Una vez que usted ha listado a la gente que necesita, establezcala prioridad en la lista para

quicn puede ayudarlo més y en cudl paso de la ruta. En el caso de Fry, cuando la idea se¢
" plasmé, el presidente del Conscjo de 3M podia haber tenido la mayor autoridad y mds
poder para influir en otros, pero el presidente no cra la primera persona de la lista. Fry
necesitaba mds que el concepto. Necesitaba un producto. ;Quién tenia la mayor
experiencia, la mejor habilidad y, ademés, algo que ganar? El Departamento de Inves-
tigacién y Spencer Silver. Fry se acercé a ellos buscando un prototipo.

Con un prototipo entre manos, Fry podia haberse acercado al director ejecutivo o al
presidente, pero no lo hizo. Pensé que silo apoyaba el Departamento de Ventas, seriauna
venla mas nitida para mostrar a las verdaderas autoridades una ocasién que no podian
perder. Desafortunadamente, ¢l Departamento de Ventas no eslaba interesado.

El transcurso de los acontecimientos volvié a Fry a su lista de “quiénes”. Bueno, Fry
decidi6 distribuir muestras de “post-its™ a la genle que tenia mas poder y oportunidad de
influir en otros: las secretarias.

Se imaginé que las secretarias podrian demostrar la utilidad, y por lo tanto la necesidad
del producto. Empezé con la secretaria del presidente. Otras sceretarias empezaron a
llamarle para preguntarle acerca de las notilas- manualcs. Pronto las demandas se
volvicron abrumadoras. Cuando la sccretaria llamé a Fry pidiéndole mds, €l cnvié6 los
pedidos al Departamento de Ventas. Y la sceretaria del presidente no necesité mu-
chos pedidos para que cl Departamento de Ventas sc dicra cucnta. Cambiaron su
opinién y de pronto sc volvicron muy interesados. Como se dice, ¢l resto es historia.
Entre paréntesis, ¢l Departamento de Ventas de 3M recibié unalecciénde Fry. Cuando
¢l “post-its” por fin se introdujo cn ¢l mercado, empezaron por enviar mucstras a las
secretarias de los directores cjecutivos de todas las compaiias de Fortune 500.

Este cjemplo nos muestra cxactamente lo crilico que ¢s comprender a todos los que
pueden ayudarnos. Fry no solamente fuc creativo cn su invento, sino que continué
transmitiendo csa creatividad para lograr que se aceplara su idea. Consider6 a todas las
personas obvias, pero se aparté buscando una solucién més cficaz y creativa. Se pagé
gencrosamente a si mismo y a la compaiia.
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COMO*VENDER SUIDEA

Como Arthur Fry 16 démostré, hasta las buenas. 1dcas rcqu:eren de la venta creativa.
Nosotros no solamente necesitamos identificar a la gente cuya aceptacién necesitamos;
requerimos comprender su perspectiva. Henry Ford dijo muy bien: “Si exisle algin
secreto del éxito, consiste en la capacidad de entender el punto de visla de la olra persona
y ver las cosas, tanto desde su perspecliva, como desde la nuestra”. T

—

Exactamente como describimos en el Capitulo Uno las cuatro caras de la creatividad que
desempeifian un papel importante cn la innovacién, esas mismas cuatro caras representan
la clave de la venta creativa si quercmos considerar nucstra idea desde ¢l punto de vista
de otra persona.

En nosotros, ¢l Analitico, ¢l Instrumentador, ¢l Colaborador y ¢l Imaginativo, compran
por distintas razones, venden a través de distintas propuestas y ven los riesgos del cambio
a través de distintos ojos. En ¢l grado en ¢l cual nucstro cstilo de pensar concuerda con
unade las cuatro caras, determinacuénto utilizamos esc estilo para tomar decisiones o para
aceplar nucvas ideas. Tan distinta cs cada cara, respecto de las otras en la manera en que
piensa, elabora y recibe la informacién, que parcce que hablara un idioma distinto.
Enloncces, cada cstilo requicre una mancra de comunicarse totalmente distinta.

Obviamenle, la comunicacién fluyc con absoluta libertad cuando su propio cstilo de
pensar ¢s ¢l mismo del de la persona a quicn usled quicre influir. Si usted es un
Instrumentador y cstd buscando ¢l apoyo de otro Instrumentador, solamente haga lo que
procede naturalmente. '

El rcto surge al querer influir ¢n una persona cuyo estilo preferido es ¢l menos preferido
por usted. “Lo sicnto mucho. No le compreado™. “Je suis desolé. Je ne comprends pas™.
“I'm sorry. I don’t undcrstand”™.

La venta creativa requicre transmitir su comprensidn de las cualidades y atributos de cada
una dc las cuatro caras dc Ja creatividad. Micntras que una de estas facetas puede surgir
natural y ficilmente, las otras pucden requerir mds esfuerzo.
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.Antes de-que. emplece a aprender el idioma de cadaslilo, €s importante que conozca su

estilo pcrsonal de pensar y que sea capaz de 1dcrmﬂcar ¢l estilo de los demas: Habiendo _ - -

clasificado los estilos de pensar de cienlos de nuestros clientes y de grupos de clientes - .
utilizando la Encuesta del Dominio Mental de Herrman' y la Encuesta del Punto de’
Eleccién, cada experiencia sigue haciendo vdlidos los resultados encontrados por la
gente que descubre sus formas “menos” y “m.Jis™ preferidas y las vastas implicaciones
parael desarrollo. En ¢l apéndice C hemos sintetizado una parte de la Encuesta de punto
de Eleccidn, si usted lo desea, compruébelo por si mismo.

Habiendo instrumentado su propia encuéslta y representado graficamente sus respuestas
en cada upa de las columnas, usied puede empezar a percibir la asociacion de sus
respuestas con el estilo de pensar de cada una de las cuatro caras. De hecho, cada
clasificacién que usled ha realizado estructura el patrén dc sus formas menos y més
preferidas, y si verifica sus clecciones empezard a ver los indicios que le ayudaran a
identificar igualmente los estilos de los demas.

Ya sca que esté plancando o resolviendo un problema de una situacién cn ¢l trabajo,
como seleccionando sus actividades de descanso, lo que preficre en su medio ambicnte,
o lo que recuerde accrca del tltimo libro que leyd, usted estd influido por una forma
- dominante de pensar. El grado de diferencia eatre sus clasificaciones mds altas o més bajas
ilustra ¢l grado de dominio que usted ticne cn esa forma. Algunas personas ticne dos
preferencias y dos eslilos menos preferidos y algunas cstdn mds equilibradas cntre los
cuatro. La explicacion que siguc le ayudard a ver el grado en ¢l cual usted y los demds son
dominantes en cada uno dc los cuatro cstilos.

El Analitico

1 EL ANALITICO
i PIENSA
: SECUENCIAL
Y LOG/ICAMENTE.

1. El autor de la Encucsta del Dominio Mcntal de Ierrmann es Ned Ierrmann, consultor, educador, artisla e
investigador de la mente, redicado en Carclina del Norte. Ned desperté nuestro interés y motivo nucstro
aprendizajc en un campo en ¢l que €l ¢s pionero. Los sélidos fundamentos que Ned Herrmann sosticne en sus
lesis apoyadas por las de sus colegas, dieron origen a la Encuesta def Punto de Decisidn, a nucstra metifora
de las Cuatro Caras de laCreatividad, y ala continua investigaciény aplicacién que perseguimos encl cam-
po de “las tecnologias de 1a mente integral”.
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.iRecuecrda-a Walt en nuestra clasificacién de las “Cuairo Caras de la Creatividad” en €l
- CapituloUno? Wall‘é’é el financiero quees buenocon los niimeros y no bebe vino sinsaber.
" cual es la cosecha. Algunas personas pucden llamarlo criticén, aunque nosotros preferi- -
mos ¢l término “perspicaz”. Los niimeros y las cstadisticas significan mucho paraél y los
términos exactos lo impresionan. Por ¢cjemplo, cuando compré su estereofénico nuevo, no
podia pensar en escuchar el sonido de las bocinas sin leer primero las instrucciones y tardé
mesces cn tomar la decisién final. Walt ¢s ua Analitico.

Los Analiticos picnsan secucncial y l6gicamente. Estdn intrigados con los hechos
y la veracidad (por sus nivecles y por su l6gica) de la informacion. Se interesan en la
comparacién de lacantidad y del niimero. Sonsagaces cn sus gustos, aman un buen debale,
disfrutan todo lo cuestionable y cada respuesta que ¢scuchan conduce a2 una nucva
prcgunta. Ademads, son reflexivos para llegar a lomar una decisién. Los Analiticos con
frecuencia son gente de niimeros, lo cual puede conducirlos a profecsiones como la de
contadores, investigadores, matemilicos y técnicos cn compulacién. Probablemente
preficran mds los resultados tangibles de su idea que los intangibles. El medio ambicnte
y la conversacion de un Analitico reflcjan su valoracién de la eficicncia y del alto
rendimicnto. Si se requicre que algo visual sea presentado a un Analitico, utilice peliculas,
descripciones 0 maquetas. Sus decisiones estdn basadas cn la I6gica nunca cn la intuicion.
Las ideas que probablemente accplan mds son aquéllas cn las cuales hay una compen-
sacion calculable. Los Analilicos hacen preguntas de “qué”™ y “cudnto™. Estan interesados
en la cantidad. Quicren saber: **;Cudles son los hechos?” i Cudles son las caracteristi-
cas?" *;Cudnto cuesta?”’ *; Qué dice la investigacién?” ' Qué recursos se necesitan?”
" Qué prucbas sc han realizado?” “; Qué andlisis se ha hecho?” ; Qué justifica el riesgo?”
“¢Cudnto incrementard fa linea de ulilidades?”

Presentando la idea a un Analitico:
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*~Realicc¢ su:tarea y nunca presente una*aca que no haya-sido examinada,

'j-"evaIuada, analizada, justificada y cnsayada cuidadosamente. Picnse cn todas.
las objeciones posibles que pucdan presentarsc y lengan preparadas respucstas - -
l6gicas.

» Haga una cita con anticipacién, indicando al Analitico cuanto ticmpo nccesita.
Sea puntual tanto para llegar como para irsc.

4

» Apoye las objeciones sccuenciales y l6gicas del Analitico, sicndo légico y
secuencial en su presentacion.

= Proporcione paralaidca, una base sélida y respaldada con investigacién y datos
(financieros y técnicos).

* Acompaiie su presentacién verbal con una presentacién escrita, y preparc las
respucstas a posibles objeciones y preguntas.

« Si es oportuno, presente interpretaciones visuales de la idea que mucstren como
se verd, Los Analilicos tiencn dificultad para crear “imdgencs mentales” de las
descripciones verbales, '

» Como los Analilicos son mcnos capaces de imaginar una representacidn visual,
ayudelos acompafiando sy presentacidn con graficas y diagramas si lc ayudan a
hacer valida la idca, u ofrczca al Analitico una oportunidad para analizar la idea,

» Si ¢s posible, proporcionc al Analitico variaciones de la idca. Preficren hacer
comparaciones como parte del proceso de la toma de decisiones.

* Incluya un método para medir los resultados de la realizacién de su idea. El
Analitico disfruta la posibilidad de futuros trabajos con cilras.

» Nunca pidaunadccisién inmediata. Silo hace, probablemente obtendra un **no”,
ya que cl Analitico preficre medir las cosas antes de decidir. Quicren tiempo
para prescnlar mds preguntas y probables objecionces. Establezca una préxima
rcunién ya que cllos respetarin su presentacién sccuencial. Y cntre tanto esté
dispucsto a responder cualquicr pregunta que pucda surgir.

Si usted es un Colaborador, que es lo opucsto a un Analitico, no sc sicnta intimidado o
insultado por todas las preguntas y las objeciones de “qué™, El Analitico estd hacicndo
solamentc lo que ¢s natural cn ¢l.

Las preguntas y las objecioncs no van dirigidas a ustcd o a su idca. En vez de €50, miden
la 16gica del ricsgo que ¢l Analitico puede correr al aceptar su idca y/o al apoyarla. Si
usled mismo cs Analilico, durante su presentacién solamente ascgurese de que las dos
l16gicas scan la misma.
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Kathlecn fue nuestro Instrumentador del Capitulo Uno. Es laconscrvadora meticulosade
lalista, que siempre es puntual, bien organizada y que tienc sus libros y discos con indices
por orden alfabético. Kathleen valora cl proccdimicnto, ¢l orden y la estabilidad. Por lo
tanto, para clla las cuentas claras constituycn los detalles. Es una auténtica creycnte de la
politica del escritorio limpio, de hecho, probablemenle la ha instituido y rara vez sale de
casa sin organizar sus melas para cl dia.

Kathleen es un Instrumentador.

Como los Analiticos, los Instrumentadores procesan la informaciéon de una mancra
secuencial, pero son personas mdas aclivas que pensantes. Usled encontrard Instru-
mcntadores en profesioncs que implican actividades de accién como los gerentes de
fabricas, los militares, los asistenics administrativos y los agentes de compras. Son
organizadorcs metddicos que ponen gran cuidado en ¢l detalle de sus propucstas. El
medio ambiente del Instrumentador refleja sus valores Lradicionales y conscrvadores.
Estdn mds intcresados cn los detalles de “cdmo” que en el conceplo de la innovacién
exitosa. Como ¢l Analitico, dificilmente son visuales o especiales, por lo tanto, ¢s mis.
probablc quc quieran ver un plan, una estructura o un sistema dec accidén, en lugar decuna
imagen y un prololipo -aunque.¢stos son importantes. Buscan la calidad y confiabilidad.
Sus decisiones no estdn basadas en presenlimicntos sino en la préclica, en ¢l pronéstico,
cn la utilidad y en la metodologia cxacta.

Los Instrumentadorcs hacen preguntas de **;Cémo?". Quicren saber: *{Cémo sc rca-
lizard?” **; Cémo funciona?” **; Cémo podemos ganar dincro con csto?” **; Cémo pode-
mos venderlo?” “;Cémo lo instalaremos?” “;Cémo podemos fabricarlo?” *;Cémo
podemos cslar scguros de que funcionard?” **; Cémo sabemos que alguien lo comprard?”
Con eslas preguntas estdn dicicndo realmente: “{Enséname!” )

Presentando una ideca a un instrumentador: .

* Nunca lo sorprenda. Prepare al  Instrumentador con anticipacién para la

* presentacidn de su idea, estructurando paso a paso la propucsia, lo cual hace que

su idea parczca cl siguiente paso Iégico de una progresion util. La idca deberé
transformar y no trastornar.
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+: No les diga ¢6mo se utilizaré. Ensénelo&ﬁnéstrelos y déjelos probar a-ellos™
"._:'.rmsmos Rccuerde que son gente “acuva ' '

+ No enfatice la novedad. En vcz de eso, enfatice que es la combinacién de
componentes y metodologias ya experimentadas.

+ Presente los planes de implementacién o comprometa al Instrumcntador para“
que lo ayude cn esa parte dcl procedimiento. Es lo que més les gusta.

» Enfatice el procedimiento y los problemas précticos que su idea resolverd junto
con el “cémo”.

» Proporcione por escrito los detalles e instrucciones que pueden seguirse en la
secuencia de 1-2-3.

» Haga una lista de las preguntas u objeciones que el Instrumentador presente y
deSpués respdndalas secuencial y adecuadamente. Si'no sabe la respuesta, sea
sincero, pero aseglirese de encontrarla y proporcionarla més adelante. Eso es o
que un Instrumentador haria y eso es lo.que espera.

Si usted es lo opuesto a un Instrumentador, un Imaginativo, no se sienta desplazado o se
impaciente con todas esas preguntas u objeciones de “;cémo?” Las dudas del Instru-
mentador serian *; Es factible?” “; Se ajusta?” “( Es practico?” y “; Es adecuado?" Sisu
idea dice sf a estas preguntas, usted tendré el apoyo del Instrumentador.

Aunque el Analilico tiende a pensar y el Instrumentador tiende a ejecutar, ‘ambos
representan ¢l cjemplo metaférico del proceso secuencial, lincal, 16gico del 16bulo
izquierdo dcl cerebro. Los Analilicos y los Instrumentadores aprecian la conversacién



.98 . Innovacién, SA.

= -+ concentrada;la cual progresa gradualmente y generaliienile consideran que las desviacio- -
- nes los-distracn. Ambos prefieren recibir la mformaciﬁn en forma escrita y utilizarla para -
formular opiniones y tomar decisiones. El éxitopara oblener su aceptacién y credibi- -
lidad depende de que su presentacnén esté respaldada con hechos y caracteristicas.

Los otros dos estilos, el Imaginalivo y el Colaborador, sigucn ¢l ejemplo metaférico del
proceso simultdneo, sintético, intuitivo del I6bulo central derecho. Sus conversaciones
son vagas por quc se aburren dc estar en una senda concentrada. Obtener su aceptacién
tiene mds que ver con sus campanillas emocionales y con integrar la idca en su
imaginacién. Las utilidades los convencen més facxlmcnlc que los datos y las caracteris-
licas.
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R

~El Imaginative ;. e
- (Recuerda a Sandy,-1a-jefe de ventas que sierhpretiene ideas absurdas, que nunca est ~
- organizada y tampoco es puntual? Le gusta jugar con muchas pelotas en el aire al mismo -

tiempo. Su escritorio es un desasire, una carga de papeles y expedientes, todos de
proyectos actuales. Algunas personas encuentran frustrante hablar con ella porque nunca
sostienc un tema. Sandy es un Imaginativo.

El Imaginativo picnsade una manerasintética simultanca. Para los Imaginativos uno més '
uno es igual a tres, no al dos 16gico. Una idea conduce a otra, ya que su ojo interno
constantemente ve asociaciones probables. Las personas de este tipo con frecuencia se
encuentran en trabajos que requieren un empuje creativo, ya sea en un papel de
planificacién o artistico. Se rodcan de estimulos visuales que pucden incluir tanto
antigiiedades como una pintura de Picasso unas al lado de la otra. Su escritorio esta
siempre lleno (desordenado segin un Analitico o un Instrumentador, pues un escritorio
frecuentemente refleja nuestro estilo de pensar). No trabajan en un flujo secuencial, les
gusta revolotear entre los proyectos como los mueve el espiritu exactamente como con los
temas de conversacidn. Ademds, pucden encontrar cualquier cosa en esas pilas que estdn
sobre sus escritorios, como si siempre fueran a archivar algo, fuera del alcance de la vista,
olvidado, que tal vez nunca se volver4 a ver. Si se trata de resolver un problema, sc les
conoce porque sc¢ movilizan hacia nuevas soluciones antes de que la Ultima esté
experimentada. Lo novedoso forma parte de ellos y se aburren con los detalles, pre-
fieren los conceptos generalcs. Los Imaginativos probablemente son m4s visionarios que
ticticos, y cuando ticnen que tomar una decision, la intuicién reemplaza a la 16gica. Les
gustan las ideas que implican un riesgo cuando sc representan mentalmente la gran
imagen, pero no se sorprenda si quicren afiadir sus propias idcas a la suya.

Los Imaginativos hacen preguntas como: “Si ésta es una buena idea, ;entonces, cudles
son las siguientcs posibilidades?” “Si no hay riesgo, entonces ;por qué novedosa? “Si
ya se ha hecho antes, ;cémo podemos afiadir un nuevo giro?” Cuando preguntan “Qué
tal si...” estdn cmpezando a entender y a adaptarse a la idea.

Al presentar una idea a un Imaginalivo:

« Micntras usted realiza su tarea, considere cémo su idea se acomoda dentro de la
gran imagen del Imaginativo. Esto significa que usted también debe ver la gran
imagen por si mismo o descubrirla.

» Identifique los faclores originales de su idca.

* Como los Imaginativos preficren lo espontdnco en vez de los programas, pucde
arrcglar su rcunién ¢l mismo dia que quicra verlos. Sieso no resulta, nosesienta |
rcchazado o insignificante si le cambian la cita o si no estdn cuando usted llegue.
No es nada personal. -

* Empicce su reunién invitdndolos a examinar su visién y la gran imagen.

+ Enclidiomay en la conversacién la espontancidad también es necesaria. Trate
de opcrar desde un panorama gencral. Un-flujo secucncial solamente los
aburrird y usted se enconltrard frustrado y desorganizado por sus divagaciones.



100 Innovacidn, S.A.

vz e -:No se moleste con presentaciones y progrcs‘ias escritas, ya que de cualquier .
SRS mancra probablcmcnlc no las lecrén -

"« Enfatice més los conceplos que los delalles
* Haga sus indicaciones por medio de la metéfora y de la analogfa.
Ellos se relacionan mejor con im4genes mentales.
* Invitelos a unirse a su idea: es la mejor manera de lograr que la compren.
» H4gales preguntas con “Si...” las cuales encienden su imaginacién.

* No les oculte el factor riesgo; de hecho usted podria utilizarlo si se ajusta a su
gran imagen.

* Aunque no qﬁen’én escuchar los detalles y planes de estructuracién, querrdn
saber, quién se ocupar4 de ellos. Higales saber que pueden contar con usted .

_ Cuando se trate de obtener la respuesta de un Imaginativo a su idea, solamente preginicle
qué siente respecto a ella o si falta algo. Su respuesta intuitiva serd importante. -

Finalmente, si usted percibe un sentimiento positivo acerca de su idea, consiga un
compromiso inmediato. Si usted les da tiempo para pensarlo, su imaginacién trabajard y
puede no reconocer su propia idea cuando regrese a verlos en busca de una decision.

Si usted es un Instrumentador, lo opuesto a un Imaginativo, no se sienta insultado cuando
cambien de tema, es solamente su imaginacién que estd funcionando. Adéptese al
proceso. Si usted también es un Imaginativo, rccuerde que solamente sus ideas o
conceptos pueden oponerse. Trate de compartir una visién y una sintesis de sus ideas. Si
su idea logra despertar su interés, si tiene espacio para que su imaginacién desempeiie un
papel y si ofrece la excitacién del ricsgo y de la novedad, usted tienc una bucna
oportunidad de obtcner aceptacién y apoyo.

El Colaborador
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. Bob, el’vendedor, ¢s.nuestro Colaborador, ac].na ‘como ‘preceptor y confesor. ‘Est4
-. cuidand® constantemente los sentimientos de la_gente y simpatiza fuertemente con los. -
demds. Le gusta trabajar en cqunpo porque disfruta la dindmica de grupo. Y su interés -
genuino por los demds lo inspira para ser voluntario de una diversidad de causas. Sim-
plemente Bob es una de esas personas que son populares con todos.

El Colaborador piensa también en un estilo simultdneo més que lineal, pero, como el
Instrumentador, también es més activo que pensante. Su escritorio se parece al del
Imaginativo, si es que tiene uno. Probablemente sea mis apegado a su trabajo.

Los Colaboradores son personas sensibles y tienen una buena opinién de la gente. Usted
los encontraré en gente profesional desde vendedores hasta consejeros. Se dejan guiar por
sus sentidos e integran sus experiencias. Recuerdan experiencias que contienen un
significado profundo para ellos. Aspiran a producir armonia de la discordia y convierten
la ambigiiedad en un propésito compartido, Son sensibes a las emociones de los demés.
Los Colaboradores son empatizadores, se relacionan con las necesidades humanas y
original o pricticamente buscan beneficios mds en las ideas que en las formas. Veneran
las relaciones interpersonales sus decisiones se derivan frecuentemente de los sentimien-
tos intuitivos acerca de las nccesidades de la gente. Normalmente defienden una causa a
favor del bicn mayor.

Los Colabogadores hacen preguntas de *';por qué?” Quieren saber: “;Por qué la gente
encontrard satisfaccién en esta idea?” “; Por qué la compra la gente?” “;Por qué pro-
duciré una experiencia importante?” *; Por qué a usted le gusta la 1dca'7" “(Porquéa -
usted le interesa?” *; Por qué podria mlcresarles a ellos?”

Al presentar una idea a un Colaborador:
» Familiaricese usted mismo con sus relacioncs, objetivos ¢ intereses clave.

« Cuando se redna con ellos, proporcione un ambiente que invite a una relaci6n
interpersonal- que exprese que usted se interesa en ellos y que estd interesadoen la |
gente que a ellos les interesa.

» Ellos disfrutan habitualmente un ambiente social, un almuerzo o por lo menos una
taza de café. Addptese al estado de 4nimo y a los sentimientos del Colaborador.

« Sea abierto y comprensivo.

« Integre su idea en un concepto que satisfaga necesidades que cllos reconocen e
identifican. Presente beneficios que se relacionen con ellos.

» Déles la oportunidad de obtener informacién de otras personas antes de que tomen
una decisién. Higales saber que usted les ayudard a presentar la idea, aunque son
buenos en ventas y pucden no necesitarlo.

« Como alos Colaboradores lcs gusta compartir experiencias, déles laoportunidad de
formar un equipo para tomar la decisién o estructurar la idea.

Todos los hechos aiin los mds evidentes no convencerén al Colaborador a aceptar su idea,
amenos que esos mismos hechos se relacionen de alguna formacon beneficios personales.
Puede scr intercsante observar que la mayoria de los vendedores profesionales son
Colaboradores. Son naturalmente adaptables a otras personas, descubriendo sus nece-
sidades y, por lo lanto, equiparando esas necesidades con los beneficios del producto. De
hecho, lamayoriade los vendedores profesionales dicen que no venden productos, venden
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: +solucion€s a problémas. Cuando llegan a accplm;una idea, los Colaboradores estdn més '
- dispuestos a captar “aquélla que resuclva un pmﬂcma humano. .

Hemos estado buscando obtener la aceptacién através de los estilos de pensar de las cuatro
caras dc la creatividad. Cada cara ¢s una parté integrante de nosostros, aun cuando una o
dos pucden ser més naturales o dominantes. Catalogar todo nucstro potencial significa
“superar nuestro propio condicionamiento” y probar el idioma de cada estilo, aunque sea
el que prefcrimos menos. Eso es posible y puede ser dtil.

Dirigimos un seminario titulado *“Las Comunicaciones Creativas™ que incluye aprender
a hablar el idioma de cada estilo, especialmente el menos dominante. Durante la
interpretacién de un papel en uno de nuestros talleres, un ejecutivo de publicidad llamado
Art, se levanté siibilamente y exclamd, “;yalo tengo ahora! Comprendo por qué no he sido
capaz de convencer a mi cliente de contratar la campaiia promocional que diseiié€ para su
empresa. jYa lo veo! Mi cliente es un Analitico y yo soy un Imaginativo. He estado
hablando con €l durante un afio, pero no estaba hablando cn su idioma”.

Dejé el taller decidide a probar una nueva propuesta en un nuevo idioma. Después de
ordenar las mucstras especificas, reunirlas en una propuesta escrita para tratar cada uno
dc los componentes de la propuesta en un flujo secucncial, y hacer una presentacién
formal para cl clicnte, Art llamé para decir que habia salido de la oficina de su clicnte
con un buen contrato.

También escuchamos a Clarence, contralor de un peridédico y Analitico cuyo estilo menos
dominante era el de Colaborador. Habia estado tratando de trabajar con ¢l director de
publicidad, un Colaborador, para aportar ideas para reducir los errores en la publi-
cacién de los anuncios, un documento detallado que proporcionara informacién
complela acerca del anunciante y del anuncio, pero no habia tenido éxito. Finalmente,
Clarence trat6 de escuchar con los oidos del Colaborador terminé probando las ideas
del Colaborador, las cuales incluian la simplificacién de la forma con simbolos, gra-
ficas y c6digos de color en lugar de nimeros. La forma fue aceptada por cl dircctor de
publicidad y por su personal, porque hablaba suidioma, no ¢l de Clarence. Y redujo los
errores en un 80 por ciento.

Ocasionalmente nos preguntan si no es manipular o engafiar romper ¢l modo de ser
habitual cuando sc trata dc influir ¢n otro. Nucstra respucsta cs si -si al hacerlo, usted
manipula o engaiia,

Pcro, ;c6mo es falso o manipulador ¢l aprender francés cuando usted espera ir a vivir a
Paris un afio? Mds bicn, g no es respelarala gente con quicn usled desea comunicarse?
Los americanos se hechan a perder algunas veces porque olras nacioncs aprenden su
idioma y con frecuencia pueden comprender solamente siendo ellos mismos. Pero nos
cstamos limitando cuando no aprendemos otros ldlomas y perdemos las alternativas quc
eslo proporciona.

Una vez que identificamos ¢l estilo y el idioma del Analitico, ¢l Instrumentador, del
Imaginativo y del Colaborador, podecmos utilizar cada una de csas cualro caras para
comunicar nucstros descos y nucstras ideas.

Este es un bucn momento para probar su capacidad para identificar el estilo y el idioma
de algunas pcrsonas con las que convive -las personas en las que quisiera influir.

Inscriba a tres personas en cada categoria: Analmcos Inslrumcnladorcs
Imaginatives y Colaboradorcs.
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-+ -~ Ericierre ef'un circulo a aquélios que habfai su estilo. menos dominante.
i'iAlgunas vcces podemos aprender anahza}xdo una experiencia pasada, porlo
“tanto, piense én un momento en que usled no podia obtener aceptacién o

influir en una de estas personas. Escribalo.

Escriba cémo presentd su ideca y su concepto.

Ahora, regrese y descubra la categoria en la cual esa persona se acomoda.
Revise igualmente la presentacién de la idea sugerida. Vea si alguna de estas
sugerencias fue parte de su presentacién. Imagine que usted ticne la opor-
tunidad de presentar su idea o su concepto de nuevo. (Qué haria usted de
mancra distinta? Escribalo.

Usted pucde repelir este ejercicio con personas que representan otros cstilos y ver si
obtiene otros conociimientos personales para lograr su aceptacidn.

Una vez que ha analizado alguna experiencia pasada, usted pucde concen-
trarse en el presente. Piense en una idea que quiera llevar a cabo. Escribala.

Ahora haga unalista de todas las personas cuya aceptacién usted necesita, Al
lado de cada nombre, escriba su estilo dominanie.

Encicrre en un circulo a las tres personas que usted mas necesita. Revise el
estilo de esa persona y las posibles ideas de presentacién. Ahora dejeactuar—
a sulmaginacion y repitamentalmente el procedimiento de la presentacion de
su idea, desde hacer una cita hasta escucharlos decir: *;Espléndido, esté
aceptado!™ =

e

En seguida, usted puede practicar ante ¢l espcjo. Anticipe las respucstas que recibird. Si
rcalmente quiere prepararse y eliminar riesgos, le rccomendamos un ensayo gencral.

El ensayo gencral es representar cl papel de su presentacién con una persona de apoyo
que tiene ¢l mismo estilo de pensar de la persona a quien usted quicre vender. Si usied
no pucde encontrar csc substituto, pida a alguncn que finja. Eso pucde parccer cxage-

rado, pero 51 la idea cs importante, podria significar la diferencia cn[rE‘l:rntcptaméTry—
cl rechazo. ™
e —

Hasta ahora, hcmos cstado hablando dc comunicar de uno en uno a cada estilo especifico,

como si sicmpre tuviéramos esa opcién. De uno cn uno cs la mejor forma para cmpezar

y practicar, pero una vez que usted ha dominado cada cstilo, esta lista para presentar una
‘idea a un grupo.

Obtener la aceptacion del grupo

Probablemcnte un grupo de personas scrd una mezcla de los cuatro estilos, ya sca que cl
grupo lo forme un departamento, un comité cjeculivo o un contingente especifico. Por lo
tanto, las presentaciones de grupo se dirigirdn a los cuatro estilos de pensar.

Esta advertencia habitualmente deriva preguntas como por cjcmplo:
" Coémo puedo ser sccuencial y espontdnco al mismo tiempo?”
*¢C6émo puedo exponer hechos, detalles y cifras sin aburrir a los Imaginativo?”

“Si utilizo metdforas y analogias, ; parcceré un poeta y descontrolaré a los Instru-
mentadores?”



104 Innovacion, SA.

- YiVerdn losAnalmcos €Omo una tonteria emocxonat fsss beneficios del significado
humano?" ey

- Bueno, como dice el refrén: “Usted no puede complaccr a loda la gcntc todo el tiempo,
pero algunas veces si puede complacerlos a todos”. Una de las razones por la que algunas
personas tienen dificultad para vender a un grupo es que lo intentan en forma natural: lo
presentan con su estilo dominante. Esto siempre da resultado con algunas personas pero
nunca con todas las personas. La _ﬂg_\_r_g_gst complacer alguna vez a todas las personas.

- LA IDEA ES MUSICA

Hacer la presentacjdn a un grupo s como dirigir una orquesta sinfénica y la idea es la
musica. Exactamente como una ¢omposicion necesita un grupo de musicos y cada
individuo toca su instrumento en armonia para llegar ala ovacién gencral, ¢s asi como una
idea empresarial requiere con mds frecuencia de un grypo de personas para que se lleve
a cabo exilosamente. Regrese por un momento 2l concepto de conocer la idea bastante
como para dejarse llevar por ella.

Antes de que usted empiece a presentar su idea a un grupo, tiene que estar dispuesto
psicolégicamente a compartir la responsabilidad de esa idea con el grupo. De hecho,

" encontrar una nuevaresponsabilidad es su verdadera misién al hacer la presentacién. Con
una ovacidn gencral como una visién metaférica de su idea que se estd llevando a cabo,
pregunlcse a si mismo: “Como el director sinf6nico, ;qué tendré que llevar a cabo con
estos musicos para rcalizar mi visién?”

Tome un minuto para imaginar todas las complicaciones quc sugiere esta
metéfora para hacer presentaciones de grupo. Mis abajo estdn algunos
componenies que pueden proporcionarle posibles asociaciones de ideas, |
mientras examina previamente su papel.

Si usted puedce pensar en otros, afiddalos.

La batula Las aplitudes
Las cuerdas - Laejecucién
Los metales "~ El aplauso

Los instrumentos El publico
deviento y de madera Los galardones
El bombo La resonancia
Los solistas La partitura

El ritmo . La discordancia
Los ensayos Los temas

La ropa de etiquela Otros

Los programas

"Si ha terminado este cjercicio, usted ha empezado el primer paso para hacer una
presentacién. Ha utilizado pensamientos divergentes, imaginativos, metaféricos
para considerar una multitud de componentes que deben estar organizados en un plan
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-~ parahaceruna presentacién. Elejerciciosu glerc ldﬁ§ parados frases de unapresentacién:’
" la 'Lepnracnén yla presentacnén -

Preparacion
Hay muchos pasos para la preparacién de su prcsanlacnén El primer paso es sentarse

hacia atrés y hacer el siguiente pensamiento serio. Empiece su preparacién con los tres
pasos siguientes:

1. Pensamniento divergentc.

Penetre el estilo del Analitico, del Instrumenlador, del Imaginativo y del Colaborador.
Haga listas que respondan a las preguntas previamente sugeridas de “;qué?”’, *;c6mo?”,
“i'por qué?" y “S]" ]

No elimine este paso, forma la base para su presentacién. Sin €, usted seria como un
director sin partitura, la cual presenta la musica para cada seccién instrumental.

2. Considere las cuatro caras.
S—

Con la lista previa como recurso, responda a las siguientes preguntas (las respuestas se
convertirdn en el motivo de compra principal para cada uno de los estilos de la gente del

grupo):
» PARALOS ANALITICOS: ;Cuil es el beneficio esllmado de mi idea que hace
tomar ¢l riesgo como una decisién l6gica?

*» PARA LOS INSTRUMENTADORES: ;Cudl es el componcnte précllco de mi
idea que hace factible el siguiente paso? '

» PARA LOS IMAGINATIVOQOS: ;Cuél es el factor orlgmal de mi idea que se
ajustaala misi6n en general o a la visién compartida? .

* PARA LOS COLABORADORES: ;Cuél es ¢l problcma que pucde o cudles
nccesidades humanas pueden ser satisfechas con mi idea?

3. Desarrolle su estrategia.

Picnse en las necesidades y en los estilos paraddjicos dentro de su grupo, como en los
distintos grupos instrumentales dentro de la orquesta. Como el direclor, usted com-
prende la variedad de sus tareas y conoce a cada micmbro que hace una contribucién
unica. El solitario percusionista de la parte de atrds es exaclamenie tan importante como
la gran seccién de cucrdas del frente. Su estrategia es cémo programar y dirigir los .
ensayos generales, en los que usted prepara, organiza, coordina, guia ¢ inspira a cada
misico para que toque con dedicacién total. Usied conoce lodo lo referente a su
miisica, sabe que necesita a cada uno de ellos, conoce sus riesgos individuales y ahora
debe planear cémo obiener su compromiso como individuos, como subgrupos y como
un todo interdependiente,

Aun cuando usted no puede llegar atodo el grupo todo el tiempo, puede lograrlo con todos
en algin momento. Considerando toda la presentacién, desvie su atencién de los
Imaginativos hacia los Analilicos, hacia los Instrumentadores y hacia los Colaboradores,
en ciclos y a un ritmo deliberado y con una apreciacién sincera de sus nccesidades
particulares.
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La rcgu]acnén del ncmpo es importante. En el proccso de preparac:én, csté listo para dar. -

aviso por cortesia a los Analiticos y a los Instrumentadores, por lo menos con una“
semana de anticipacion respeclto a la programacidn, pero no con més de dos semanas
para los Imaginaltivos y a los Colaboradores. Dé demasiado ticmpo a los Imaginativos
y alos Colaboradores y scguramente lo olvidaran. Los lunes no son dias buenos porque
usted compite con el correo y con la organizacién semanal de los Analiticos y de los
Instrumentadores. Los Imaginativos y los Colaboradores pueden no verificar. sus
calendarios y olvidar una cita para la maiiana del lunes. Los viernes tampoco son los
mejores dias porque los Analiticos y los Instrumentadores estén terminando sus
ocupaciones de la semana y los Colaboradores y los Imaginativos ya estdn pensando en
el fin de semana. Lo mismo pasard con la vispera de un dia festivo. Todas estas son
consideraciones generales; sin embargo, si usted ticne la posibilidad de programar la
rcunién, puede tenerlas cn mente.

Recomendamos las reuniones matutinas, pero nunca antes de las 9:30 ya que los
Imaginativos y los Colaboradores son gente nocturna y no captarfan su interés. A csa
. hora, los madrugadores estdn listos para un descanso. No solamente programe cuéndo
empezard su reunién, sino también cudndo terminard. No dcbe durar més de una hora
y media, o uslced perderd su atencién.

Logistica de las reuniones

Disponga un salén y café para la rcunién. En esta época de hibitos-saludablcs, también
¢s convenicnle tencr jugos y té de hicrbas como alternativas. Quince minutos antes de la
rcunion tenga los refrigerios disponibles para permitir que los Colaboradores socialicen.

Sies posible, utilice una mesa redonda de conferencias. Los asientos en la cabecera de
las mesas rectangulares no son convenicntes. Si usted se sienta en un extremo, los que
ticnen objeciones mds importantes probablementc sc sentardn ca el otro. Sin embargo, si
tiene que trabajar con una mesa ovalada o rectangular, planée hacer su presentacién desde
la parte central del lado més largo. Su oponenle tenderd a senlarse ¢n una de las cabeceras
en frente de otro oponente, no de usted.

Como los fumadores ahora son minoria, ;por qué tener que hacer que ¢l humo compita
con su idea? La mayoria de los fumadores pucden aguardar una hora y media, pero si
hay qucjas, tome un dcscanso para fumar a la mitad dc la exposicién y haga fclices a
todos.

Recursos

Planée y arregle los recursos que apoyardn al maximo su presentacién. La siguiente esuna
lista de verificacién. Algunos articulos son opcionalcs, pero la mayoria son escnciales.

[[J PAPELENDBLANCO Y LAPICES. Los Analiticos y los Instrumentadores toman
notas mcticulosas. A los Imaginativos y a los Colaboradores les gusta garabatear.

[J EL CONTENIDO DE SU PRESENTACION. Proporcionc una copia dc su pre-
sentacién a cada persona del grupo. Tendria que scr en forma de croquis y a doble
renglén, con espacio para las notas. Incluiria visuales, grificas, diagramas, elcélcra,

_para ayudar a aclarar los qués, por qués, cémos, y sis de la idea. Esto es obligatorio
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paralos Analiticos y para los Instrumentadorcsy proporciona més espacio paraque °

7los Imaglnauvos y los Colaboradores garab:iécn : _
" UNPROYECTOR FLJO Y TRANSPARENCIAS. Resuma su contenido en lrans-' '

parencias fijas. Con letras de un centimetro para hacer ficil la lectura, no incluya
més de cinco puntos por transparencia. Si licne acceso a una compuladora ¢ -
impresora, la cual imprime con letras grandes, haga los originales en la computa-
dora y c6pielos en las transparencias con cualquicr fotocopiadora. También puede
utilizar plumas de fieltro para sus transparencias. A los inventores les encantara si
usted las condimenta con varios colores. Los Analiticos y los Instrumentadores
aprcciardn scguir su sccucncia y senlirdn que usted cstd preparado y ¢s confiable.
Si usted es Imaginativo o Colaborador, las transparencias 1o mantendrin cn ruta,
micntras que al mismo licmpo lc permilirin hablar espontincamente.

UN ROTAFOLIO. Si usted no puede proporcionar las transparcncias, ponga la
misma informacién cn un rotafolios que cumple con el mismo objctivo. Ademis,
aunque usted tenga transparencias, necesitard el rotafolio para escribir las obje-
ciones que pueden ser contestadas ahi mismo.

UN DIBUJO O UN MOLDE. Esto es importante si su idea ¢s un producto.

LA GENTE. Algunas veces, es valioso tencr a otras personas involucradas, si s
necesario, expertos en tecnologia especialmente. Si no pueden estar fisicamente en
la reunion, incluya su opinion o sus explicacioncs por escrito.

MATERIALES DE DEMOSTRACION. Algunas ideas requicren una demos-
traci6n. Si su idea es una de éstas, preparcla como parle de su cstrategia,

INFORMES DE INVESTIGACION. Siusted ya ha experimentado su idea, incluya
un amplio informe sobre los r§sullados.

Ordene el contenido

Establezca probabilidades.

En la Seccién Dos, usted conlestd cuatro preguntas. Empicce su prescntacion con las
r05pucslas a cstas preguntas en cl orden siguicente:

* El problcma quc su idea resucive (para cl Colaborador cn cada persona).

» El beneficio estimado que hace que cl riesgo sca una decision logica (para el
Analitico en cada persona). "

» El componenle practico de su idca que hace que cl siguicente paso sca factible
(para ¢l Instrumentador cn cada persona).

+ Elfactororiginal que sc ajusta a la misién gcnual o una visién compartida (para
cl Imaginativo cn cada persona).

Dirigicndo cstas propucstas de frente, usted dice al grupo por qué lo escucharian y
excitaria su interés,

*» Muéstreles la idea.

* Responda a las cuatro preguntas bésicas.
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~

. En la Seccién Uno, usted desafroll6 una lista de pargués, qués, c6mos y sis. Scleccione
: *la respuesta mds adecuada a cada pregunta y ¢ déccﬁ% al grupo en el orden anterior. o

-+ Responda a las posibles objeciones.
Si usted prevé muchas objeciones, puede respondcr a cllas en este punto, antes que
alguien més las presente. Organice su lista como sigue:

Preguntas: Respuestas:

* Resuma y rete para €l compromiso.

Regrese a las probabilidades que ha establecido anleriormente. Repita sus respuestas si
quiere, pero asegirese que digan lo mismo. Rélelos para que se arriesguen y se
comprometan.

Estrategia opcional para lograr el compromiso
Una vez que usted ha pasado por ¢l contenido de su presentacién, preparese para dos

posibilidades.
1.  Siestdn dispuestos para darle un compromiso positivo, pidaselos.
2. Siusted siente que necesitan tiempo para tomar una decisién, enlonces preparese

para el siguiente paso -otra reunién. Esto puede requerir de tarea adicional de
parte deellos odelasuya. Prepérese paradecirles loque tendrdn que hacer y cuéndo.

-~

El ensayo general

Exactamente como son las presentaciones individuales de uno en uno, represéniese
mentalmente un paso a la vez de toda la presentacién. Después higalo ante un espejo.
Finalmente, practique con un grupo de apoyo, tal vez con su familia.

Presentacion
Invitacion -

La presentaciun empiezacon un memordndum, con unacarta o con una llamada telef6nica
para hacer la cita. Déles un indicio de los resultados que pueden esperar. Este es el
‘principio de establecer probabilidades. Hégales saber que usted los necesita y por qué,
Anuncie la hora en que scrvird los refrigerios, y empezard y terminaré la reunién. No
olvide la ubicacién, ni mencionar a los demis que estardn presentes en la reunién.

Hacer la presentacidn

Habiendo desarrollado su estralegia, preparado sus recursos y practicado su prescatacion
—reldjese, aléngase a su plan y diviértase. Tenga sentido dcl humor, no se tome
demasiado-- en serio. Si comcte un crror, recucrde que tiene recursos que lo respaldan.
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- Disfrute a-esta-gente; y piense en lo felices que seré?rcuando comparan su idea, cuando™" -
su composnc:én rccxba una ovaci6n general. '

Pedir el compromiso
Los profesionales de ventas llaman a este pasc “levantar el pedido™.

Cuando se presiona surge el rechazo, muchos de nosostros nos intimidamos cuando llega
el momento de eafrenar un si o un no. Algunas personas simplemente no se deciden a
hacer el pedido. Para evitar el rechazo, otros venden demasiado, agobian a sus clientes
hasta hacerlos cambiar de parecer, No cometa este error. Utilice su intuicién de Imagi-
nativo o su légica de Analitico para saber cuando tiene aceptacion, y después levante su
batuta y empiece la sinfonia del acuerdo. Su idea se convertird cn una realidad.

gSTA A PUNT, v 7.4
fes,

RESUMEN

La realizacién de una idea depende de 1a oblencién de la aceptacién en muchos pasos en
la ruta. Es dificil, si no ¢s que imposiblc, separar la venta de las idcas de la realizacién de
cllas. El proceso requicre de la sensibilidad de usted mismo, asi como de la dc los demds.
Requicre atencién al detalle y al procedimicnto, ademds de una comprensién analitica
verdadera de la idea y de su medio ambiente politico y linancicro. La realizacién también
requicre de imaginacién y de intuicién. Vender una idea requicre que usted se relacione
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- -con todas-las cuatre:caras de la creatividad para esfar'seguro de que se ha comprendido.
Nadie gana encerrando €l potencial de una buenn idea- :
La responsablhdad de vender una idea es suya "Sélo ustcd comprende tolalmcnlc su;
potencial. La venta efectiva ascgura que las bucnas ideas cstdn realizadas en su compaiiia
y no en la competencia.



Realizacion de la
Prueba Absurda

Anulando la Ley de Murphy
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ce el creauvidad es mds que la imaginacién, €51a imaginacién inseparablemente =

e P emparejaaa con ei propészta y con el esfuerzo. .

:-Alex Osbome =

Hemos presentado a través del libro la importancia de las idcas y cémo pueden conducir
hacia una vida empresarial galardonada y exitosa. Pcro cn otro sentido, las ideas *no valen
un cuarto”. A menos que usted pucda realizarlas, desarrolle un plan de accién y éste se
ejecute, usted estard realmente cn peores circunstacias que cuando solamentc tenia el
problema.

Una vez que usted ticne una idea, es mds rcal y tangible la brecha entre lo que podria ser
y lo que es, y usled sabe lo que puede hacerse para eliminarla.

Aunquc con idcas factibles para resolver un problema su mundo ahora esté lleno de
posibilidades y usted es responsable de esas posibilidades, tanto con usted mismo como
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- con su empresa. Esto puede ser dificil. El reto es seftancreativo respecto a la maneraen.
que usted hace sus ideas una realidad, comd‘@_i(_i_@csa;rollé_nd_olas. Acepte el reto, y sus - -
oportunidades de éxito serdn elevadas. 77T . - ]

Mucha gente tiene ideas, pero pocas son realmente crealivas. A menos que las ideas se
realicen, permanecen efimeras. Cuando se realizan, de alguna manera, se convierten en
unacreacion -y los que transforman ideas en creacién son creativos. Larealizacién plantea
ciertadificultad porque todoy todos los involucrados en su esquematienen unaresistencia
natural profundamente arraigada. El cambio, hasta el cambio positivo causa tensién. Es
una ley simple de fisica. La gente necesita ser detenida, levantada, acicateada, iniciada,
vendida, comprada, modificada, motivada, reinstrumentada, reimprovisada y recargada.
La energia para superar la inercia fluye de la perseverancia y de una visioén de las
posibilidades. :

Este capitulo presenta, pasc a paso, un plan de realizacién para las soluciones que
requieran un cambio creativo. Continda con ¢l ejemplo que empez6 en el Capitulo Tres
y considera los pasos necesarios para lograr el compromiso y el apoyo de las personas
clave realizando las soluciones rcalmente. Estos pasos aseguran sus posibilidades de
éxito y lo colocan a usted mismo, a sus colegas y a su empresa en el mejor de los futuros
potenciales -en el que usted mismo pueda crear.

REALIZACION DEL PLAN

. La Diapositiva Mental de las Etapas.
. La Lista de las Actividades.

. La Revision de las Actividades.

. E! Problema de las Actividades.

. Vendiendo la Idea.

. Desarrollando el Seguro de Riesgo.
. Llevando al Maximo la Utilidad.

. La Verificacién de la Actitud.

. Dando el Primer Paso.

W O~ O, b WM -

REALIZACION DEL PLAN — LA DIAPOSITIVA MENTAL DE LAS ETAPAS
- 1. LA DIAPOSITIVA MENTAL DE LAS ETAPAS
La Lista de las Actividades.
La Revision de las Actividades.
El Problema de las Aclividades.
Vendiendo la ldea.
Desarroliando el Seguro de Riesgo.
Llevando al Maximo la Utilidad.
La Verificacion de la Actitud.

@ NG RQBN

Dando el Primer Paso.
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~ No haynada tan-sublime como sentarse xranqu:‘ltmieme y saborear una taza de té, -
conomendo totalmente los acontecimientos que no han ocurrido ain.

—Wo Fat (El Picaro Malandrin) Hawaii 5-0'7-7j )

.Piense cn una tipica diapositiva y cémo con una scric de intantineas nos cucnta una historia
enimdgenes. Cadadiapositiva presenta cl acontecimicnto siguiente cn una progresidn que
conducc al espectador desde ¢l principio hasta el fin. .

La Diapositiva Mental de las Etapas crea la mismaclase de sccuencia, empezando con una
solucién y lerminando con la realizacién de una idea. Sin embargo, las instantineas que
muestran los pasos hacia la realizacién solamente aparecen cn la mente -lo ullimo en
fotografia instantdnca.

LA SAGA CONTINUA

. Parailustrar este procedimicnto continuamos conel cjemplodela PCP, del Capitulo Tres.

Dejamos a nuestros personajes cuando habian decidido una solucién -transferir temporal-
mente a los cientificos clave del laboratorio del Departamento de Investigacion a la
fabrica, permitiéndoles trabajar directamente con las miquinas comerciales y con el
personal de la fabrica para descubrir y resolver el problema del material de los panales.

Aun cuando los involucrados cn la sesién creativa estaban scguros de que esta idea,
conduciria a soluciones a corto y largo plazo para el problema, temian la posible opo-
sicién de una diversidad de gente, por una diversidad de razoncs.

Continuando con el ejemplo, obscrvz{mos c6émo la realizacién considera los estilos del
pensamicnto de los cjecutivos y dc los gerentes involucrados y toma cn cuenta sus estilos
en ¢l procedimiento de planificacién y de rcalizacién.

Como mencionamos ¢n capitulos antcriores, lo mis importanie ¢s conlinuar ¢l proceso;
el ejemplo simplemente ilustra la clase de pensamicnlo que sugerimos para rcalizar sus
propias soluciones a sus propios problemas.
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-+ - El diagrarnia dé la ofganizacién de la PCP que apargce mis abajo puede ser itil como guia. -
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A. Llenado de la columna clave

Utilizando una Forma de Asociacién Forzada, titule la Columna Clave “Realizacién de
las Etapas™. Tome un minuto para sentarse cémodamente y tranquilice sus pensamientos.
Después de relajarse, imagine que larcalizacién de su solucién estd ocurriendo realmente.,
Trate de ver gente, miquinas, acontecimientos que sc estdn llevando a cabo, que dan
resultados y que ocurren cxactamente de la manera en que usted quiere. Véase a s{ mismo
enestaescena. Mire alrededor. ; Qué estd ocurriendo? Libere suimaginacién. Finalmente,
después de crear una imagen clara de lo que usled quicre que ocurra como resultado de
su solucioén, escriba una o dos frases breves describiendo lo que ve.

Observe que las respuestas siguientes son desde el punto de vista del Gerente
de Investigacién.

EJEMPLO DE LA PCP

{Columna Clave)

_ {Columna de Ideas)
Realizacion de las Etapas

1. Elpersonal del Departamento de Investigaciény
el de la planta estdn trabajando juntos en gl local
de la fdbrica para gstablecer soluciones ripidas
asi como para desarrollar una estimacién a targo
plazo de! procedimiento de comercializacidn.
Estan dirigidos por un equipo de alio nivel, e
subdirector de Investigacidn y el subgarents de
la Planta.
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‘ Consnderando que lo que solamente estamos lmagmando llcgaré a ser verdad, pienseen -

las contingencias que podrfan haber ocurrido inmediatamente antes de esta escena final, ™

i Qué paso légico tendria qué ocurrir para hacer que se llevara a cabo esta escena final?
Una vez maés, suponga que las cosas ocurren exactamente como usied quiere. Si esto
ayuda, cierre sus ojos, piense en la gente o en el equipo involucrados y “obsérvelos™
haciendo exactamente lo que usted quiere. En seguida registre esta escena.

- EJEMPLO DE LA PCP

{Columna Clave)

{Columna de Ideas)
Realizacién de las Etapas

1. El personal del Departamento de Investigacion y
de la fAbrica estan trabajando juntos en el local de
la planta para establecer soluciones rapidas asi
como para desarrollar una estimacién a largo
plazo del procedimiento de comercializacién. Es-
tan dirigidos por un equipo de alto nivel, el subdi-
rector de Investigacidn y el asistente del subge-
rente de la Planta,

2. Ensllocalde lafdbrica se ha celebrado una sesién
del equipe de estructuracién para desarroliar una
visién nueva con todos los padicipantes y para
definir papeles y responsabilidades. La reunién
estd presidida por el subdirector de Desarrollo de
Nuavos Preductos y por el asistante del subgerente
de la Planta.

C. Retrocesos en tiempo _ .

Repita el paso B, trabajando hacia atrds paso a paso. Cada anotacién describe cl
acontecimicnto inmedialamente anterior. Continiie esle procedimiento hasta llcgar a su
situacién como cxiste actualmente. :

EJEMPLO DE LAPCP

{Columna de Idaas)

{Columna Clave) o
Realizacién de las Etapas

1. Elpersonal del Departamento de Investigacién y
de la Planta est4n trabajando juntos an el local de
la fabrica para establecer soluciones rdpidas asi
como para gesarrollar una estimacién a largo
plazo del procedimignto de comercializacién. Estin
dingidos por un equipo de atto nivel, el subdirector
de Investigacion y el subgerents de la Planta.

2. En el local de la fabrica se ha celebrado una
sesidn del equipo de estructuracién para desa-
rrollaruna visién nugva contodos los participantes
y para definir papeles y responsabilidades. La
reunidn est presidida por el subdirectorr de De-
sarrollo de Nuevos Productos y por ¢l asistente
del subgerente de la Planta.
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(C0|l-lmllla Clave)

CIE 0 (Columna de Ideas)

* Realizacién de las Etapas

3

Elasistents del subdirector de Desarrolle de Nus-
vos Productos y una parte del Departamento de
Investigacién se han reubicado temporalmente en
las instalaciones de la fabrica y han tomado pos-
@sién de una parte del laboratorio de Control de
Calidad de la fabrica. Al mismo tiempo, algunos
inganiaros de la fabrica han sido transladados
tamporalments al Departamente de Invastigacién
en donde inferman directamente al director de
Desarrollo de Nuevos Productos,

Los ejemplos del cuatro al ocho se encuentran en el apéndice E.

EJEMPLO DE LA PCP

{ColumnaClave)

{Columna de Ideas)
Realizacién de las Etapas

10.

El director de Investigacidn de Padiales se reune
con su jefe, el subdirector de Desarrollc de Nue-
vos Productos para prasentaria solucién propuesta
por el Departamento de Investigacion y para pedir
ayuda para ia realizacién.

(Actual) La sesién creativa ha terminado. La solu-
¢ién del director de Investigacién as la de crear un
equipo adecuado de investigadores e ingenieros
de la tabrica, que sardn dirigidos por un equipo de
dos personas formade por el subdirector de De-
sarrolio de Nuevos productos y por el subgerente
de la fabrica, La responsabilidad de la operacién
sera del director de Investigacion que contard con
los cientificos de! Deparlamento de Investigacion
y con parte de los ingenieros de la fabrica que le
informaran directaments. El, a su vez, informard
periddicamente en reuniones organizadas para
tal efecto a las dos personas del comité. La ope-
racidn s realizard en la seccién de Control de
Calidad de la fabrica. Mientras tanto, un pequefe
grupo de ingenigros de la tabrica serd ransladado
temporalmente a fas instalaciones del Deparnta-
mento de investigacion para informar al director
da Desamoiie de Nuevos Productos.

Tendrdn que documentarse en tecnologias de
smargencia y llenar el vacio que dejaron los
cientificos al transladarse a fa fibrica. En seis
meses toda la propuesta debe estarresuelta y las
operaciones de la lbrica deben mostrar mejoras
importantes.
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.~ Retrocediendo, usted ha desarrollado su esquema in inicial de realizacién. Verifique y vea
- -si puede haber etapas’ mtermcd:as que usted hayai‘_émmdo Sies asf, mcluyalas antes de -
- continuar el proceso. -

Trabajando con su propio problema, es posible, dependiendo de la complejidad de éste,
que su lista de realizacién de las etapas sea mds complicada que nuestro ejemplo. Hemos
resumido el procedimiento para mostrar una diversidad de posibilidades.

. REALIZACION DEL PLAN - LA LISTA DE LAS ACTIVIDADES

La Diapositiva Mental de las Etapés.
LA LISTA DE LAS ACTIVIDADES.
La Revisién de las Actividades.

El Problema de las Actividades.
Vendiendo 1a Idea.

Desarrollando el Seguro de Riesgo.
Llevando al Maximo la Utilidad.

La Verificacién de ta Actitud.

Dando el Primer Paso.

DENOT AN,

| A. Seiialando las fechas
1.

Al margen superior izquierdo, junto a su resultado final, registre la fecha en la cual
usted espera (o necesita) que esté trabajando esta fase. Esta es la meta final de su
realizacién.

Registre la fecha de hoy en seguida de la anotacion de la partc inferior (la actual).

Ahora, desde esta anotaci6n de la parte inferior, busque la etapa més préxima (en la
columna del lado izquierdo).

Ala derccha, en la Columna de Idcas, al lado de esa etapa préxima, registre todas las
actividades necesarias para que ocurra exitosamente su siguiente etapa.

Las sugerencias para las aclividades (aunque no se limitan), incluyen conseguir la
tecnologiadisponible; lograr que la gentelo compre; asegurar el material, las finanzas
o los servicios; las consideraciones politicas y legales; y ncgocxar con politicas'y
procedimientos establecidos.

Calcule el tiempo que razonablemente necesitard para llevar a cabo estas actividades.

Registre la nueva fecha de realizacién para la siguiente Diapositiva de Etapas a la
derecha anadiendo el nimero adecuado de dias a la fecha de la Diapositiva de Etapas
precedente. En otras palabras, considere cuénto tiempo se necesita para el primer
paso, aiada ese tiempo al actual e introduzca la situacién actual en el paso anterior.

.En el ejemplo siguiente de la PCP, la fecha actual es 1/3 (encuéntrela al Jado de la

etapa acontecimiento 10). Llenando esta forma, el director de investigacién anoté
dos actividades necesarias para terminar la etapa 9. Estimé que esas actividades
podrian tomar una semana. Afadicndo sicte dias a la fecha del 173, estima la
terminacién de la etapa 9 ¢l 8/3. Anot6 esa fecha estimada al lado del niimero 9 en
¢l lado de las etapas. Después continud ¢l procedimicnto cn el resto de las etapas.
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(Columna Clave) * (Columna de Idoas)
Realizacién de las Elapas Actividades para el Siguients Paso

10. {Actual - 1/3). La sesién creativa ha terminado. La
solucién del director de Investigacién es la de
crear un equipo adecuado con investigadores e
ingenieros de la 14brica, que serdn dirigidos por
dos personas consistantas en el subdirector de
Desarrollo de Nuevos Productos y en el subgerente
de la fabrica de paiales. La responsabilidad de la
operacién serd del director de Investigacion que
contard con os cientificos del Departamento de
Investigacién y con parte de los ingenieros de la
fabrica que le informaran directamente. El, a su .
vez, informara periddicaments enreunionss orga-
nizadas para tal efecto, a las dos personas del
comitd. La operacién se llevard a cabo en la
seccidnde Control de Calidad de la fAbrica mientras
tanto, un pequeiio grupo de ingenieros de a fabrica
serd trasladado temporalmente a las instalacio-
nas gel Departamento de Investigacién para infor-
mar al director de Desarrolio de Nuevos Produc-
fos.

Tendrén que documentarse en tacnologias de
emergencia y llenar ¢ vacio qua dejaron los
cientificos al trasladarse a la tabrica. En seis
meses toda la propuesta debe estar resuelta y las

operaciones de la fAbrica deben mostrar mejoras A.. Un documento de estrategia de marcadotacnia

importantes.

. (8/3). El director de Investigacién de Paiales se
reGne con su jefe, el subdirector de Desarrollo de

qué establezcala solucidn, los recursos materiales
y humanos para hacer que dé resultados, y una
damaostracién racional del propdsito como La dnica

esperanza razenable para resolver el problema

Nuavos Productos para presentar la propuesta -
. para p prop en el lapso de seis meses.

por el Departamento da Investigacién y para pedir
ayuda para su realizacién. B. Convenceric de raubicar en la fabrica temporal-

meante.

(Tiempo de terminacidn: una semana).

B. Continuar trabajando hacia el futuro

Para trabajar dcsde el presente hacia el fuluro, repita el paso A, anote las actividades en
la Columna de Idcas para cada anotacién de sus etapas de realizacién, anadiendo cl tiempo
necesario para las actividades de la ctapa anterior para encontrar la fecha de terminacién
estimada de la ctapa actual.

Desarrollando sulistade actividades pendientes, continde pensando entodo lo que sedebe
hacer para que cl paso siguiente sc lleve a cabo.
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Th * EJEMPLODELAPGR:.

{Cotumna Clave)
Realizacién de las Etapas

" . (Columna de Ideas)
Actividades para el Siguients Paso

8. (¥8).Eigerenta deinvestigacidnde pafiales, para
presentar supropuesta se reung con el subdirector
de Investigacién de Desarrollo de nugvos productos
con el director de Mercadotecnia de Paiales y con
el subgerente de la fabrica de paiales.

A. La Disponibilidad en el mismo lugar y al mismo
tiempo del subgerenta de la fabrica, del subdirec-
tor de Desamolko de Nuevos Productos y del
director de Ventas.

8. Aceptacion del subgaranta de la Fabrica.

(Tiempo de ejecucién: una semana).

Todo el ejemplo de la PCP puede encontrarse en el apéndice E.

EJEMPLO DE LA PCP

{Columna Clave)
Realizacion de las Etapas

(Columna de Ideas)
Actividades para el Siguiente Paso

2. (19/5). En las instituciones de la tdbrica se ha
celebrade una sesién del equipo de estructuracion
para desarrollar una visién nueva con todos los
parti-cipantes y para definir trabajo y responsabi-
lidades. La reuniénstd presidida por el subdirector
de Desarrollo de Nueves Productos y por el sub-
gerente de la Fébrica.

1. {1/9). El personal del Departamento de Invest
gacion y de la tabrica estin trabajando conjunta-
" ments en el kocal de la fibrica para establecer
soluciones rapidas asi como para desarroliar una
estimacion a largo plazo del procedimiento de co-
mercializacién. Estin dirigidos por un equipe de
alto nivel, el subdirector de Investigacion y el
subgerente de La Fabrica.

A. Se elabord el formato para las tareas de la
reunién del equipo de trabajo.

B. Los modsradores sedalaron e instruyeron cémo
resolver problemas técnicos.

C. Desarrollaron un nuevo espiritu con frabajo de
equipo. .

D. Todos los participantes aprobaron sus nuevos
trabajos y responsabilidades. ‘
(Tiempo de ejecucidn: tres mases y medio).

A. El procedimiento comercial para soluciones a
corto plazo estd analizado.

B. El trabajo de comprensién a largo plazo estd
terminado.

C. Todos los trabajadores que laboran con los
pafiales participan en las sesionas para resolver
el problema de calidad y productividad.

D. Produccién suficients para la demanda.
{Tiempo de ejecucion: ires mesas y medio)

C. Verificando fechas

Una vez quc ha planeado todas las etapas a fuerza de Irabajo, al final usted tendria dos fe-
chas: lade sumela final y el Liempo que necesitard para llevara cabo su listade actividades -
por hacer. Esta es la manera de verificar si podra scr capaz de realizar su solucién.
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- Si puede terminar sus actividades al mismo ugmpo o antes que su meta final, usted estar4
en buenas condlclones Si sus actividades se €ntienden mds alld de su meta final, entonces -
usted tiene el primer reto creativo para’la realizacién del plan. El problema est4
considerado en el siguiente paso del procedimiento.

REALIZACION DEL PLAN - LA REVISION DE ACTIVIDADES

La Diapositiva Mental de ias Etapas.

La Lista de las Actividades.

LA REVISION DE LAS ACTIVIDADES.
El Problema de las Actividades.
Vendiendo la Idea.

Desarrollando e Seguro de Riesgo.
Uevando al Maximo la Utilidad.
Varificando la Actitud.

© @ N O n LN

Dando el primer Paso.

Hasta ahora, usted ha utilizado la Diapositiva Mental de las Etapas para anotar los
acontecimicntos importantes que pueden ocurrir al realizar su solucidn. En la lista de las
actividades usted ha.creado una lista de las actividades por hacer, las cuales necesitan
llevarse a cabo antes de poner en marcha la siguicnic elapa de la Diapositiva. Ahoraes el
momento de revisar y de evaluar cada una de las actividades. Algunas de ellas pucden
llevarse acabo facilmente, otras con una cantidad razonablc de trabajo. Pero es natural que
algunas de las actividades presenten problemas crilicos cn el procedimiento dc realiza-
cidn. La revisién de las actividades le ayuda a considerar la dificultad relativa de cada
actividad dc su lista.

A. Creacion del formato de revision de actividades

Desarrolle una nueva hoja de tres columnas titulada “La Revisién de las Actividades™.
Clasifique la columna de la izquicrda como ACTIVIDAD, la columna central como
CLASIFICACION y la columna de la derecha como RAZONAMIENTO. Deje éspacio
arriba de las columnas para cscribir la Etapa en la Diapositiva. (Ver el ejecmplo siguiente).

DIAPOSITIVAS DE LAS ETAPAS

ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO

B. Terminar el formato de la revision de las actividades

Trabajando desde ¢l presente hacia el {uturo, tome la primera elapa de la realizacion, de
su Diapositiva Mental dc las Etapas. Escriba una breve descripcién de €sta en ¢l lado
opucsto del encabezado: DIAPOSITIVA DE LAS ETAPAS. .
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En el ejemplo de la PCP, la primera clapa es e] nimero nueve. (La ctapa 10
" es la situaci6n actual).

9. (8/3). El director de Investigacién de Pafales se reine con su jefe, el subdirector de Dasarrolio de
Nuevos Productos para presentar la selucién propuesta por el Departamento de Investigacion y para

pedir ayuda para la realizacién.
DIAPOSITIVA DE LAS ETAPAS #3 Reunidn con el subdiractor
de Desarrolio de Nuevos Productos.
ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO

Después anote cn la Columna de Actividad todas las actividades que tienen que ocurrir
para llevar a cabo esa elapa. (Esta informacion procede de la Lista de las Actividades que
usted termind en el paso anterior).

En el ejemplo de la PCP, las actividades se describieron como sigue:

1. Hedactar un documento de estralegia de mercadotecnia que establezca la solucion, ks recursos
materiales y humanos para hacer que dé rasultados y una demostracién racional del propésito como
la Gnica esperanza razonable para resolver el problema en el lapso de seis meses.

2. Convencerlo (al subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos) de reubicarse en la fabrica
temporalmente

{Ver cjemplo de la PCP mads abajo).

DIAPQOSITIVA DE LAS ETAPAS #9 Reunién con el subdirector
da Desarrollo de Nuevos Productos.
ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO

1. Documento de estrategia de mercadotecnia.

2. Convencerlo de reubicarse en la fabrica temporaimente.

En la segunda columna, cvaiie la dificultad de cada actividad y asignele un valor dec uno
atres. Encsicsisiema, tres es el mas facil —“pan comido”, ¢l dos significa que sc necesita
un csfuerzo para realizarla y una marca de uno representa una actividad problemdtica que
necestila mds trabajo.
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En el ejemplo de la PCP, clasificaron con tres el documento de estrategia de
mercadotecnia, y el trabajo de convencer al subdirector de Ventas de nuevos
productos para reubicarse temporalmente en la fébrica, con uno. (Ver el
ejemplo mis abajo).

. DIAPQOSITIVA DE LAS ETAPAS : #9 Raunién con ef Subdirector
de Desarrollo de Nuevos Productos.

ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO
1. Documento de estrategia de mercadotecnia. 3
2. Convencerlo de reubicarse en la fabrica temporalmente. 1

Enlacolumnade RAZONAMIENTO, délasrazones paralasclasificaciones que él asigné
a cada actividad. En donde usted clasificé con uno, registre los mayores obsticulos o
impedimentos que causan el problema.

La PCP anot6 lo siguiente en la columna del RAZONAMIENTO:

Es facil demostrar que la solucidn del Departamento de Investigacion as lo Unico compatible con la
estralegia de marcadotecnia. Sard dificil lograr que esté de acuerdo en reubicarse.

(Ver el ejemplo més abajo).

DIAPOSITIVA DE LAS ETAPAS o #9 Reunién con el Subdiractor
de Desarrolic de Nuevos Productos.

ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO

1. Documento de estrategia de mercadotecnia. 3 Es facil mostrar que la
solucién det Departamento
de Investigacién es lo linico
compatible con la estrate-
gia de mercadotacnia.

2. Convencsrlo de reubicarse en la fabrica temporalmente. 1 Serd dificil que esté de
acuerde en reubicarse.

Continde el mismo procedimiento para cada una de sus Diapositivas de las Etapas,
~ contando con la realizacién final.
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. Encl cjcmplo de la PCP, la etapa 8 es:

" El Director de Investigacién de pafiales, para prasanlar sy propuesta se retine con el subdirector de
Investigacién de Desarrolio de Nuevos Productos, con el director de Mercadolecnia de Pafiales y con el
subgerente de 1a fabrica de los pafales.

Todo el ejemplo aparece en seguida.

DIAPOSITIVA DE LAS ETAPAS #9 Reunidn con el vicepresidente

de Mercadotecnia.
ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO
1. Disponibilidad de fondos dé mercadotecnia para cubrir los 2 Dentro de los limites pre_supueslalas
costos de reubicacién. demostrar que ia solucién es cos-
2. Aceptacién del vicapresidents de Mercadotecnia. . teable.
2 Hacerlo reflexionar cdmo puede cata-

lizar al equipo interdisciplinario. De-
mostrar su capacidad para substituir
al director ejecutivo cuando se retire,

Todo el ejemplo de la Revmén de Actividades de la PCP puede encontrarse
en el apéndice E.

Después de utilizar esle procedimiento para cada una de sus Diapositivas de las Elapas,
revise todas sus clasificaciones y explicaciones. Si no tiene clasificaciones incompatibles
omita la siguiente seccién (El Problema de las Actividades) y continiie con “Vendiendo
laIdea” (Pagina 127). Si su problema es ¢l ticmpo, o si ticne una o més clasificaciones
incompatibles, siga con el siguiente paso.

REALIZACIONDELPLAN - EL PROBLEMA DE LAS ACTIVIDADES.

La Diapositiva Mental de las Etapas.

La Lista de las Actividades.

La Ravision da las Actividades.

EL PROBLEMA DE LAS ACTIVIDADES.

Vendiendo la Idea.

Desarrallando el Seguro de Riesgo.

Uevando al Mdximo la Utilidad.

Verificando \a Actitud.

9. Dando el Primer Paso.

® N AW N -

En la scceién anterior, revisamos cada una de las actividades necesarias para realizar la
Diapositiva Mcntal dc las Elapas. Algunas de esas actividades fueron relativamente
ficiles, algunas podrian hacerse con trabajo, y otras presentaron problemas. Si usted
ticnc actividades quc plantean problemas para usted, esla seccién le ayudard con
técnicas para tratar ¢stos problemas.
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-+t AvAnotar la Etapa, la Actividad y el Ragonamiento

En una hoja de papel separada, escriba la Diapositiva de la-Etapa, 1a actividad particular -

que ha registrado una clasificaci6n incompatible (uno) cn la Revisi6n de las Actividades .

y €l Razonamiento para esa actividad que revestiria el mayor obsticulo. (Ver el ejemplo

mds abajo).
" DIAPOSITIVA DE LA ETAPA - " ¥9 Reunién entre el director de lnvestigaciény
: ' el subdirector de Desarrollo de Nuevos Pro-
ductos.
ACTIVIDAD

Propuesla y aceptacién razonada del subdirector de Investigacién y del director de Desarrolio de Nuevos Productos.

RAZONAMIENTO (OBSTACULO)
Serd dificil lograr qus el director da Dasarmollo de Nuevos Productos asté de acuerdo en reubicarse,

B. Planteamientos de “Cémo hacerlo...”

Desarrolle una lista de plantcamientos de “Cémo hacerlo...” indicando mancras para
elevar la clasificacién hasta que sea faclible (dos). Utilizando cl Pensamicnto Diver-
gente, vea cudntas posibilidades puede dcesarrollar utilizando las palabras “Cémo
haccrlo...” para climinar esie obsticulo.

En cl cjemplo siguicntc de la PCP, observe cémo ¢l plantcamicento de “Cémo
haccrlo...” se utiliza en una diversidad de mancras para producir idcas nucvas
para resolver el problema.

COMOQ HACERLO ..,
Cémo lograr convencer al subdirector de Desarrolio de Nueves Productos.
Cémo lograr que él vea el beneficio personal.
Cémo forzarko para que sa involucre y acepta el trabajo.
Cémo adulario para que se involucre y aceple el trabajo.
v Cdémo mostrarie Gue esto puede ayudarie a progresar en su carera.

El planeamicnto de “Cémo hacerlo...” es un instrumento de por si muy poderoso para
resolver ¢l problema. Generaruna diversidad de planteamientos revela muchas opciones
distintas para producir ideas que resuelvan cl problema. '

Observe quc una técnica especifica utilizada cn el ejemplo anterior es cambiar el verbo
en el planteamiento de “Cémo hacerlo...”
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- Tome el planlearmcnto de “Cémo hacerlo... que ustcd s:cnla que tiene més posibilidad
de éxito. (Sino hay ninguna, produzca mis “Cémo hacerlo...”). Ulilizando el Pensamiento
Divergente, permita que el Nifio libre desarrolle ideas para resolver ¢l problema.

v Cémo mostrarie que esto puede ayudarle a progresar en su carrera.

La PCP ha escogido éste como el més probable para tener éxito con el
subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos.

DEAS {Para mostrarle que esto puede ayudarle en su carrera).
Mostrarlg cémo 6| serd ampliaments responsablo del éxito.
Mostrarie cémo la nueva tarea ampliard sus cualidades.
Mostrarle cémo este proyecto resultard en una promocién para él.
v Lograr que el director de Mercadotecnia hable con é.

v Mostrarle qua éi es el Unico que pueda llevarlo a cabo.

D. Desmenuzar la(s) mejor(es) idea(s)

Tome la mejor o las mejores ideas y dividalas en lo que es tilil y lo que falta. Desmenuzar
lasideas cs unade las cuatro habilidadcs creativas fundamentales discutidas en ¢l Capitulo
Dos.

Obscrve que en el ejemplo de la PCP escogieron combinar dos ideas en una.

v Lograr que el director de Mercadotecnia hable con €.
v Mostrarla que él s el tnico que puede llevarlo a cabo.

¢QUE ES UTIL (acerca de hacer que el director de Marcadotecnia habla con ély mosirarle que &l es el Gnico que puede
hacer el trabajo} ?

El director de mercadotecnia tiene influencias
Crea un puesto importante para é| y hace que sea una persona de alto nivel.
Seré reconocido por el vicepresidente de Mercadolecnia

(QUE FALTA?
¢Como lograr que el director de Mercadotecnia hable con éi7

E. Desarrollar ideas nuevas para lo que falta

Repila la misma idea que genera ¢l procedimiento para llenar lo que falla en la idea. Si
ustcd tiene una idea que resuclve completamente cl prob]cma entonces conlindc con la
siguiente actividad problemitica.
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PR P

1 ¢ La PCP sintié qugsu idea llenaba lo que estabadaltando en la'idea y resolvia -
-+ -adecuadamente este problema de la‘activi_d;tc_tkn particular. Reconocen que
simplemente podian preguntar. Estard ansioso por ayudar y mostrar su

influencia.

Si usted se descubre realizando algunas interacciones para generar ideas, escogiendo
una o combinando més de una desmenuzandolas sin llcgar a una conclusién satis-
factoria, puede necesitar continuar con cl Capitulo Scis. Ulilice alguna de las técnicas
scfialadas para desarrollar ideas nuevas y polencialmente benéficas para cambiar su
evaluacién de la actividad a un dos o més.

Finalmente, si esto fracasa, trate de desarrollar ideas para evitar o cambiar totalmente
esta elapa en particular. Busque lo que en la etapa se lleva a cabo y examine distintas
maneras para realizar lo mismo. Por ¢jemplo, imagine que usted necesita comprar una
pieza de la mdquina para fabricar un modelo, pero ¢l precio ¢s totalmente prohibitivo.
"Puede considerar coémo desarrollar el modelo sin lamaquina, cémo hacerlo manualmente,,
cémo utilizar la miquina existente, etcétera.

F. Continuar buscando todos los problemas de las actividades

Si usted estd trabajando en su propio problema, ulilice este procedimiento para cambiar
todo el problema de las actividades de un resultado final de uno a dos o a tres.

Los ejemplos de cémo se aplica esta técnica a otros problemas de las
actividades de la PCP pueden encontrarse en ¢l apéndice E.

En este momento, los patrones deberian estar bien establecidos ¢n su mente. Problemas,
¢{C6émo haccrlo...? Ideas, ;Qué cs util? ;Qué falta? -y asi succsivamente. Esta simple
estructura tiene un poder enorme pararesolver casi cualquier situacién. En este libro usted
lo ha visto repetidas veces.

Combinar este procedimiento con la superacién dec los obsticulos de su realizacién,
continda simplemente el procedimiento creativo, un procedimiento que nunca se detiene
realmente. El pensamiento creativo siempre es \itil y cuando se practica sc convierte en
una manera de vivir.

REALIZACION DEL PLAN - VENDIENDO LA IDEA,

La Diapositiva Mental de las Etapas.
La Lista de las Actividades.

La Revisién de las Actividades.

El Problema de las Actividades.
VENDIENDO LA IDEA.
Desarrollando el Seguro de Riesgo.
Hevando al Maximo la Utilidad.
Verificando la Actitud.

Dando el Pimer Paso.

W N ot AW
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:-:v:Hasta ahorasted hacreado un plan de realizacidn guc i¢incluye una serie de etapas criticas”

**que conducen al momi:nto de la realizacién tota[“ana lista de actividades que dan lugar - -

_.a esa$ etapas y puenies que salvan (o rodean)-los obstsculos potenciales de estas -
actividades.

Todo este trabajo detallado tendria que haberle dado una idea clara de quiénes serén los
prinicipales participantes de la realizacion. Serdn personas cuya cooperacidn, aceptacién
y apoyo serin necesarios para llevar a cabo larealizacién. Tome un momento para pensar
en cémo va usted a vender a estas personas su papel en la realizacién de su plan. Después
de haberlo considerado, escriba un pérrafo breve para cada participante clave, des-
cribiendo sus estilos de pensar (el Analitico, el Instrumentador, el Colaborador o el
Imaginalivo) y lo que en su comportamiento, le indica a usted cud! es su estilo.

i

Indique finalmente cémo plantearles las presentaciones.

Si usted necesita ayuda para recordar las caracteristicas de cada estilo y cémo venderles
mejor, recurra al Capitulo Cuatro.

"El ejemplo de la PCP que aparece abajo sc cnfoca al vicepresidente de
Mercadotecnia y al subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos. Otros
participantes clave se tratan en ¢l apéndice E.

A. El vicepresidente de Mercadotecnia

Siempre hablade “la gran imagen”. Viste llamativamente y su oficina ticne algunas obras
dc arte. Se aburre muy ficilmente cn las rcuniones una vez que el tema principal de la

- agenda ya sc¢ ha debatido. Finalmenle garabatca dibujos geométricos absurdos en un
pedazo de papel. Definitivamente es un Imaginativo. Preséntcle las ideas mostrando ¢l
concepto gencral con un sencillo diagrama anexo delincando las etapas importantes.
Después, indique por qué esta solucién es distinta de todo lo que la PCP ha intentado en
el pasado.

B. El subdirector de Desarroll_o de Nuevos Productos

Busca hechos y cifras. Se deja llevar por la “cantidad”, sicmpre busca comparar

resultados e hipdtesis con otros resultados publicados. Est4 satisfecho consigo mismo |
por ser un “vigilante” y por su capacidad por hacer preguntas incisivas acerca de la

eficiencia dc cualquier propuesta. Es un Analitico. Acérquese a €] armado de grandes

cantidades de datos sobre ¢l mancjo de la miquina, comparando situaciones cuando ¢l

Departamento de Invesligacién csld presente o ausenle. Muéstrele que es el dnico

“baslantc listo” para proveer 16s adelantos técnicos que sc estdn demandando.

REALIZACION DEL PLAN — DESARROLLANDO EL SEGURO DE RIESGO.
La Diapositiva Mental de las Etapas.

La Lista de las Actividades.

La Revision de las Actividades.

El Problema de las Actividades.

Vendiendo la ldea. .
DESARROLLANDO EL SEGUROD DE RIESGO.

L I
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"7, Usvando al Miximo la Utlidad
" -8, Verificando a Actitud ‘
9.

“Dando el Primer Paso

;En los experimentos cientificos mds cuidadosamente controlados,
los animales hacen lo que les da la gana!

—Anénimo

LOS ANIMALES HACEN
LO @UE LES

DA LA
GANA

Todos estamos bastante familiarizados con la ley del Sr. Murphy acerca de las probabi-
lidades de que las cosas sc tucrzan. Sucede. Sucederd. Y nadic escapa de esto. Asi es que
lo mejor que podemos hacer cs eslar preparados para esto. De hecho, hariamos planes y -
ulilizariamos nuestras cualidades creativas para ayudarnos a prever lo que puede cstar
mal. Por supucsto que no podemos considerar cualquicr cventualidad, pero siendo
habiles y cuidadosos acerca de cdmo proceder, podemos climinar algunas dificultades
o lodavia mejor, converlirlas cn consecucncias posilivas para nosotros mismos.

No tencmos control sobre muchos de los acontecimicntos imprevistos de nuestras vidas,

pero lenemos cl control delinitivo sobre cémo interactuar con ellos y c6mo utilizarios ¢n
nucstro provecho.
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> Esta.secci6n delinea-una técnica’breve para disminuir el riesgo de lo imprevisto. Fue -
desarrolldda primero por Walt Disney a fines d€ los afios veinte bajo el nombre de -

“Objelion Countering” (Atendiendo Objeciones), y sigue una modificacién.

Digame arc
il o

A. Seleccionar un grupo

Encuentre un grupo de dos o tres personas que compartan eslas caracteristicas:
1. Tienen mentes fluidas fértiles, y no tienen problemas para expresar sus opiniones.

2. Son Analiticos. Considere los tipos financieros, abogados, ingenieros, operadores de
fabricas y fabricantes. '

3. Esténlevemente familiarizados con su situacién pero noestén tan involucrados enesto
que no puedan ser objetivos. (Usted puede considerar a gente con quien ha tenido
alguna dificultad pasada. Esto les demostrara cudnto valora usted su ingreso).

Para csta reunién, la PCP aglutiné al subdirector de Extension de Lfnca; al

dircctor de Investigacién-Bdsica y al director de Control de Calidad de la
Fébrica.

El subdircctor de Exicnsién de Linea y ¢l director de Control de Calidad de
la fibrica eran ambos valiosos participanics para que dicra resuliado la
realizacién del plan. No solamente eran buenos pensadores, fértiles, criti-
cos, sino que tenerlos cn la sesién también cra politicamente conveniente.

B. Buscar fisuras en la coraza

Pida al grupo que imagine tantas causas como pucda que harian fallar la solucion. ;Qué
clase de situacioncs pueden presentar cllos mismos para que debiliten o hagan imposibles
las rutas quc usted ha eiegido? { Cémo pueden ocurrir una scric de acontecimicntos que
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- - —hagan susitudcién mss dificil que si hubiera dejado 1d§¢Gsas como estdn? El grupo puede -
= estar callado al pnncxpm pero después de un momcmo, sc entusiasmard y producirduna -

lista formidable. A la gente Analitica le agrada“ser critica. Invitelos a desbaratar su”

solucién.

OBSTACULOS POTENCIALES DE PCP
{Lista Parclal) '
¢ Elvicepresidente de Produccién puade oponerse a gastar dinero.
¢ Los moteles que rodean la fébrica pueden estar saturados.
+ La gente puade simplements rehusarse a cooparar entre si.
* Elandlisis del tiempo perdido puede presentar demasiadas dificutades.
* Alargo plazo se puade requefir la taconstruction de la maquina.
* Elconsultor tdcnico puede no estar disponible.
* Elgrupo de Control de Calidad de la fabrica puede ser menos eficaz porque su espacio s reducido.
* Las asrofineas pueden estar en huelga.
* Elpersonal det Departamento de Investigacién puede morir an un accidente aéreo.

* Lla introduccién de nueva tecnologia en la competencia puede ponemos en aprigtos a causa del reenfoque de los
esfuerzos del Departamento da Investigacién.

+ Elsindicato puede sabotear la solucién porque entre mejor funcione la médquina, menos horas extras tiene su genta.
+ Elpersonal puede disgustarse por al rabajo dificil y puede renunciar. '

C. Determinar la probabilidad

Obtenga informacién de todas las fucntes disponibles respecto a la probabilidad de que
cada uno de eslos renglones de su lista pueda ocurrir realmente. Clasifique eni orden de la
mayor a la menor probabilidad.

La PCP decidi6 dividir las objeciones cn dos grupos. Un grupo tenia una
pequciia probabilidad insignificante y no se tomé en consideracion, por cjemplo,
¢l accidente aéreo. El otro grupo cra importante y se considera més abajo..

El andlisis del tiempo perdido puede presentar demasiadas dificultades.
A largo plazo se pueda requerir la reconstruccion de la maquina.
E! consuitor técnico puede no estar disponibia,

La introduccién de nueva tecnologia en la competancia puede ponernos en apriatos porque no estamos operando
normalmente.

e

5. El sindicato puede oponerse a los tipos de equipo que estamos estableciendo para resolver el problema.

D. Crear el “plan B”

Suponga que ocurra ¢l primer caso. ;Cémo pucde usted modificar la solucién para sacar
ventaja de clla? o, ;cémo pucde usted evitar ser afectado al cambiar la solucién? Ulilice
todas las técnicas que ha aprendido hasta ver la solucién en forma distinta y que sc
cncarguc del problema potencial.
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Considere cada posxble caso negativo y dcsarrollelas modlﬁcacnones que lo protegerfm

"prepararén y ayudardn a encontrar alglin beneficio de ellas, si ocurrieran.

La PCP obscrvé cuidadosamente cada uno de estos obstéculos potenciales. El
siguiente ejemplo es el primero que consideraron. El resto de los obsticulos
potenciales se encuentran en el apéndice E.

1. EL ANALISIS DEL TIEMPQ PERDIDO PUEDE PRESENTAR DEMASIADAS DIFICULTADES

Este es un problema, porque si no podemos imaginar qué estd causando la averia n las maquinas, no seremos capaces
de desarrollar el plan a corto plazo, Si esto ocurre, pedemos cancelar la operacidn y regresar a todos a trabajar en el
laboratorio 0 hacemos algo mas. La primera opcién no es aceptable. Necesitamos pensar en “algo méas”. Podemos
reforzamos con consultores que pueden ayudarnos con los andlisis de datos.

Tenemos un consultor en el Departamento de Informacion Técnica del Departamento de Investigacién. El vicepresidente
de Investigacién le pedird al director de Informacién Técnica que nos preste a esta persona cinco meses por lo menos. Esto
le daré una oportunidad para destacar.

- Tambiénnecesitamos un experto en experimentos de disefo que pueda ayudames a reducir alminimo las variables. Existe

una persona que imparte un curso de esta materia en la universidad local. Creo que le encantaria ayudamos. También
necesitames un expsrto en computacion para ayudamos a medir mds frecuentemente el estado de la maquina, haciendo
més tacil para nosolros comprobar las tendencias y ver las relaciones de causa-slecto entre el estado de la méaguina y el
rendimiento. Todos estos consultores estan a nuestra disposicién, lo cual reduce este problema a una probabilidad menor
de que ocurra.

F. Identificar el problema

Pueden existir obstdculos potenciales que sean incalculables. Si usted tiene alguno de
éslos en su lista, el riesgo estd representado por la probabilidad acumulativa de que estos
obsticulos ocurran realmente.

G. Valorar el riesgo

Calcule el valor de suriesgo determinando el costo total de lasolucién. Conserve estacifra
a la mano. Se utilizard nuevamente al final dc la seccién siguicnte.
Parece que hay que considerar algunos costos adicionales basicos, ademas de los gastos basicos de reubicacion.

Uno es el de los consultores adicionales necesarios para reducir el problema de los andlisis. Esto cuesta aproximadamenta
$100,000. Desarroliar un modelo de guia de la méaquina nos costard $80,000 adicionales, resultando $180,000 el gasto
total adicional para reducir todos los riesgos.

!
Los cargos de mano de obra para el traslado incluyen a ochenta personas por aproximadamente cuatro meses. Esto es
dos y dos tarcios de afos hombre a $6&,000 al afo, con un total de $160,000.

Los gastos de motel, viaje y alimentos seran de $100,000 aproximadamente. Redisefar el laboratorio de control de calidad
costard aproximadamente $40,000 Esto afade un riesgo de $500,000.00 aproximadamente.
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t REALIZACION OEL PLAN LLEVANDO AL MAXIMO. LA UTILIDAD.

La Diapositiva Mental de las Etapas.

La Lista de las Actwndades

La Revision de las Actividades.

El Problama de las Actividades.
Vendiendo la Idea. :
Desarrollando el Seguro de Riesgo.
LLEVANDO AL MAXIMO LA UTILIDAD.
Verificando la Actitud.

e NOOLELDN A

Dando el Primer Paso.

Milez-
a,l\.'"
UNA SOLUCION

FRECUENTEMENTE
PROPORCIONA

OTROS RESULTADOS
INESPERADOS

Una solucién innovadora para'un problema existente proporciona otras oportunidades
inesperadas de igual o de mayor valor quc el beneficio positivo de solamente resolver ¢l
problema. Resolver el problema en ¢l programa espacial, ha conducido por ejemplo al
desarrollo de las ollas de Teflén ®, Velcro ®, y muchos otros articulos que mejoran la
calidad de vida para todos. En la siguicnle scccién buscarcmos oportunidades auxiliares
que puedan existir como resultado de nuestra solucién, asi como la mancra de capitali-
zarlas. Si podemos encontrar inversioncs potencialmente lucrativas vinculadas a la
solucién del problema que ustcd s realizado hasta ahora, pueden ayudar a compensar el
riesgo que ustcd estd a punto de tomar.

A. Exponer el problema nuevamente

Exponga su problema original en tres frases describicndo la situacién actual.

Ejcmplo dc la PCP:

Tenemos que desarroliaruna nuevatacnologia para fos pafiales que nos permita ser compelitivos. Aunque
ha sido un éxito en el laboratoric y en los resultados del mercado, no somos capaces de producir pafiales
exitosamente en cantidades comerciales. Necesitamos desarrollar una tacnologia exitosa comercialmente
y tenerla en operacién en s$eis masas.
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B. Exponer la idea principal - A
- Exponga los obst4culos que ha superado exitosamente-con su solucién. O bien, puede -
querer exponer cualquiera de las mejores lecciones que ha aprendido trabajando en su

problema. Busque una perspectiva nueva de la gran imagen que usted ha descubicrto en
este procedimiento.

Ejemplo de la PCP:

Nuestra incapacidad para raconocer qué la manera én que la gente trabaja junta, con frecuencia es mas
- importante para el éxito o para el fracaso de un proyecto de cualquiar avance técnico sensacional realizado
por un paquefio grupe de personas aisladas.

C. Describir la solucién

Describa brevemente su solucién, poniendo atencion especificamente a las ideas que ha
desarrollado, asi como a los cambios de puntos de vista que ha hecho para desarrollar una
solucién exitosa.

Ejemplo de la PCP:

La solucién involucra a un equipo multidisciplinario, cada miembro con experiencia distinta y conpuntode
vista diferente, que trabajen juntos de una manera abierta y cretiva para resolver un problema especifico.
Este 85 un equipo creativo para resoltver el problema.{El equipo de investigacién de los pafales).

Es bastanta clare que cuando todos estan entusiasmados en expresar su punto de vista y en evaluar lo
que puede oblenerse de cada punto de vista, entonces la inteligencia, el peder y la productividad
tundamenta! del grupo, es mucho mayor que la suma del intelecto de kis miembros individuales del grupo.
También es clare qus muchos problemas que se ocultan antre ellos, como problemas técnicos, de hecho

son dificultades interpersonales.

D. Principios generales

Anote algunos de los principios o patrones generales que han surgido de sus soluciones
¥y que pueden aplicarse en otra parte. Una vez mds, estamos buscando principios o
lineamientos importantes que usted puede tener cn mente cuando trabaje en otro
problcma.

Ejemplo de la PCP:
1. Usted puede realizar mucho si hace de su adversario un amigo.

2. Considerar las situaciones negauvas como retos creativos o como recursos potanciales positivos,
puede incrementar significativamente sus opciones para mejorar la empresa. : )

E. Areas adicionales

Anote todas las 4reas en las cuales su empresa estd involucrada que no estin vinculadas
necesariamente con su problema especifico. Si liene otras lincas de producto, haga una
lista. Si su empresa es muy diversificada, anote solamente otros cuatro o cinco productos
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que no €stén involucrados con su problema. Estanios buscando otras 4reas de interés de
productOs recién crcados de su empresa, que no fcrman parte de su problema mmedlalo :

Ejemplo de la PCP:

1. Lafabricacién de biberones de plastico.

2. La produccién de bolsas desechables para basura.

3. Lainvestigacion de una nueva tecnologia de polimeros para carrocefias de automéviles.
4. Lainvestigacién desarrollada de productos para pafales.

F. Areas diversas

Anote cualquier otra drea que no depende necesariamente de una resolucidn exitosa de
este problema. ; Hay algo en los mercados de su empresa o que se conozca de otra manera,
que no estd relacionado con su problema? Si asi es, incliyalo aquf.

Ejemplo de la PCP: ?
1. Eldesarrollo de nuevas tacnologias.
2. Oftros productos para el bienestar del bebé.

G. Crear una lista de sugerencias

Utilizando otras empresas, desarrolie una “Lista de Sugerencias”™ que abririan oportu-
nidades a nuevos productos, cambios en productos existentes, nuevos métodos de pro-
duccidn y retos con los cuales tienen que enfrentarse y que les puedan motivar ¢ interesar.

Ejemplo de la PCP:

1. Inventaric en cero en los almacenes,

2. Mayor cuidado de la moral y menos cambios de empleados.

3. Eldesamolio de tres nuevos productes avanzd sansacionalments este aflo,

4. Recursos adicionales a bajo costo para el abastecimiento de polimeros quimicos.

H. Crear una idea matriz

1. Desarrolie una matriz o gréficas bidimensionales. En la parte superior, coloque todos
los principios generales, las ideas, las nuevas ideas y los procedimientos que usted ha .
desarrollado para resolver su problema (renglones de los pasos C y D).

2. Dec ammiba hacia abajo en ¢l lado izquicrdo, anote todos los retos que usted ha
acumulado en'los pasos E, Fy G.

3. Llene las casillas internas forzando la relacién entre los retos y las ideas. Utilice
las ideas que ha desarrollado para ayudar a encontrar las posxblhdadcs en cada
una dc las 4reas de los rctos dependientes.
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EJEMPLO DELAPCR-~" -

" | Equipos do a Encuesta do | Hacer t6 su adversario | Situaciones negativas |
« | Puntoda Eleccion (EPE) un allado - tomo recursos positivos
. Lista de madres para
Biberones nuevas ileas
Considerar utlizar bol-
Bolsas desachables sas para basura en
para basura compactadores
Carrocerias de Tiras de metal péra
automoviles reforzar el plastico

Panal desarrollado

El fomento de nuevas
contrataciones

Otros produclos para

. el bienestar

Cero invenlario

Moral

Avance notable de
tres nuevos produclos

Bajo costo de los
abastecimientos

Investigar mas estre-
chamente el mercado

Desarrollar el sistema
de menlores tal vez
utlizando jubilados

Tomar uno de los

productos de Robinson y

hacero mas comodo

Invitar a los vendedores
ala sesion de la EPE

-

Utilizar los equipos de
ia EPE en todas las
dreas de la empresa

Desarrollar la lista de

Pedir las ideas de nuevos productos

todos necesanos para los
mercados que surgen
Comprarala

compania provesdora

I. Evaluando sus ideas

1.

Elija la m4s prometedora de las ideas de! diagrama y calcule su valor en délares si
' llegara a realizarse.

Calcule la recompensa por resolver exilosamente su problema original.

Estime la probabilidad de éxito de su solucién para el problema original, después la
probabilidad de éxito de la nucva oportunidad.

Multiplique las cantidades de délares por los nimeros adecuados de probabilidad.

Sume todos los nimeros del cdlculo anterior. Este valor es su beneficio potencial por
csforzarse en realizar la solucién. Si ¢l valor del paso cinco se compara favorable-
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-

~ = mente con el valor de su riesgo potencial, proceda con el paso final antes de empezar

“la rcahzamén _"f;‘

Si'la comparacxén es desfavorable, lrabajc m:is en la disminucién del ncsgo, -
‘incremente ¢l beneficio encontrando més 4reas de posibilidad o regrese al mayor
obsticulo y desarrolle otra solucién.

Ejemplo de la PCP:

Forzar las asociaciones del diagrama enlre 'Bolsas dasechables para basura™y “Hacer de su adversano
un aliado®, conduce a la idea de las bolsas para basura hechas especificaments para utilizarse en
compactadores de basura. La idea es desarrollar una bolsa para basura resistents a roturas para utlizar
el volumen creciente de compactaderes de basura, los cuales parecen estar terminando lentamente con

nuestro negocio de bolsas para basura.

I I

El beneficio para nosotros seria de $3.5 millones al afo.
Resolver el problema de los pafates vale $10 millones al afie.
La probabilidad de éxito para los pafiales es del §0% o de .60.
La probabilidad de éxito para las bolsas para basura es de aproximadamenta el 20% o de .20.
Baneficio potencial =510 millones x 0.6 = $6 millones
+$ 3.5 millones x 0.2 = $0.7 millonas

Beneficio potencial total= " $6.7 millones

La compensacién potencial de $6.7 millones se compara favorablemente con el riesgo de
$5.5 millones (ver pégina 132). Por lo tanto, tiene sentido continuar,

REALIZACION DEL PLAN — LLEVANDO AL MAXIMO LA UTILIDAD

La Diapositiva Mental de las Etapas.
La Lista de las Actividades.

La Ravision de las Actividades.

El Problema de las Actividades.
Vendiendo la Idea.

Desarrollando el Seguro de Riesgo.
Lievando al Maximo la Utilidad.
VERIFICANDO LA ACTITUD.
Dando el Primer Paso.

© @ N A Wb

Como se mencioné antcriormente, la realizacién es un trabajo dificil. Requicre de
perseverancia, concentracién en un sélo propdsito, compromiso y un obscsién casi cicga
por hacer que la solucién dé resultados. Alguicn dijo una vez: “Es tu actitud, no tu aptitud,
lo quc determina tu altitud.”
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Su anhclo de “continuar alli” es una funcién de cémo siente acerca de lo que esté tratando
de lograr tanto como una funcién de su confianza cn los niimeros y en la ldgica del riesgo.
Porlotanto, cs muy importanle ascgurar que sentimicntos y pensamicntos, Iébulo derecho
y 16bulo izquicrdo del cerebro, estdn alincados para scgurar el éxito personal. El siguicnle,
¢s un ejercicio para ayudarle a desarrollar ese lincamicnto.

A. Verificacion de la actitud

(C6émo sc siente respecto a su solucién? Scguramente que usted es una mezcla de
previsién y terror, repugnancia y entusiasmo, optimismo y pesimismo. Pero cuando usted
obtiene todo, ;qué lc dice su cuerpo? Si usted puede identificar un sentimiento gencral,
y ticne dificultad para igualar eslo a un sentido personal de “rectitud o de cquivocacién”
acerca de su situacidn cspecifica, se pregunta a si mismo cudndo ha experimentado este
scntimicnlo antes. ;Bajo qué condiciones ha tenido csta sensacién y qué ocurrié como
resultado? Puede ayudar alcjarse un poco de la sitvacién y hacerse a si mismo cstas
preguntas después de que ha tenido oportunidad de dejar que incuben sus nuevas ideas.
Si usted esta sintiendo de mancra positiva respeclo a la situacion, omila ¢l resto de esta
seccién y proceda con el ditimo. paso de la realizacién.

Ejemplo de la PCP:

El director de Investigacién dijo: "Generalmenta me siento positivo acerca de eslo, pero hay una parte de
mi que estd renuente & proceder. Era como la manera en que ye senlia cuando era nifio y queria iniciar
mi prepia ruta de entregas del periddico. Para lograr la ruta, necesitaba una bicicleta y como no tenia dinero,
tuve que pedir prestado a mis padres. Bueno, se convirtié en un problema mas grande del que yo estaba
preparado a enfrentar, pero terminé finalmente, consiguiendo mi bici. Sin embargo, mi trabajo escolar
empezd a demandarme mas tiempo y yo queria jugar beisbol con el equipo de la preparatoria, asi que un
par de meses, abandoné la entrega del periddico™.

Si después de haber “consultado con la almohada” todavia cstd inscguro o se¢ sicnte en
algunaformainestable, proceday veasiel pasosiguiente hace que se sienta mejor respecto
a su decision.
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'B. ;Qué le afecta a usted?

-Una de entre varias cosas podria estar causand6 su estado de sentimiento de inseguridad._
Hay una actividad o varias actividades en su Lista de Actividades que son altamente
criticas o mds importantes para usted que todas las demds. Revise por favor, la Seccién
Dos y marque las actividades que claramente son las més importantes para usted. Limitese
a no més de cinco. Elija todas las de los renglones marcados con una clasificacién de dos,
y utilice técnicas para resolver ¢l problema para clevarla a ires.

Ejemplo de la PCP:
(Todo el texto de este paso puede encontrarse en el apéndice E).

Después de pensar mucho, el director de Investigaciin decidid que su problema era: "Cémo reducir !
fiesgo para $u carrera, si el proyeclo fracasaba®.

Utilizando el procedimiento para desarrollar ideas para este "Como hacero...”, tomando la mejor, definiendo
qué es til respacto a eso, gué falta en eso, y llenando el vacio, el director de Investigacion decidio que
la clave para su problema podria ser lograr que el vicepresidente de Mercadotecnia se comprometiera
totalmente con 1a solucién e involucrado en resolver el problema, inevitablemente haria que diera resultado.
Si e! vicepresidents de Mercadotacnia se involucraba con el proyecto, no permitiria que fracasara.

C. Reevaluaciéon

C6mo se siente ahora, respecto a su solucién? Si sicnte de mancra positiva, proceda con
el paso final. Si todavia se sicnle inseguro, tal vez exisle un criterio para su €xito o para
su bienestar personal que usted no haenunciado oque no hasido dirigido satisfactoriamente.

Para delerminar si es o no este el caso, considere una vez mas cuindo ha tenido antes estos
sentimicntos de inseguridad. Déjese a si mismo libremente asociado respeclo a otras
decisiones importantes que ha tomado y que no resultaron de la mancra cn que usted
esperaba. ;Para usted qué falté? ;Como pucden cambiar las cosas para inverlir ¢l
resultado? ; Cémo pucde aplicar la enscfianza que llegd de esa situacién a su problema
actual? ;Qué es necesario para satisfacer esos clementos que faltan para que sca mas
positivo? ; Cémo pucde modificar su secuencia para tomar en cuenta esto?

D. Seguir adelante

Sidespués de toda csta introspeccién usted atin se sicntc incémodo, le recomendamos que
de cualquier manera siga adelante. Suponiendo quc usted ha utilizado esle procedimiento
sinceramente y con teson, y que ha invertido mucho esfuerzo en esto, las posibilidades de
un fracaso posterior han sido reducidas.- Finalmente, usted no quicre cnfrentar la
experiencia frustrante de decir, *'si yo hubiera...”

Un dltimo pensamiento de Ralph Waldo Emersonde **Self- Reliance™ *(Auto-Confianza)™:

Creer en supropio pensamiento, creer que lo que es verdad para usted egpfo mds recondito
de su coraién, es verdad para todos los hombres, eso es ser genial. Exprese sus
convicciones tntimas y serdn el sentir universal: en un momento dado lo mds recdndito
se convierte en lo mds obvio. De otro modo, manana, algiin extraiio con un buen sentido,
dird exactamente lo que hemos pensado y sentido todo el tiempo y estaremos obligados
a tomar timidamente de otro, nuestra propia opinién.
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.- REAUZACION DEL PLAN = DANDO ELPRIMERPASO. =~ 7777 7
"1.77-La Diapositiva Mental de las’ ﬁ‘apas.'f
~ La Lista de las Actividades. '
La Ravisién de las Actividades.
El Problema de las Actividades.
Vendiendo la ldea. .
Desarrollando sl Seguro de Riésgo.
Llevando al Maximo la Utilidad.
Verificando la Actitud,
DANDO EL PRIMER PASO. .
Usted estd preparado. Ahora es el momento de dar el paso mds importaate, el primero. Este
escl paso que superalainerciay echalas cosas a andar. Préstele suma atencién. Celébrelo.

e

!’P:‘"?’P‘PPN'-?‘

-

EL MAS a’\") D T
C» O a

IMPORTANTE

Lo que sigue s>n una serie de sugercncias que pucden ayudar a que el primer paso sea
exitoso.

1. Anote atoda la gente necesaria para dar ¢l primer paso.

2. Por su conocimiento de ellos y de sus cstilos de pensar, ;cémo pucde usted
presentarles su idea para que puedan poncr una clevada prioridad en hacer lo que a
usted le gustaria?

3. (Cudl puede ser ¢l mejor momento para acercarse a ellos? |

4. ;Paraestablccer ese momento, determine ubicaciones, circunstancias y lugares que
llevardn al maximo sus oportunidades de lograr que estén de acuerdo con usted.
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©. 5. Finalmente, enuna hoja de papcl en blanco cscnba un plantcamiento simple en’
forria de dcclaracxén e '

“Yo haré : por_ P

.Firmelo, féchelo y cuélguelo en su oficina, su casa o en un lugar destacado.

El ejemplo de la PCP de este paso final puede encontrarse en ¢l apéndice E.

Recucrde que si ocurre algo imprevisto, usted todavia lienc un recurso cnorme en ¢l cual
pucde confiar: sus propias encrgias crcativas y su desco de cambiar los problemas en
oporiunidades. Su creatividad cs infinita. Solamente ¢std limitada por la fucrza de su
actitud y por su compromiso de llevar una vida creativa.




. Z‘.‘."”:r: . : ‘

Resolviendo Problemas
Imposibles

Técnicas creativas desarrolladas
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LA CAJA PARADOJICA o | ,
“Yo no querna pertenecer a mngun c?ub que me aceprara como miembro” :
—Groucho
= ' % -
° V7.
g PRivADO .

oS- Uebre-"

GROVc RO MARX

.00
E‘

o

L]

LA] guna vez ha experimentado usted la ancestral sensacidn de no pucdo llcgar alld desde
aqui? ;Alguna vez ha observado su problema y decidido que usted no estd en ¢l mismo
planeta que cl resto del grupo, ya que lo que le han pedido cs sencillamente imposible?

*iQué quicre dccir usted con reducir mis recursos en 15 por cicnto ¢ incrementar mi
productividad en 20 por cicnto? ; Esta usied loco?

Las cosas son blancas o negras para los que carccen de pensamicnto creativo. Cuando uno
s¢ vuclve mds experimentado, las cosas aparccen ¢n matices grises mds frecucntemenie.
Pero para la persona verdaderamente creativa, es muy posible que las cosas scan blancas
¥ negras al mismo tiempo.

Un amigo, profesor de la Universisdad de la Ciudad de Nueva York, relata una
cxpericncia personal impactante. Micntras cstaba de servicio en ¢l Pacifico durantc la
Scgunda Gucerra Mundial, la unidad del profcsor cntré cn Nagasaki dos scmanas
dcspués de que la bomba fuc lanzada. La destruccion y la desolacién posteriores lo
conslernaron. Todo lo que veia cstaba carbonizado y enncgrecido. Los incendios sc
iniciaban cspontdncamente. Por todas partes habia caddveres esparcidos entre ¢l cascajo.
Después alz6 sus ojos aproximadamenle dicz grados hacia arriba dcel horizonic, y ante ¢l
vio la conmovedora pucsta del Sol mis sublime que nunca habia visto. La cxistencia

- simultinca de esas dos realidades en conflicto fue una de las experiencias conmovedoras
mas fuertes de su vida.

La paradoja es un hecho simple de la vida. Si usted maneja cn la carrctera 128, por los
alrededores de Boston, obscervard dos schales montadas una encimadc la otra cn cl mismo
postc. Dicen: 95 norte y Rt 128 sur. Cuando usted . lee esta sciial, estard viajando
cxactamente al este.
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+Las cosas que’ parecen ser exclusivas mutuamente toexisten con frecuencia. Nuestras

relaciones con otros: lncluyen amor y odio,’ ﬁﬁﬁnnuemo y excitacion, claridad y -

obscuridad, todo a uh fismo llempo Alguien qué ha comido camarones gigantes, queha -
- trabajado en el servicio de inteligencia militar o que ha contratado a un consultor creativo,
ha tenido una experiencia de primera mano con lo paraddjico.

De hecho, 1a paradoja trabaja frecuentemente como el catalizador para el procedimiento.
creativo. Comprender qué sistemas contradictorios e “ilégicos” pueden existir en armonia,

es la parte medular para resolver los problemas creativamente. En términos de resolver el

problema, la paradoja estd contradiciendo mutuamente las situaciones presentes y futuras

que hace insuperable aparentemente la brecha entre ellas. Encontrar conexiones aunque

dislantes, enfrentdndose a lo paraddjico de una manera positiva y alentadora, puede

desarrollar percepciones adicionales respecto a la situacién, lievadndonos a donde

queremos ir.

Si usted ha estado trabajando cn su propio problema por medio de este libro, y no cstd
resuclto atin, es muy posible que usted esté atrapado en la caja paradéjica -un callején sin
salida en cada giro.

Si usted tiene una brecha insalvable con el encajonamiento en el que est4, la solucién se
oculla en un acercamicnlo completamente distinto. Su punto de vista debe cambiar
permitiéndole considerarlo desde una perspectiva totalmenle nueva.

Este capitulo ofrcce tres técnicas distintas para los cambios sensitivos necesarios pra
resolver problemas paradéjicos. Cada técnica es independiente: usted pucde utilizar
cualquiera de cllas sin las otras dos.

Las tres técnicas son:

1. LAPARADQOJALOGICA: defincyutiliza cl caricter paraddjico de su situacién para
. desarrollar nucvas perspectivas para una solucién cxitosa.

2. ELINVENTARIO DE GRANDES PENSAMIENTOS: que utiliza el conocimicato
y la sabiduria acumulados a lravés del tiempo para ayudarlo a considerar su situacién
de mancra distinla.

3. LA SUPOSICION INVERTIDA: que desarrolla nuevas pcrspcctivas y potencial-
mente mds benéficas para descubrir, detrds de su paradoja, suposncloncs funda-
‘mentales inconscientes e invertirlas sistemdlicamente.

ANTECEDENTES

En 1981, unestudio en el Journal of Creative Behavior intent6 describir ¢l procedimicnto
creativo del pensamiento de las personas cuando reciben una nueva percepeidén o unaidea.
La gente clegida para el estudio tenia dos caracteristicas en comtin: fucron considerados
por sus similitudes para ser creatlivos; y recordaban sus episodios creativos de cada
momcnto y podian informar lo que ocurria detalladamente. '

De manera intercsante, un porcenlaje asombroso de los encuestados mostré similitudes
en la sccuencia de su procedimiento creativo. Lo siguicnte relata los pasos que describie-
ron para oblener ideas para un problema o para un rclo de larga duracién.

1. - Obtengo unaimagen (una imagen mental) de un detalle, de un grupo de detalles o de
una experiencia que ha excitado mi interés. (En este punto no hay una asociacién
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4 17, * CONsciente entre! esta imagen'y la. resolucxénﬁb?ﬂgun problema, conflicto o rcto’
. mleﬂor) : ,

2. Laimagen se VUelve “borrosa” o fucra de foco.
3. Pierdo la imagen momentincamente, casi como un destello mental.

4. Aparcccunanuecvaimagen, yésta rcprcscnta laresolucién exitosade al gun problema
o reto con que he estado luchando.

De este estudio, nos parecen que existen dos elementos béasicos para resolver problemas
crcativamente: primero, la capacidad de crear imdgenes mentales internas, y scgundo,
{a capacidad de borrar, distorsionar o amortiguar estas imdgenes.

En esle capitulo, las técnicas sc lc presentan con imégenes frescas respecto al problema,
as{ como las maneras de borrarlas o distorsionarlas.

LA PARADOJA LOGICA

Esta técnica le ayuda a identificar la paradoja 16gica de su situacién y a clasificarla con
un “oxymoron”! adecuado. En caso de que usted no recuerde, un “oxymoron” ¢s una
figura de expresién que combina dos términos contradictorios, como nuestro litulo para
esta técnica —La Paradoja Légica.

TYEUEDADES
N UE VAS

Una vez que se haencontrado un “oxymoron™ adccuado, buscamos otros cjecmplos de ese
mismo “oxymoron” en situaciones distintas, y utilizando nucstra Forma de Asociaciones
Forzadas, desarrollamos ocasiones que conducen a soluciones rcalizables.

Muchas veces hemos utilizado esta técnica. Una que viene a la memoria fue con un
importanic fabricante de toallas de papel. Llamaremos a la compafiia Fabulaire.

1. No sc ha encontrado una traduccién literal para esta palabra en cspaiiol.
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ISP

LA HISTORIA ;.

Fabulaire empez6 pcrdlcndo mercado pues otras’ compamas habian desarrollado modifi- .
caciones técnicas que hacfan mds funcionales sus toallas que las de Fabulaire. Clientes -
que habian sido fieles, estaban cambiando lentamente hacia lacompetencia, Los Productos -
de Papel Robinson. Debido a los recursos técnicos limitados, Fabulaire cra incapaz de
desarrollar una toalla que pudicra competir funcxonalmenle con las mejoras de Los
Productos Robinson. ‘

'Las dos ventajas que tenia Fabulaire rcspccto a Productos Robinson era que fabricaban
sus toallas a una velocidad extremadamente alta, por lo tanto reducian los costos fijos y
permitian que sus produclos estuvicran a coslos compelitivos, ¥ su equipo de decoracién
altamente desarrollado les permitia imprimiry estampar en relicve, en sus toallas, dibujos
mds sofisticados.

Después de cxaminar todas las idcas para accionar sus ventajas para ayudarles a recuperar
mercado, nos invitaron a ayudaries. Querian una sesién creativa para ascgurarse de no
perder una oportunidad intcresante.

El material siguicate delinea cada paso del procedimicnto de la Paradoja Légica.

DESCRIBIENDO EL PROBLEMA - FUTURO

El comienzo de esta técnica requicre de la misma informacioén que el comienzo-del
Caleidoscopio. Siusted hatrabajado medianlte ¢l procedimiento del Caleidoscopio, utilice
la informacién que produjo en su primera scccidn para los pasos A - C siguientes.

A.Imagine que su problema esta resuelto

Si usted no ha trabajado mediantc ¢l Caleidoscopio, empicce sentdndose en posicién
cémoda, relajéndose ¢ imaginando que ha encontrado una solucién para su problema, que
haempczado arealizarlay que la solucion esta dando resultados. Tome algin tiecmpo para
lograr una buena imagen cn su mente de lo que puede parccer csa cxperiencia.

B. ;Quiénes estan involucrados?

Realice una formade Asociacién Forzada. En clmiunicrdo, cnlacolumnaclave, anote
a toda la gente que cstd involucrada dirccta o indircctamente cn la realizacién de su
solucioén. Asegurese de incluir a todos los que pueden influir dirccta o indirectamente ¢n
el procedimiento de realizacién. Anote nombres; cargos, por cjemplo, ¢l vicepresidente
de Produccién; o categorias dc personas, como clienies, proveedores, técnicos. Esla s
otra ocasién cuando la cantidad ¢s importante. No omita a nadie. Y recuerde, csta es una
ocasién para tencr las cosas exactamenle como usted quicre. Libere su imaginacién.

‘Enclsiguiente cjemnplo de Fabulaire, hemos incluido aalgunos de los que fue-
ron anolados para mostrar la diversidad de gente que podria estar en la lisla,
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EJEMPLO DE FABULAIRE ~~

{Columna Clave)
Gents Involucrada

, T’(C.olumna de Ideas)

‘Compradores de toallas femeninas de papel.
Gente Productiva.
Gente de Mercadotecnia.
Gente de Finanzas.
Gente de Publicidad.
Supermercados.
Agentes de Ventas.
Consultores de Color y Diseito.
" Coce Chanel.

C. (Qué estan haciendo?

Continde considerando que lodo estd cxacltamente como usted quiere en este futuro
imaginario. Examine una por una a la gente de su columna clave e imagine lo que
estdn haciendo en larealizacién de su solucidn. ;C6mo se comportan? ; Qué papel estin
desempeifiando? Anole lo que estdn haciendo en la Columna de Ideas al lado opuesto de
su anotacién de la Columna Clave.

Aunque cl siguicnte cjemplo solamente propone una aclividad para cada
personainvolucrada, usted realmente puede tener dos o tres (o més) actividades
para cada una. Entre mds Cantidad produzca usted aqui, serdn mejores sus
oportunidades de encontrar ideas de alta calidad para ¢l procedimiento de
mds adelante.

EJEMPLO DE FABULAIRE
{Columna Clave) (Columna de Ideas)
Gents Involucrada Qué estan haciando
Compradora de toallas femeninas de papel. Estd entusiasmada considerando la siguients compra
de toallas Fabulaire.
Gente Productiva. Estdn tan excitados respecto a las nuevas 1oallas de
. manos que las estdn comprando para sus familias.
Gente de Marcadotecnia. La gente de Mercadolecnia ha encontrado la forma de
entusiasmar al cliente individual,
Gente de Finanzas. La gente de finanzas estd aumentando las utilidades
a medida que conseguimos nuavos clientes.
Gente de Publicidad, Han encontrado una forma nueva de atrasr clientes
afadiendole un nuevo uso a la toalla,
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EJEMPLO DE FABULAIRE (continuacién)

(Colimna Ciave) : (Columna de Ideas)
Genta Involucrada - ' Oué estén haciendo

" Supermercados. Los duehos de los supenmercados estan dando mds
' espacio que antes a los exhibidores de Fabulaire.

Agentas de Vantas. ' Los agentes de ventas est4n tan inundados de pe-
didos que estan atendiendo a sus clientes por sorteo.

Consultores de Color y Disefto. Los consultores de color y disefio han hecho la toalia
especialmenta llamativa para los intereses del clients.

CoCo Chanel. . - ' CoCo Chanel nos ha dicho que para ser insubstituible
uno tiena que sar distinto.

D. Seleccionar los renglones interesantes

Examine todas sus anotaciones de la Columna de Ideas y verifique todas las que puede
considerar importantes para su resolucion exitosa o que le interesan de alguna mancra.
Usted no tiene que saber qué hacer para que este resultado se obtenga, solamente qué
podria ser particularmente iitil o atractivo.

En el ejemplo de Fabulaire, verificaron cuatro actividades que encontraron
importantes o interesantes.

La gente de Mercadotecnia ha encontrago la forma de entusiasmar af clienta individual.
La gents de finanzas estd aumentando las utilidades a medida que conseguimos nuavos clientes,
Los consultoras da color y diseiio han hecho la toalla paricularments llamativa para los intereses del clients.

CoCo Chanel nos ha dicho qua para ser insubstituible uno debe ser distinto.

<« < < <

E. Encontrar palabras esenciales

Revise cada planteamiento que usted ha verificado como interesante o como importante.
Siusted hareducido esa lista a una seric de planteamicntos de uma palabra, ;cudles serian?
Cree una lista de estas palabras que de alguna mancra caplan la esencia, la percepcién o
¢l propésito de sus renglones verificados. Mds adelante haremos referencia a esta lista
como las palabras csenciales futuras.

Ejemplo de Fabulaire:
Unico

Individual

Excitanta

Valioso

Distinto
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DESCRIBIENDO EL PROBLEMA - PRESENTE

Los pasos siguientes le plden crear una scgunda lista-de palabras csencna]cs que son -

anténimnas de la lista que acaba de crear tomando en consideracidn su situacién presente.
Llamarcmos a esta lista las Palabras Esenciales Presealtes. Finalmente, claboraremos una
tercera lista, una lista de contradicciones equiparando las listas de Palabras Esencialcs
Presentes y Futuras.

A. Describir su situacién actual

Escriba una breve deséripcién de su situacién como existe actualmente, (3-5 frases).
La toalla de papel de Fabulaire se estd volviendo técnicamente obsolela por las nuevas
mejoras de otros fabricantes de toallas en el producto. Fabulaire est4 perdiendo mercado

lentamente porque los clientes estdn cambiando a productos competilivos. Nos estamos
convirtiendo en una compaiiia que no tiene creatividad.

B. ;Qué ha intentado?

{Qué ha intentado ya para resolver este problema y por qué crec que ha [racasado? Si €ste
es su primer intento para resolver lasituacién, jpor qué piensa que nccesita una solucxén
creativa?

Ejemplo de Fabulaire:

Hemos intentado ponemos técnicamente al dia, pero no lenemos los recursos para la investigacién, También hemos
intentado capitalizar nuestra experiencia en decoracién para atraer al ciiente, pero hasta ahora las ideas que hemos
concebido no son suficientes para afianzarnos en el mercado.

C. Crear una lista de anténimos

Analice su descripci6n de la situacién actual y desarrolle una segunda lista de plantea-
mientos de una palabra que scan anténimos de sus palabras esenciales futuras. Especifi-
camenle, usted estd buscando palabras que capten la difcrencia entre la situacién presente
y la situacién en el futuro cuando el problema esté resuclto.

Esta es su lista de Palabras Esenciales Presentes.

Ejemplo de Fabulaire:

Promedio .

Mediocre

Popular

Igual

D. Combine las listas

Acople cada una dc las Palabras Esenciales Prescntes con cada una de sus Palabras
Esenciales Futuras. Tome la primera palabra de la lista presente y la scgunda palabra de
la lista futura.



Resolviendo Problemas Imposibles 151

' Ejemplo de Fabutaire: = .- =

- promedio-tinico - ~“mediocre-inico - - popularunicc . - iguakinico
promedio-excitants " mediocre-excitante - popular-excitante igual-excitant
promedid-distinto mediocre-distinto ' popular-distinto iguak-distinto
promedic-individual ‘mediocre-individual popular-indivigual igual-individual

promedio-valioso mediocre-valioso popular-valioso igual-valioso

E. Cambiar el sustantivo de la frase por el adjetivo

Cambie sus dos palabras en una frase en donde la primera palabra ¢s un adjetivo y la
segunda es un sustantivo. Ahora usted ticne una lista de contradicciones que se originan
directamente de su situacidn.

Ejemplo de Fabulaire:
promedic-originalidad mediocre-originalidad popular-originalidad . igual-originalidad

. promedio-excitacion mediocra-axcitacion popular-excitacién igual-excitacién
promedio-diferencia mediocre-difarencia popular-diferencia igual-diferencia
promedio-individualidad mediotre-individualidad populat-individualidad iguakindividualidad
promedio-valor mediocre-valor popular-valor igual-valor

F. Escoger la mejor contradiccion

Examine la lista de contradicciones que usted acaba de crear y elija la que capta mejor la
paradoja de sus situaciones presentes y futuras.

Ejemplo de Fabulaire;

popular originalidad

LA IMAGEN ANALOGA

Ahora que liene una contradiccién adecuada, puede hacer que trabaje para usted. Piense
en su contradiccién como un puente que puede llevarlo de su situacién presente a su
situacién futura. En esta seccidn usted encontrard un ejemplo mundial auténtico de
su paradoja, utilicelo para estimular ideas para su problema.

A. Encontrar un mundo paralelo

En ¢l apéndice D usted encontrard una lista de “mundos paralelos”. Esta ¢s una lista de -
&reas de la vida o de la historia como los mundos de los deportes o de la historia griega.
Estudic la lista y encuentre un mundo que contenga un ¢jemplo que dé resultados en su
paradoja. El caso de Fabulaire ilustra pericctamente esta dificultad para explicar el paso.

Ejemplo da_ Fabulaire:

Fabutaire elige ef "Mundo de la Moda™. Pensando en el "Mundo de ka Moda® conduzcalos hacia el espejo de maquillajs, que
85 un gjemplo de orginalidad-popular. El espejo es el mismo para todos, pero al mismo tiempo todos ven un reflejo distinto
en él.
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' Nota: Lo que cs‘fmportantc en e¢ste paso _cs_,‘_qu?: usted encuentre un ejemplo

que dé resultados para su paradoja. Algunas veces usted puede pensar en un

. ejemplo sin revisar la lista de mundos paralelos. Otras veces, puede encontrar
la lista util para ideas reveladoras para los ejemplos.

B. Establecer un Formato de Asociacién Forzada

En un Formato de Asociacién Forzada, ponga el ejemplo de su mundo paralelo en la

Columna Clave y la frase:" Cémo desarrollar (su paradoja de dos palabras)” en la Columna
de Ideas. '

Ejemplo de Fabulaire

{Columna Clave) (Columna de Ideas)
Un Espejo de Maquillaje Cémo Desarrollar Originalidad-Popular

C. Lista de caracteristicas

Anote en la columna clave tantas caracteristicas Gnicas de su ejemplo como sea posible.
Busque los elementos que son particularmente representativos de su ejemplo.

Esta es otra ocasi6n para buscar la cantidad. Mientras que nucstro ejemplo
solamente mucstra sicle anolaciones, en realidad puede haber muchas,
muchas mds. Entre mds caracteristicas usted pueda pensar, son mejores sus
oportunidades de descubrir una idea original.

Ejemplo de Fabulaire

{Columna Clave) ‘ (Columna de Idaas)
Un Espejo de Maquiliaje Cémo Desarrollar Originalidad-Popular

La gente se ve a i misma de cerca.
La imagen es el reflejo de una persona real.

Permite a cada persona concentrarse en sus atributos
particutares.
Estd hecho de espejo.

Enattece las caracteristicas positvas de los indivi-
duos.

La gents puede ver la transformacién,
Es personal y privado.




“D. Termmar la asoclacmn forzada
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Como usled ha aprendldo en el libro, uuhce la umca caraclcnsuca de la Columna Clavc '
para desarrollar las ideas en la Columna de Ideas.

Recuerde que cada anotacién en la Columna Clave puede estimular més de
una idea en la Columna de Ideas. Trate de dejar que sus ideas fluyan.

Ejemplec de Fabulalre

{Columna Clave)
Un Espejo de Maquillaje

(Columna de Ideas)
Cémo Desarrollar Originalidad- Poputar

La gente se ve a $i misma de cerca.
La imagen es el reflejo de una persona real.

Parmite acada parsona concentrarse en sus atributos
particulares.

Esta hacho de espejo.

Enaltece las caracteristicas positivas de los indivi-
duos.

La gente puede ver la transformacion.
Es personal y privado.

Ponga envolturas llamativas en el producto.
Ponga el nombre de las personas en las toallas.

Anote los atributos positivos de los diferentes tipos de
gente,

Wtilice adornos que se reflgjen.
Prasente Unicamente el lado positivo de las cosas.

Una decoracion que cambia las actitudes de las perso-
nas, .

La gente siente que la decoracién les estd hablando
individualmente.

E. Elegir 1a mejor idea

Revisando la Columna de Ideas, verifique la idea que tiene ¢l mayor polencial
para resolver su problema. No sc precocupe si no sabe cédmo hacerlo ahora.
Después trabajaremos la manera de ponerla en préctica.

Ejempto de Fabulaire:

v Anote los atributos positivos de los tipos especilicos de individuos,

F. Encontrar lo que es util; resolver lo que falta

Utilizando la técnica de Diseccién dc las Ideas del Capftulo Dos, describa qué
es util respecto a la idea que escogid, qué le falta y llene esa brecha con ideas.

abajo es una version sintetizada.

Esta es su una oportunidad para hacer prictica esa idea que escogid.
Ascgurese de no limitar su imaginacién y que por cllo pierda la
oportunidad de hacer rcal una bucna idea. Anote muchas ideas
cuando ¢l procedimiento sc lo permita. Nuestro ejemplo mostrado
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B

- Ejemplo dc‘Fabulaxre -

LT

{Quées atil? (Acercadcanolar enlastoallas los au‘ibutos posmvos delostipos especificos - : _ -

de individuos).

1. Hace que la gente se sienta bien. -

2. Desarrolla la identificacién personal con la marca.
3. Lo distingue de otros articulos desechables.

£ Qud falta?
) Cémo describir los tipos especificos de gente en forma general para que se pueda producir en volumen, pero en
forma personal como para que cualquiera pueda identificarse individualmente.

Ideas
1. Utilica los signos del zediaco.
2. Utilice tipos de personalidad sacados de la psicologia.
Idea #1
Utilice los signos del zodiaco para desarrollar doce decoraciones distintas, anota cada uno de los atributos dal
signo.
JQué es atil?
1. Desarrolla la técnica de produccién en masa,
2. Establece una identificacién Unica.
3. Capitaliza los intereses astrolégicos de los clientes.
(Qué fafta?
¢ Como obtener ventas repetidas?
ldeas .
1. Incluya unaguia astrolégica para cadames, anotando lo que productivo para el individuo durante ese tiempo.
2Qué es ulir?
1. Desarrolla las ventas repelidas.
2. Lagents busca comprar ias toallas cada mes.
3. Properciona un tpice de conversacidn cuando 1a gente 56 redna,
20ud faka? '
: 2Cdmo incluir un prondstico astroldgico mensual?
Iteas '
1. Contrate a un astrélogo famoso para qua escriba los prondsticos de cada mes e incliyalos en la envoltura
de la toalla.
2 Qué es util?
1. Resuelve 8 problema totalmente.
2. Hace que la gente sienta que Fabulaire est4 interesada en su suerts personal.
3. Desarrolla la relacién personai entre Fabulaire y el cliente individual.
£ Qué fala?

|Nada!
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L T T e -

PENSAMIENTOS ADICIONALES _ _ )
La paradoja representa una gran oportunidad. para‘resolver €l-problema creativamente. - -
Algunos de los inventos méas creativos y productivos de nucstra época han surgido porella. ™
Por ejemplo, observe las indicaciones de VelcroM® y del Post-it™® de 3M. Ambos demo-
ledores productos comerciales incluyen la paradoja: permanencia temporal. Estos pro-
ductos poseen esas cualidades aparentemente contradictorias, las cuales parecen notarse
una vez que la paradoja est4 resuclta.

e n R P,

*Por supucesto,” dice usted golpedndose la frente, *; por qué no pensé en ¢so?”

Usted no pensé en ¢so porque la relacién {dgica entre lo temporal y lo permanente no
existe de una manera tangible y verdadera antes de ver un ejemplo de eso realmente. Es
indudable que los inventores fueron desafiados por la paradoja para crear una relacién. Y
una vez descubierta, un orden nuevo existié y una légica nucva se formé. La légica se
volvié obvia para todos, creando gente malhumorada por todo ¢l nfundo, por no haberlo
pensado antes.

Por o tanto, si la paradoja aparcce cn su vida, acepte cl reto. Usted ticne una oportunidad
para hacer historia. Ulilice latécnicade la Paradojal.6gica, o las dos técnicas siguien-
ics para descubrir 1a nucva relacién.

EL INVENTARIO DE LOS GRANDES PENSAMIENTOS

No podemos negar que la habilidad creativa reside cn la capacidad para ver clementos
clave de una solucién en idcas o conceptos disociados aparcntemente. Y entre més
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_____ R

ocasnén para encontrar solucnones

crcatlvas

—:‘_

El Inventario de los Grandes Pensamientos proporciona un método para obtener nuevas
idcas dentro de sus problcmas mds diliciles forzando una asociacién cntre un problema
y las citas de los més grandes pensadores ‘de 1a historia. Ademds, esla técnica se basa en
el hecho de que distintas personas lienden a pensar con diferentes estilos y por lo tanto le
demanda que piensc de la manera que no ¢s su eslilo natural. Si usted es Analilico, puede
elegir considerar c] problema desde un punto de vista de un Colaborador. O si usted es
Imaginativo puede tratar de ponerse cn ¢l lugar del Instrumentador. ;Por qué hacer algo
anormal para usted? Porque sus maneras normales de pensar no han resuelto el problema.
El problema demanda algo radicalmente nuevo y distinto. :

Como muchas de nucstras olras (écnicas de este libro, el Inventario de los Grandes
Pensamientos se origina en su capacidad para forzar las asociaciones. St por ahora usted
no es un experlo, no ha leido esie libro desde el principjo. Necesita repasarlo. Vuelva a

~examinar ¢l Capitulo Dos como revisién y préclica.

PREPARACION

(Es usted Analitico, Instrumentador, Colaborador o Imaginalivo? De las Cuatro Caras de
la Creatividad, ;cual es la que usted preliere mas? Si usted todavia no ha hecho la breve
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- - prueba para determmar su'estilo de pensar del apéndl“?C inténtenlo ahora. El Inventariode ™ ~

- los Grandés Pensamichtos depende de que ustedconozca su propio estilo. El Inventario - :
de los°Grandes Pensamicntos trabaja con el conceplo de’ que’19s problemas demandan::
distintas clases de soluciones. ;Qué ocurre cuando usied es un Analitico que prefiere el
pensamiento légico y analitico y su problema requicre una solucién que demanda el pen—
samiento interpersonal comprensivodel Colaborador? Como el Colaborador y ¢l Analitico
son diametralmente opuestos, es posible que la solucién colaboradora s le podria escapar
totalmente.

~ Esta misma situacién puede acontecer siempre que la solucién dependa de un estilo de
pensar para el cual usted tiene muy poca disposicién. Su drea menos utilizada serdé el
ultimo lugar en que usted busque, la solucién, especialmente si su preferencia en esa drea
es particularmente baja. Eso es natural. Su érca menos utilizada pucde parecerle como
territorio extranjero. El Inventario de los Grandes Pensamicntos ofrece una guia espe-
cialmente para conducirlo dentro de esa sclva en donde sus soluciones pucden haber
estado escondidas todo c! tiempo.

UNA NUEVA HISTORIA

Una importante compaiifa de servicios publicos en el norcsic, se ha enfrentado a
problemas operativos importantes. Usualmente, si la gente no pagaba sus facturas del gas
'para la calefaccion, 1a compaiiia le cortaba el servicio. Eso era sencillo. Sin gas, estas
familias, la mayoria gente de bajo a medio ingreso, fucron rapidamente a arreglar cl pago
de sus facturas adeudadas.

Ya que muchas de estas familias negligentes se calenlaban con gas, esta técnica fue
efcctiva especialmente cn los meses de invierno. Habitualmente encontraban una forma
- de saldar sus facturas para mantener encendida la calefaccién.

Entonces sc promulgé una nueva ley que declaraba ilegal que la compaiiia gasera cortard
cl energélico a las cuentas morosas entre octubre y mayo. jFuc suliciente! Toda la gente
quc estaba pagando sus facturas de gas solamente para continuar calentdndosc, volvié a
dcjar que se acumulara ¢] adcudo.

Scgin nucstro andlisis estaba claro quc las familias pobres utilizaban més gas per cépita
que otros grupos, tal vez porque sus casas cstaban construidas muy pobremente. El otro
problema que se agrcgaba a esto cra que los precios del gas natural habian subido,
haciendo que ¢l combustible fucra més dificil de pagar. Para prevenir el enorme déficit,
la compaiia aumentd los precios a las cucntas residenciales para compensar a los quc no
estaban pagando sus facturas.

Esto encoleriz6 a los consumidores residenciales que cstaban pagando sus facturas y que
cstaban soportando la carga dc los precios mds allos del gas natural. También sc
convirlicron ¢n clicntcs morosos como protesta a lo que cllos consideraban como una ac-
cién arbitraria ¢ inhumana de la compaiifa de gas. Amenazaron con presentar una
demanda; las utilidades de la compaiiia entraron cn una fasc crilica. La situacién tenia que
cambiar. Fue en este punto cuando fuimos invitados a trabajar en el problema.

Utilizando el Invenlario de los Grandes Pensamicentos, he aqui lo que el prcsidf:nlc de la
compaiiia gasera logré.
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“EMPEZANDO N R

R :E‘-‘t .-

Si uslcd ha estado trabajando enun problcma através del m’étodo del libro, sxmplcmcnts
‘tome prestada la dcscrxpcu.’m de “Describiendo el Problema” en ¢l Calcldoscoplo del
Capftulo Tres. Si usted ain no ha descrito su problema en alguna otra parte, o si csta
empezando un nuevo problema, contintie con las preguntas que siguen mds abajo.

‘A. Describir el problema A
Escriba una descripcion breve (3-5 frascs) del problema.
Ejemplo practico:

Con et aumento del precio del gas, se estd volviendo cada vez mds dificil lograr que los clientes residenciales paguen. Para
agravar el problema, una nueva ley hace ilegal cortar el servicio a los consumidores residenciales de octubre a mayo. Las
tentativas para que se aprobara el cargo del aumento de los tostos de operacidn alos consumidores base han encontrado
una oposicion firme, empeorando todo.

B. ;Qué ha intentado usted?

i Qué ha intentado usted para resotver ¢l problema y por qué crece que ha fracasado? Si
¢éste ¢s su primer intento para resolver la situacién, ¢ por qué cree usted que necesita una
solucién creativa?

Ejemplo practico: )
No parece haber ninguna aclitud que podamos tomar para forzar a los clientes morosos a pagar sus facturas.

< Qué tiene usted que perder?
Imaginc que noresuclve este problema. ; Qué estd en jucgo? ; Qué ticne usted que perder?
Ejemplo practico;
|Probablemente pierda mi trabajo!

D. ;Qué puede usted ganar?

Ahora, si usted no resuclve ¢l problema, (hay algo que pucda usted ganar? Trate de
pensar en alguna ventaja que cl status no pudicra ofrecerle.

Ejemplo practico:

Estaré en libertad de ejercer oltras carreras que pueden ser mas lucrativas y causarme menos frustracion,

E. Sintetizar con un *“Como hacerlo...”

Sintetice qué se necesita camblar cn su situacidn con un plantcamicnto quc cmpicce con
las palabras *Cémo hacerlo...
Ejemplo précuco.

Coémo lograr que los clientas residenciales paguen sus facturas del gas.
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~EXAMINAR LOS GRANDES PENSAWHENTOS ST T

s a.A—i

- Ahora- quc ustcd ha reduc1d0 su prob]cma a-uns pIanlcamlcnlo de una frasc “Como
. hacerlo...”, podcmos forzar las asociaciones para cncontrar las respuestas. Los pasos™
siguientes lo conducen a través de un procedimicnto de Asociacioncs Forzadas utilizando
su problema y unacita de uno de los grandes pensadores de la historia para aportar nucvas
ideas para su dificil problema. :

A. Crear un Formato de Asociaciones Forzadas

Redacte un Formato de Asociaciones Forzadas y escriba su planteamicento de “Cémo
hacerlo...” en la Columna de Idcas.

Ejemplo Practico:

{Columna de Ideas)

{Columna Clave) Cémo lograr que los clientes residenciales paguen sus
facturas del gas.

B. Encontrar su puntuacién mas baja

Revise su puntuacién cn ¢l Inventario del Estilo Personal. Debe tener cuatro valores
numdéricos. ;{En qué columna registré usted el mas bajo, por cjemplo, el Andlitico, cl
Instrumentador, ¢l Colaborador, el Imaginativo?

Ejempio practico:
Mipuntuacion mas baja esta en el Colaborador.

C. Escoger un nimero

Picnse en un nimero del uno al quince.
Ejemplo practico: :
Tres.

D. Encontrar su cita

Remitase al apéndice B. En este apéndice hemos anotado una scrie de 60 citas. Estas citas
csldn organizadas en cuatro grupos de quince para cada uno de los cuatro estilos de pensar.
Por cjemplo, las citas dec la seccién del Analitico fucron realizadas por Analiticos, o son
representativas de la clase de pensamicnto analitico Idgico, comin a un Analitico.

Vuclva al drea en la cual usted registré su puntuacidn mds baja cn ¢l Inventario del Estilo
Personal (su estilo menos espontdnco) y encuentre la cita con €l ndmero que corresponde
al nimero quc cscogid. »
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<Ejemplo prﬁchoo B : L TR e ' T
El estile manos asponléneodal presidents del servicio era al de Co!a'bomdor Su numefo ascogudo el tres. La cita 03 da
la seccndn del Colaboradores: - o i

Si usted pona una cadena a!rededor del cusllo de un esclave, e olro exiremo sa angancha an el suyo.
—Emerson.
E. Poner la cita en el Formato de Asociaciones Forzadas

En seguida, escriba la cita en la Columna Clave de su Formato de Asociaciones Forzadas.

]

Ejemplo Préctico:

(Columna Clave) {Columna de ldeas)
*Si usted pone una cadena alrededor del cuelio de un Cémo lograr que los clientes residenciales paguen sus
esclavo, el otro extremo se engancha an el suyo.” facturas del gas.

F. Llenar la Columna Clave.

Qué pensamicntos, ideas y comentarios produce la cita en usted? Piense en la cila y
escriba lo que se¢ le ocurra en la Columna Clave.

No sc deje intimidar por la cita 6 por el procedimiento. Aqui no hay ninguna
respucsta equivocada. Deje que su mente actic para usled con la cila y con
lodas sus deducciones. Lo mas importante, no se censure. Nadie vaa ver este
trabajo, por lo lanto escriba lanlas anolaciones como pueda,

Ejemplo Priclico:
(Columna Clave) (Columna de tdeas)- '
*Si usted pone una cadena alrededor del cuelle de un Cémo lograr que los clientes residenciales paguen sus
asclavo, el otro extremo se engancha en el suyo.” tacturas del gas.

Los esclavos tienen cadenas alrededor de sus cuellos.
Para ser libre, usted tiene que Iberar & otra genta.

Un esclavo puede arrastrarko con él.

Si la cadena es pesada, puede demibario.

Entre mds esclavos tenga, mds pesada es la carga.
Emerson escribid un mondlogo scbra auto-confianza.
Cortar las ataduras que lo compromelen, lo libera.

Las cadenas pesadas son de metal.
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G. Llenar la Columna de Ideas

Examine cada una dc*ias anotaciones de la Columna Clavc bQué relacién o asocnacnén
pucde usted lograr entre sus pensamientos sobre lacita y las maneras de resolver su “Cémo
hacerlo...” de la Columna de Idcas? Trate de hacer una anolacién por lo menos en la
Columna de Ideas, para cada anotacién de la Columna Clave.

Reldje sus pensamientos. No trate de encontrar la idea definitiva, deje
solamente que todas las ideas fluyan a su propio paso No se esfuerce.
Reldjese. Confie en el procedimiento.

Ejemplo Practico:
{Columna Clave) (Columna de Ideas)
*Si ustad pone una cadena alrededor del cusilo de un Cémo lograr que los clientss residenciales paguen sus
esclavo, el ofro extreme se engancha en el suyo.” facturas del gas.

Les esclavos tienen cadenas alrededor de sus cuellos. 1. Colocar cadenas en sus calefacciones de gas.
Para ser libre, usted tiene que liberar a otra gente. 2. Abastecer al gas gratuitamente a toda la gante.
Un esclave puede arrastrario con él. Hablar con los cuentahabientes negligentes para
Sila cadena es pesada, puede derribarlo. descubrir por qué ro pagan.

Entre mds esclavos tenga, mds pesada es la carga. Ayudar a la gente con sus problemas

Emerson escribié un montlogo sobre auto-confianza.
Cortar fas ataduras que lo comprometen, lo hbera,

LT

Ayudar a cambiar a otra forma de snergia.
Ayudar ala gente a no depender de la calefaccién,

Las cadenas pesadas son de metal. Deiar mi trabajo.

™ N e oa

Tratar de enviar a la carcel & los negligantes.

H. Elegir la mejor idea

Examinc todas las ideas de su Columna de Idcas y tome la idea o la combinacién de idcas
que usted encucntre excitante y que contenga la mejor promesa para usted. Después,
desmenuce su idea, buscando qué ¢s util o qué falta ¢n clla. Finalmente, establczca de
nucvo lo que falta cn términos dc un plantcamicnto de *Cémo-hacerlo...”.

Si después de examinar todas sus ideas de la Columna de Ideas, no hay idcas

quc usted encucntre cspecialmente interesantes, contintc con ¢l Paso I de més
abajo.

Ejemplo practico:
El presidente del servicio eligid combinar las «deas 4 y 5: ayudar a la gente 8 depender menos de la calefaccion de gas.
util,

+  Sa podrian reducir sus lacturas.

+  Se podria destinar dinero pafa pagar olras ¢osas.
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» ' Se podfia bajar el g;'a'sloﬁel gas natural.
La gente podna supnrmr sus c!amfcacuones de deudores mo: 508. - S

Falta -~ _ . —_7, . S T ’ BRI

¢C6mo ayudar a la genle a d:smlnmr su consumo de gas?

1. Comparar planteamientos o situaciones.

Todavia falta algo. Si usted ha encontrado una idea y la ha desmenuzado, entonces ticne
un nuevo planteamicnto del problema que empieza con “C6émo hacerlo...™, gue represcnta
lo que estd faltando cn la solucién para su problema.

Si ha forzado la asociacidn con la cita y no encontrd una idea inleresante cn la Columna
de Idcas, entonces hay algo que falta en cada uno de los razonamicntos que usted ha
desarrollado.

Elcaricter de lo que falta puede ayudarlo cuando trate de lienar las brechas de su problema
en particular. Si ha desarrollado un nucvo plantcamicnto del problema, continte con cl
Paso . Si no obtiene una idea forzando la asociacidn, entonces contintce con el Paso 2.

1. Para los que Tienen una ldea.

Examine su nucvo plantcamicnto del problema. ;Cudl de los cuatro plantcamientos que
aparecen mds abajo, representan mejor la clase de ideas que usted necesita?

a.  Necesito ideas que armonicen con mi andlisis del problema esencial. Necesi-
tan adaplarse a los datos.

r— b.  Necesito ideas para desarrollar procedimicntos y plancs. Necesito controlar
los problemas clave.

c.  Necesito idcas que traten con los problemas de la gente o la cooperacion de
algunas personas clave.

d.  Necesilo ideas quc me proporcioncn nucvas percepciones cxcitanles y
estimulantes. Necesito encontrar algo original.

Para los que no Tienen una ldea.

xaminc las idcas que produjo cn la Columna de Ideas. Falta algo cn cada una que les
impidc ser excitantes para usted. Si pudicra resumir en una frase lo que falta, ;cudl de los
¢uatro plantcamicntos que aparccen mds abajo es ¢l mds aproximado a sus idcas para
¢xpresar ¢l problema?’

a. Todas Ias idcas que yo he sido capaz de producir no pareccen coincidir con mi
andlisis dcl problema modular, o todavia no pucdo ver la asociacién l6gica
entre las ideas y una solucién viable para mi problema. Sencillamente parcce
quc no sc ajustan a los datos.

b. Mis idcas parccen demasiado complejas o vagas para desarrollar procedi-
micnlos y planes para fa realizacién. Sicnto que no lengo bastante control
sobre los resultados clave,

c. Parcce que hay un problema personal con las ideas que he producido.
\ Nccesito la cooperacidn de la(s) persona(s) clave y cs (son) inaccesible(s)
para mi. .
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- d.- 7"No’hay rfiada excitanté o estimulante €f las idcas que he sido capaz de

...~ *desarrollar. Parece como si fucra la niSmarantigua tuta en la que he estado -

i “antes,. -< - - R
Ejemplo practico: o

Elpresidents del servicio sinlié que necesitaba ideas que armonizaran con los datos qus tiene sobre el consumo de energia
de las familias que abastecen. Eligié el planteamiento A.

-

J. Elegir un nuevo niimero

Elijaotro ntimero delunoalquince. Siescogi6 el plantcamicnto a. en ¢l paso anterior, tome
su cita numerada de la lista dcl Analflico. Si cscogi6 cl plantcamiento b. lome su cila de
la lista dcl Instrumentador. Si cscogi6 cl plantcamicnto . busque cn la lista del
Colaborador. Y si sc decidid por ¢l plantcamicnto d. utilice la lista del Imaginativo.

Ejemplo préctico:
El nimero elegido fue el cuatro, y fue la cita cuarta de 'a lista del Analitico.
Uno no deberia confundir al pintor, a la pintura y al cabaliete.

-Baghavad Gita

K. Una Nueva Asociacion Forzada.

Coloque la nueva cita en la Columna Clave y el nuevo plantcamicnto del problemaen la
Columna de Ideas. Después trabaje la Asociacién Forzada de las nucvas ideas con su
plantecamicnto del problema de la Columna de Ideas.

Ejemplo Practico:

(Columna Clave) (Columna de Ideas)
"Une no deberia confundir al pintor, a la pinturay al. Cémo ayudar a la gente a disminuir su consumo de
caballete™. gas.
La persona que realizala pintura es lo mas importante. 1. Descubrirporqué lagente utiliza tanta calefaccién.
Desbaratar las cosas en sus componentes. 2. Buscar todas las razones por las gue la gente

. utiliza ia calefaccion.
Ir hacia lo mas fundamental da a la gente mayor

apertura. 3. Buscar los escapes en las casas de ia gente.

4. Abastecer la calefaccién hace que la gente lo

La pintura da el significado al caballete. A
quiera.

El pintor da el significado a la pintura.

. 5. Mostrar a la gente que soy humano y quée Sus
Lautre¢ pintaba en los manteles,

prablemas me interesan.

El caballete debe ser adecuado a ia pintyra. 6. Ofrecercalédy hacer amistades con los deudores.
Los grandes pintores sen reconocidos hasta después 7. Ayudar ala gente a cambiar la manera de hacer
de su muerte. las cosas para ahorrar en calefaccién.

Las pinturas buenas necesitan estar en un medio 8. Cesrarlacompafiade gas para gue lagente se dé

ambiente que ias proteja de bos elementos naturales.

cuenta de nuesiros problemas.
9. Cubnr las reas donde se escapa el calor.
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L Eleglr una ldea.

hac1a una solucién. -

Si mientras estd examinando las ideas, le surge una nueva, aiddala ala lista.
No sienta que tiene que aceptar las ideas como las expresé originalmente.
Leerlas de principio a fin puede estimular un concepto completamente nuevo,
que cs lo que usted estd buscando.

Ejempio practico:
Combinar los numeros 1, 2, 7, 9: Ayudar a la gente & hacer que su medio ambisnta utilice menos calor.

M. Repetir

Ultilizando esta nucva depuracion de su idea, repila los Pasos H-L.

Ejemplo practico:

(H) Util (respecto a ayudar a la gente para hacer que su medio ambiente utilice menos calor),

» Uilizan menos gas, ahorran dinero para el misme nivel de comodidad, N
» Hace que piensen que la compalia de gas s su amiga.

» Disminuye la cantidad de dinero que no podemos cobrar.

Fafta,

Cémo ayudar a la gente con fondos limitados para que aislen sus casas.

() Este plantaamiento de "Cémo hacerko...” se relaciona estrechamente con el Planteamiento C en el Paso |-1. Efja una

¢ita de la lista de Colaborados.

{J) Cita:
Sidos leflos estdn secos y uno estd mojado, el encendrdo de los dos encenderd af mojadio.
-Talmud.
{K) o Ejemplo Practico:
{Columna Clave) {Columna de Ideas)
Si dos leitos estin secos y uno esti mojado, Como ayudar a la genta con fondos limitados para
el encendido de los dos encendera al mojado. aislar sus casas.
Las cosas que tienen puedan ayudar a las cosas que 1. Lograr que el banco preste dinero a la gente.
no tienen. 2. Utihzar los bancos del vecindario.

Los leflos se encuantran an el bosqye.

El calor 85 mas poderoso que la humedad. intoresadas en sus problemas.

Dos son mds fuertes que uno. T
4 Dar fos da aho | coslo.

Utifizar &l potencial del tuerte descubrird el potencial elemp fo en el coslo

del débil. 5. Suscribir préstamos para la gente.

Los lefos se utilizan en una chimanaa. 6. Propprcionar un analisis graluito de los recursos

Usted necesita astillas de madera para encender los tdrmicos.

leios. 7. Asegurar que las tasas de interds son bajas.

3. Mostrar a la gente qua astamos auténticamente
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'3 = (L) Laidea finales la bofnbfnaeidh de los nimeros 1,5, y 6 a los clientds Morosos, programas a bajo costo para manejar ~

la temperatura asi como los medios para reducir los costos con suslem&‘de aislamiento. Esto no solamentae sirve a largo
plazo para resolver el problema. sino que también nos propormona uﬁawan teduccidn en el precio en la ciudad, No fata -
nada unportante - -

EL RESTO DE LA HISTORIA

Este programa para manejar la temperatura a bajo costo se puso en prictica en una ciudad
importante de los Estados Unidos y ticmpo después revirtié las pérdidas de la compaiiia
de gas. Sin cmbargo, el presidente dejé la compaiifa un par de afios después ¢ ingresé en-
el sector privado para obtener mejor remuncracién para sus talentos crealivos reciente-
mente descubiertos.

RESUMEN

Manejando las técnicas expuestas en el Capitulo Dos, es posible catalogar los pensamicntos
y los conceptos de la gente que a través del tiempo ha estado luchado con el mismo tipo
de resultlados paradéjicos que enfrentamos en nuestras vidas cotidianas de trabajo. Si se
ulilizan adecuadamente, estas idcas pucden ayudarnos a cambiar las percepciones que
ticnden a inhibir nuestro pensamiento.

Si usted picnsa que un problema no puede resolverse, cl primer relo es comprender que
usted estd equivocado. El problema presenta simplemente 1a ilusién de la imposibilidad.
Sin este impulso inicial percibido mentalmente, son escasas las oportunidades de que us-
led sca capaz de recorrer el resto de la distancia hacia una solucién. Pcro los que
comprenden que por lo menos hay una solucién para todos los problemas, son los que los
resolverdn y ganardn una recompensa a cambio.

No se desanime por el embrollo de cualquicra de estos procedimientos. No ¢s necesario
seguirlos rigurosamcnic para quec produzcan resultados. La proxima vez en que usted
experimente un conflicto en ¢l trabajo o incluso cn casa, recurra a su estilo de pensar
menos espontanco (¢l que registré como cl mds bajo) clija un nimero y veca si pucde
obtener ideas {rescas de su cleccidn.
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LA SUPOSICION INVERTIDA
“EL TIEMPO VUELA YO NO ELLOS VUELAN MUY RAPIDO :
Lca este planlearmento Hagalc algunos cambios de tal mancra que la frase tcnga scnudo

La razén por la que la gente encuentra este problema dificil es porque hacen algunas
suposiciones respecto a las palabras. Una vez que esas suposiciones se han eliminado, la
solucién se vuelve aparente y tenecmos mds dolores de cabcza.

Por supucsto que esto se aplica a todos los retos creativos. El problema parece imposible
porque algunos clementos cstdn considerados verdades inquebrantables. Estos elementos
son tan fundamentales que nunca pensamos objctarlos. Sin embargo, una vez que sc
impugna la suposicidn, stibitamente se enciende la luz.

Hay una historia famosa acerca de un grupo industrial que empacaba tubos metdlicos con
tclas empapadas en petréleo para protegerlos del deterioro y de la corrosién. Lo hicicron
exitosamente durante seis afios. El margen de utilidad en los tubos no cra muy alto, pero
ganaron dincro por el volumen.

Conelembargo petrolero, el precio de este pelrdico aumentd de pronto significativamente
y ¢l grupo se vio obligado a considerar clevar sus precios para conscrvar sus utilidades.
Screcunicron para aportarideas y cncontrar lasolucién. Callejoncs sin salida surgicron por
todas partes, hasta que alguicn preguntd qué ocurriria si no utilizaban el malerial de
- produccidn. ; Saben qué? El grupo descubrié que aproximadamente tres afios antes habia
habido un cambio en la composicién metilica de los tubos por la que ya no sc requeria ¢l
tipo de proteccién que se habia estado utilizando.

Todos habian cstado trabajando bajo la suposicion de que necesitaban ¢l petréleo porque
era la manera en que habijan trabajado sicmpre en el pasado. El problema se resolvid
facilmente una vez que invirticron esta suposicién,

Veamos otro ¢jemplo. Durante bastantc ticmpo los [isicos habian sabido que aproxi-
madamente a cinto Kilémetros arriba cn ¢l espacio, sc crecaban pequciias particulas
llamadas mesones. Todas estas particulas se desintcgraban cn un periodo de tiempo muy
corto y virtualmente no se esperaba que ninguna alcanzara la superficie de la ticrra. Sin
embargo, cuando se midi6 laconcentracién del mesén en la superficie, fue mucho més alta
dec le que podriaexplicarse. ; Cémo podian tantas de estas particulas alcanzar la superficic
o sobrevivir si su lapso de vida cra tan corto? Parccia haber una paradoja. La explicacién
y laresolucién de esta imposibilidad aparente ocurricron cuando los cientificos pusicron
cn duda una suposicién fundamental -que cl ticmpo cra absoluto y ¢l ticmpo del mesén
que sc¢ habfa experimentado era ¢l mismo que sc habia experimentado en la ticrra. Una
vez que reconocicron que ¢l tiempo varia con la velocidad del objeto, sc aclaré que un
scgundo del tiempo del mesdn era igual a nucve scgundos del ticmpo de la tierra y que
los mesones podian llegar a la tierra facilmente antes de desintegrarse. Una vez mis,
poner en duda una suposicién resolvié una situacidn que parecia irrcconciliable.

Parcce quecentodos los actos realmente creativos se invieric alguna suposicién fundamental
que estd hecha respecto a la situacién considerada. El aspecto més dificil de este concepto
cs quc cstas suposicioncs son lan fundamentales que casi son inconscicentes. Es dificil
verlas, mucho menos cambiarlas. En otras palabras, para cambiar su punto dc vista
respeclo a la situacién, ticne quc tener uno para empezar. Si usted no tiene un punto de
vista de la situacién de las suposiciones que cstd tomando, cs dificil cambiarla.

-_,—--.- e e . T
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La técnica siguicnle para resolver cl problema examina las suposiciones fundamentales
del problema, las invierte y ofrcce nucvas posibilidadces para laresolucién potencialmente
provechosas.

EL ARGUMENTO

El problema involucraba a la SBB Manufacturing, una gran productora de materiales no
degradables como telas para forro, aislamicntos para automoéviles y batas para hospitales.
La SBB previé una gran oportunidad de mercado abasteciendo a los talleres de reparacién
de automéviles con un nuevo malterial para trapos desechables de los talleres —los trapos
para limpiar y frotar los residuos y los derrames de aceite y de grasa.

Los trapos desechables substituirian a los trapos de tela reutilizables del taller abastecidos
por las lavanderias industriales; reciclaban los trapos lavandolos y los devolvian a los
talleres cada semana. Los trapos de tela con frecuencia eran devuelios maltratados y rolos,
y ocasionalmente tenian briznas metalicas encajadas capaces de lastimar al trabajador y
a la maquinaria.

Por otra parte, la SBB ofrccia trapos limpios, suaves y fuertes. Tenian el tacto de tela y
podian lavarse, y cran mds baratos para los mecdnicos. Otra ventaja, era que todas las
noches podian tirar a la basura los trapos dc la SBB, en lugar de almacenar los trapos
de tela que cstaban llenos de aceite, de grasa y de solventes y que creaban un riesgo de
incendio.

Para la SBB todo iba bicn hasta quc la Oficina de Protcecién del Ambicnte (EPA, siglas
eninglés)creé un nuevo reglamento. De pronto, los trapos absorbentes de aceite o de grasa
s¢ consideraron matceriales ricsgosos y las conlpanias fucron limitadas respecto a la
cantidad de materiales riesgosos de que podian disponer mensualmente. La cantidad dg
trapos contaminanics de la SBB quc los grandes talleres de automéviles utilizaban
supcraban mucho a los 100 kilos mensuales que la EPA autorizaba.
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- . Los talleres de-automéviles solamente tenian cinco Hiesés para cumplir con'los nuevos ~

~reglamentos de la EPA;¢ informaron ala SBB quavéfvermn a los trapos de tela, amenos -~ °

que‘algo. pudlcra hacerse respecto a la situacién. == - = )

Todas las ideas que la SBB pensé o costaban mucho dinero o tomaban mucho tiempo.
Como resultado, el jefe de Mercadolecma nos invité para organizar una sesién creativa
para ayudar a la SBB a salir del atolladero,

- EMPEZANDO

Las primeras tres preguntas de la Suposicién Invertida son fundamentalmente las mismas
que las preguntas iniciales de las dos técnicas anteriores y del Calcidoscopio. Si usted ha
utilizado cualquiera de esos procedimicntos para su problema, siéntasc cn libertad de
utilizar de nucvo la informacién cuando sca conveniente,

~ A. Describir el problema

Escriba una descripcién breve (3-5 frascs) del problema.

1.a SBB Manutacturing hace trapos desechables para talleres para la industria de reparacion de automéviles. Substituyen
a los trapos de tala reutilizables, como los pafiaies desechables substituyeron a los servicios de lavanderia de pafiales.

La EPA ha aprebade un reglamento que ha declarado que los trapos absorbentes de aceile son maleriales riesgosos y ha
limitado la disponibilidad de estos trapos a 100 kilos mensuales, una cifra laciimente superada por los grandes talleres.
Estos talleres tianen cinco meses para cumplir con el reglamente y han amenazado con regresar al servicio de lavanderia,
a menos que la SBB pueda ayudarlos a salir de su predicamento.

B. ;Qué ha intentado usted?

iQué ha intentado usted para resolver su situacidn, y por qué picnsa que esa solucién no
funciona?

Hamos considerado enviar semanaimente a nuastros agentes da ventas para que recojan ks trapos dasechables y los
llaven a nuestros propios incineradores que estdn equipados con depuradores. Pensamos ayudar a los talieras de
automdviles a construir un incinerador privado. También consideramos lavar los trapes nosotros MISMOS, y pensamos
buscar nuavos mercados para nuestros trapos en donde no se utilizaran para grasa o aceite y no se consideraran material
nasgoso, evitando violar la nueva ley.

Las dos primeras ideas no podian funcionar porque tendriamos que gravar el incremento del costo en el precio, que seria
mas alto que ol de los trapos de lela y de todas formas perderiamos el negocio. La lercera idea no tienen mucho sentido
porgua tendriames que girar hacia el negocio de la lavanderia industrial. La Gltima idea no parece prometedora poque el
materia! ha sido optimnizado para la industna automotriz y los cambios en mercadeo produccrén y distribucién costarian
“por lo menos 10 millones de déiares duranta dos ahos. )

C. Anotar otros obstiaculos

)

{Qué otros obstédculos cierran ¢l paso a una solucién cxitosa?

Las lavandarias industriales ya han regresado con sus antiguos clienies reparadores de automdviles, recordandoles que
tienen una alterativa que estd cumpliendo con los reglamentos de la EPA.
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En este punto ‘es lmponante comprcnder qnc las lavanderfas industriales no .
-tienen problerma:con los reglamentos de 1a"EPA porqueel servicio fuertede -}
su operacién de-lavado diluye los contarninanles suficicntemente como para
permitirles climinarlos por el sistema de desagiie municipal.

D. Sintetizar con un “Cdmo hacerlo...”

Resumaqué se neccsua cambiar en la situacién, en una frase que empiece con las palabras -
"Cémo hacerlo...

Cémo mantenar ef abastecimisnto de trapos para los talleres de reparacién de automoéviles de tal manera que sea efactivo_ |
en costo.

LA INVERSION

Busque en esta seccién las suposiciones fundamentales ¢ inviértalas después.

A. Anotar cinco suposiciones

Siéntese cémodamente y piense en su situacién durante un minuto. Tal vez quierarevisar
nuevamente ladescripcién del problema. Trate de encontrar por lo menos cinco suposiciones 5.
fundamentales que se deriven de la situacion.

Estas suposiciones son tan obvias que usted las tloma como un hecho, y nunca las ha
considerado cuando piensa en su problema.

Los trapos necesitan venderse.

Los talieres de reparacién de automéviles ulifizan los trapos para absorber aceite.
Las lavanderias industriales son nuestros competidores.

Los talleres de reparacidn de automdviles utilizan aceite riesgoso.

Las leyes de la EPA no pueden modificarss,

A I S

B. Invertir las suposiciones

Haga una nucva lista, llamada la lista invertida, tomando cada suposicién ¢ 1nvm|endo]a
a lo contrario.

Los trapos no necesitan desecharse. El taller de reparacidn puede conservarios.

Los talleres de reparacidn de automdviles utilizan los trapos para absorber otras ¢cosas, no s6lo aceile.
Las lavanderias industriales son nuestros akados.

Los taileres de reparacion de automoéwiles utilizan aceite no riesgoso.

Las leyes de la EPA pueden modificarss.

LA
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ENCONTRAR LAS OPORTUNIDADES o
A. Elaborar Formatos de Asoc:aclones Forzadas

Desarrollc una serie de cinco Formatos de Asociaciones Forzadas. En cada Columna
Clave escriba cada suposicién invertida. En laColumna de Ideas, escriba su planteamien-
to de “Cémo hacerlo...”

B. Buscar ideas

Fuerce las asociaciones cntre cada suposicion invertida y su plantcamicnto de “Cémo
hacerlo...”

En vezde mostrar todos los cinco Formatos de Asociacién Forzada, solamente
dctallarcmos la que ha desarrollado la solucién final.

Ejemplo Practico:
{Columna Clave) . {Columna de Ideas)
Las lavanderias son nuestros aliados. Cémo mantener el abastecimianto para los talleres.
Unimos fusrzas con las lavanderias 1. Desarrollar por nosotros mismos un programa de
lavanderia.
Tensmos aigo que necesitan las lavanderias. 2. Dejar qua nuestras ventas fuercen el mercado de
productos de lavanderia.
Estamos haciendo visitas de ventas alas lavanderias. 3. Encontrarunaforma para hacerque las lavanderias
‘ compren nuesira toallas.
Compramos la lavanderia y la sacamos del negocio. 4. Encontrar una forma para que ta lavanderia no
pueda cumplir tampoco con la EPA.
Ponemos instalaciones de lavanderna en los talleres 5. Ayudar a s talleres automotricas, con su proble-
automotrices. ma de desecho.
La lavanderia lava nuestros trapos. 6. Vendar nuestros trapos a las lavanderias.

C. Elegir una idea

Examinc sus idecas de la Columna de Idecas de los cinco Formatos de Asociaciones
Forzadas. Elija la mejor idca o las micjores ideas que lo conduzcan hacia su solucién.

Siausted no le agrada ninguna de las idcas, puede buscar otras suposicioncs,
invertirlas, y scguir los mismos pasos. O bicn, usted pucde buscar otro
planteamiento dec “Cémo hacerlo...”.
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. - Combine dos ideas de las anfenores onlugar de vender al menudeo nuestras toaﬂasa Ios talleres automotrices; venderlas

| mayoreo ‘a las lavander’ ias, -

_‘L_-,_. . - e - . - - o=

D. Diseccionar la idea

Tome la idea elcgida y diseccidnela, buscando qué es util y qué le falta.

Uil A

1. Lalavanderia abastece nuestras toallas a los lalleres automolrices y ayuda a que los talleres cumplan con la EPA.

2. Respecto a la lavanderia, una vez que han comprado la toalla, pueden reutifizarla muchas veces.

3. Lacarga de trabajo para nuestros agentes de ventas se reduce dristicamenta porque solamente tienen Que vender
a unos mayoristas, en lugar de a muchos talleres.

Falta.
Cémo convencer a las lavanderias para que compren nuestros productos.

E. Desarrollar ideas

Anote tantas ideas como pueda para llenar lo que falta en su solucidn.

ldeas

1. Comprar nuestra propia lavanderia, la cual seré exlcusiva para nuestros productos,

2. Lograrque las favanderias existentes vean el valor de comprar nuestros productos. Nuestros trapos son mds baratos
que los suyos, y duran lo mismo. Ademas, son los mas absorbentes.

Idea Elegida .

Selaccionaremos la idea #2. Si podemos lograr que la lavanderia vea las ventajas de la idea, nos encargaremos de comprar

un servicio de lavanderia competenta, dejande en su lugar a la administracién existente y haremos que nuestros productos
sean los Unices en el mercado.

Esto fuc lo més importantc acerca de nucstra solucidn: Al inicio de la sesién, se suponia
quec teniamos que desarrollar una ideca para transportar o para deslruir segura y
cconémicamenle las toallas contaminadas. La SBB habia gastado milloncs desarrollando
la toalla y estaba enfrentando la posibilidad de que fucran indtiles.

La ironia de la solucién dc cambiar la estrategia de mercado es que los trapos sc
desarrollaron originalmente para substituir al ncgocio industrial. Ahora sc estan ven-
dicndo a las lavanderias quc estin sicndo mds productivas y la SBB estd ganando mucho
mds dincro quc si los vendiera al menudeo.

Asi que, la clave para ¢l acertijo que abre esta scceién es inverlir la suposicién de que la
palabra “vucla”™ es un verbo y la palabra “ticmpo” es un nombre. Si usted considera
“vucla” como un nombre y “tiempo” como un verbo (como contando cl tiempo dc una
carrcra), la respucsta licga ficilmente. Obsérvela ya con los cambios:

¢ Mecdir ¢l tiempo dc los vuclos? Yo no. Vuclan muy ripido.

UNA TECNICA FINAL

Es posible que después de haber Hevado a cabo todas cstas técnicas, su situacién aun esté
sinresolver. Siestoocurre, deje a la otra parte de si mismo, a su subconscicnlte, quc trabaje
en eso, dejandolo solo y realizando algo mds. Déjclo cocinar en su quemador mental
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.. interno durante un rato, 3 Y de vezen cuando déle una vucha pafa ver si al gunas ideas rrucvas
han hcrvxdo hacia la superﬁcm :

- Una manera de ayudar atodo este proccdmuento de coccuSn lenta es cambiar su rutina:

tome un camino dislinto para ir del trabajo a casa, cambic algin patrén de comportamicnto,
alguna rutina que siga normalmente, y deje que su subconsciente sea su guia.

" UNA REFLEXION FINAL

Hemos estado ocupados en los e¢jercicios que nos ayudan a desarrollar la disciplina que
nos saque de nosolros mismos, Yy nos permita observar objetivamente lo que estamos
haciendo. Cuando se desarrolla esta capacidad, nos hace resolver los problemas en forma
profundamente creativa liberdndonos para adaplar o cambiar basidndonos en lo que
Vemos.

LO LLAMAN
“AUTO-0BSERVACION”

Esta “auto-observacién” cs un procedimicnto dindmico y cxcitante, a medida que
entramos o salimos de él, convergemos o divergemos. Es un procedimicnto vnico en ¢l
mundo. Ninguna méiquina u otro organismo vivo pucde tomar ¢l lugar dc sus propias
percepeioncs y el de sus capacidades para cambiarlas. La auto-obscrvacién cs una dc sus
capacidades para cambiarlas. La auto-obscrvacién es una de esas caracteristicas que nos
hacen lotalmente humanos. Aprovechar su capacidad para cambiar su punto de vista, es
utilizar su creatividad. Utilicela ahora y usted y su empresa se cnriquecerfn con la
expericncia.
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Estructurando el poder creativo de un grupo
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' '“"«RESOLVER PROBLEMAS CON UN GRUPO

"Lam rnayor parte de_esté libro se ha enfocado. en el proced;m[enlo crealivo mdw:dual

porque la creatividad es'una expericncia altamente personal. Incluye ser quien usted es
y utilizar su propio, partlcularmcntc Unico conjunto de perspectlivas, valores, cono-
cimientos, e ideas para resolver problemas 1mporlanles a través de su cxprcsuﬁn
personal de estas perspectivas.

~ Sin embargo, la realidad del mundo y particularmente la del mundo cmpresarial, es quc

los problemas no se resuelven en una campana de cristal,

Otras personas se ven involucradas en su expresién y el que la calidad de sus vidas se
incremente por nuestros esfuerzos creativos es significante y puede hacer un impacto
importantc en nuesira empresa y en nucstros clientes/consumidores.

Es asi, que vivimos con la paradoja de mantcener nuestra singularidad humana total,
mientras estamos limitados y desaliados por algin grupo establccido.

AU ODNO
ninknininintie

HOODO Dm0
ooy

MANTENGA SU SINQULARIDAD
ENUN GRUPO ESTABLECIDO.

{POR QUE INSISTIR CON LOS GRUPOS?

Los individuos, no los grupos, crean. Las ideas nacen cn los individuos, no ¢n una
conscicnciacolectivade grupo. Micatras las ideas estdn estimuladas por la interaccion de
grupo, la idea al final sc consolida cn fa mente de un individuo aunque derive de un
pensamicnlo que s¢ produce ¢n un grupo bicn mancjado.

Sin embargo, si un grupo ¢s mancjado sensitiva y cuidadosamente puede micjorar
profundamente ¢l procedimiento creativo del individuoo.

El grupo establecido proporciona por lo menos cinco ventajas dilerentes.

1. Ascgura que los Participantes se Involucren y se Comprometan,

‘La dinica y mcjor mancra de lograr que alguien haga 1o que usted quiere, cs pedirle su

ayuda. Uno dc los halagos mads refinados que rendimos a los demds cs pedir y utilizar
sus idcas. Encontrando valor en las ideas de los demds, usted ¢std encontrando valor en
sus pcnsamicntos personales. Usted afirma sus partes mds singulares y delicadas de una
mancramds significante que con un aumento de sucldo, con una “zalameria”™ o con alguna
otra forma de reconocimicnto. :
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. - Cuando usted sincérarnente pide las opiniones de 1os dems, cllos se sienten una parte
integrante de su micia ¥ harén lo que pucdan pard-aségurar el éxito. Se convierten en_ ™ -
participantes voluntarios en la realizacién def esquema; se‘convicrten en las personas qué -
arreglardn las cosas cuando no se¢ oblenga el resultado plancado, en lugar de decir, “era
una bucna ideca, pero simplemente no resulté”.

En el problema de los panales del Capitulo Tres, recomendamos con insistencia la
participacién de la fibrica en la sesién pararesolver ¢l problema, aun cuando parccia que
¢l problema cra del Departamento de Investigacién. Su participacién no solamcnte
desarrolld nucvas perspectivas de la situacion, sino que incorporado a la fabrica, ascgura
laejecucidn de la solucién, después de todo, finalmente la fabrica tendria que formar parte
de ésta, :

2. Resolver ¢l Problema en Grupo Estructura la Confianza,

Otro beneficio positivo de encontrar valor en las ideas de los demds es que formen las
relaciones. Si usted cs “bastante listo” para considerar bucnas las idcas de los demds,
automdticamenle sc convertird cn una persona apreciada y en quicn se confia. Esta
confianza permite a los miembros del grupo ser mds espontdncos y comunicativos
respecto a los pensamientos que de otra forma podrian haber sido juzgados como
inadccuados.

Usted se

Convierte en

una Personq .
apraciada y en
~quien se conflid...

-,

El factor confianza ayuda a desarrollar pensamicntos sumamente variados y entre mas
variadas son las ideas, mayores son las oportunidades de que se presente por si misma una
solucién recalmente maraviliosa, La atmdsfera de creatividad del grupo promucve la
franqucza, y ayuda a que la genlte se relaje compartiendo los delalles mds intimos de su
trabajo, d¢ ahi que aumenten la comprensidn y la apreciacion.

3. Ayuda al Desarrollo Personal de los Participantes.

La mancra en que usted trata las ideas producidas en la'rcunidn sirve como un modelo
podcroso para los demds participantes de la sesion. Entre mds abicerto y perceptivo sca
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- ‘usted accptando las ldcas de los demds, mejores son_sus 0por1umdadcs para encontrar )
*.. respuestas lnnovadoras a sus problemas. La- actnud es” cenlaglosa y ‘se disemina- .. -
facilinente en uha orgamzacnén Ayuda a los demds a sentirse mds dispuestos a valorar —2"
lo excepcional y lo que significa un desafio y mejora las cualidades intcrpersonales.

4. Incremcnta la Influencia y ¢l Apoyo de la Solucion.

Como se puso de manifiesto en los Capitulos Cuatro y Cinco, se necesita que muchas
personas sc adhieran voluntariamente a su solucidn para que sea exitosa. Estas personas
trabajan frecucniemente fuera de su drea de influencia, pero participan porquc conocen
y respctan a otro miembro dcl grupo que resuclva cl problema.

Existe poderen el ntimero. Cuando todo un grupo aprucba una solucién el peso del niimero
crea un impulso mds poderoso que el de los individuos, Los responsables de las decisiones
sc sicnten més satisfechos con soluciones escrutadas desde muchos puntos de vista porque
hay mds posibilidades de que se hayan salvado mas brechas.

5. Un Grupo Establecido Conduce a Ideas Mis Poderosas.

No obstante lo bucna que sea su idea, el grupo sicmpre puede ayudarlo a mejorarla.

Utilizando las cuatro cualidades creativas, un grupo estructura soluciones mas con-

cienzudas, més cuidadosamente consideradas que ¢l comin de fos individuos. Pero su

capacidad para tener €xito con un grupo cstd determinada [inalmente por muchos

factores que incluyen su actitud, asi como los recursos que ¢l grupo aporta a la sesién
creativa,

Este capitulo sc refierc a todas las consideraciones nccesarias para ascgurar que usted
obtcnga de su grupo esa idea sensacional.

PROBLEMAS Y PROCEDIMIENTOS

Hay dos lipos dc problemas que son mds pertinentes para ser resucltos en grupo: arrcglar
algo que no funciona y desarrollar algo nuevo.

Arreglar algo que no funciona

Usted tienc un proceso de fabricacidn que falla en hacer un producto aceptable. Su plan
dc incentivos de ventas provocd que las ventas cayeran. Sus circulos de calidad picnsan
que no tienen nada que decir al respecto. El proyecto acariciado de su Departamento de
Investigacién de doce millones de ddlures esta a punto de desaparecer porque nadic pucde
imaginar cémo comercializarlo. Usted estd perdiendo cuentas porque no pucde propor-
cionarles servicio cficazmente.

En los ncgocios no hay fin para los problemas que existen desde hace mucho tiempo,
problcmas quc cuestan millones de dolares.

Las sesioncs dc grupo aportan puntos de visla frescos para eslos probicmas, creando
cnergia y sinergia nucvas para sus solucionces.

Las soluciones s6lo cstdn tan lejos como una nucva perspectiva, y los grupos rcprcsuntan
nuevas oportunidades y polencial para que esa perspecliva surja.
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“

.:Desarrollar algo completamente nueyo_p Qara fomentar
y/o mejorar Ias Capacndades Actua]es--" ArEE

LCuél esla sxgulcnlc mejora del producto? ;| De quc ‘manecras s¢ capuallzan apoyandose
en la marca mads fucrte para desarrollar la linea de productos? ;Cémo pucde tomarse
el producto actual y cambiarlo de una mancra que duplique su mercado? (Qué lo
triplique? ; Cémo evaluar la misién y melas para aportar mds enfoque y propdsitos a
la empresa?

La innovacion cs un proceso infinito. No licnen caso sentarse cémodamentc y continuar
s6lo dirigicndo un trabajo bicn hecho. Sin la aplicacién continua de energia, la compaiiia
sc desliza cucnta abajo, y todos sabemos que esc deslizamicento termina en un paro cn
SCCo.

Las scsiones creativas de grupo pueden tomar un hecho, observarlo diferentemente para
hacerlo unico, mas efeclivo, mds ligero, mis barato y mejor. La encrgia colectiva y ¢l
cnfoque de un grupo pueden encontrar montones de nucvas posibilidades en el producto,
scrvicio o mercado mds antiguos y mis concicnzudamente desarrollados.

{ Qué les gustaria arrcglar en su organizacién? { Cudl es el problema imposible con el que
todos han aprendido a vivir? ;Cudl es ¢l dilema que le esté costando mds caro? ; Qué tiene
usted que le agradariamejorar? ; Cudl es el producto o servicio que le agradaria promover?
¢Cuadles son sus planes para realizarla?

Las mejores respucslas y las mds creativas para cstas preguntas pucden descubrirse en su
siguicnte sesién de grupo. Usted pucde y probablemente lo hard, trabajar con cllas
individualmente, pero cl grupo pucde conducirlo dentro de drcas que usted solo nunca
podria pensar en considerar. Es como ira comprar ropa con un amigo que lo adula cuando
sc prucba un traje quc de otra forma usted nunca habria tocado, pero cuando sc mira cn
¢l espejo, descubre que cso ¢s o que habia estado buscando durante mucho tiempo.

Para nosolros cs dificil comprender que para los problemas que parccen no haber tenido
ninguna solucién, hay un nimero ilimitado dc soluciones polenciales. Simpicmente
nccesitamos verlas, Una sesidn creativa, buena, positiva, imaginativa y bien conducida
proporciona las mejores oportunidades para hacerias visibles.

EL PROCEDIMIENTO DE GRUPO

Siesta cs la primera vez que usted estd involucrado en una sesidn creativa, pucde querer
conservar el procedimiento fo mds simple posible.

Por cjemplo, delina su problema con una scrie de plantcamicntos de “Cémo hacer...”.

Cémo icrementar ¢l presupuesto en 25 por ciento para aplicarlo al presupuesto de
publicidad.

Cémo lograr que cl jefe aumente ¢l presupucsto en 35 por cicnto.

Cémo cncontrar $ 300,000 cxtra (el 25 por ciento) en el presupuesto exislente.
Cémo cscatimar $300,000 extra.

Cémo conscguir $300,00 de publicidad gratuita.

Cémo incremenlar las ventas por medios mds baratos que la publicidad. -
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Y asi suceswamentc o

Hacerque el autor de la dec:slén (discutido detalladamente més adelante eneste capllulo)
escoja el “Cémo hacer... "’ més interesante y empezar la primera scsi6n divergente con un
alud de ideas para ese planleamxento. Continuar haciendo que el autor de la decisién elija
las ideas mds interesantes, discutir qué es itil, qué falta y definir un “Cémo hacer...” més
especifico.

. El procedimiento se repite hasta que el camino satisfactorio hacia la solucién estd
desarrollado.

Esto es un sistema simple que da resultados para muchos problemas, especialmente
cuando el grupo se ha preparado anticipadamente y llega provisto de ideas.

Si esto fracasa para resolver la disyuntiva del autor de la decisién, problablemente usted
necesita un procedimicnto més intenso.

Tome un modclo de grupo determinado en el Caleidoscopio del Capitulo Tres.

Cuando usted est4 confundido, todas las técnicas para resolver problemas imposibles del
Capitulo Seis también son aplicables con los grupos. Sin cmbargo, si usted utiliza
adecuadamente el poder del grupo y todos estan conscientes y ponen atencidn alos papeles
y estructuras de la sesién conscicnles y ponen atencién a los papeles y estructuras dc la
sesion, usted raramente, si no cs que nunca, tendrd que utilizar esas técnicas. Nuesira
experienciaes que si el grupo estd bien seleccionado y si el trabajo preparatorio de la sesién
se realizé con el autor de la decisién, lo que debemos hacer es no interferir y solamente
dirigir nuestras sesioncs creativas para resolver el problecma.

OBTENER LAS IDEAS MAS PODEROSAS DE LA SESION
La seleccion

[}

Al crear el grupo nccesitan considerarse muchos factores. Frecucntemente nos preguntan
si existe un “ndmero mégico”. Si existe y es de seis a ocho personas. Con menos de seis
usted limita la variedad de las percepciones. Con mds de ocho, los participantes no ticnen
suficiente “oportunidad de expresién™. Alguicn sc pucde apartar del grupo sin participar,
alternando un equilibrio delicado del poder interpersonal. Puede realizarse una sesion
con méis o con menos? Por supucsto que lo hacemos muchas veces. Con frecucncia
simplementc no pucde cvitarsc. Pero con mds de ocho o con menos de scis, s aumenta
cl ricsgo de que usted no oblenga lo que necesita porque ¢l grupo demanda cada vez mds
una dircccién capaz, asi como participantes mis enérgicos ¢ imaginativos. Dado ¢l hecho
de que tenemos un nimero determinado que necesita satisfacerse, jqué otros factores
necesitan considerarse?

En primer lugar sc necesitaconsiderar alaorganizacién como un medio ambicnle politico.
i Quiénes son las pcrsonas poderosas que pucden influir para que se realice o no su idca?
Cucnte con una por lo menos (si no ¢s que mds) en su scsién creativa. | Quién podria ser
la persona que probablemente obslaculice maés ia realizacién de su solucién? Incliyalaen
el grupo sies posible. Paralas personas es dificil formar parte del problema y de laseolucién
al mismo ticmpo.
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Por otra parte, no incluya gente que podria ser demasiado recalcitrante. Sin la ayuda de
la capacidad profesional, esta persona puede presentar un obsticulo demasiado grande
para superar.

En segundo lugar, encucnlre a esas personas quc aportardn los puntos de vista mds
divergentes. Incluya Analiticos, Instrumentadores, Colaboradores ¢ Imaginativos. Re-
presentan acada unade las cuatro reas de la innovacién. Consiga un contador, una persona
de recursos humanos, un representante de produccidn, alguicn de gréficas y discfio.

%% ZIAN

Llenc los demds huecos con gente que tcnga conocimicento, cxpericncia y/o intereses que
puedan rclacionarse con ¢l problema.

También puecde invilar a la persona que va a ser ¢l receptor esencial de su solucién. Por
cjemplo, si usted estd desarrollando un sistema industrial mds eficaz para la fébrica,
incluya en su sesién a uno de los operadores por hora de la maquinaria. Si usted csta
desarrollando un nuevo alimento para perros, invite a la scsién al duciio de un perro. Un
usuario final proporciona una perspectiva critica gue no puede scr aportada por nadic mds.
También cs importanle invilar a personas que picnscn fluida y flexiblemente. Por fluidez
queremos decir, la capacidad para producir muchas idcas sobre un tema dado y flexibi-
lidad significa la capacidad para desarrollar difercnies tipos de ideas acerca de un tema
dado. Usled podria considerar al tipo raro de invesligacién que nadic pucde comprender -
dcl todo, o a la mujer alocada dec ventas que sicmpre cstd-trabajando en dicz proycctos
distintos a un mismo tiempo:
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Usted: tamblén puede consxdcrar tomar una proPozclén vcrllcal de la orgamzaaén

- Encuentre personas que | reprcscntcn distintos nivelesdelaj Jcrarqum. Lasesién proporcm—-.' f-,_ : '

nard a fa’gente-joven-una ocasion para relacionarse de igual a igual con los que estdn
normalmente fuera de su esferade trabajo. Almismo tiempo, lo abastecerd de perspectivas
Unicas.

Finalmente, busque personas con aclitudes generalmente positivas acerca de la orga-
nizaciodn, tal vez los que estdn considerados como los mds resucltos. Esta gente tienc un
motivacién adicional para actuar de una manera protectora y constructiva. '

‘Con personas necias, negativas y aburridas en su grupo, usted cstaria mcjor fuera,

resolviendo solo el problema. Con un grupo podcroso, dindmico y de pensamiento
positivo, el potencial creativo supera mucho lo que ¢l individuo puede hacer solo.

La preparacion

Como muchas cosas de la vida, la preparacién es ¢l 90 por ciento del trabajo. Si la sesién
creativa estd cuidadosa y concicnzudamente preparada, si todos los elementos cstin
considcrados y formalizados detalladamenlte, no pucde evilar tener éxito. El trabajo
previo reduce de mancra significativa lo que se deja a la suerte. En lo gue sigue,
discutircemos los clementos importanles para tomarse ¢n cuenta la fase de planificacién
de la sesidn creativa.

Comercializar la sesién

Una vez que los participantes estdn clegidos, s importante que comprendan cl valor de
la'sesion, asi como lacontribucién personal que usted sicnie que cllos pucden aportar para
su éxito. Si de una mancra significativa para cllos usted puede llevar a cabo esto, cllos
llegarén a la sesién con las actitudes adecuadas.

El factor més importante para querer obtener estas actitudes es su “necesidad” de las ideas
del grupo. Siusted ha probado las soluciones polenciales y fracasd, si nada de lo que pucda
pensar funciona, y si ¢l problema lo despicrta a las 3:00 a.m. sudando frio, problamenlte
usted tienc cl impulso mental adecuado para una sesidén de grupo. Las scsioncs mds
exitosas son las que ticnen mayor necesidad de soluciones. Usted debe estar hambricnto
de cualquier idea, indcpendicntemente de su origen, pero que lo conduzea a donde
neccesitair. Debe escucharacualquier pcrso'na quc lcnga un peasamicnlo inleresante que
pucda utilizar, deberia estar pensando: *'jPor favor, Dios mio, solamcnte dame una idea!™

SOLAMENTE -
ENVIAME
UNA IDEA
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;:Paraoblerer una mayor ventaja de la sesion creativalo mejor cs no tener fija firmemente”
«~ -en su mente una probablc solucién. Si usted tieng@na- posxblc solucién y qulcrc utilizar: - -
al grupo para probar su eficacia, o si quiere versi “pucden aportar algo mcjor, entonces >
usted necesita una clase distinta de rcunidn, no una sesién creativa. Celebrar una sesién
crealiva en esas condiciones seria perder tanto su ticmpo como ¢l del grupo. Usted
simplemente carecerd de la motivacidn suficiente para cstar abierlo y receplivo hacia
nucvos puntos de vista. Y ¢l grupo lo notard —rdpidamente— y se cerrard. Por lo tanto, lo
primero que tiene que hacer es comunicarse individualmente con sus participantes
potenciales y hacerles ver su “anhelo” y su disposicién para escuchar sus ideas.

Si va a enviar un memordndum referente a la sesién, dirijalo individualmente. No lo
haga con un formato comiin a todos. Si quiere decirles quién mas estd invitado, inchiyalo
cn ¢l texto de la carta o simplemenite deje que pregunte.

Una carta dirigida individualmente ¢s especial ¢ importante. También lo ¢s su sesion.
También lo son sus participantcs. Comuniqueles esc hecho. Cuando invite a participantes
potcncialcs considcre su solidez especial, sus cualidades, su cxperiencia y digales por
qué serian valiosos para cl grupo.

Indique a cada invitado cudl serd su papel en a scsién y en qué problcma va a estar
trabajando. Pidales que aporten ideas, incluso que soliciten ideas a otros, asi pueden
llegar a la scsién listos para empczar a actuar.

También puede enviarles datos o informacion relevante para ayudarlos a generar ideas.
Si usted puedc echar a andar su imaginacién y disponibilidad antes de la sesion, su
probabilidad de éxtio se elevard considerablemente.

Elija algunas fechas posibles para celebrar la sesién y pida a los participantes potenciales
que indiquen su disponibilidad en cada una de esas fechas.

Finalmente, aseguresc de quc usted y no su secretaria, haga una llamada telef6nica de
scguimiento o de acercamicnlo unos dias después de enviar el memordndum. No cxiste
ningun substituto para ¢l toque personal. Usted quicre que ¢l grupo comprenda quc la
sesion ¢s importanle, tan importante como para dedicarle su atentacidn personal. Utilice
su imaginacién para hacer su sesién tan distinta e interesanle como sca posible.

El entorno fisico

Muchos factores ambicnlales constribuyen a la productividad del grupo creativo. En
primer lugar, celebre sureunidn sicmpre que sea posible, Iejos del medio ambiente normal
de trabajo. Es mucho mds facil cncontrar nuevas perspectivas mentales para un problema
cmpresarial si la perspectiva fisica también cs distinta. Si ¢s posible, celebre su rcunidn
icjos del trabajo, como ¢n un centro de seminario, cn un hotel de la localidad o hasta en
la casa de alguicn. Ademis del obvio bencficio que proporciona el cambio de ambiente,
¢s menos probable que se interrumpa al grupo y es mds dificil que las personas continden
atadas a los problemas dc la oficina cuando estin Icjos. :

Si usted no puede alejarse del medio ambicnte de trabajo, encuentre un lugar dentro de él
cn ¢l cual no hayateléfonos. (No scria suficicnte que en ¢l salén haya un teléfono que
nadic conteslara cuando sucnce). Indique a una secretaria en donde estdn todos y haga que
los asistenltes a lareunidn proporcionen a sus suplentes en ¢l trabajo ¢l nimero de teléfono
dccsa sceretaria. Alguicn pucde ir a buscar los mensajes con la secretaria cuando s¢ tomen
los descansos.
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Programe Tos descansos con bastante frecuencia | paraque los pamcapanles delareunién

. * .'notengan que estar alejados demasiado ucmpo dc aiguna parte crucxal" de su trabajo que ',

reqmera de-su alenc16n~

Esto nos conduce a otro punto. Trate de que no transcurra mas de una hora sin tomar un
descanso de diez minutos. Esto es vélido para todas las rcuniones, no solamente para las
sesiones creativas.

Al inicio de cualquier reunién, el nivel de atencidn es alto. La concentracién disminuye,
por multiples razones, conforme prosigue la reunién. La gente empieza a aportar ideas
que no tienen nada que ver con el problema del programa o alguien del grupo se
incomoda o se molesta con algiin otro. Esta angustia se instala y el resultado nclo de
estar reunidos es el aburrimiento y la falta de participacién. Conforme la reunién
prosigue, hasta e] miembro més entusiasta del grupo se cansa y no se encucntra tan
licido mentalmente como podria estar. Asf que al cabo de un ahora, los cuerpos estin
en la reunién, pero las mentes estdn viajando. Los descansos frecuentes permiten que
los cuerpos y las mentes se retinan y que los miembros del grupo regresen a la reunién
intactos y dispuestos a trabajar.

En tercer lugar, el salén debe ser amplio —entre m4s amplio mejor. Un buen mélodo
empirico es utilizar un salén que aloje cdmodamente a tres veces el mimero de personas
que usted tiene en la sesién. La libertad de pensamiento de la gente parece estar
directamente relacionada con la cantidad de espacio fisico entre s{ y su vecino més
préximo.

También, separe a la gente en el sal6n. Esto interrumpe las conversaciones inciden-
tales y hace més facil la concentracién. El espacio abierto tambien permite que las
personas caminen alrededor mientras piensan y hablan. Muchas personas necesitan el
estimulo que les proporciona caminar. Las ayuda a encontrar ideas y percepciones
nuevas ¢ igualmente las conserva frescas més tiempo.

La tempertura es otro factor que las conserva “frescas més tiempo™. Trate de mantencrla
més bien frfa hasta que alguien proteste. Los salones calientes adormecen a la gente.

Tenga refrigerios servidos en el salén {café, fruta, jugos, nueces y queso) para que la
gente se reabastezca. El cerebro es el consumidor de cnergfa mds grande del cuerpo.
Evite o limite los refrigerios con azicar refinada, si pucde. El azicar produce altibajos
constantes de energia y puede provocar un corto circuito en el proceso del pensamiento
lo que seria crucial en su sesion imaginativa. La cafeina puede tener el mismo efecloen
algunas personas.

Asegurese que ¢l salén tenga mucho espacio en la pared para insertar o clavar las hojas
impresas que contengan las ideas del grupo. Las personas necesitan del estimulo visual
de las ideas como recordatorio subliminal ¢onstantc,-eso las ayuda a producir més y
mejores ideas.

Una forma de disponer los asientos para la reunién scria en un medo circulo con el atril
colocado en el centro de Ja mesa, entonces una mesa redonda elimina las ubicaciones de

poder.

Ascglrese ademds, de contar con muchos atnles, rotafolios, marcadores y cinta adhesiva
para pegar en el salén las hojas que contengan las ideas.
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: . Siticne laopcién y surcumén es fuera del local, prc“ﬁ:ra un centro de conferenciasaun ™
* * hotel. Loscentros de conferencias generalmente c‘s‘fﬁn muaho mcjor preparados que los

. hoteles para s salisfacer las necesidades de las-reuniones de negocios.

Si 1a sesién es de medio dia, celébrela por la manana. Si es de todo ¢l dia, preparc un
almuerzo ligero (las ensaladas son formidables). El viejo refran de *“un estémago lleno
hace una mente lenta” se aplica en las sesiones creativas.

Finalmente, después de que el trabajo esté terminado, celebre su brillante éxito con un
coctel y conuna gran cena, o con otra clase de recepeién de honor. Una celebracién sincera

€s un premio importanic para cl trabajo bicn hccho de personas que han comparudo sus

pensan‘ucntos ¢ ideas.

PAPELES Y ESTRUCTURAS EN LAS REUNIONES CREATIVAS
PARA RESOLVER PROBLEMAS

Las rcuniones creativas son més cficaces cuando existen tres papeles fundamentales: el
autor de la decisién; los idedlogos, o sca la gentc que proporciona las idcas; y un
moderador. El autor de la decisién evalua las ideas y toma las decisiones baséndose en
ellas; los ide6logos proporcionan las ideas; y un modcerador conduce la rcunién.

Todas las rcuniones creativas ticnen que conducirse en una serie de dos partes, los

episodios divergentces y los episodios convergenles, en donde el primer episodio permite
que cl Nifio produzca ideas libremente en su proceso mental y el segundo episodio sirve
al Juez para evaluar las idcas y tomar las decisiones sobre los conceptos que habrén de
tener un seguimicnto.

El segundo episodio divergentc cstd basado en las evaluaciones realizadas en el primer
episodio convergente, el tercer episodio divergente estd basado en las evaluaciones de la
segunda fase convergente, y asi succsivamente hasta que ¢l problema esté resuelto. Por
ejemplo, en ¢l episodio divergente ¢ inicial, ¢l grupo pucde aportar ideas acerca de c6mo
hacer més eficaz una operacién industrial. En la fase que sigue, puede tomarse una

-
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--.decisi6n para concentrarse en la preparacién de las maicrias primas:Ahorala segunda fase *
» -+ divergente desarrolla 135 ideas sobre la preparaciéade las malerias primas y el segundo "~
episodio convergenledecide que loque faltaerrtodas estas ideas es que cuestan demasiado ™ -~

en términos de gastos de capital.

La tercera parte divergente puede producir las ideas sobre c6mo disminuir los gastos de
capital involucrados realizando estas ideas, y asi sucesivamente. Los retos y los proble-
mas revelados al final de una etapa convergenle son el punto de partida del siguiente
episodio divergente. Las interacciones divergentcs/convergentes se suspenden cuando el
problema esté resuclio y ya no existen mds obsticulos obvios para la realizacién.

Los problemas y los resultados en que termina cualquier cpisodio convergenie, como
siempre, necesilan expresarse cn la forma de los planteamientos de “Cémo hacer...”.
Cada fase divergenle duraria de cinco a quince minutos, trabajando con cortas
explosiones de energia. La fase convergente es muy dificil y demanda més tiecmpo y
reflexién. '

El Autor de las decisiones
El que sopla a la espuma de su vaso realmente no tiene sed.
—Talmud

El autor de las decisiones ¢s ¢l miembro més importante del grupo en la sesién creativa,
le corresponde elegir finalmente las idcas y las rutas que se seguirdn para las soluciones.

E! autor de las decisioncs ¢s la persona con ¢l mayor interés particular inmediato en una
resolucién exitosa del problema. Aun cuando tedricamente todos tienen probabilidades
de ganar, el autor de las dccisiones de alguna mancra ticne mds que ganar quc los demds.
El autor de las decisiones es quien Heva a cabo cualquicr decisidn que sc hatomado en la
reunién, y ¢l autor de las decisioncs es el culpable si-la solucién no da resultado. El
problema s realmeme del autor dc las decisiones.
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... En las orgamzacxones -fnds avanzadas, el papel del ‘attof de las decisiones se adjudicaa - - =

qu:cn Jcrarqmcamenle esté mds cercade la ejecuc:Jén_de la estralcgla : s

Por- ejemplo. como dlrector de mvchgacuSn guimica, usted puede ser-un autor dc -
decisiones cuando llega a desarrollar nucvas rutas de investigacién para su grupo, pero
uno de sus gerentes pucde tomar ¢l papel de autor de decisiones cuando llega a consolidar
estas opciones en programas mds concrelos. El quimico que informa al gerente puede ser
el autor de las decisiones cuando se trala de implementar exitosamente estos programas

y finalmente, ¢l técnico que informa al quimico puede converlirse cn un autor de las
decisioncs indicando como conducir mejor cstos experimentos.

Este sistema crea un gran scntido de pertenencia en una compaiia, un sentido de inversion
personal dificil de equiparar incluso con ascensos y promocioncs.

En nuestra experiencia, cuando se utiliza el formato del autor de las decisiones, la persona
que ticne el papel del autor de las decisiones ticne que cstar dispucsta a scr la persona mds
creativa de la sesién. ; Por qué? Porque hemos definido la creatividad como el producir
ideas y evaluarlas. Como los idedlogos solamente producen ideas y el autor de las
decisiones las produce y evalda, cl autor de las decisiones es la persona mds creativa del
salén. Ademds, solamente ¢l aulor de las decisioncs inlegra en su pensamiento las
percepceiones de los dems, otro clemento clave del procedimiento crealivo.

Por esto sentimos que ¢l papel del autor de las decisiones ¢s ¢l mis dificil. en ¢l
procedimiento creativo del grupo. Para la mayoria dc la gente es relativamente fécil
producir enormes cantidades de ideas desordenadas, pero el autor de las decisiones toma
csas ideas y las transformacn soluciones capaces dc realizarse dentro de las presiones de
ticmpo, tecnologia, dincro y gente. Y por esto ¢s lan importanic que cl autor de las
decisiones esté anhelante en busca de ideas.. Sin la tendencia a encontrar nucvas
percepciones, serd muy dificil tener una sesidn realmente exitosa. De hecho, esta es una
leccién que aprendimos por experiencia,

El ano pasado sc comunicé con nosotros la directora de venlas de una nucva linca de
alimentos congelados que habia estado en ¢l mercado durante casi dos ainos. Sentia que
nccesitaba una sesidn creativa para una innovadora campaiia de ventas de una nueva linca
del producto. Esta era una campaiia para convencer a los gerentes de ticndas de abarroles
que compraran mis mercancia y quc la aimacenaran cn un local adecuado.

Después de unareunidn con clla, sc aclard que cualquier plan que clla desarrollara podria
llevarse acabo por sus gerenles de ventas provisionales ya que cllos trataban direclamente
con las cadcnas de supcrmercados.

Con nuestrainfinitasabiduria, le sugerimos que invitaracomo autor de las decisiones para
la sesidn, a uno de estos gerentes de ventas. Se lo pidio y €1 estuvo de acucerdo.

Celebramos la scsién un semana después y fue un desastre. El grupo cstaba muerto.
Utilizamos todas las lécnicas de nuestro repertorio, pero a nucstro autor de decisiones
nada le parecia interesante. Finalmente, cuando concluyd la sesién, le preguntamos con
desesperacidn qué-estaba sucediendo.

El dijo simplemente, “Pcro yo no lengo ningun probiema al promover ¢l producto
congclado nucvo. La razon por ta que no lo hago ¢s que no gano tanto dinero como
cuando promuevo nucstra antigua linca establecida.” .
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~.*~+El vendédor nio cslaba anhelante, en busca de ideas; porque no hizo suyo el problema-y
'como rcsullado la scs:én fue mucho menos cxnasa dc lo quc pudo haber sido. L

ElAuito de las- dec:szones diverge

En el transcurso de la sesi6n el papei del autor de las decisiones se alterna dependiendo
de que el grupo sea divergente o convergente. En la seccién divergente del alid de ideas,
solamente existen dos papeles: el moderador y los idc6logos. El autor de las decisiones
se incorpora a los idedlogos. De hecho, establece el ejemplo paralos idedlogos ofrcc:lendo
la clase de ideas que estd buscando.

Durante la fase convergente evaluadora, el autor de las decisiones asume el papel de
evaluador. Por lo tanto, la reunidn alterna entre dos y tres papeles, dependiendo de que el
grupo sea divergenle o convergente.

El autor de las decisiones debe participar en ]a fase divergente de cada seccién. Entre mds
ideas aporte ¢l autor de las decisiones mds motivard a los demds miembros del grupo y
habr4 mis oportunidades para una sesién productiva y eficaz. .

El autor de las decisiones converge

Al final del primer episodio divergente, el autor de las decisiones elige las ideas que le
agradaria ver desarrolladas por el grupo eh cl siguiente episodio divergente. El criterio
para ¢scogerlas es que sean estimulantes. Si de alguna mancra las encuentra interesantes,
atractivas o excitantes, elijalas para que el grupo las desarrolle ampliamente. No tiene que
saber como hacer para que la idea se realice. Evile definitivamente esa posibilidad. Usted
(y el grupo) llegar&(n) més adelante a las decisiones précticas del procedimiento.

Si las ideas estdn escritas, simplemente indique con un marcador rojo y un asterisco las
excitantes. Si el autor de las decisiones no se inleresa cn las ideas, el grupo necesita buscar
comprender qué estd faltando en cllas y asf desarrollar més para llenar la brecha.

Sihay ideas atractivas (y habitualmente las hay), el autor de las decisiones de una imagen
hablada de lo que ve en una idea —tal vez tres o cuatro frases creen una imagen para el
grupo—, y hagan que la idea lenga vida. Eslo seria como describir una pelicula a una
persona ciega:

Veo la linea de montaje desarrolldndose al doble de la velocidad porque esta
ideareduce las clapas a la mitad. Y veoa los trabajadores involucrdndose en
eldisefiodel sistema, tal vezen reunionesdiarias alldcenlalinea, directamente. .,

En seguida, cl autor de las decisiones describe lo que es til acerca de la idea, después lo
quc falta cn clla, cn términos dc un plantcamicnto que cmpicza con las palabras “Cémo
hacer...” Después que el autor de las decisiones termina, ¢l grupo busca cualquicrotraidea
no clegida y que podria considerarse. Aqui, ¢l grupo busca ascgurar que nada de posibie
valor falta. Estc punto también es cuando el autor dc las decisiones hace algin trabajo
creativo real, encontrando valor en ideas y puntos dc vista de alguien mas.

El idedlogo
Uno tiene que multiplicar los pensamienios hasta el punto en donde no hay bastantes .
policias para controlarlos.

—Stanislaw Jerzy Lee
El trabajo del idedlogo es proporcionar ideas -especialmente en la fase divergente de
cualquicr sesién. Y las ideas no necesitan estar limitadas a un drca especializada.
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- Los idedlogos™ divergen oL TERTE T e e e
Durante la sesi6n divergente los ideSlogos generalizan proporcionando ideas de cono- =~

- cimieno-¢ imaginacién-generales, asi como de sus 4mbitos de experiencia personal, E1--
ide6logo utiliza al Niio, expresando verbalmente todas las ideas que le vienen a la mente,
independientemente de que sea bueno o no lo que piensa. Esta descripcidn significa una
disposicion para abrirse, para manifestarse usted mismo, para confiar en el procedimiento
y en los demds miembros del grupo —una disposicién para expresar un punto de vista
original, personal aunque impopular sélo por ser diferente.

El ideblogo trabaja realmente para el autor de las decisiones, tratando de responder
flcxible y fluidamente a los plantcamicntos de *“Cdémo hacer..."” cxpucstos al final de la
dltima secuencia convergente.

Los ideblogos trabajan mejor con un papel y lipiz, lo cual les permite tomar nota de
palabras o de frases acerca dc una idca micniras esperan una ocasién para hablar.
Escribiendo el conceplo, pucden continuar desarrollando otra idca o abundando en las
anteriores. ' '

Cuando aportan un pensamicnto, los idedlogos se resisten a tener que describirlo,
defenderlo o a promoverio. Habrd ticmpo para eso en la seccién convergente de la
secuencia. Cualquicr idca que tome mds de scis a diez scgundos para expresarse, saca al
resto de los micmbros del grupo de su propio proceso espontdneo y los obliga a poner
atencién a usted mis que a su propia relacién mental con su idea. Por lo tanto hay que
alternar rdpidamente las entradas y las salidas.

Para un idedlogo es igualmente aconscjable que tome un “mini descanso™ y que salga del
grupo para afinar y pulir sus propios pecnsamientos o para tomar una taza de café, pero no
saque a nadic més con usted involucrdndolos en las conversacioncs.

Muchos consultores crcativos hablan acerca de la necesidad de diferir el juicio durante la
fase divergente del procedimiento. De hecho, esle aspecito es 1a piedra angular del alid de
ideas, una técnica introducida por Walt Disney a fines de los afios veinte y desarrollada
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= por Alex Osborne amcdlados de los afios cincuents;
produzcan 1deas. ] _f",

f'i éé'fhb'(xha forma'para que los grupc‘)!‘; B

-Las reg!as del alud dc ldcas dicen que ¢l valor dc una ldca noes lmportante por si mismo:”
Son mds importantes los conceptos que la idea origina en su creador o en la mente de los
demds miembros del grupo. Entre mds ideas produzca un individuo o un grupo, mayores
son las oportunidades de encontrar una buena. Si los individuos se ocupan ¢n juzgar lo
correcto o lo equivocado de una idea, el flujo de ideas de detiene.

Sin embargo, si el grupo acepta que las idcas serdn evaluadas despucs, scrin més capaces
de dejar de lado estos juicios. Y aqui es donde ¢l principio dc diferir el juicio se origina.

No nos adherimos tolalmente a csta teoria. En las scsiones creativas los idedlogos no
pucden evitar tencr reacciones positivas o negativas respecto a los conceplos aportados
por los demds miembros del grupo. Es natural y una consccucncia directa de cstar
acostumbrado a desarrollar idcas exitosas para problemas interesantes y dificiles. Cuando
sc¢ les obliga a posponcr cste juicio, desperdician cnergia que es preferible gastar
desarrollando mas ideas.

No queremos desperdiciar esaencrgia. Por lotanto habria que entusiasmar a los ldcélogos
para que hagan juicios, pero la clase de juicios dindmicos que haria el Nifio. Si austed le
agrada una idea, bisese en clla para proporcionar otra idca. Si no le agrada una idea,
considere lo que estd mal en clla desarrollando plantecamientos de “Cémo hacer...” y
respondi¢ndolos proporcionandootraidea. Enlugarde perder tiempo y encrgiarcchazando
cl juicio, utilicelo para estimular nucvas ideas.

Anole cn un papel todos sus pcnsamicntos y alternativas inadecuados y utilicelos para
continuar proporcionando idcas en la sesién. {Qué divertido! Las idcas desordenadas
con frecuencia son claves importantes y la risa proporciona el combustible para reformar
y transformalas en algo realmente intercsante.

Los idedlogos convergen

Despuds de que todas las ideas han sido desarrolladas, entramos cn la fasc convergente
o de evaluacién del trabajo, cn donde ¢l autor de las decisiones elige las idecas que
considera acreedoras a mas desarrollo. Por lo tanto, el propésilo de la fase convergente es
enfocar y preparar los problecmas para ¢l siguicnte cpisodio divergente. El idedlogo
_ necesita continuar pensando cn ideas gue respondan al reto del autor de las decisiones y
anotarlas cn una libreta lo mds pronto posible.

El autor de las decisiones habla acerca de la idea en la cual tiene interés respecto a laidea.
El idcélogo solamente responde a las preguntas de "Cémo hacer...”.

Dcspués de que ¢l autor de las decistones ha examinado cuidadosamente todas las idcas
cn las cuales licne interés, la responsabilidad del idedlogo es ascgurar que nada que
pudiera ser inlcresantc para ¢l autor de las decisiones se ha pasado por alto ¢n la
cvaluacién.

El idedlogo considera csta pregunta: »; Pienso que esta idea serd atil para cl autor de las
decisiones y que Ic ayudard a llegar a donde necesila ic?7” No deben sentirse dejados de
lado si su idea no fuce seleccionada en el procedimicnto de la evaluacién.

Porejemplo, imaginc que ¢l grupo ha producido 30ideas en cl primer cpisodiodivergente,
y cl autor de las decisiones ha clegido los numeros 2, 10, 15, 19 para trabajar con clias.
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: * Suidea favoma tienc cl nimero 7. Usted siente quc es muy supcnor a cualqu:era de las

- olras.ideas que estdn en 1a mesa (y antes de conlinuas | -préguntcse asi mismo: “; Ayudard: -

ésta realmente al autor- dc las dccisiones, o de alguna mancra csloy prejuzgando la idea?” " 2>

Si su respuesta es que la idca ayudard rcalmente al autor de las decisiones, llame la
atencién de éste hacialaidea #7. Enscguida, describa lo que usted ve en la idea sin detallar
su valor o defender su mérito. Es responsabilidad del autor de las decisiones encontrar
mérito o valor en la idea. Su tarca es asegurar que ¢l autor de las decisiones comprenda
el contenido y la intencién de la idea.

'Un idcélogo puedce cventualmente provocar un problema cn alguna fase de la reunién.
Pucden desagradarle las cinco elecciones del autor de las decisiones, sentirque ya tenia
una solucién en mente cuando entraron a junta, Un ideélogo pucde tener problemas con
las idcas que se estdn desarrollando o simplemente frustrarse con cl procedimicnto.

Es importante que estos problemas afloren y que el idedlogo no se los reserve. Conservar
dentro los problemas conduce a la apatia y al desintercs, comportamicnto que ocasio-
nalmente, pucde ser fatal para ¢l grupo. Si existen csos problemas, el idedlogo debe
senlirse en libertad de manifestarlos, aun cuando interrumpa la sesién. La contribucidn
de todos los parlicipantes cs bdsica y ¢l miembro frusirado del grupo trabajard con
cficacia decreciente hasta que salga deflinitivamente de la rcunién o que el problema
csté resuclto.

Las rcuniones frecuentemente fracasan porque sc cxponen demasiados problemas al
mismo tiempo. Un grupo pucde trabajar eficazmente s6lo con un problema a la vez. Si
alguicn dcl grupo se opone al procedimiento, al autor de las decisiones o a cualquicr otro
aspecto de la reunidn, entonces existen dos probiemas y ¢l proceso debe interrumpirse.

En cste punto, la persona que sc oponc necesita tomar una decisién. ;Qué lan scrio cs? Si
cl autor de las decisioncs estd de acuerdo en que también ¢s un conflicto para €, cntonces
la encrgia del grupo debe concentrarse en ¢l nuevo problema sccundario y los papeles del
idedlogo y del autor de las decisiones cotidianas siguen siendo los mismos.

Sin cmbargo, si la oposicién no cs compartida por ¢l autor de las decisiones y si inhibe
seriamente la concentracion del idedlogo sobre ¢l problema primario, entonces pucde
convertirse cn ¢l autor de las decisiones ad hoc respecto a resolver este problema
secundario. El grupo proporciona ideas y utiliza ¢l proccdimicnto para resolver csla
objccion. Una vez que esté resuclto, entoncces la atencidn puede volver hacia ¢l problema
primario y ¢l procedimicnto continia.

En otras palabras, cn las scsiones crcativas , ¢l problema cambia frecucntemente, y cl
papcl del autor de las decisiones cambia algunas veces. Pero para scguir sicndo,
productivas, solamente pucde exponerse un problema al mismo ticmpo y con un autor
de decisionces.

Recucrde, los ide6logos estdn en la sesidn para trabajar para ¢l autor de las decisioncs...
i Y no para pasar un buen rato!

El moderador

Existen dos maneras de difundir luz; ser la vela o el espejo que la refleja.
' —Edith Wharton
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..+ Tal vez el moderador tiene el trabajo mas complejo y dlflcﬂ de 1a reuni6n. El modcrador

.. se ocupa de la estructiifa y del proceso de la feuniéi pero pcnnanece fuera del contexto. .-
El moderador tampoco proporciona ideas en'la secci6n divergente, ni habla acerca de las--~
ideas en la fase convergente. Sin embargo, ¢s el responsable de controlar todo lo que
ocurra en la rcunién. El moderador, como ¢l idedlogo, trabaja para el autor de las
decisiones, controlando el flujo y las actividades y dirigiendo la energia de la sesi6n. El
moderador también es el responsable de asegurar que las ideas se registren adecuadamente
ante el grupo en diagramas instantdneos, conforme progresa la reunion.

A msdbradyr-facep.un gpispo-um 2guise

— — o

Elegir al moderador

Elija al moderador con estos criterios.

Dcbe ser una parte desintercsada y poco comprorﬁclida con cl problema especi-
fico.

Sin embargo licne que comprender ¢l problema, y saber qué quicre lograr ¢l autor
de las decisiones. :

Idealmente, estard al mismo nivel del autor de las decisiones, y no al contratado
recicnicmente en Recursos Humanos.

Necesita tener una personalidad fucrte y la habilidad para mostrar cordialidad y
comprensién hacia cada uno dec los miembros del grupo.

Serd cl custodio de las reglas y dc los reglamentos bajo los cuales operaré la
reunidn. Tiene que estar familiarizado con los roles de los demdas miembros del
grupo, asi como con el modelo que sc estd utilizando para resolver el problema.

Debe scr un conductor entusiasta con la habilidad de comunicar energia, entusi-
asmar y comunicar scntido del humor al grupo, asi como estar familiarizado con
las técnicas para cstimular la aportacién de idcas cn los puntos débiles dc la
rcunion.

Si anota las ideas, debe escribirlas rapida y legiblemente, resumiendo las idcas
muy cxlensas del grupo cn plantcamicntos breves, sin modificarlas o criticarlas.
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=+ Planear los preparanvos de la reunién

- EL moderador debe. comprcnder el problema, la dmémlca de- -gTUpo y espccxalmcntc la -
- personalidad del autor de las decisiones. En la'sesién de planificaci6n de los preparativos -

de la rcunién, ¢l moderador averiguard qué resultados de la sesién espera cl autor de las
decisiones y puede contribuir seleccionando a los mejores ide6logos para la sesién. Para
que el moderador controle la reunién, debe haber relacién, confianza y respeto mutuos
con el autor de las decisiones, también tendria que opinar sobre el local de la reunién.
Para las reuniones fuera de las oficinas, ¢l centro de conferencias o el hotel necesitan
satisfacer las necesidades fisicas del grupo. Siempre es bucna idea visitar instalaciones
previamente para ascgurarse de que s¢ han previsto y atendido las necesidades ma-
teriales, los arreglos del saién, los refrigerios, la planificacién de las comidas, y todos los
demads pequeiios detalles. Es suficiente la atencién de la reunién misma para tener que
preocuparse por ¢l servicio o por los matceriales una vez que la reunién se ha iniciado. Con
frecuencia proporcionaremos un asistente que actia como secretaria en la sesién y sirve
de lazo de unién entre cl grupo vy las instalaciones.

Finalmente, si cs posible, el moderador se¢ comunicar4 con cada miembro del grupo antes
de la sesién para explicarles sus papeles, c6mo se va a desarrollar lareunién y para ofrecer
respuesta a sus preguntas.

Iniciando la sesidn-actos de la inauguracion

Este es una de las fases maés criticas de la sesién. La gente necesita sentirse comoda entre
si y con el procedimiento. La confianza es crucial para hacer posible la sinergia en los
grupos. Para lograr lineamicntos productivos para intcractuar con el problema y entre si.
La basc ¢s que ¢l grupo ponga las reglas y el moderador asegure que se cumplan.

Como hemos dicho anteriormente, la asociacién forzada es una de las tnicas técnicas
creativas més poderosa y con esle instrumento ¢l moderador puede matar varios péjaros
con una sola pedrada. Ulilizando esta técnica, ¢l moderador puede cntusiasmar al grupo,
ayudarlo a cstablecer reglas productivas fundamentales y somelerlo a esta técnica que cs
crucial para ¢l procedimiento.

A. Presentar a las Personas, Hacer Reglas Fundamentales.

Haga quc cada miembro del grupo se prescnte a si mismo de la siguicntc
manera:

1. Nombre y ocupacién.

2. Algin logro personal del que estén orgullosos y que nadic més cn ¢l
grupo conozca. (Esto los abre hacia los demds miembros del grupo
revelando algo acerca de si mismos de una mancra positiva).

3. Mencionar a un “héroc creativo™-alguicn quc admire cada uno de cllos
individualmente y al que tenga en alta estima por su creatividad (vivo o
muerto) y alguien que no esté relaciondo de ninguna manera con Jos
ncgocios o con ¢l problema concreto. Hasta podria scr alguicn ficticio
como Sherlock Holmes o el Capitdn Kirk de Star Trek.

4. Finalmente, rete despuds a cada uno para forzar una asociacién entre los
atributos tnicos dc su héroc personal y una o dos reglas fundamentales
para hacer la sesién lo mds crealiva y productiva posible.
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- Utilice ld&"rcgl'aS"fuﬁdamcnmlcs que estén gche‘féﬁs de uha manera acorde con su
. comprension de lo que fequicre como ideélogo o como aiiior de las decisioncs para hacer
que larcunién dé resultados. Usted los ha apoyado han éjcrcitado su imaginacidn, les ha - B
dado puntos de referencia para que anallccn su propio comporlamiento.

Una alternativa del * Héroe Creativo™ cs proporcionarles una lista de citas famosas (ver
el apéndice B). Pidales que encuentren una cita con la cual puedan identificarse
especialmente. Después, haga que fuercen una asociacién entre lacita y las reglas basicas
para tener una sesién creativa y productiva. (Si ¢l grupo nccesita después un poco de
estimulo extra, usted puede utilizar la técnica del héroe creativo para quc la idea sc
produzca. El lincamiento mds importantc para ¢l modcerador cs resistirse a proporcionar
idcas al grupo acerca de algo. Ulilice al grupo para ayudar a asegurar ideas que respondan
a sus propias preguntas, a sus rctos ¢ intereses acerca de lo que se estd llevando a cabo.!

B. Presentar el Problema.

Después de que las reglas fundamentales han sido establecidas, ¢l autor de
las decisiones describe cl problema simple y brevemenlte. Después res-
ponde a las preguntas tinicamente para aclarar.

El grupo haria preguntas discutibles mds que las que requicran de respuestas de si/no. Las
preguntas de si/no ocultan generalmente una idea acerca del problema o una idca para
resolver ¢l problema. La ocasidn para csas idecas estd en la scecién divergente. Las
preguntas que empiezan con quién, qué, cudndo, donde, por qué, expliqueme, describalo,
digame més al respecto, son las més adecuadas. .

El grupo no utilizaria mds de 15 minutos ¢n la fasc dc las preguntas. La unica persona que
nccesita saber qué estd ocurriendo cs ¢l autor de las decisiones. Queremos familiarizarnos
al grupo con cl problema, pero cn cste caso, demasiado conocimicnto pucde ser algo
peligroso por dos razoncs. '

La primcra cs cl sindrome de que los abcjorros no pucden volar.

Siclgruposcentecrade todos los obstdculos y frustracioncs y de los datos quc ticne clautor
de las decisiones, puede asumir la misma clase dc limitantes y por lo tanto, las
oportunidades son dc que sus percepeiones ¢ ideas eslardn igualmente limitadas y su
aporlacién cn ¢l procese de grupo se verd disminuido.

Lascgunda, cs que la familiarizacién excesiva producc actitudes negativas. No queremos
que ci grupo camine alrededor de la ciénaga del presente. Su tiempo necesita utilizarse
para desarrollar encrgias positivas para la siguientc ctapa, mds gue scntirse debilitado o
agotado con las condiciones prescnates. Una actitud positiva contribuye tanto a la fluidez
y flexibilidad de su pensamicnlo, como su intcligencia ¢ imaginacién. '

Las rcspucslas a las preguntas del grupo deben anotarse y presentarse en una pared por
menos durante las fascs iniciales de la reunién.?

¢

1 La iinica excepeién a csta regla, es sugenrles canminos para que produzcan ideas adicionales en el segmento
divergentc. No sugicra las idcas en si mismas.

2 Los tnicos datos que usted pucde omutir en la presentacién, son us criterios para la solucién, los cuales
frecucntiemente himitan las ideas iniciales deli grupo.
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'C. Resumen. :“?“_“‘"“ T

- - Finalpiente, el moderador se comunica ¢on el grupo, resumiendo-lo que ha
ocurrido anteriormente y los pasos que les esperan més adelante.
Es como una llamada final para abordar un avién: “Este cs el vuelo nimero 40 hacia Reno,
iestén todos comodos aqui antes de que el avidn despegue?” Sélo entonces estard listo
para proceder con la primera fase divergente de la sesién.

'El moderador y la fase divergente

Para hacer productiva la fase divergente, el moderador debe poner atencién a muchos y
diversos aspectos.

1. El moderador manticne a todos concentrados cn ¢l problema.

De vez en cuando debe recordar amablemente a la genle que evite las conversaciones al
margen o algo que no esrelevante ni aporta ideas para el problema que se esta discutiendo,
que lo escriban en sus libretas de notas. Promete que habré suficientes descansos para que
departan con los demds miembros del grupeo.

El ambiente divergente ideal es un flujo de ideas ininterrumpido, una después de la otra,
con excitacién y encrgia concentradas. Pero frecuenlemente alguien pucde lener una
pregunta acerca de una idea que alguien mds dio. O después no la escucharon © no la
comprendieron o se referia a un aspecto del problema con el cual el participante no estd
familiarizado. Hacen pregunlas casi instintivamente, las cuales alguicn mds respondce y
antes de que usted se dé cuenta, nadic estard aportando ideas.

Estarén embrollados en una discusién para responder a la pregunta del idedlogo.

Para que ¢l grupo continie y siga concentrado en la tarca de producir ideas, sugicra quc
un micmbro del grupo encuentre una respuesta para la pregunta, en lugar de interrumpir
la produccién de ideas del grupo. Es menos importantc tener una comprensién total de las
ideas en lafase divergentc, que cstar estimulado por las ideas para producir més. En la fase
divergente, la cantidad le dard la calidad para la fase convergente.

~FORMIDABLE
— BUENA

— ESTA BIEN
—MAS 0 MENOS

—HO -HUM
(bosteso)

-~ CUANDO
TOMAMOS

UN .
DESCANSO .




" -2 2El moderador pone atcncmn ala cncrgla cch?L grupo. -
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Aunquc hay un: penodo de tiempo cstablccxdo para cada sesién divergente (de 10 a 15

minutos), &i-la-energia-es -baja, antlmpc un descanso. Si la encrgia del grupo cs alta,~

entonces contintie hastaque laenergia esté agotada, aun cuando se rebasen los 15 minutos.
Ulilice la energia para clevar al midximo la productividad de la actividad divergente.

También es importante cuestionar periédicamente a los micmbros del grupo que larden
mds de tres o cualro minutos para aportar una idca. Recuérdeles amablemente cudn
importante son sus idcas.

Si una persona estd sentlada sin aportar ideas, pronto el grupo empieza a qucrer saber qué
cstd pasando. Esto convicrte a la persona que no aporta en ¢l foco de atencion y la
concentracién del grupo estard sobre cse individuo y no sobre ¢l problema. Entonces
la energia y ¢l entusiasmo del grupo cmpicza a disminuir.

Este ¢s un punto importantc respecto a cualquicer reunidn. { Con cuénta frecuencia ha visto
usted a alguicn permanccer silencioso durante una reunién? Entonces, después de que
todos han jugado sus cartas, ¢l Sr. Silencioso dice algo como, “He estado escuchando lo
quc todos han estado diciendo y esto cs lo que picnso...” El Gltimo cn hablar sc aprovecha
de todo lo que sc hadicho, ur.,m, cl papcl del sintetizador y mancja cl mayor poder den-
tro de la rcunién.

Frecuentemente los jefes asistcn a las reuniones y sc reservan sus opinioncs por temor a in-
fluir enlarcunién. Sin embargo, esa postura ticnde mds frecuenicmente a inhibir al grupo,
porque todos ¢stin deseando saber qué opinidn sostienc. El gerente intcligente expresa
sus opiniones de frente, después anima al personal a debatir positiva y creativamente fas
decisiones cuando discrepan las opiniones. Algunos jefes no estdn de acucrdo con esta
actitud. La encucntran amenazadora. Es amenazadora-para ¢l inseguro. Pero ¢l jefe que
rccompensa Gnicamente a los que ¢stdn de acuerdo nunca podrd confiar en un conscjo o
cn la informacién que procede del personal, anulando su utilidad y productividad.

3. El moderador mantiene fluyendo las ideas.

El modcrador llega a la reunidén armado con las téenicas para producir ideas si ¢l grupo
parcce carccer de la capacidad de ser fluido con las ideas. La sipuienlc ¢s una lista de
sugerencias que ayuda a mantener las ideas fluyendo cuando éstas cscascan.

/7 A. No haga nada. El silencio no es necesariamente una indicacién de una escases
de idcas. Evile apresurarse demasiado. Las personas algunas veces necesitan
ticmpo para pensar, especialmente si la dltima idea o el tltimo problema lo
requicre. Déjelos sacar provecho de su propio silencio. Después de un momen-
1o, usied scrd capas de identificar la diferencia entre la depresiéon mental y la
cxcitacién interna.

=

Tome un descansa.

C. Comuniqucse con ¢l grupo. Pregunicles si estdn tenicndo dificultades para
producir idcas o si solamente necesitan iempo para madurarlas y ordenarlas.

D. Ultilice los cuatro tipos basicos de manipulacion. Pida a los grupos que hagan
algo mds grande, mis pequeno, que lo arreglen de nuevo, o que lo consideren
desde un punto de vista distinto. Hagaque realicen esto con las ideas que ya han
sido producidas, asi como con las cosas del entorno en donde ¢l probiema lea
ocurricndo.
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- Eo~=Utilice la infdhnacién de las presentaciongs. Haga que el grupo piense ¢n sus
i ‘héroes' creativos. Digales que d:alochl?mcnta]mcnte con-estos héroes y -~
. .7z pidales thsqucn las ideas que sus héioes ofrcccnan al grupo si estuvieran - > ="

‘sentados realmente ¢n 1a sesién.

Pidaal grupoque considere las suposicioncs bidsicas que han aportado respecto
al problema, y que traten de invertirlas como un estimulo para desarrollar més
idcas.

Pida al grupo quec haga un repaso mchlal, quc cncuentre algo personalmentc

interesante en ¢l medio ambicnte de la reunidn y que fucrce las asociaciones

entre €stas y otras idcas que respondan al plantcamiento de “Cémo hacer...”.

Pida al grupo que picnsc en como podrian ascgurar que ¢l problema quedara
sin resolverse o que crmpcoraria, cntonces utilice la inversién de esto para
buscar més idcas.

Pida al grupo que cambic ¢] verbo c¢n algunas de las ideas que ya estin
desarrolladas. .

Pregunic a los miembros dcl grupo si ellos pueden sugerir métodos para que el
grupo desarrolle mas ideas. Cuando usted sec mcta en dificultades, sicmpre
tendrd al grupo alli para ayudarlo.

i\ ~
\ Pondsninlss o]

2, PENSAMIENTOS ¥~

3, pensamientos ¥V’

4.

ANOTE TODOS LOS PENSAMIENTOS

4. El moderador se ascgura de que todos los pensamientos estén anotados.

Cuando las idcas estdn desarrolldndosc, ¢l moderador se ascgura de que estén cscritas
rdpida, clara y brevemente en letra de molde. El moderador escribe ¢l mismo o utiliza un
sccretario. Sias ideas fluyen particularmiente de prisa, ambos tendrian que escribir para
cvitar quc sc picrda la continuidad. Lo ideal ¢s que nadie tenga que esperar para aportar
una idca hasta que ¢l apuntador terminc.

Recucrde al grupo que si su idea no es anotada inmediatamente, entonces ellos mismos
tlendrian que escribirla on sus libretas y después continuar desarrollando ideas. A medida

by
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" queseescribanen letra dc molde; el moderador rcpef fia cn vOz alta esaidea para asegurarf T

al 1dcélog0 que su 1dca ha sido anotada.

Estolés da més hbertad para producir més ideas: -7 - : e

El mdderador y la fase convergente

Aqui el moderador pone atencién a la interacci6n entre el autor de las decisiones y los
ideSlogos, se aseguran que todos en el grupo ticnen claro lo que se espera de ellos y que
todos se sienten libres de presion para expresarse. El moderador pone atenci6n especial
ala energiadel autor de las decisiones. Es cansado tener que entender, apreciar y asimilar
de cinco a diez percepciones que no son suyas. Recuerde que inicialmente estas ideas no
son especialmente excitantes para el autor de las decisiones, por lo tanto el trabajo pucde
ser tedioso. Dé todo su apoyo al autor de decisiones en esta fase convergente. Comprenda,
demucstre que entiende y aprecia la dificultad del trabajo.

Tome un descanso si empicza a debilitarse la energia del autor de las decisiones. Algunas
veces la actividad fisica ayuda, como respirar profundamente, estirarse o dar masaje en
los hombros a los demés. Dé un descanso para jugar un corto partido de “volleyball”, para
que el grupo recupere energia. Quince minutos de actividad fisica intensa, hacen
maravillas con un grupo bajo de encrgia y un autor de decisiones cansado. Evaluar la
energia del grupo y responder creativamente a lo que necesita, son las dos funciones més
importantes del moderador.

En la seccién convergente los idedlogos también necesitan cuidado. Pero ascgirese que
tengan claros los criterios del autor de las decisiones para clegir idcas.

Los idedlogos frecuentemente requieren eslimulo para hacer surgir lo que ¢l autor de
decisiones pasa por allo. Sabemos por experiencia que ese punto de vista difcrente,
obtenido tal vez de un participanle eficiente, es muchas veces el que conduce ala solucién.
Intuya cuando las personas tienen algo que dccir y no lo dicen, Observe sus gestos, su
lenguajc corporal. ; Estén tratando de llamar su atencién? jEstdn sentados ala orillade la
silla? Laretirada es otro simbolo muy dificil de reconocer. La gente que ticne una idea pero
que no cree que serd tomada cn scrio, frecuentemente se da por vencida. Se sicntan
recargados hacia atrds en la silla, con miradas de frustracién o desdén. A veces
‘murmurardn su pensamicnto a un vecino que les simpatice. No permita que sc vayan.
Rétclos a decir lo que tienen en mente. Después rete al autor de decisiones a comprender,
" encontrar valor ¢ integrar. El grupo debe comprender que estin defraudando al autor de
decisiones cuando ven una mancra de ayudar y no la expresan.

Busque mantencr compromeltidos a los ideSlogos. Cuando ¢l autor de decisionces clija las
idcas, no permita que los ideSlogos sc sicnten a csperar. Haga que observen el procedi-
miento de scleccidn, que busquen los conceplos que ¢l autor de las decisiones pasé por
alto. Manténgalos pensando y trabajando. Estimilclos para que utilicen sus libretas y
generen nuevos pensamicntos. No picrda ninguna oportunidad para encontrar una nucva
idea.

Recuerde que los ideSlogos cxisten para ayudar al autor de decisiones a resolver el
problema. El entorno debe ser un apoyo favorable y no un factor de competencia. Cuando
el autor dc las decisiones gana, todos ganan. El grupo no pucde fracasar cuando todas las
personas de cse grupo sc sicnien en libertad para cxpresar sus puntos de vista, y cuando
el autor de las decisiones demucstra un anhclo sincero por otras perspectivas.
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APROPIARSE DE UNA IDEA

El autor:dé- dec1srones se ‘inclina por aproplarsc de ]as 1deas que no son suyas, para S
identificarse personalmente con cllas. Hasta que cl autor de decisiones comprcndc
totalmente un conceplo y lo integra a su pensamiento, con todas sus implicaciones, es
cuando la idea tiene probabilidad de realizarse completamente.

Si usted es el autor de las decisiones, jcémo hace para apropiarse de ellas? Sc necesitan
tres cosas para conseguirlo:

. Ustcd necesita comprender la idea -un reto por propio derecho.

. Una vez que usted la comprende, necesila apreciarla, considerarse como el
Abogado del Angel y tratar de encontrar todo el beneficio que una idea
representa para usted.

. Y, finalmente, usted debe encontrar qué le falta, qué Ie impide incluirla cn su
malcta de¢ ideas potenciales y salve esos obstéculos con la ayuda del grupo.

A continuacién y paso a paso sc describen las téenicas para asimilar las ideas.

La comprension

Una idca o un pensamicnlo s¢ compone rcalmente de dos partes: €l contenido y la
intencién. En una idea, el contenido abarca el significado litcral de las palabras, en tanto
quc la intencién abarca los principios generales detrds del pensamiento. Es muy sencillo
comprender ¢l contenido de una idea, pero el verdadero sentido no se comprende
completamente porque la intencién fuc dejada de lado. Relatamos una historia que ilustra
claramente esto.

Mancjando a través de una pequeiia ciudad del medio oceste, un hombre se detienc en una
gasolincra y pide al encargado que llene ¢l tanque de gasolina. Mientras llcna cl tanque,
al cncargado se le ocurre mirar ¢l asiento trasero y ve dos grandes pingiiinos sentados alli.
Visiblemenle nervioso, el cncargado sc aproxima al mancjador y dice, “Sabe, cn esta
ciudad tenemos un reglamento y mientras esté aqui, ticne que llevar a ¢sos pingiiinos al
zooldgico”. El hombre asientc amistosamente y sc va, Tres dias después, por casualidad,
clhombre sc encuentrade regreso onlamisma gasolinera, pidiendo de nuevo al encargado
que llene ¢l tanque de gasolina de su automévil. El encargado mira otras vez hacia el
asicnlo trasero y ve a los mismos pingiinos, pero cn ¢sla ocasién lievan anicojos de Sol
y sandalias. Coléricamenle, s¢ acerca al mancjador y dice: “Crei haberle dicho que
micntras estuviera aqui tendria que lievarlos al zooldgico™.

El mancjador replica, “Los llevé al zooldgico, jles encant$! Ahora quicren ir a la playa™.
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*En esta- 51tuac16n absurda, el manqador compf@ﬂlf) el conlenido dc laidea llcvar a .

“los pin gumos al zoolég:co Perodcjo de lado complclamcmc la intencién -encerrara los
péjaros.

Elmismo malcnlcndldo aunque tal vez mds sutil, sucede en los negocios. Siusted necesita

comunicarse con alguien realmente, ambos clementos de la comunicacion, el conlenido
y la intencién, deben estar comprendidos claramente.

- Tomando estoen cuenta, ensaye el siguicnie procedimicnto paraobiener cicrioconocimicnto
de una idea que iniciaimente no fue suya.

1. Lapersonaque geners$ laidea pinta unaimagen en palabras de lo que significa ia idea en tres o cuatro
frases.

Una vez mds, cs importante que el idedlogo no exponga o que hable de lo que
en csa idea puede ser til para cl autor de las decisiones. El trabajo del autor
de las decisiones es encontrar ¢l valor de la idea. El autor de las decisioncs
trata de apropiarse de o familiarizarse con lasidcas, en tanto que los idedlogos
rompen su relacién con las ideas. Esta relacion debe rompersc para dejar cn
libertad a los idedlogos para que aporicn mds ideas.

2. Elautorda decisiones desarrolla una comprensién profunda del contenido y de la intencién de la idea.

Comprendiendo el contenido

Una de las mecjores formas de asegurar la comprension del contenido cs pedir al autor de
decisiones que abunde sobre la ideca que ¢l ideélogo acaba de explicar. Para empezar el
procedimiento de asimilacidn del autor de decisiones, menciénela como la idca més bicn
quc como su idea o como la idea de Joc.

Eso despersonaliza ¢l conceplo y ayuda a romper la relacién entre ¢l idedlogo y la idea.
Obliga al autor dc decisiones a inlcractuar con la idea cn si, mds que con la fucnic de la
idea.

Y si eventualmente la idea es rechazada, la persona que la proporciond no sc sicnte
recchazada con clla.

Asi, el autor de decisiones repile el concepto, empezando con las palabras, “Laidcacs...”
reflcjando una idea de la-comprensién de las palabras. El contenido es claro si la
interpretacidn cs aprobada por ¢l ide6logo. Si no, cl ideSlogo repite la idea, scialando lo
quc sc omilié o cn donde hay errorcs. El autor de decisiones hace una nucva lnlcrprclamén
hasta quc cl idedlogo confirma fa comprensién.

Comprendiendo la intencidn

La gente utiliza dos procedimicntos basicos para pensar y resolver un problema con
palabras y con imigenes. Las palabras representan comrectamente el contenido, pero la
intencidn sc reflcja en las imdgencs. Para asegurar la comprension total del punto de vista
de alguién mds, es importante compartir las mismas palabras y las mismas imagenes.

Las imdgenes asociadas con un concepto, frecucniemente cstdn scpultadas en ¢l sub-
consciente. Cuando se llevan a la superficic, éstas imdgenes rclatan toda una nucva

t
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‘

. historia acerca de la 1dea La'calidad dc las 1mﬁgcmcxpresadas en una idea dcpcndc de
-c6mo s¢ cxpresa csta». Sea especifico y concrclo ST

Por ejcmplo aquj estén dos idcas: ' .
“Celebremos la reunién en al guna otra parlc”
* “Celcbremos lareunién en la Luna”

Aun cuando estas dos ideas son verbales, 1a segunda comprende una imagen mental més
fucrte porque es mas especifica. La gente oblicne imégencs internas a través de la
informacién sensortal, -olores, esfucrzos, sonido, movimiento. La idea cs mds cspecifica,
por cjemplo, cntre mds informacién sensorial conticne mayor es la posibilidad dc que se
evoquc cn imdgencs. Usted ya sabe lo que podria sentirse cn un medio ambicnte con la
fucrza dc gravedad reducida como ¢n la Luna; ha visto peliculas de la Luna; ticne una
pcrccpuon dec como sonariacomunicarsc através de los trajes espaciales. Por lotanto ticae
una imagen. -

Uno de los medios mas poderosos para desarrollar estas imdgenes especificas cn palabras,
es enconltrar una analogia o una metéfora que exprese la comprensién del propésito de fa
idea en un contexlo distinto, como las ilusiraciones de un libro que enfatizan el texto.
Comprender la parte de la imagen del concepto delddedlogo, csto es precisamente lo que
cl autor de las decisiones necesita hacer.

Por lo tanto, después de que cl autor dc las decisiones y ¢l idedlogo estdn de acuerdo con
las palabras, cl autordclas decisiones encucntra una analogia que expresa su comprensién
de la idea. (Si necesita alguna ayuda, utilice la lista de mundos paralelos del apéndice D).
En scguida, cl idedlogo observa la analogia del autor de las decisiones y la acepta o la
modifica cambiando algo de la analogia (no cambiando la analogia misma). El idc6-

logo modifica la analogia del autor de las dccisiones como cuando el autor de las

‘decisiones abunda sobre las palabras del idedlogo. El autor de las decisiones ofrece la
analogia, no cl ideblogo, porque si ¢l autor de las decisiones concibe la imagen, aun
cuando csté modificada eventualmentc por ¢l idedlogo, existe una mayor oportunidad
para que encuenire valor en la idea.

También muestra al grupo lo aclivo que es intenlando oblener un punto de vista distinlo,
ayudando a mantener cldelicado cquilibrio del poder, necesario paraque grupo sca cficaz.

Si el ideSlogo modifica la analogia, finalmente ¢l autor de las decisiones mucstra la
comprensién de la analogia modilicada por la pardfrasis.

Finalmente, cstandodc acucrdoenclcontenido y en laintencidn, cl autor de las decisiones
cncucntra valor cn la idea, si hay algo que falta en clla lo expresa, impidicndo querer
analizarla mds ampliamente y ¢l grupo trata dec ayudarlo a Henar esa brecha. Si pucden,
12 idca (o su modificacién) se anade al resto de las ideas que el autor de las decisiones ha
clegido. Si no pucden, se abandona la idea.

Lo siguienle es un resumen de la interaccién que acabamos de describir utilizando un
cjemplo especifico.

Suponga quce ¢l problema expuesto es cdmo disminuir ¢l tiempo que sc emplea en oblencr

los datos de la investigacién preliminar de mercado acerca de un nucvo producto que |

consisic cn una crema para afeitar que también limpia profundamente la cara. Una de las
idcas quc cl autor dc las decisioncs no ha elegido cs utilizar al personal inlerno para una
investigacion preliminar,
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» .. Pero unode 10§ idcﬁtqéos cree que es importante C

1.

El idedlogo-somats la lista a conside- -

racion del autor de las decisiones y se
extiende en ella tratando de pintar una
imagen de lo que ve.

El autor de las decisiones parafraseala
idea.
El idedlogo la acepta o la cambia.

Ahora el autor de las decisiones en-
cuentra una analogia.

. Elidedlogo la acepta o la cambia.

El autor de las decisiones estd de acuer-
do con la comprensién y hace una pard-
frasis final.

Ahora el autor de las decisiones en-
cuentra el valor y se convierte en el
Abogado del Angel.

. El autor de las decisiones hace sus

10.

planteamientos de "“Cémo hacer...”

El grupo desarrolla ideas para salvar la
brecha del AD. (Recuerde que ahora el
AD se convierte en un idedlogo}.

E! autor de las decisiones finalmente
acepta o rechaza el concepto.

10.

1.-1d.: *Me gustaria que usted considerara

utilizar al personal intemo. Lo que veo alli
es que dariamos muestras a los emplea-
dos. Podrian utilizada en el cuarto de aseo,
y después de usarla nos informarian”

. Ad: "La idea es utilizar a los empleados

para hacer la visualizacion inicial del
concepto”.

. Id.: “Si, asi es”.

. Ad: “Es como hacer un discurso anta mi

familia antes de presentarlo en mi Club
Rotario™.

. 1d.: *No, es como colocar a su familia en

etmismo presupuesto financieroenque us-
ted coloca a su Club Rotario para que
puedan experimentar realments de la
misma forma”,

. Ad:"De acusardo, veo la diferencia. No as

unejercicio académico, pero es unabella
experiencia.”

. Ad:"Loque es Util para mirespectoalaidea

esque (A) realmente produciria resultados
rdpidamente; {B) también ayudaria a
mantener la idea confidencial, utilizandola
solamente en los consumidoras intemos,
{C) y podria motivar mds a nuestros em-
pleados manteniéndolos mejor informa-
dos acerca de lo que estamos haciendo.”

. "Lo que mae falta es como eliminar el rigs-

go positivo que podrian tener los em-
pieados respecto a ta idea ya que han
invertido interés viendo si da resultados.”

. {A) Solamente elija empleados que ro

saben nada de lo que estamos haciende.

(B) Elija alos parientes de los empleados
Que vivan en su casa.

*Si, utilizar a los parientes del personal
seria realments aceptable porque re-
suelve mi problema @ incluye las demas
cosas que valoro. Incluydmoslo en la
proxima fase divergente.”
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-~ Esto pareceria un procedimiento prolongado y réalfiénie fio és algo que usted utlizaria -~ -

.para hablar con su vecino mis préximo. Sin cmba‘@o, cuando la necesidad de comunicar ~.°

ideas es critica, como cuando usted necesita dcscspcradamcnte nuevos puntos de v:sta
para un problema empresarial urgente, el procedimicnto Ic ayudard a asegurar que no
pierde una ocasi6n. Los que estdn m4s ansiosos buscando una nueva idea, encontrarin
muy ficil este procedlmlenlo de integracién.

Aun cuando la sesi6n creativa del grupo depende totalmente de la participacién creativa
de todos los micmbros para que sea exitosa, la sesién depende realmente del autor de las
decisiones. El éxito de este papel depende de la apertura, de la receplividad y de una
disposicién para evaluar y comprender todas las ideas que aparezcan en la sesién. El autor |
de las decisiones debe ser ameno, espontineo, muy ansioso por resolver ¢l problema y
muy agradecido con los demas por compartir sus idcas. También deben ser objetivos, no
aprobar las ideas solamente para quc un ideSlogo se sicnta mejor, o por razones politicas,
sino por la posibilidad de que la idea pueda conducir realmente hacia una solucién. Las
soluciones aparecerdn si el autor de las decisiones adopta estas aculudcs y las comunica

al grupo.

Los siguientes pasos después de la sesion

Usted hallegado aunasoluciénexcitante, o tal vez ados o tres soluciones fuerade lascsién
y ha removido todos los obsticulos aparentes ulilizando el planteamiento de “Cémo
hacer...”. Es el momento de asegurar cl éxito.

En primer lugar, tome su solucién a través de los capitulos cuatro y cinco (vendiendo sus
soluciones y realizacion de la prueba absurda) antes de dar el siguicnte paso. Héagalo
inmediatamente. Después, si usted es ¢l autor de las decisiones, de una mancera creativa,
muestre al grupo lo mucho que usted aprecia el liempo, la energia y la imaginacién'que
cllos aportaron para ayudar a resolver un problema intrincado.

Organice una fiesta

En algin momento después de la sesién, organice un coctel o unacena para cllos en donde
reconoce lo que usted ha hecho hasta ahora y cualquicr obstdculo que ha encontrado.

Escriba una carta

Escriba unacartaasus jcfcs en la cual exprese la contribucién especial que cada individuo
ha hecho para el éxito dc la sesién. Haga una copia para los partcipantes y para cl
departamento de personal. Recuerde hacer cada carta distinta, porque cada individuo
realizé una contribucion distinta.

Entregue un recuerdo

Envieles a cada uno un recucrdo de la sesién con alguna representacién metaférica de su
idea sensacional final. Cuando trabajemos con nuestro grupo del Capitulo Tres, el autor
de las decisiones pidi6 a Lake Placid recuerdos del equipo de Hockey Olimpico de 1980.
Recibié broches especiales que distribuy6 catre cada participante junto con una canla de
agradecimiento.
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Manten ga al grupo mfnrmado decualquier cosa quc uslcd ésié hacncndo y pidalcs su ayuda
i 8l encucntra problcmas inespcrados. : :

Dc_|c quc el grupo vea los frutos de su trabajo y quc ‘scsienlan orgullosos de eso. Comparta
su éxito y ascgure su participacion en la préxima reunidn.

Resumen

Las reuniones pueden ser el momentode dcspcrdlclo dc tiempo més grandc y las mayores
productoras de encrgia negativas cn las cmpresas norteamericanas actuales. Con mucha
frccuencia su propdsito no es resolver problemas sino intcrcambiar informacién que
podria atribuirse con mds eficacia de otra manera como reparlir apretones de manos o
aprobar una decision que ya sc habia tomado. Son un desperdicio de recursos.

La inmensa mayoria dc las rcunioncs deberia utlizarse para resolver problemas. Las
rcuniones son las situaciones Unicas quc rednen cn un lugar las experiencias combinadas,
los pensamientos y las percepeiones particulares de gente informada. Dejar de utilizar
cslas bibliotecas mentales para resolver problemas es una ocasion desperdiciada.

{Cudntas veces no ha entrado usted a una reunion, le entregan un volante de cualquicr
clase, y aproximadamente 43 scgundos despids le piden su punto de vista sobre csa
informacién que consideran tiene hace mucho tiempo? Si la informacién cs importantc y
‘si se cstan solicitando ideas, problemas potenciales, obsticulos y andlisis de una
" informacién con anticipacién. Después pida ala gente que aporte sus ideas en la rcunién.

Si usted necesita apoyo para una decisién, proporcione la decisién anticipadamente,
después reina a la gente para que realice la solucién requerida del problema, pararesolver
cualquicr consccucncia ncgativa.

- Lamayoria de los autores de las decisiones delas cmpresas encuentran amenazadora csta
propucsla. Sabcer ¢s poder. Sicenten que si descubren informacién importante antes de una
- reuniodn, estan debilitando su posicidnde alguna nganera. Siconservan lainformacidn para
si mismos hasta la reunién, manticnen ¢l contral sobre cualquicr objecidon o dificultad que
pucda surgiren larcunidn porque han tenido laoportunidad de pensar en las consa.cuunuas
y ¢n la importancia de los dalos, y los demds no la ticnen.

Desafortunadamente, cste pensamicnto popular conduce a decisiones mediocres y a
emplcados sin motivacion. Los dnicos partidarios voluntarios de su punto de vista cn la
rcunién scrin aquéllos a quicnes favorece la oportunidad politica como principal
molivador para su carrcra profcsional.

Por otra partc, los idedlogos independientes (una especic en peligro en las grandes
empresas de la actualidad), tampoco dirdn nada o actuardn dc¢ mancra recalcitrante y
buscardn contradicciones en donde usted mds los necesita para que sean ¢l Abogado del
Angel. Desafortunadamente, los idedlogos independienies son los que pucden ayudarlo
mcjor a modificar su decisién para hacerla mds poderosa y descubrir impedimentos y
obsliculos ocultos. ; Como pucde usted cambiar sus actitudes? Simplemente déles datos
y ticmpo para quc lo consideren antes de pedirles su opinidn. Ascgirese de que su rcunién
cuente con un moderador que dirigird la reunién y que permanccera fucra del fondo de las
cosas. Manificstc de frente su posicién cn la decisién o en la informacién. Hagasc usted
mismo vulnerable. Invite al grupo a evaluar la decisién creativamente. Modifique la idca

.t



- con las tccmcas dc Dcsmcnuzar las Idcas dcl Capugio Dos, la cual utilizamos muchas -
veces &n lodos-los capitulos de cste libro. : : : -

Tome cn cucita dividiruna extensa hojade papcl entres columnas longitudinales, con los ’
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- - - T

siguicntes encabezados:

¢ Qué es util en la decisién o en el ¢+ Qué falta en el plan? Modificacién en el plan para

plan? *Cémo hacer...” responder a *Coémo hacer...”

Pida al grupo que diverja en las tres columnas. Sc sorprenderd de cudnto mds poderosas
scridn su sofucion final y larcalizacién y de cuanto mas activa ¢ involucrada serd su genle.

Los nimeros magicos del grupo son de scis a ocho. Si usted tiene un nimero grande cn
larcunidn, haga quc trabajen en pequenos grupos, después informardn en lasesion plcna
Es cnorme la potencia detrds de esic tipo de acercamiento.

Recucrde que aquélios que temen perder ¢l poder, en primer lugar realmente nunca lo han
ticnido. Usled no es lan pequeiio que necesite ser lan grande.

Lista de referencia para la sesién de un grupo para resolver problemas

K
[

I.  Considerar el tipo del problema

A.

B.
C.

Arrcglar algo roto o crear algo nucvo. Ambos son un problema importanie por
resolver,

¢ Yaicngo una idea de cudl scria la solucién?

{Es ¢l tema altamente especifico?

II. Lascleccién

A.

B
C.
D.
E

El némero ideal -dc 6 a 8 participanics.

Considcrar todas las politicas involucradas.

¢ Tener representantes de las cuatro caras Jde la creatividad?
Todos los participantes son idedlogos fluidos y fiexibics.
Todos los participantes ticnen actiludes positivas.

III. Comercializar la scsién

A,
B.
C.

Comunicar un sentido de apremio y un anhelo en busca de ideas.
Comunicarse personalmente con los participantes uno por uno.

Proporcionar una varicdad dc fechas para conseguir la mixima asislencia.
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IV Medlo amblcnte ol
- A. - Fuera del lugar. si es posible de alguna thancra.”

B. Unsalén para un grupo dc trcs veces su dimensién.
C. Comodidad fisica.

1.

A

Frecuentes descansos programados.
Proporcionar refrigerios adecuados.
Saber controlar la temperatura del salédn.
(Hay suficiente espacio en las paredes?

Tener bastantes rotafolios, papel, cinta y marcadores para anotar las
ideas y pegarlas en las paredes. ‘

Disponer lo necesario para ¢l almuerzo.

V.  Papeles y estructura

A. El autor de las decisiones

1.

4.

5.

Ticne poder y autoridad para tomar decisiones, y para obtener recursos
para realizarlas.

Modela el comportamiento del 'dedlogo en la fase divergente.

Se comporta como la persona m&s creativa del grupo, integrandose y
apropidndose de las ideas que le eran extraiias antes de que la sesién se
celebrara.

Sabe parafrasear y encontrar analogias para las sugerencias de los
idedlogos.

Desempeiia ¢l papel del Abogado del Angel.

B. Los ideSlogos.

1.

2.
3.
4

Ideslogos independicntes habiles. '
Sec entusiasman respecto a la participacion
Tienen disposicién para crear y ejecutar las reglas fundamentales.

Tienen &nimo dcefinido para ayudar al autor de las decisiones.

C. El modcrador

1.
2.

AN A

Est4 involucrado solamente ¢n ¢l procedimiento.

Es respetado por los miembros del grupo en la jerarquia formal y en la
informal.

Posce cualidadcs inlerpersonales intensas.
Conoce cl procedimicnto que se va a ulilizar.
Conoce las técnicas para cstimular la idea.

Comprende las técnicas y ¢l procedimicente de grupo.



VL “Para después de 1a sesi6n
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AT Orgamzar una celebracién. .

especial personal de cada participante.
C.  Entregar un recuerdo de la sesidn.

“B.  Enviarunacartade reconocimiento a los chcs cslablccu:ndo la conlnbucnén -



Epilogo

Ser Creativo es una
Alternativa que Usted
Puede Tomar
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un conjunto de lécmcas y s mds quc un sistema- para pensar de_manera dlsuma El
pensamienlo crealivo es una manera de vivir su vida.

Si usted solamente ha trabajado su ruta a través de este libro, puede parecer agotador.
Puede usted pensar, juna buena idea merece todo este trabajo? Ante todo, la respuesta es
si. Es con un procedimiento para crear ideas de alta estima o para resolver problemas de
alta estima y r¢lativamente es poco trabajo para esa recompensa tan alta.

En segundo lugar, entre més lo realiza, menos dificil parece. Cuando estos conceptos se
intcgran por si mismos en sus palroncs habituales del pensamienlo, sc convierien en una
segunda naturaleza. Usted cree de esta mancra sin pensar. No es dificil, es natural. La
gente que usied ahora considera como creativa, probablemente ha incorporado en su
pensamicnto muchos de los procedimicntos o por 1o menos los elementos de éstos. El
verdadero pensamiento creativo es infinito. No existe fin para él. Y con esperanza, eslo
pucde scr un comicnzo para usted. Una vez que usted comprende como pensar
creativamente, ya no sc esfuerza, lo utiliza para lograr algo, después lo hace a un lado.
Es natural. Cuando usted crea su solucién, utiliza su creatividad para venderla (Como

-Arthur Fry de 3M) y Uliliza su creatividad para realizarla. Usled pronto se encuentra
a si mismo buscando oportunidades, realizando descubrimicntos cuando menos lo espe-
ra, encontrando las soluciones para sus problemas més urgentes.

Nuevamente, eslos son los ocho principios que respaldan todo lo que usted ha leido:

Todos somos creativos.

La creatividad reduce riesgos.

La creatividad ticne cuatro caras.
Uno no solamente vive con datos.

Una imagen es mejor que mil palabras.

R N

Los suciios o los problemas imposibles no existen (solamente existen los sofiadores
limitados y que estdn incapacitados para resolver problemas).

El subconcicnte es un socio perfecto en ¢l proceso creativo.

El pensamicento crealivo genera situaciones de triunfo (sin términos medios).

Ahora que usted ha terminado cl libro, (cdmo sc siente respecto a estos principios? [ Le
parccen a usted tan auténticos? Sino, ; qué falta? Utihizando cstos y cualesquicra otros que
usted considere importantes, organice su propio conjunto de principios. Escribalos en
dondc pucda verlos, le recordardn su potencial creativo, '

Finalmente, busque cn su “marcador de libros” aquel papel en el que usted escribid,
Capitulo Uno, idcas para obtencr ¢l maximo de este libro. Permitase a si mismo recargarse
hacia atrds cn su sillén y rellexionar en la experiencia, en las ideas y en los conceplos del
libro y cn las anotaciones que uslted fuc haciendo a lo largo de la lectura. Sumérjase en
cllas. Ahora que ha terminado, jcudles pensamientos finales puede usted cescribir?
Aprovechando la percepeidn, (cudles sccretos o conceplos valiosos ha obtenido de este
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.-libro que:no:tenfa cuiado lo empez6? Si tiene u-n.mmgo que estd leyendo el libro,
compartan entre sf sus marcadores de libro. Se sorprenderé por lo distinto que son.

Ser crealivo es una alternativa que usted puede tomar.

Si usted o dnico que ha obtenido es este conocimiento, ha captado algo muy poderoso.
Unay otra vez hemos escuchado a la gente que dice, “Estoy sorprendido conmigo mismo,
nunca me consideré especialmente creativo”. Sorpréndase a si mismo. Siéntase po-
deroso. Tome la responsabilidad. Tome todo lo que ha aprendido, regrese a su empresa,
y utilicelo para crear y realizar incansablemente. Convierta su empresa en Innovacién,
S.A. y alcanzard mucho éxito. Tome la alternativa de ser creativo y en un solo paso habra
viajado mds de la mitad de la distancia hacia una nueva vida.



Apéndice A

Estructurar Habilidades‘
Adicionales (Capitulo Dos)
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- EL PENSAMIENTO DIVERGENTE =

Durante los diez minutos siguientes, anote todos los medios que pucde pensar para

mejorar el cuartode aseo de suempresaode su oficina. Por favor, termine el ejercicio antes
de continuar leyendo.

Produzca por lo menos 35 ideas en diez minutos para mejorar una sala de juntas. (En
primer lugar, describa una sala de juntas utilizando unalista de palabras o de frases breves,
después cambie sus descripciones utilizando los cuatro tipos basicos de manipulacién:

» Hacerlo mas amplio, més grande o extenderlo

+ Hacerlo més pequeiio, mis agradable o reducirlo a la menor escala
* Arreglarlo de nuevo o adaptarlo, trasladarlo, substituirio

* Considerarlo desde un punto de vista distinto

Piense en un objeto de su empresa que le gustaria mejorar. Aporte 50 ideas distintas para
hacerlo mejor. Registre el tiempo que utilizé.

FORZAR LAS ASOCIACIONES

Considere la tarea de substituir a un empleado valioso que ha salido de su organizacién
{Columna de Idcas). Desarrolle por lo menos dicz ideas/sugerencias para realizar esto,
encontrando asociaciones o relaciones entre encontrar un substitulo y plancar una fiesta
exitosa (Columna Clave).

Desarrolle diez ideas distintas para relacionarse mejor con un socio con quien ha tenido
dificullades pasadas (Columna de Ideas) forzando las asociaciones entre la mancra en que
usted se relaciona con ¢l socio y hacer una verificacién a su automévil antes de hacer un
largo viaje (Columna Clave).

Recuerde, en la columna de las caracteristicas, examine los detalles, los mecanismos
reales por los cuales da resultado u ocurre.

PARA CONVERTIRSE EN EL ABOGADO DEL ANGEL

Con la siguicnle idca, encuentre tantas cosas dtiles como pueda en diez minutos:

PARA REDUCIR LOS GASTOS EXCESIVOS NO DEBERIA PERMITIRSE A LOS
HOMBRES DE NEGOCIOS TOMAR VACACIONES.

Utilizando la forma de asociacién forzada, encuentre en diez minutos tantas cosas ttiles
como pucda, respecto a la siguiente idca:



Apéndice A 213

'PARA'MEJORAR LAS RELACIONES DE TRABAJO, EL CONSEJO DE DIRECTO-
'RES DEBERIA DE USAR OREJAS DE MICKEY-MOUSE EN SUS REUNIONES. - .

En 15 minutos, encuentre tantos conceptos valiosos como pueda, utilizando el ejercicio
de asociacién forzada para la idea siguiente:

SI LA GENTE NO LLEGA A TRABAJAR CON PUNTUALIDAD, DEBERIA RE-
- CIBIR CHOQUES ELECTRICOS MODERADOS

PARA DISECKR IDEAS

Trate de encontrar rutas para mejorar su productividad. Empezando conlaidea de emplear
una ardilla para que realice algunas de sus tareas, utilice las 1écnicas de las asociaciones
forzadas y de disecar una idea para por lo menos encontrar una situaciéngf que usted
pueda realizar sin costo adicional durante la semana préxima;ﬁDésc a si mismo por lo
menos 30 minutos para trabajar en este ejercicio.

Vea si en 15 minutos puede hacer un diagrama del proceso mental que nuestro conocido
en el acropuerto de Chicago pudo haber realizado utilizando la técnica de desmenuzar la
idea. (P4g. 30).

Considere este problema:
COMO LLEGAR A SER UN ADMINISTRADOR CREATIVO

1. Porlo menos desarrolle 10 planteamientos de “C6émo hacer..."” cambiando el verbo
en el planiecamiento.

2.  Eligiendo su favorito, vea si usted pucde oblener ideas para éste, utilizando la
t€cnica de desmenuzar una idea o la de las asociaciones forzadas.



~ Apéndice B

El Inventario de los
Grandes Pensamientos

(Citas)
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CITAS PEL ANALITICO =
1.

- 10.
11.
12.

13.

14.

15.

Quien tiene mantequilla sobre la cabeza no deberia caminar en el sol.
— Talmud.

Quien tiene imaginacidn sin aprendizaje, tiene alas pero no tiene pies.
— Toubert.

. Esté seguro, déme la prueba ocular.‘

— Shakespeare.
Uno no deberia confundir al pintor, a la pintura y al caballete.
- Baghavad Gita.

. Pocas veces las cosas son lo que parecen, la leche descremada se dlsﬁ'aza de crema,

— Gilbert.

Una moneda suena en una botella; la botella llena de monedas no emite ningiin
sonido.

— Talmud.

. La Gracia es don de Dios, pero el conocimiento se compra en el mercado.

— H. H. Clough.

. Dios nos cred integros, todo lo demds es obra del hombre.

— L. Kroenecker.

. El calor no puede pasar por sy mismo de un cuerpo frio a uno caliente.

— R. J. E. Clausius.
Nunca trates de ensefiar a cantar a un cerdo. Pierdes tu tiempo y molestas al cerdo.
— Anénimo.
Cebando una ratonera con queso, siempre deja espacio para el ratén.
- = H. H. Munro.
Nunca enganches a un mismo carro a un caballo y a un buey.
- Talmud.

Cuando usted sea un yunque, manténganse firme, cuando sea un martillo, pegue a su
satisfaccion.

— G. Herbert.

El fruto mds débil cae mds fdcilinente al suelo.
— Shakespeare.

Elleén y la cabra pueden acostarse juntos, pero la cabra no duerme bien.
— Woody Allen.
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- CITAS BEL INSTRUMENTADOR ="

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Ir a la cama con una mujer nunca perjudica a un beisbolista. Es velar :ada la noche
esperdndolos lo que a usted lo saca de sus casillas.

— C. Stengel.

La parte mds dificil de llegar a la cima de una escalera es lograr pasar entre la
multitud que estd en la base.

- A. Word.
¢ Puede el ciego conducir al ciego? ;No caerdn ambos al foso?

— La Biblia.
Maneja tus herramientas sin guantes, recuerda que el gato con guante no atrapa
ningiin ratén.

— Benjamin Franklin.

. La pregunta de "A quién corresponde ser el jefe” es igual que preguntar a quién

corresponde ser el tenor enun cuarteto.Obviamente que es a quien cante como tenor,
— Henry Ford.

La piedra mds filosa hace el borde mds fino.
— J. Lyly.

. Al patinar sobre el hielo delgado, nuestra seguridad depende de nuestra velocidad.

— Emerson.

. La estrella que me guia siempre es poseer algo manual.

— Dickens.
El ardid gana en caso de duda.
— E. Hoyle.

Saber puede ser un lastre, pero las realizaciones dan lustre y mds gente mira sin
sopesar.

— Cheslerfield.

La sabiduria de la vida es mantenerse enla plantacién para que la semilla crezca en
el plantio, lo recordemos o no.

— Henry Ford.

No golpees solamente cuando el acero estd caliente, mantenlo caliente con los
golpes.

— 0. Cromwell.

Pobre del que hace una puerta antes de tener una casa o que construye una cercay
no tiene patio.

— O. Cromwell.

El hombre que sopla la espuma de su vaso, no tiene realmente sed.
— Talmud.

Ten cuidado en donde hay mds velamen que lastre.
- Wm. Penn.
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. CITAS.DEL COLABORADOR o=

1

10.

- 11,

12.

-13.

14.

15.

.

Hay dos maneras de difundir luz, ser la vela o el espejo que la refleja.

_ — W. Wharton.
Si tienes dos hogazas de pan, vende una y compra un jacinto.
— Proverbio Persa.

Si usted pone una cadena alrededor del cuello de un escalvo el otro extremo se
engancha al suyo.

— Emerson.

. Si nunca nadie hubiera aprendido a desnudarse, muy poca gente se enamoraria.

— D. Parker.

. ¢Sabe el dguila qué hay en el foso, o te agotas preguntdndole al topo?

— Wm. Blake.

. La batalla de Waterloo se gand en los campos de juego de Eton.

— El Duque de Wellington.

. El fuego que parece extinguido con frecuencia dormita bajo las cenizas.

- P. Corneille.

. Sidos leiios estdn secos y uno estd mojado, el fuego de los dos encenderd también al

mojado.
— Talmud.

. Cuando el ledn acaricia al cordero, el cordero nunca dejard de seguirlo.

— Shakespeare.

Un hombre redondo no puede inmediatamente caber en un hoyo cuadrado. Debe
tener tiempo para modificar su figura.

— Mark Twain.
No hay una belleza excelsa que no tenga alguna rareza en la proporcién.
' — F. Bacon.

Las leyes son como las telaraiias que pueden atrapar a las moscas pequeiias, pero
dejan pasar a las avispas y a los abejorros.

— J. Smith.
Tu dolor es el rompimiento del escudo que encierra tu entendimiento.
— K. Gibran.
Hay una higuera que tiene sus raices hacia arriba y sus ramas hacia abajo.
— Baghavad-Gila. '
La belleza personal es una mayor recomendacién que cualquier carta de referencia.
- Anstdteles.
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.- - CITAS'BEL IMAGINATIVO =

.k

1

. Gobernar un pais grande es como cocinar un péz pequerio.
~ —LaoTsu. N
. (Qué es una yerba? Es una planta cuyas virtudes todavia no han sido descubiertas.
— Emerson. ‘
. En donde el telescopio termina el microscopio comienza.
(Cudl de los dos tiene la visién mds grandiosa?
— V. Hugo.

Uno tiene que multiplicar los pensamientos hasta que no haya bastantes policias para
controlarlos. .

— S.1. Lee.
. Exactamente como no hay trigo sin paja, no hay suefio sin algin disparate.
— Talmud.

. Dios es un gedmetra.

— Platén.

7. Siempre es bueno cuando un hombre tiene dos planchas en el fuego.

10.

11.
12.

13.

14.

15.

— F. Becaumont.

. Parte del secreto para triunfar en la vida es comer lo que usted quiera y dejar qiie la
comida se pelee ya adentro.

— H. Twain.

. Trabajar sin esperanza es llevar néctar en un cedazo, y la esperanza sin objetivo no

puede subsistir.
— Coleridge.

No golpees solamente cuando el acero estd caliente, mantenlo caliente con los
golpes. '

— Q. Cromwell.

Si usted conserva algo siete ailos, seguramenie encontrard una uiilidad para cllo.
— 5. W. Scolt.

Tal vez usted no sea liiminoso, pero es un conductor de luz.

— A. Conan Doyle.

Pensando conseguir inmediatamente todo el oro que el ganso podia darle, lo maté,
lo abrié y encontré nada.

— Esopo.
Cada soldado francés carga en su mochila un bastén de mariscal.
— N. Bonaparte.

Si yo he visto mds lejos, es pardndome sobre los hombros de los gigantes.

— [. Newlon.
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y Clas:ﬁqm cn ord@rde-4 a 1 a las respuestas qm: describen sus preferencias por los
plantecamicntos siguientes. El niimero 4 representa su preferencia mds clevada. El numcro.'- -
I represcnta su Gitima respuesta preferida para cada situacién. ‘

1 Cuando hay que planificar, yo prefiero:

—A. Llegar con un plantcamicnto de vision a I() afios quc describe la direccién
quc lomard nuestra organizacién.

—DB. Investigar y analizar los hechos y las cifras con los que podemos hacer
proycclos.

—C. Facilitar una sesién de planificacién para nuestro cquipo.

—D. Desarrollar el plan después de que la investigacién y el plantcamiento de
la vision estdn terminados.

2. Con relacidn a mis responsabilidades en el aspecto financiero de mi trabajo,
Yo prefiero:

—A. Proporcionar y/o explicar los cstados {inancicros.

—B. Analizar los cstados financicros y hacer comparacioncs con 1os otros
mcscs, trimestres o aios.

—C. Utilizar los estados financicros unicamente cuando scan necesarios para
apoyar a mi interprelacién de la gran imagen.

—D. Hablar informalmente con otros quec cstdn calificados y dispuestos a

mantenerme informado.

3. Las tareas administrativas que yo prefiero son:

—A.
—B.
-C.
-D.

Tralar con las relaciones humanas.

Asegurar quc sc sigan los planes y los procedimicnlos establecidos.
Encontrar nucvas rulas para lograr que ¢l trabajo sc rcalice.
Trabajar con nimcros y datos.

4. Cuando hay que resolver un problema, yo preficro:

—A.
-B.

-C.
~D.

- Investigar los hechos y/o las cifras para delinir ¢l problema.

Disculir ¢l problema con otros para oblener dislinlos sentimicnlos y
opinioncs acerca de la situacidn.

Aportar una solucion innovadora para ¢l problema.

Realizar 1a solucién acordada respecto a la solucidn.

S. La funcidn de entrenamiento y desarrollo que yo preficro es:

-A.
-B.

Trabajar con gente para decirles y mostrarles ¢dmo hacer el trabajo.

Analizar y cvaluar ¢l desempeiio de una persona y sugcerirle drcas para su
mcjoramicnlo.

Relar ala gente para que descubran por si mismos y aprendan de su propia
experiencia.

Ser sensible hacia las necesidades de la gente y ayudarlos a satisfacer csas

_nccesidades.
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6. Yo tieiido a tomardecisiones basado en:

—A. El pcnsamiento }6gico paso a paso. -
—B. Laexpcriencia pasada.
—C. Mi reaccién emocional.
—-D. Mi percepeion y mi intucion.
7. Cuando deseo influir en otra persona para que acepte mi idea, yo:
—A. Decsarrollo un reconocimicnto 16gico que la persona no pucda refutar.

—B. Conduzco a la persona a través de los detalles y los principios basicos dc mi
idea, paso a paso.

—C. Comparto las razones por las que mi idea aportard satisfaccién a csa persona.

‘~D. Scialo los factores espcciales de mi idca los cuales pueden abrir nucvas
perspectivas.

8. Cuando hay que elegir un nuevo escritorio y una silla para mi oficina, yo querria:
'—A. Seleccionar un estilo tradicional dc una ecmpresa reconocida.
—B. Seclcccionar del almacén que me da ¢l mejor rendimiento y precio.

—C. Scleccionar el escritorio y la silla que se ajusta mejor a todo el estilo que he
clegido para mi oficina.

—D. Sclcccionar ¢l escritorio y la silla en que me sienta bicn.
9. Prefiero participar en reuniones que incluyan:

—A. Un alid dc idcas.
—B. Un intercambio de informacion.
—C. Un desarrollo de cquipo.
'—D. Tomas de decisién.

10. La informacidn que valoro mds es la que:
—A. Scpara hechos de opiniones, proporcionando una basc para cl andlisis. -
—DB. Proporcionar reconocimicnto personal y estimular la motivacion.
—C. Pucdc utilizarse para producir resultados.
—D. Ofrcce posibilidades ocultas o nuevas oportunidades.

11. Yo disfruio participando en conversaciones con la gente cuando podemos:
— A. Expresar nuestros sentimicentos sinceros.
—DB. Tener un debate saludable.
—C. Aportar nucvas ideas o pereepelones.
—D. Llevar a cabo algo.

12. Cuando se organiza, yo prefiero:
—A. Establecer prioridad y ceder ¢l trabajo a la persona mds capacitada.

—B. Considerar la gran imagen y como sc ajustard todo.
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13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

.+ . =% Controlarlos pasos, observando los d’efg[lcs

.. —D. Encontrar medios para asegurar la comunicacién eficaz.

Tengo dificultad de comunicarme con gente que:
-LA. No puede ver el principél punto de lo que estoy tratando de decir.
—B. Es insensible a los sentimientos. '
—C." No liga sus pensamientos y cambia constantemente de tema.
—D. Es il6gica.

Las reglas que no tienen sentido, deberian ser:
—A. Evaluadas.
—B. Cumplidas.
—C. Flexibles.
—D. Desafiadas.

Mis actividades de esparcimiento favoritas me proporcionan una ocasién para:
—A. La excitacién emocional.
—B. Laexpresién artistica. _

' ZC. Desarrollar habilidades.

~D. Ejercitar mi mente.

Yo prefiero que el medio que me rodea sea:
—A. Estimulante mentalmente.
—B. Claro y ordenado. o
—C. Célido y amistoso.
—D.. Adecuado.

Cuando ceno en un restaurante, prefiero que sea uno que:
—A. Tenga un ambicnte que esté de acuerdo con su gastronomia.
—B. Sea tradicional, eficiente y en el que yo pucda contar con un buen servicio.
—C. Proporcione intimidad, musica suave, florcs y luces de velas.
—D. En mi opinién sea incomparable.

Las situaciones de trabajo que me entusiasman son:

—A. Descubrir una solucién unica de avance scnsacional para un problema
empresarial crénico.

—B. Cuantificar y por lo tanto, comprender c6mo tomar una altcrnativa dificil.
—C. Terminar un proyecto importanle, paso a paso.

—D. Gestionar una solucién dentro de un grupo de trabajo que sea aceptable para
todos los miembros.

Lo que me gusta de las vacaciones es:

- A. Plancar un itinerario y después experimentar mi plan.
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- —B.-Tenerlalibertad para hacer todo lo qu&qmero con el impulso del momento. * -

"—C. Tener ucmpo para estar cerca de mi familia. y/o de mis amigos.

—D. Tener la oportunidad de apreciar nuevos lugares, ciudades, restaurantes,
y/o balnearios. :

20. Después de haber leido un libro, recuerdo:
—A. Lo que me gustS y/o lo que no me gusté
ZB. La secuencia de la historia o el contenido.
—C. Laemocién que experimenté.
—D. Lo que pensé que el autor estaba tratando de comunicar.
21. Los que realmente conocen mis atributos, me describirtan como:
—A. Un visionario que obscrva la “gran imagen”,
—B. Un légico autor de decisiones.
—C. Un planificador eficaz que llega hasta el fin.
—D. Un escucha responsablec,
22. Tengo mucho en comiin con gente que:
—A. Es responsable y sensitiva respecto de los sentimientos de los demés
—B. Estd dispuesta a apreciar los puntos de vista de los demds. '
—C. Cuando pregunto, proporciona respuestas adecuadas, con sentido comiin.
—D. Es imaginativa.

23. Si estoy incluido para desarrollar una estrareg:a de mercadotecnia, lo que mds
disfruto, es:

—A. Analizar todos los aspeclos de la compelencia para recomendar la mcjor
. colocacién para nuestro producto y/o servicio.

--B. Identificar las nccesidades de los clicntes mediante comprension ¢ intuicién.

—C. Predecir las tendencias fuluras para determinar las ocasmnes para la inno-
vacién.

—D. Revisar las experiencias anteriores para scleccionar las estrategias que han
pasado la prucba dcl tiempo.

24. Desarrollando mi propia lista de votos para cinco afios, incluiria.

—A. Planificar y controlar a un grupo de trabajo que c¢sté a cargo de mantener a
mi organizacién cn continuo movimicnlo acclerado.

~B. Scrclexperioy consultor técnico que la compania busca en épocas de crisis.
—C. Scrun mentor que ayuda a que la genle mejore la calidad de su vida.

~D. Tomar nucvos ricsgos que me proporcionardn la ocasién de desarrollarme.
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=~ Instrucciones para el registro dedos resultados

Ponga sus calificaciones paracada pregunta, en la si'g_ﬁféhlc hojade registro dc resultados,
después totalice cada columna. La columna con el registro mis alto indica su estilo de
pensar mds preferido y la columna con el més bajo, indica su estilo menos preferido.

HOJA DE REGISTRO DEL INVENTARIO DEL ESTILO DE PENSAR

ANALITICO INSTRUMENTADOR COLABORADOR - IMAGINATIVO

. _B. _D. _C _A.
2. _B A _D. _C.
3 _D _B. LA _C
4. _A _D _B. _C.
5. __B. _A. _Db. __C.
6. _A. _B. _C. _D
7. _A _B -_C. _D
8. _B. _A _D. -C
9. _D _B. _C. A
10. _A, _C _B _D.
11. __B. _D. A _C.
12. _A. _C D B
13. _D. _C. _B. —A
14, _A. B _C _D
15. _D. _C _A. _B
16. _D. B _C. _A.
17. _D. _B. _C. _A.
18. _B. _C _D. _A.
19. _D. A _C B
20. _A _B. _C _D.
21. '_B. _C _D. A
22. _B. _C. _A. _D.
3. __A. _D. _B. _C.
4. _B. _A. C. D.

Tola}cs
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Fa—— s el e

.- -

Arquuitectura
Arte

Astrologia
Astronomia
Aviacion
Biologia

Boliche

Cine

Comida Oriental
Compositores
Computacion
Danza

Derecho
Documentos imporiantes
Economia
Educacién

El Espacio

El Oeste Salvaje
Electrénica
Esparcimiento
Evolucion
Fabricacién

La Segunda Guerra Mundial
Libros Religiosos Importantes
Literatura Americana
Maquinas

Medicina

Meteorologia

Misterios

Mitologia

Monumentos

Movimientos Sociales

MUNDOS PARAEELOS:
Filosofia Nulricién
Finanzas Periodismo
Fisica Perversiones
Fotografia " Pesca
Futbol Politica
Gastronomia Pornografia
Geogralfia Programas Televisivos
. Geologia‘ Psicologia
Guerra Revolucionaria Reino Animal
Ibsen Reproduccién Animal
Insectos Selva
Inventos Sellos y Monedas

. Shakespeare

Teatro
Telenovelas
Tenis

Tiras Cémicas
Transporte
Trasplantes
Vietnam

Vincs
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LA DIAPOSITIVA MENTAL DE LAS: ETAPAS
(PCP Desarrollada Etapas 4-8) ’

EJEMPLO DE LA PCP

(Columna Clave)
Realizacién de las Etapas

(C}olumna de Ideas)

Se notificardn los cambios que se llevardn a cabo,
alpersonal deinvestigaciény de la fabricaque esta
involugrado, en una raunién conjunta da dos dias
para resolver el problema, celebrada enun centro
de conferencias de negocios fuera del lugar. La
reunidn esta presidida conjuntamente por los vice-
presidentes de Investigacidn y de Produccisn.

Ei vicepresidente de Mercadotecnia se relne con
los vicepresidentes de produccién de la fabricay de
Investigacién para discutir la necesidad de un equi-
po interdisciplinario con gente del Departamento
de investigacidn de la fabrica para trabajar en fa
Planta enun sistema de produccién de los panales.

Eldirector de Mercadotecnia de Nuevos Productos
se redne con el vicepresidente de Mercadotegnia
(lapersonamds poderosa de la compadia después
del director gjecutivo), para hablar acerca de un
equipo ad hoc de gente de! Departamento de
Investigaciénde la {absica para resobver elproblema.

Elgerente de Mercadotecnia delos Pafiales seredne
con el director de Mercadotecnia de Nugvos Produc-
tos para presentar ka solucion de! Departamento de
investigacion para el problema de los pafales y la
sugerencia de qua el vicepresidente de Mercadotec-
nia sea la unica persona con el poder suficiente para
otorgar identidad a este grupo conujnto de! Depar-
tamento de Investigacidn y de la Fabrica.

El director de Investigacidn de ios pafales, para
prasentar su propuesta, se reune con el subdirector
de Investigacién de Desarrollo de Nuevos Produc-
tus y con el subgerente de la fibrica de los padales.

LISTA DE ACTIVIDADES
EJEMPLO DE LA PCP

{Columna Clave)
Reafizacién de las Etapas

(Columna de Ideas)
Actividades para el siguienta paso

10. (Actual -1/3). La sesién creativa ha terminado. La

solucidn del gerente de investigacién es la de
crear un equipo adecuado con los investigaderes
de los ingenieros de la tabrica, conducido por un
equipo de des personas que consiste en el del
subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos y
el subgerente de la fabrica de panales. Larespon-
sabilidad de la operacidn caerd en el director de
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EJEMPLO DE LA PCP (confifiuacién)

(Cotumna Clave)
Realizacion de las Etapas

-~ {Columna de Ideas)
Actividades para el paso siguiente

Investigacién que contard con los cientificos del
Departamento de Investigacidn y con parte de los
ingeniaros de la fibrica que le informardn directa-
mente, El, a su vez informard periddicamente en
reuniones para resolver el problema, a tas dos per-
sonas del comité. La operacién se localiza en la
parte de Control de Calidad de la fabrica. Mientras
tanto, un pequefo grupo de ingenieros de la fabrica
serd trasladado temporalmente a las instalaciones
del Departamento de Investigacién parainformar al
directorde Desarrollo de Nuevos Productos. Tienen
que aprender tecnologias de emergencia y llenar
el vacio que dejaron los cientificos al trasladarse a
la abrica. Toda la propuesta debe estar resueltay
las operaciones de la fdbrica deben presentar
mejoras importantas en seis mases.

(8/3). El gerente de Investigacidn de los Pafales se
retne con su jefe, el subdirector de Desarrollo de
Nuevos Productos para presentar la solucién del
Departamento de Investigacion y para pedir ayuda
para la realizacién.

(8/3). E! gerente de Investigacién de los Pafales,
para presentar su propuesta, se retne con &l
subdirector de Investigacién de desarrollo de
Nueves Productos, con el gerente de Mercado-
tecnia de los Pafales y con el subgerente de la
tabrica de Jos Padales.

. {17/3). Elgerente de Mercadotecnia de los Pafiales
se reune con el director de Mercadelecnia de
Nuevos Productos para presentar la solucién del
Departamento de Investigacion para el problema
de los pafales y la sugerencia de que el vicepre-
sidente de Mercadotecnia sea la unica persona con
el poder suficiente para otorgar entidad a este
grupo conjunto del Departamento de Investigacion
y de la fabrica.

(24/3). El director de Mercadolecnia de Nuevos
Productos se reane con e vicepresidente de Mer-
cadotecnia {la persona mds poderosa de la com-
pafia después def director ejecutivo), para hablar
acerca de un equipo ad hoc de gente del Departa-
mer:lo de investigacién de la fabrica para resciver
el problema de la comercializacién.

. (28/3). Elvicepresidente de Mercadolecnia se reune

con los vicepresidentes de produccion de la fabrica

- yde Investigacion, para discutir la necesidad de un

equipo interdisciplinano de gente del Depanamen-

to de Investigacion y ge la tabrica para estar acuar-

telados en fa labrica trabajando en el sisiema de
produccién de los pahales.

. Un documento de estrategia de mercadotacnia

que establace la solugion, los recursos materiales
y humanos para hacer que dé resultados, y una
demaostracion racional del propésite como la Gnica
esperanza razo-nable para resolver el problema
en el lapso de seis meses.

. Convencerlo de reubicarse temporalmente en la

fabrica.
{Tiempo de terminacion: una semana).

. La disponibilidad en el mismo lugar y al mismo

tiempo del subgerente de la fabrica, del subdirec-
tor de Desarrolic de Nuevos Productos y del ge-
rente de Mercadotecnia.

. Aceplacion por el subgerenta de la fabrica.

(Tiempo de terminacion: una semana).

. Ladisponibilidad del director de Mercadotecnia de

Nuevos Productos.
{Tiempo da terminacion: dos dias).

. Disponibilidad de los fondos de Mercadotecnia

para cubrir algunos gastos de la reubicacién.

. Aceptacidn por el vicepresidenta de Mercadotac-

nia.

. Un documento de Mercadotecnia compatible con

la regularizacién del tiempo de ia solucién.
{Tiempo de terminacién; 1 semana).

Aceptacién crucial de ambos vicepresidentes, el de
administracion de la fibnca y el de investigacion para
comprometerse a compartr el poder.

. Undeshzamiento de tres a seis meses en el desanclio

del nueve producto, mientras e subdirector de Extan-
si6n de Productos ocupa e ugar del subdirector de
Desamoiio de Nuevos Productos en e Departamento
da Investgacdn.(Tiempo de terminacion: 1 semana).
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= EJEMPLODE LA PCP (continiicion)

(Colum Clave)
Realizacién de las Etapas

{Columna de Idoas)
Actividades para & paso siguiente

4. Se notificardn cambios que se llevarédn a cabo, a

la gente da investigacién y de la fibrica que estd
involucrada, en una reunién conjunta de dos dias
pararesolverel problema, celebrada enuncantro

de conferencias de negocios fuera del lugar. La

reunidn estd prasidida conjuntaments por los
vicepresidentas de Investigacion y de Produccion.

Ef subdiractor de Departamanto de Nuevos Pro-

ductos y una parte dei Departamanto de Investi-

pacion se han reubicado sélo temparalments en
el local de la fabrica y han tomado posesion de
una parte del laboratorio del Centrol de Calidad
de la misma. Al mismo tismpo, algunos ingenie-
ros de la f4brica han side trasladados temporal-
menta al Departamento da lnvestigaciénendonde
estan informando directamente al director de
Desarrollo de Nuevos Productes.

. {19/5). En la 14brica se ha celebrado una sesién

del equipo de estructuracion para desarrollaruna
visién nueva de lodos ios participantes y para
definir papeles y responsabilidades. La reunién
estd prasidida por el subdirector de Dasarrollo de
Nueves Productos y .por el subgarente de la
fabrica.

(1/9). La gente del Departamento de Investi-

gacidn y de la fabrica estan trabajando conjun-

tamente en la planta para establecer soluciones
r&pidas asi como para desarrollar una compren-
sion a largo plazo del procedimiento de comer-

cializacion. Estan dirigidos por un equipe de’
administracion del subdirector de investigaciony -

del subgerente de la ldbrica.

o

>

mo O

Desarrollar 8l formato para la reunién interdiscipl-
narig.

Encontrar an poco tiempo el lugar atdecuado y con
las instalaciones necesarias para la reunidn.
Desarrollar la comprensin y el compromiso an
todo el personal involucrado.

Resolver los problemas colaterales que se deriven
de la transicién.

{Tiempo de terminacién: 3 semanas).

Se aprueban la reubicacién y el traslado progra-
mados.

Se modifica ol laboratorio de Contro! de Calidad.
Se aseguran ios arreglos con los propistarios del
motel de la localidad del drea de la fabrica.

Se embarca e instala el equipo aspecializado.
La gente de la fdbrica se traslada al lugar del
Departamanto de lnvestigacion y esta viviendo en
los moteles del drea del Departamentodelnves-
tigacidn.[Tiempo de terminacién: tres semanas).
Se elabord el formate para las tareas def equipo
conjunto.

Moderadores escogidos y capacitados en técnica
creativa para resohver problemas.

Desarrollar un espiritu de equipo.

Todos los participantes aprobaron los nuevos pa-
peles y rasponsabiidades. '

(Tiernpo de terminacion: tres meses y medio),

El procedimiento comercial para metas a corno
plazo esta analizado.

El trabajo de comprensién esta terminado.
Todos los trabajadores que laboran conlos pafales

. participan an las sesiones para resolver sl proble-

ma de calidad y productiviad.

Cantidades comerciales de bienes preducidas bajo
especificacion para el mercado.

(Tiempo de terminacion: tres mesas y medio).

REVISION DE LAS ACTIVIDADES

#9. Reunién de Mercadotecnia con el subdiretor

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA de Mercadotecnia de Nuevos Productos.
ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO
1. Documento de estrategia de mercadotacnia. 3 Es facil mostrar como la solucion del Departa-

2. Convencerlo de reubicarse lamporaimanis.

mento de Investigacidn a5 lo unico compatible
con 1a estrategia de mercadotecnia.

Sarda dificil que es1é de acuerdo en reubicarse.
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3#8 Reunién de Mercadotecnia con el wcepresu-

de Nuevos Productos, mientras el subdwector de
Extensién de la Linea substituye al subdwector
de Desarrollo de Nuevos Productos en el Depar-
tamento de Investigacion,

. DIAPOSITIVADE LA ETAPA _-; : “dente de Mercadolecnia.
ACTIVIDAD _CLASIFICACION RAZONAMIENTO

1. Disponibilidad de los fondos de mercadotecnia 2 Dentro de los limites presupuestales. Mostrar

para cubrir los costos de reubicacién. . - cudl es el costo efective de la solucidn,

2. Aceplacion por el vicepresidente de Mercado- 2 Reﬂexionarparalﬁostrarcdmopuedecatalizaral

tecnia. equipo interdisciplinario. Demostrar sucapacidad
para substituir al director ejecutivo cuando se
retire,
#7. Reunion con el gerente de Mercadotecnia, y

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA con el subdirector de Investigacion y subgerente
de fa tabrica.

ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO

1. Disponibilidad de loda la gente para reunirse. 3 Toda la gente de cualquier manera estd dis-
ponible para la reunién mensual.

2. Aceptacion por el subgerente de la fabrica. 3 Disposicién para lograr que el Departamento de
Investigacion ayude a que la operacién sea un
éxito comercial.

#6 Reunidn de Mercadotecnia con el director de

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA Mercadotecnia de Nuevos Productos.

ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO

{. Documento de estralegia de ventas. 3 Es facd mostrar como la solucién del Depanta-
mento de investigacién es lo unico compatible
con la estrategia de mercadotecnia.

#5. Reunién a nivel de vicepresidentes con '

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA Mercadotecnia, Produccion e Investigacién.

ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO
1. Aceptacién de los vicepresidentes de Produc- 2 E! vicepresidente de Mercadotecnia tiene in-
¢ién e Investigacion para compartir el poder fluencias con el dwector ejecutivo, una oporiu-
nidad para que Produccion.e Investigacson al
director ejecutivo que son un equipo integrado.

2. Undeslizamiento de 3 3 6 meses en Desarrollo v El deslizamiento coloca la PCP por detras de los

competdores en el Desarrollo de la Nueva Tec-
nologia
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~7Z<¥4. Reunién de dos dias para resolver el proble-

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA . . . ' " ma acefca de la fuerza de trabajo.
ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO
1. Desarrollar un formato para la reunién interdisci- 3 Es una tarea ficil de planiticar y los vicepre-
plinaria. » sidentes de Produccién e investigacién son ex-
, celentes planificadores.
2. En poco tiempo, encontrar el fugar adecuade y 2 Los balnearios estdn fuera de temporada y

las instafaciones necesarias para la reunién.

probablemente hay muchos alojamientos dis-
ponibies. Utilizaremos los servicios de la jefatu-
ra del Departamento de Distribucién para en-
contrar el lugar adecuado.

Algunas personas de la fabrica y del Departa-
‘mento de Investigacién se opondran, particular-
mente las que deberan reubicarse.

Un entrenamiento especial para los modera-
dores antes de la sesién dsl grupo para resoiver
¢l problema.

También ulilizaramos los servicios de los con-
sultores que nos ayudaron a desarrollar la solu-
cién,

#3. La Mudanza.

3. Desarrollarentodos lacomprensiény elcompro- Vi
miso compartidos.
4. Resolver los problemas colaterales. 2
DIAPOSITIVA DE LAETAPA
ACTIVIDAD CLASIFICACION
1. Seaprueban los programas de reubicaciény de 3
mudanza.
2. Los laboraterios de Control de Calidad se modi- 2
fican para instalar al nuevo personal de investi-
gacién,
3. Sehacenlos arreglos con los propietarios de los K]
moteles del 4rea de la fabrica. ’
4. Elequipo especializado es embarcado e insta- 2
lado.
5. Setraslada a la gente de la tabrica al lugar del 2

Departamento de Investigacién y se instala en
los moteles alrededor de las instalaciones del
Departamento de Investigacién.

RAZONAMIENTO

Los Departamentos de Distribucién y de Recur-
s0s Humanos unen esluerzos para organizar
programas y procedimientos.

Los laboratorios de Controlde Calidad trasladan
las pruebas de los paiales al equipo de Invest-
gacidn/Produccidn. También se utilizard una
parte del almacén para adaptarfa al nuevo re:
quenmiento de espacio.

Los propietarios de los moteles continuan ga-
nando mucho dinero,

Se conlrata a la compahia de mudanzas. La
ceordinacion se realiza con los Departamentos
de Distribucién, Recursos Humanes y Produc-
cion de los Panales y con el Departamento de
Investigacion.

Es una ocasién para conocer la tecnologia mas
reciente y para experimentar las oportunidades
culturales que brinda la ubicacién del Departa-
menio de Investigacién por su proximidad auna
gran ciudad.

Lomanejan también los Departlamentos de Dis-
tnbucidn de Recurses Humanos de la fabrica, y
el psicdlogo consultor ayuda a la adaptacién al
cambio.
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DIAPOSITIVA DE LA ETAPA .- * 7 #2. Sesion para estructurar el equipo Ad Hoc.
ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO

1. Se realiza el formato para !a reunién. 3 Es una tarea tacil de planear.

2. Se designa y entrena al moderador para que 3 Los moderadores ya lenian experiencia por el
participe con las 1écnicas creativas para resolver Evento D. También recibiran entrenamiento adi-
el problema. cional de los consultores de la CPS.

3. Desarollar el nueve espiritu en el equipo. Todos 2 Desarrollarun medio ambiente creativo endonde
aprueban los nuevos papeles y responsabih- todos participan en el desarrolle de una nueva
dades. ' vision de equipo. Cuando el resultado es exitoso

todos tienen una recompensa. Al linal de la
misién, todos pueden ir una semana a Hawaii
gratuitamente consus familias, y como el tiempo
es de compensacidn, no se loma a cuenta de
vacaciongs.

DIAPOSITI\}A DE LA ETAPA #1. Situacién Futura.

ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO

1. Se analiza el procedimiento comercial con me- 2 Modificar el procedimienio operativo en cadena

1as a corto plazo. en donde la maquina se para cuando esta pro-
duciendo bien y en donde preduce con deficien-
cia para comparar las dilerencias operativas.

2. Setermina el trabajo de la comprensién funda- 1 Puede no haber la expenencia necesaria para
mental a largo plazo. apoyarlaaphcacidn praciica conelirabajo tedrico.

3 Todos los trabajadores paricipan en las sesio- 3 Esto se ha establecido en las dos reuniones
nes crativas pararesolver el problemade calidad previas, especialmente en la etapa B.

y produttividad.
4. Cantdades comerciales de bienes producidos 1-2 Si podemos cambiar todos los unos en dos,

bajo especificacién para el mercado.

tenemos una mayor oportunidad que el 50/50
para terminar exitosamente dentro del hiempo
requendo,

EL PROBLEMA DE LAS ACTIVIDADES

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA

#8. Reunidn entre gerente de Investigacidn y el
subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos

ACTIVIDAD

Propuesta y aceptacion razonable del subdirector de Inveshgacion y det director de Desarrollo de Nuevos

Productos.
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" OBSTACULO--"" e =
_Es dificil lograr que el subdirector de Desarrolio de Nievos Productos apruebe la reubicacion.

JCOMO HACER...?
Cémo lograr 1a aceptacién del subdirector de Desarrolio de Nuevos Productos.
Cémo lograr que él vea el bengficio personal.
Cémo presionario para que acepte el rabajo.
Cémo adularlo para que acepte el trabajo.
v Cémo mostrare que esto puede ayudarlo a progresar en su carrera,

IDEAS

Mostrarle cdmo serd considerablemente responsable del éxito.

Mostrarle cdmo la nueva tarea extendera sus cualidades.

Mostrarle cémo el vicepresidente de Investigacién apoyara esle proyecto como una promecion para él.
v Lograr que ef gerente de Mercadotecnia de ios pafales hable con éf.
' Mostrarie que &I es &l tnico que puede llevaro a cabo.

¢ QUE ES UTIL acerca de que el gerente de Mercadotecnia hable con él y demuestre que es el unice que puede realizar
el trabajo?

El gerente de Mercadolecnia tiene influencias.
Crea una situacién de poder para el gerente de Mercadctecria y hace que él sea una persona altamente perfilada.
Sera reconocido por el vicepresidenta de Mercadotecnia. '

(OUE FALTA?
Caémo lograr que el gerente de Mercadotecnia hable con él.

IDEAS )
Simplemente pedirle. No habria ningin obsticulo.

' ‘ #4 Reunion de los vicepresidentes de Mercado-
DIAPOSITIVA DE LA ETAPA tecnia, Produccion e Investigacion.
ACTIVIDAD

Retrasarde 3 a 6 meses el desarrollo del nuevo producto, mientras el subdirector de Extensién de la Linea
substituye al subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos en el Departamento de Investigacién.
OBSTACULO

El retraso coloca a la PCP detrds de los competidores en el desarrollo de la nueva tecnologia.

(COMQO HACER...?
Cémo enfrentar a ta competencia,
v Coémo evitar el retraso.
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Cémo lograr que etdirector de Extensién de la Linea recupere’el ritmo de velocidad.
Cémo manejar la nueva tecnologia desde una ubicacién distante.

Iniciar sesiones de translerencia de tecnologia enlre el subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos y el director
de Extension de la Linea.

Organizar sesiones de teleconferencia entre ambos, todos los viernes por la tarde.

Efectuar teleconferencias, entre todos los profesionales del Departamento de Investigacion en la fabrica y los
técnicos correspondientes del Departamento e Investigacién para un intercambio de informacion y direccion.

Utikizar los conocimientos de comercializacion que se aprendieron en 1a fabrica para concentrar el trabajo de ia
nueva tecnologia del Departamento de Invesligacién en crear un programa breve de realizacion. El tiempo que se
pierde en que el Departamento de Investigacion logre tener confianza en el nuevo producto, se recupera en los
intentos subsecuentes de comercializacion, Utilizar las teleconterencias antes mencionadas para intercambiar
informacién entre 13 fabrica y el Departamento de Invesligacion.

IDEA ACEPTADA

Como la opotunidad de abreviar la comercializacién para todos los proyectos futuros es tan excitante,
compensa mas el problema del retraso y conduce a la clasificacién de 1 aun 3.

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA

¥3. Reunion de dos dias de los grupos interdis-
ciplinarios para resoiver el problema.

ACTIVIDAD

Obtener la comprensién y el compromiso compartidos de loda la gente involucrada en el cambio.

0BSTACULO

Algunas personas de la fibrica y del Departamento de Invesligacion se opondran porque la movilizacion
transtomara a sus familias y a sus vidas personales.

(COMO HACER...?

Cémo hacer felices a todos.
Como lograr el compromiso de los que estan renuentes.
Cémo reducir al minimo el impacto en sus hogares y en sus widas personalas.

v Como involucrar a las familias en el cambio.
IDEAS
Organizar una cena para reunirse con toges los involucrados y con sus familias. Hacer que el director
. ejecutivo imparta una charla acerca de la imponancia del proyecto para el éxito de la compania. Incluir ia
asignacion familiar para viajar gratuitamente los hnes de semana. Establecer un servicio colateral de
- la empresa para ayudar a las Jamilias involucradas con los problemas que surjan de ia reubicacién.
(QUEESUTIL?

tnvolucra a las lamilias de los empleados de la empresa.
Muestraa los empleados que la empresa estd sumamenle consgente de susingular contribucién especial.
Muestra apreciacion e interés por la persona
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(QUE FALTA? = . - -=-

-

Cémo Iograr que el director e;ecutwo imparia la charla.

IDEAS .
Conseguir que el vicepresidente de Mercadotecnia lo convenza de hacerlo.

Si no esta disponible, hacer que grabe un videolape para proyectarlo en la cena y el wcepres:denle de
Recursos Humanos respondena a las pregunias & inquigtudes especificos.

IDEAS ACEPTADAS
La combinacion de estas dos ideas logra que nada falle,

Son buenas las posibilidades de que el director ejecutive quiera hacer el discurso que ayudard de manera
significativa a modificar las actitudes de los que estan renuentes a efectuar la mudanza.

DIAPOSITIVA OE LA ETAPA #1. Situacion Futura.

ACTIVIDAD

Estd terminado el trabajo de la comprensién fundamental a largo plazo.

08STACULO

Podemos no tener la experiencia interna para el trabajo téorico.

¢ COMO HACER...?
Coémo terminar el trabajo de la comprensién fundamental.
Cémo conseguir la experiencia tednca.
v Como comprar ia experiencia teérica.
Coémo atraer la experiencia tedrica.
Cémo desarroltar la experiencia tedrica,

IDEAS para comprar la experiencia tedrica.

Hacer un contralo con una universidad local,

Hacer un contralo con una empresa de consulta de ala tecnologia como A.D. Little, el Instituto Battelle, etcétera.
v Hacer un ¢ontrato con uAn académico que haya escrito mucho acerca de la nueva lecnologia.

Hacer un contrato con el fabricante del equipo para su empleado tednico, dependiendo de ks resultados delf andlisis
que rnuestre cudl es la pieza del equipe que estd provocando la mayoria de los problemas.

(QUEESUTIL?
Ya tenemos a alguien con quien hemos trabajade.
A élno le importa que el compromiso sea a kargo plazo porque estd en sy aio sabatico y necesita dinero.
Podemos estar en posibiidades de contratark como empleado permanente.

(QUE FALTA?
Nada.
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- VENDIENDO LAIDEA } =
A. El vicepresidente de Mercadotecnia

Siempre habla de “la gran imagen”. Visle llamativamentc y en su oficina hay varias obras
de arte. Se aburre muy facilmente en las reunioncs una vez que ha comprendido el tema
principal de la agenda. Finalmente, garabatca dibujos gcométricos absurdos en un
pedazo de papel. Definitivamente es un Imaginativo. Preséntele la idea mostrando el
concepto general con un diagramacompleto, subrayando levemente las etapas importantes.
Después, indique por qué esta solucién es distinta de todo lo que la PCP ha intentado en
¢l pasado. : '

B. Subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos.

Busca hechos y cifras. se-de dcja llevar por la “cantidad”, siempre busca comparar
resultados e hip6tesis con otros resultados publicados. Estd satisfecho consigo mismo por
- serun *“vigilante" y por su capacidad para haccr preguntas incisivas acerca de laeficiencia
de cualquier propuesta. Es un analitico. Acérquescle armado con grandes cantidades de
" datos sobre el mancjo de lamaquinaria, comparando situacioncs en donde el Departamento
de Investigacidn estd presentc o ausente en la fbrica. Muéstrele que es el dnico “bastante
listo” para prever los adelantos lécnicos que se persigucn.

C. El gerente de Mercadotecnia de los Paiiales
Su escritorio siempre estd completamente sepultado por papeles.

Trabaja en cinco proycclos a la vez, pero a diferencia del vicepresidente de Mercadoltec-
nia, estd muy involucrado en los proyeclos que sc oricnlen a la persona como el Criterio
Unico (United Way). Es un Imaginativo tanto como un Colaborador. Muéstrele también
todo cl concepto, pero haga énlasis cn cémo cambiard las rutas cn las cualcs la gente
trabaja conjuntamcnte.

D. El director de Mercadotecnia de Nuevos Productos

Aunque ¢l mismo sigue la pauta del vicepresidente de Mercadolecnia, sicmpre se
encuentra involucrado en los detalles. Sc tarda en tomar decisiones: siempre cstd pidicndo
mds datos. Pcro una vez que consiguc los datos, cuando trata de descifrarlos sc confunde
lotalmente. Aunque se considera a si mismo como un Imaginativo, rcalmente ¢s un
Instrumentador. Pasa uno o dos minutos con la gran imagen, pero ponc alencién especial
a los dctalles de los pasos que sc reficren a la calidad mejorada de los pafiales que resulta
dcl plan y de c6mo impacta al cliente.

E. El gerente de la Fibrica del Sistema de los Paiales

El sobrenombre de este tipo ¢s ** Procedimiento Operativo Modelo”. Tiene una oficina
inmaculadamente limpia, y siempre sc preocupa més por que ¢l piso de la seccién de
produccién esté impecable que por la calidad del producto que ¢std fabricando. Defini-
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.livamente.&§ un Realizador. Preséntele una serie dq‘.__!i'féébﬂimientos Operativos Modelo
que evitan la confusién y la ambigiiedad que actualmcente obscurccen los sistemas de la
empresa. e o )

F. El subgerente de 1a Fibrica de los Paiiales

Suprincipal intcréses el nivel de biencstar de la gente que trabajaen las méquinas. Entrena
un equipo de fitbol local en su tiempo libre, y siempre estd personalmente preocupado por
cémo afectarin las nuevas polilicas y los procedimientos a su gente. Pasa mucho tiempo
en ¢l piso de produccién hablando con los operadores de la maquinaria acerca de sus
problemas personalces. Es un Colaborador. Enfatice el tema de los Equipos Creativos para
Resolver €l Problema; los Colaboradores valoran el trabajo de equipo. Expliqucle que
eslos cquipos piden a los trabajadores que aporten sus idcas para resolver los problemas
de la fabrica y que los equipos le pucden ofrecer a €l y a su gente nuevas oportunidades
para ¢l desarrollo personal y profesional.

- G. Los vicepresidentes de Investigacién y de Produccion

Son un Instrumentador y un Analista respectivamentce. Sin embargo, aprobarin cualquicr
decisién que el vicepresidente de Mercadotecnia considere bastante sélida. Deje que el
vicepresidente de Mercadotecnia se las venda.

DESARROLLAR EL SEGURO DE RIESGO
A. El andlisis del tiempo perdido puede presentar demasiadas dificultades

Este ¢s un problema porque’si no podemos imaginar qué estd causando la averia de las
mdquinas, no scrcmos capaces de cumplir con mclas a corto plazo. Si esto ocurre,
podemos cancelar laoperacién y regresamos a lodos a trabajar en cl laboratlorio o hacemos
algomds. Laprimeraopcion nocs aceptable. Necesitamos pensaren “algo mas™. Podemos
rcforzarnos con consullores que pucden ayudarnos con los andlisis de datos.

Tenemos un consullor cn ¢l Departamento de Informacion Técnica del Departamento de
Investigacién. ‘El vicepresidente de Investigacion le pedird al director de Informacion

Técnica quc nos preste a csla persona por lo menos cinco meses. Esto Ic dard una
oportunidad para destacar.

También nccesilamos a un experto en experimentos de diseiio que puede ayudarnos a
reducir las variables al minimo. Existc una persona que imparte un curso de esta materia
cn la universidad Jocal. Creo quc Ic encantaria ayudarnos. También necesitamos a un
~ experlo cn compulacién para ayudarnos a medir mis frecuenlemente ¢l estado de la
miquina de datos, haciéndolo més facil para nosolros para comprobar las tendencias y ver
las relacionces de causa-efecto entre ¢l estado de la méquina y el rendimicnto. Todos estos

consultores cstdn a nuestra disposicion, los cual reducce este problema a una probabilidad
menor de que ocurra.
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- B. La meta a largo plazo puede requerir
una reparacién mayor de la maquinaria

"

-'"r'1 !

[

Si esto es cierto, entonces en este aspecto la maquina ni por asomo tiene oportunidad de
producir consistentemente el producio de alta calidad. Entonces, regresariamos al
laboratorio para dedicar las tres cuartas partes de nuestra gente del Departamento de
Investigacién al dcsarrollo simultineo de la siguiente gencrac16n de productos y a
construir una méquina capaz de producirlos.

Micntras damos este paso importante, dejariamos turnos de una cuadrilla del Departa-
mento de Investligacién, por lo tanto posiblemente tendriamos a la cuarta parte de los

recursos en la fdbrica en cualquier momento. Cada persona del personal del Departamento

de Investigacién podria pasar una scmana al mes en la fébrica. Esto crea una ligera

" dependencia del producto inferior actual de aproximadamente 15 meses, pero nos permite
seguramente llcgar al producto niimero uno en el futuro, aprendiendo de nuestros errorcs
de comercializacién mientras desarrollamos nuevos productos mejores.

“C. El consultor técnico puede no estar disponible

Este es un problema porque no tendremos la base tedrica para obtener la comprensién
fundamental del trabajo, necesaria para la meta a largo plazo. Podriamos reducir este
problema consiguiendo la ayuda de la directora de Investigacién Bésica. Es una Jovcn
cientifica que ha estudiado con el consultor, y aunque est4 trabajando en sus propios e
importantes proyectos alargo plazo, esto ciertamente tendria prioridad. También podriamos
pedir al consultor que sugiera a otra persona del mismo campo, que considere tenga
bastante talento y que haya estudiado suficientemente estos fenémenos, como para ser un
buen consultor tedrico. -

Sin embargo, creo que necesitamos que el departamento de ingenierfa mecénica desa
rrolle y construya un modelo a escala bésico de la maquinaria que podamos utilizar
inmediatamente en ¢l Departamento de Investigacién. Probablemente esto costaria una
tercera parte del salario de un afio y $10,000 adicionales de gastos, pero valdria la pena
el esfucrzo y el gasto. Tendriamos realmente al consultor tedrico vigilando el dischio y la
construccién dcl modelo. Entonces podriamos reducir los recursos humanos adicionales
necesarios.

P

D. Introduccién de la nucva tecnologfa por la competencia

No hay duda de que perdimos con esle movimicato un cicrto tiempo valioso en cl
Departamento de Investigacién. Sin embargo, la enscianza valiosa que s¢ obtuve para
nucstra gente de investigacién en ¢l medio ambicate comercial, en términos de estructurar
cualidades técnicas e interpersonales, hace que nuestra respucsta del Departamento de
Investigacién se prolongue tanlo como si no hubiéramos trasladado los recursos de esta
mancra. Aunque también redujo cnormemente ¢l periodo de comercializacién de cualqui-
er respuesta que nos dé la nueva tecnologia.

Realmente, parece que perdemos muy poco si nuestro competidor desarrolla una inno-
vacién en este periodo de scis meses. Este no debe preocupamos. Hasta puede ser una
siluaci6n positiva.
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'E. El sindi¢ato puede demostrar ser un obstéculojj_&if}ﬁb-ﬂ

Si el sindicato no es partidario de lo que-estamos tratando de realizar, puede presionarnos
realmente. Necesitamos que esté de nuestra parte para que asi todos juntos lo llevemos a
cabo. Creo que algo que podemos ofrecerles es el entrenamiento para resolver problemas
en equipo como un curso gratuito para cualquier miembro del sindicato que desee asistir
y tal vez pagarles ticmpo extra por asistir. El problema de los pafiales ha generado mucho
tiempo extra, lucrativo para los miembros del sindicato, ya que son compensados
realmente cuando falla la miquina. Podemos compensar la pérdida del tiempo extra con
sobresueldos, estableciendo metas de produccién para obtencrlos.

También necesitamos mostrar al sindicato que estamos tratando a sus miembros no
solamente como un par de manos, sino como a personas con cercbros fértiles, inteligentes
¢ imaginativos cuyas ideas son tan valiosas como su trabajo fisico. Necesitamos lencr una
rcunién con los encargados de la tienda para introducir estas nucvas rutas de trabajo
conjunto y entusiasmar su parlicipacién para resolver cualquicr problema que pucda
resultar como una consecuencia de este nuevo sistema. Creo que podemos obtener su
cooperacién y convertir este potencial negativo en un beneficio positivo para la fabrica.

VERIFICAR LA ACTITUD

“Parece que todo el éxito de esla empresa depende de la capacidad para
consolidar ¢l liderazgo de secciones importantes de produccion y del De-
partamento de Investigacidn bajo una sola bandera. Con un director ejecutivo
quc dificilmente serd removido de la empesa de un dia para otro, que aqui sea
de algunaayuda, el inico que ticne lacategoria y el poder para que esto ocurra,
es cl vicepresidente de Mcrcadotecnia. Parece que su liderazgo y apoyo es
mds importante que cualquicra de los otros criterios que he desarrollado. En
mi analogfa de la bicicleta, €1 cs mi padre, y pedirle su apoyo financicro y de
actitud personal ¢s como pedir ayuda a la bicicleta para la ruta del periédico.
He clasificado suaceptacién de esta propuesta en 2 porque creo que €l no tiene
unarazén légica para no apoyar este esfuerzo. Sin embargo, yo pucdo pensar
quc no cs l6gico ¢l razonamicnto de mis padres para quc yo no tuvicra la

- bicicleta. Supongo que lo quc me preocupa cs que si esto no resulta, sino lo
pucdo llevar a cabo, cstaré en lalista negra para siempre y arruinaré mi carrera
en la PCP.

*“Por otra parte, no puedo pensar en ninguna razén por la que no me apoye. Me
parcce que tengo dos conceptos que surgen aqui. Uno es cémo garantizar su

apoyo para el proyecto, y cémo hacer que mi clasificacién cambie de dos a
tres.

““Y habiendo hecho esto, cémo reducir el riesgo de arruinar mi carrera, si por
alguna circunstancia, rcalizamos ¢l proycclo y fracasa. Creo que necesito en
primer lugar, atacar ¢l dltimo problema porque si puedo resolverlo, tendré la
encrgia adicional para desarrollar una campafa a todo vapor que haré que el
vicepresidente de Mercadoltecnia lo considere como algo seguro.

“C6mo disminuir el riesgo de arruinar mi carrera.”

-
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-+ Una-marca al Iado de una idea indica Ia qu;;c ha elegido para la etapa
_ siguiente a desarrollar. o )

IDEAS
Descubrir anticipadamente lo que puede ocurrir.
Preparar mi curriculum, por si acaso.

v Es necesario involucrar al vicepresidente en la solucién creativa para resolver el problema para gue nuestra
solucin dé resultados.

JQUE ES UTIL? {Acerca de involucrar al vicepresidente).
Siforma parte de la sotucién del problema, estamos en el mismo barco, y su poder ayudard a mantenerlo a flote,
Puede tener puntos de vista que yo puedo utilizar al tratar con la organizacién de la produccién.

Se involucrard mds en los proyectos futuros del Departamento de lnvestigacién para ayudamos a
enfocarlos mejor,

(QUE FALTA?
Cémio involucrar al vicepresidente en la solucién para resolver el problema.

IDEAS

v Acercérsele directamente en un ambiente informal.

v Pedirle su critica del plan que ya se ha desarrollado.

v Pedirle su ayuda para lograr la actitud de aceptacidn que necesito de los participantes potencialmente renuentes

de la tAbrica y de! Departamento de Investigacién,
Mostrarle todos los resultados potenciales de mercadotecnia de esta nueva manera de trabajar.

JQUEES UTIL?

Todas estas ileas son las adecuadas y me ayudaran a involugrario.

’ JOUE_FAL TA?
Cémeo abordario informalmente.

IDEAS

Descubrir tanto como yo pueda no solamenle acerca de sus estilos y preferencias, sino acerca de sus
valores, pasatiempos, la manera en que estructura 5u tiempo de esparcimiento, sus habitos de trabajo.
Determinar si tenemos a alguien comun que abogard por mi, alguien que el vicepresidente respete y
admire.

(QUE FALTA?
Cémo encontrar a la persona adecuada.
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IDEAS - il
Preguntar al gerente de mercadotecnia.
Preguntar al director de mercadotecnia.

Preguntar a la secretaria del vicepresidente. Ella pueda ser [a persona adecuada.

Sl
R Y
,q.f!'

LQUEES UTIL?
La secretaria del vicepresidente es respetada.
 Conoce muy bien al vicepresidente.
Todos saben que tiens-mucha influencia sobre él.

(QUE FALTA?
Cémo acercarse a la secretaria del vicepresidente.

IDEAS

Preguntarle a mi secretana, con quien tengo una relacién positiva de negocios. Ella es la mejor amiga de
la secretaria del vicepresidente, '

JOUE FALTA?
Nada.

EL PASO FINAL
EL PRIMER PASQ
El verdadero primer pasc BS reunirme con mi secretaria.

GENTE INVOLUCRADA
Yo (el gerente del Departamento de Investigacién).
Andrea (mi secretaria)

ESTILO DE PENSAMIENTQ
Ella se inclina por a persona” y le encanta el trabajo en equipo. Probablemente es un Colaborador.

EL MEJOR MOMENTQ
El almuerzo podria ser el mejor momento para hablar con ella.

UBICACION
Le encanta la comnida y el ambiente de Andretti’s

EXPOSICION
Llevaré a comer a mi secretana ya sea mafana o pasado mafhana, dependiendo de su disponibilidad.
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DIPLOMADQO EN DIRECCION DE CONSTRUCCION

MODULO: COMUNICACION Y CREATIVIDAD
SELECCION DE ARTICULOS,.

RECOPILADOR: LIC. VICTOR M. ' SILVA M.

COMO LOGRAR MOTIVAR Y GANARSE LA LEALTAD DE UN GRUPO DE- TRABAJO
LIC. FEDERICO RAMIREZ GONZALEZ.

MANEJO CONSTRUCTIVO DEL CONFLICTO EN LAS ORGANIZACIONES.
LIC. JORGE DELGADO GARCIA.

EL DISCURSO (CLAVE DEL EXIiTO EN CUALQUIER AMBITO SOCIAL)
L.A. CESAR MARQUEZ MARQUEZ.
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ESTRATEGICOS.
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LIC. SERGIOC HERNANDEZ Y RODRIGUEZ.
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BENCHMARKING. :
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REINGENIERIA DE LA GERENCIA.
LAURA SERRALDE.

¢PORQUE NO PODEMOS TRABAJAR EN EQUIPO?
HORACIO ANDRADE.

INFORMACION PARA DIRIGIR.
LAURA SERRALDE.

REALIZAR



LA COMUNICACION EN LA ALDEA GLOBAL.
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LUIGI VALDES.
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LA RETROALIMENTACION Y LA RELACION DE AYUDA.
CHARLES R. GIBB.



Como lograr motivar y
ganarse la lealtad
de un grupo de trabajo

s Fljacion de metas

* Imprimir confianza
en el empleado

* Fomentar una
 actitud exitosa

* Trabajo de equipo

INTRODUCCION

Se menciona que uno de los princi-
pales problemas que tiene que enlrentar
el directvo, es el constanie proceso de
cambio que ocurre en el medio externo
e interno de las organzaciones, 1os cam-
tios son de personas, cosas, iecnologias,
conductas, etcélera

Es responsabiidad del directivo detec-
tar y reconocer las tendencias sociales, y
decidr los cursos de accion necesanos
il para mantener un chma adecuado que
H permita alcanzar un sano desarrclio Es
H pOr ello que se considera conveniente
& definir el estlo que usan los dirigentes
(dingir-gentes} para mandar, molivar,
3] premiar, castigar, elevar la moral, comu
g nicarse y tomar decisiones; esto es un
factor basico que determina el cimay €l
E ambiente de la organizacion.

Lic. Federico
" Ramirez
Gonzalez

Catedrdtico del Area de Re-
cursos Humanos de la Divi-
sién de Estudios de Posgrado
de la FCA-UNAM. Asesor in-
dependiente.

Generaimente, los ascensos en las
organizaciones dependen de la demos-
tracion del directivo en lograr resuliados,
pero estos directivos requieren de una
serie de habilidades y atributos para
desempeiar con efectividad un puesto
administratvo Ademds, el ascenso tam-
bién puede depender de haber recibido
la asistencia informal necesaria en el
momento apropiado. asf como ta mane-
ra en la que uno la proporaond a nues-
ro grupo de seguidores; en eslo se
centrara el conterndo de 13 exposicion,
recordemos que Ias actvidades de las
personas en las grganizacionss son vo-
luntanas y que sus habilidades, expenien-
dias y conocimientos son intangibles, no
son de la organizacion, pero sl son pane
de un patrimonio persondl, el cual debe
tener vital impornanaa.

Motivar medros que estimulen 1a
accion ¢Que es lo que los drigentes
pueden hacer para estmular 13 accion
entre sus subordinados? Con objeto de

5

contestar dicha pregunta, es necesario
saber que es 1o que nuestra gente busca
en su trabajo.

Muchos dirigentes asumen que todo
lo que una persona guiere de su trabajo
es dinero, Si esto es cierto, entonces todo
lo que se tiene que hacer para motivar
a la gente es dare méds dinerc a efecto de

que trabaje mas 0 mejor. La mayorla de .

fos directvos ha concluido que esta
medida rara vez da resultado Por el
contrario, si un trabajador no produce,
se le puede priver de dinero despidién-
dolo. Sin embargo, esta amenaza que
perjudica a nuestros empleados, solo
tiene un valor hmitado.

MOTIVACION DEL PERSONAL
Conceptos

({Como motivar a su gente y es-
timularla para que alcance el éxito?

Motivacion: Fuerza interior gue con-
trola la intensidad y caldad del esfuerzo
que desarrafla un empleado en la ejecu-
Cion de su rabayjo. Puede ser positiva 0
negatva, la positiva impulsa a una per-
sana hacia su autormejoramiento.

Si un supervisor gueere tener los
mejores resullados de su gente, debe
saber como motivarla a esforzarse mas.
Para lograr esto, es necesano saber los
objetivos de la gente, sus metas
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personales y como considerar su trabajo;
también debe saber cudles son k&S aspira-
ciones de sus subordinados y la magritud
de sus ambiciones. E! espiritu compeli-
Lva de los subordinados o la falta de éste
debe ser entendido, adl como b forma en
que la vida familar afecta la wida de &itos.

Es importante para el directivo tratar a
los subordinados de acuerdo con su
naturaleza personal. Cada persona €s
diferente, no exslen dos personas 1gua-
les, y no hay dos personas que respon-
dan exactamente de i3 rmisma manera en
tiempos diferentes. Las condiciones bajo
las cuales la gente vabaja, y 1a situacion
farmitar del momento ocasionan que dr-
fieran de su conducta normal. Manear
gente ne es sofamente asunto de logica,
$iNo también es un asunto emocional. ks
necesario que Iops dirigentes se acerquen
a sus subordinados, .que los entiendan y
sean capaces de estmularlos bajo vana-

das y distintas crcunstancias.

JQUE HACER PARA MOTIVAR?

Una atencion cuidadosa a ias siguien-
tes lineas ayudard a los dingentes a dar-
fe a la gente el /mpulso extra que los
guiard a fa cumbre del éxito.

a) Metas claras, bien definidas, metas
razcnablemente igjanas pero alcanzables
Asegurese que las entiendan y las acepten

b} Comente de las melas con sus
subordinados, haga que olrezcan deas
y sugerencias, y discuta con ellos los
problemas que pudieran encontrar Por
medio de comprometerlos, permiténdo-
les cooperar en la produccion de ideas
relacioriadas con las metas, por 1o requ-
lar trabaian mas arduamente para lograr
Ios resultados acordados

¢} Asegurele a su gente que usted
cree en ella y le uene confianza Una de
las continuas necesidades emocionales
de la gente. es 1a segura conviccion de
que ef jefe cree y confia en elia.

d} Respalde a su gente y defiéndala
cuando sea necesang, especialmente en

publico El apoyc a la gente por pane de

su drrigente, en publco, fe da a los
subordinados segundad en el aspecio
de que ellos tenen ia autondad reque-
nda Sin dicho respaldo publico. ellos
podrian conclurr, y con razon, que reak
mente- no tienen autondad, y esto Cau-
sard que disminuya su esfuerzo.

Complemente los sigutentes enuncia-
dos. para eflo senale con"una cruz la

respuesta que, segur usted. describa
mejor su situacion Analice sus respues-
tas a la luz de las descripciones que se
han proporcionado anteriormente [pur-
tos a) a d)). De no sentirse satisfecho
con el estado actual en su empresa O
area rate de mejorar aquellos aspectos
que considere deficiertes. en el resto
de este articulo encontrard guias para
mejorar estos aspectos.

1. L2 definicidbn de los planes es:

Muy buena [ } Buema( ] Reguiar{ | Mala{ ) Muy mala| |
2. El conocimiento que tiene la gente sobre los planes es:

Muy buena | | Buena | | Regular{ | Mala({ | Muymaa| )
3. El nivel de confianza que demuestra la gente es:

Muybuena| ) Buena{ } Regular| ) Mala{ | Muymala{ )
4. La confianza que me inspira mi gente, por lo general es:

Muaybuena | | Buena| ) Regular{ | Mala| ] Muymala( )
5. Hl respaldo que brindo a mi gente es:

Muy buera|{ | Buena( ) Regar{ ) Maa( | Muymaaf )

LO QUE NO DEBE HACER LA
MOTIVACION

Los dingentes deben estar conscien-
tes de los actos que pudieran disminuir
el entustasmo de su gente. actos comao:

a) Supenvisar sOlo para dar drdenes,
especi2imente en forma escrita. Un buen
coniacto personal elevard la moral La
falta de contacto personal con los subor-
ainados sacard a los digentes de la linea
central de las Cosas. y [as buenas ideas
y la creatmdad del personal se perderan.

b} La insistencia de los directvos para
que la gente obedezca, Expresiones ales
€Omo "yo lo hago enesta forma” indican
que los dingentes quieren que 105 subor-
dinados se amolden a su imagen Todos
los subordinados son diferentes y cada
une requere distingo tpe de trato. Los
dingentes deben estmular a los subording-
dos @ manienerse en SLs propios PIes y
Jecamollar su propa ongiralidad.

¢} Los celos y las pallicas internas

6

pueden destrur el espintu y entusiasmo
de la gente. Ef dirigenie debera poner
fin a esto, de lo contrario se bajara 1a
moral de 1a gente, habra menores resu-
tados y un clima inadecuado para 12
eficacia El frecuente contacto personal
es la mejor forma de prevenir celos y
polinca, y lograr asl prospendad.

d} Una forma segura para destrur el
entustasmo es que el jefe dé respuestas,
mas que problemas a resolver El forzar
8 los subordinados a tormar decisiones €3
una forma excelente de ayudar a desa
mollar un equipo efecive,

REFLEXIONES

Con obyeto de estimutar a los suborar
rados a realzar mayores eshuerzos y G
mejores resultados. 10s dirigentes deben
recordar que la gente actda por motvos
y ésios vienen del intenor del Indmviduo,
mas no del exterior UN motivo es ague-
llo que en el interior de un INdviduo o
naita a realizar una accidn Esto significa,

[2] AOH aviISINWGY
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en electo, que toda motivacidn es una
~automotivacion”. Siendo esto verdad, el
trabajo de los dirigentes es ayudar 2
encontrar ideas que han de actuar como
fuerzas tmpulsoras internas dirigidas a
fines beneficiosos Este es el rrabajo de
los dingentes: conseguir que Ia gente
quiera hacer aquello que se necestta
hacer. mas que sentir que lo tiene que
hacer para justificar el pago que se le da.

'RECOMENDACIONES PARA
LOGRAR UNA VERDADERA
MOTIVACION CON EL
PERSONAL

a) Estar snceramente interesados en ellcs.

b} Hacer que ellos vean el resultado
final de un esfuerzo propuesto, dedica
do y consistente, 'y como se refacrona
con su futuro y el avance en su carera.

¢] Proporcionarles descripciones de
metas orentadas para el trabajo.

d) Utiice programas de incentivos que
tengan objeto y significado para ellos.

e Mugstreles como ellos encajan en
las metas de la companla y la imporan-
Cia de su trabajo para ésta.

f) Hagales la alabanza merecida y un
significatvo recanodimierto.

", g) Manténgalos en el éxito. E! éxito es
por sl mismo un gran factor motivacronal,

h) Ayldeles a establecer metas ‘que
conadan con las de la compania.

i) Los trabgjadores son mas productr
vos cuando cada persona contribuye al
esfuerzo del equipo.

j) Ayudeles a adquirir y mantener
un espintu de logro por medio de plarear
y organizar sus esfuerzos dingidos hacia
l2 consecucion de resultados signifi-
cativos,

k] Ayudelos a establecer y lograr metas
para la superacidon personal.

) Hagales ver que tienen la acepta-
cién y aprobacion que necesitan pard
satisfacer su sed de reconocimiento y un
sentimento de importancia.

m) Ayudelos a lograr la conviccion de
que ellos son aceptados y aprobados
y que usted los estma o suficente.,

n) Muéstreles c6mo y
por qué estan haciendo
un rabajo Ll y valioso,

o) Coménteles acer-
€3 de su progreso. Es
algo que querran saber,

practique

obtenga los resuitados deseados.

No serd posible para los directivos
tener un equipo totalimente productivo
& menps que se ganen 12 lealiad de su
gente. £llos no pueden persuadir. obl-
gar o forzar a la gente a ser leal consigo
mIsmo © con la organizacion, deberan
ganarse su fidehdad a
través de un intercam-
bio justo. Primero deben
demostrar su feaitad
hacia los subordinados
y ganar su fidefidad en
respuesta al traio gue se
les da Una observancia
estricta de las siguientes

p) Escuche con inte- favoritismos fineas ayudara a ganar
rés sus triunfos, sus pro- : la lealtad de los subordr
blemas, sus Ideas y sus o g nactos.

ale. ks .

molivos de queja.

q) Muéstreles como pueden lograr lo
que quieren por medio de hacer ménios.

rj Nunca los descuide, los ignore o
los olvide. Este es una de los mas graves
errores que un dirigente puede cometer
con el manejo de personal.

QUE HACER PARA LOGRAR LA
LEALTAD DE LA GENTE

Debido a que los dingentes obtienen
resultados 8 través del esfuerzo de ia
gente, su Tabajo basico es desarrollar a
ias personas, ya gue 2@ medida que &stas
se desarrolian su valor se incrementa;
logran mas y. por Lanto, a través de ellos

- el dirigente logrard mas Los dingeries

pueden formar gente consistentemente

y mejorar su eficacta por medio de aten

€on cuidadosa 3 los siguientes requert-
mientos.

] Establecer metas realisias y lejanas pero
alcanzables por ellos,

2 Desarrollar coordinacion y trabajo de
equipo entre 1a gente

3 Interpretar {as mewds como Jos resulta
dos indviduales que se espera de cada
persona,

4 Sies necesang, proporcionar ayuda de
todo el personal, para faciliar que la gente

F

I. Sea justo No practk
gue favoritismos.
2. Haga pocas promesas Cumpla escrupu-
losamente con lo prometido.
3. Mantenga su temperamento bajo con
trol No se enoje por trivialidades.
4 Si se presenta una discusién, no tome
decisiones sino hasta gue haya escuchado
todos fos puntos de vista.
5. No guarde rencores
6. Muestre alegria y optimismo.
7. Alabe el buen trabajo.
8. Reconozca 1as buenas ideas.
9. Sea tolerante y paciente.
10. Asuma la responsabilidad que le co-
rresponda cuando las cosas vayan mal.
11. Preguntese a sl mismo: “Si yo fuera
uno de mis empleados, ¢me serfa fiel a ml
mismo?”
2. Tome un interés particular en cada
persona.
13. Cree un ambiente de confianza y

_ respeto, asegurese de que estan recibien-

do un trato justo, honrado y equitativo y
en donde hay un mutuo interés y
proposito

14, Ejerza una influencia estimulante
ayudandolos @ aumentar su vision, a
avanzar en su carrera y a lograr sus
metas.

15. Ayudelos a senurse orgullosos y satis-
fechos, recompensando sus metas y obje-
tvos de manera que encuentren objeto y
direccion en su rabajo. G



SECCION: COMUNICACION Y RELACIONES PUBLICAS

El compromiso empresarial,
Comunicacion y sentido
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Son muchos los autores que se han
dedicado a vratar el tema del compromi-
s0 empresarial; en forma practica y ac-
cesible podermos decir que el concepto
se refiere a la "buena dispasicion fisica,
menial y emocional de la gente hacia su
persona y los demas, hacia su trabajo y
el de sus companeros. asl como hacia la
organizacién en que trabaja, incluyendo
terceras personas, tengan o no relacion
directa con las actividades de la empresa”,

Nos preguntamos /por qué la gen-
te nO se compromete mas?. o @l vez
{qué podemos hacer para que la gente
se “ponga la camesew”, de B forma que
todos ganemas? La respuesta no es sen-
cilla, y asi lo demuestran muchos estu-
dios que sobre el tema se han realizado,
No obstante, los podemos apravechar
para obtener mayor claridad sobre qué
tipo de acciones podemos realizar para

Lic. Alberto J.
Calderon Danel

Licenciado en Administracidn,
Universidad delf Valle de Méxi-
co. FPosgrado en Recursos
Humanos (ITAM) y Maestria
en Administracidn, ITESM.
Doctorado en Antrepologla
Social, Universidad Iberoame-
ricana.

mejorar el compromiso de la gente en
nUestras organizaciones.

En el fondo lo que se pregunta es:
{qué sentido tiene para mi y para los
dema hacer esto ¢ aquello? La implicacion
es que si lo que se hace no tiene signk-
ficado alguno, es dificit comprometerse.
La vida se ha woelto cada vez mds compleia
y competitva, produciendo c¢ambios

profundos en nuestras actitudes. signifi- |

cados. valores. comportamientos y pa
trones de consumo; ocasionando, al
mismo liempo. que mucha gente pierda
el sentido hacd muchas ¢osas.

Si proporcionamos un medio propi-
Cio para que nuestros coleboradores
adquieran el senudo de su trabajo. pror-
{0 veremos que comienzan a transmitir
esa buena disposicion, no sdlo hacia ta
misma empresa, sino hacia su familia y
sociedad en generdl; logrando, en conr
secuencia, un mayor compromiso em-
presarial que facilitard entrar en mejores
niveles de compelitividad

Son muches as varables organizaoonales

5

en las que se puede intervenir con e fin de
mejorar ese Compromiso, como €5 1a
definicién de nuestra mision, filosofia y
estrategias empresariales, la estructura,
funciones especializadas. & tipo de ad-
ministracton, la tecnologia, e comporta-
miento organizacional, etcétera. En este
articulo nos centramos en el tema de la
comunicacion como pontadora de sentido.

Las organizaciones sorn un tipo de siste-
ma social y. siguiendo a Niklas Lhuman
en su Teonz e i3 Socedad | .. | o
social y el ser humano son entidades autd-
nomas ..” Sin embarqo, un elemento eserr
cal que los anticula es . comunicacion,
debido a que ésta &s la que nos permite
adquirr sentido en Las organizaciones.

El sentido lo alcanzamos en el mo-
mento de comunicarnos con los de-
mas, ya& que es cuando se clanfican
situaciones, expectativas, valores, crite-
ros, conceplos, etcétera Por medio de
la interaccidén personal es como pode-
mos ayudarnos a darle un mayor sentrdo
a nuestras actividades y nuestra vida en
general La persona que no se comuni-
ca pierde el sentido de las cosas.

La idea de dar sentido por medio ¥

de la comunicacién no se cpone a

la necesidad de introspeccion, re- E

flexién o de apartarnos de vez en §

cuando de nuestra rutina diaria, o de Fad
realizar una activdad en lo individual: e ¥a=
importante considerarla como un ingre- §53
diente esencial que le da forma a nues- 4%

tras tareas diarias. Astmusmo, no se refiere B

a divuigar los segetos de la organizacion, E
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a0 a aquella informacion coman a to-
dos los colaboradores, que les” permita
entender y comprender mejor su pape!
dentro de la empresay que pueda proyec-
tar, en la medida de lo posible, hacia
otros &mbitos de su vida familiar y social
Otros tipos de comunicacion requeridos
seran utilizados, entonces, para reforzar
y confirmar los acuerdos obtenidas en
nuestra interacaon;

_Por medio de 1a comunicacion, la em
presa y su personal pueden transmitir y
unificar los significados. los intereses, in-
tenciones, valores y principios, 1as técni-
cas y herramientas especificas sobre la
forma de hacer las cosas, el pasado y el
futuro, asi como 1o que se puede espe-
rar de aquélla y de las personas que
colaboraron. Es éste el fondo’ del éxito
obtenido en muchas organizaciones al
implementar sus equipos de rabajo (circu-
los de cahdad, comités de productividad,
equipos inteligentes, comisiones mixtas,
elcétera) Establecen amplas redes de
comunicacion que dan sentido a lo que
se hace. lo que faciita de forma natural
el compromiso empresarial,

’

Afin de cuentas, (no desea que toda
la gente de la organizacidn se encuentre
compromelda con la empresa’ y (no
quieren en la organizacion saber a don-
de van. qué se espera de cada uno.

"como lo esta haciendo y en qué se puede

mejorar? £l dar respuesta a estas y otras
nterrogativas similares proporciona un
sentirdo a o que se hace, y, en el dltimo
de los caso:, da lz eporturedad de poder
elegir, @nto & b emcresa como al emples
do, si alguen deberia partcpar con una
determinada organzacion o no.

Para que la comunicacién sirva con él
fin de poder procoraorar significado y
obtener sentido. es conveniente tratarla
en forma especial Victor M Senge, en
2 qunia ascolna, nos ofrece algunas
wgerenaias aue lacihian el compromiso,
At Como 1 creation de, grupos inteli-
genes en ks organizaciones,

I. Diferenciar entre discusion y
didlogo.

Enhdﬁcwmwpraemmydeﬁemen

diferentes supuestos; se busca la mejor
perspectiva para respaldar y tomar acuer-
dos y decisiones.

En el didlogo se busca un fujo libre
de significados entre las personas. e ob-
tiene acceso a una mayor resenva de
significado comun, que no se tiene en
lo ndividual. Se exploran asuntos dificiles
desde muchos puntos de vista. Las per-
s0nas se comunican ibremente. Se bus-
Can nuevos puntos de wista con el fin de
enniquecer as ideas; se cuestionan los
conceptos, no a las personas. Los dialo-
gos son dwvergentes. no procuran el
acuerdo, siNo la aprehension de asuntos
complejos Se plantean y responden pre-
guntas tales como: gen qué se basa para
decir es07, 0 )qué & o que hace suponer
&to 0 aquelio?

2. Condicio-
nes necesarias
para el dialogo.

Todos los parti-
cipanies  deben
suspender sus su-
puestos, a fin de
esiar en condicro-
nes de partcipar
y ennquecer las
1deas expuestas y
no tratar de Impo-
ner 13s propias.

Todos los partiapantes deben verse
como colegas ES decr, evitando tomar
posciones  dervadas  de su €Sl
organizacional o especialidad funcional.

Es recomendable la participacion de
un &bitre © moderador que manienga
el coniexto del didlogo. preferentemen-
1& externo '

3. Otras consideraciones impor-
tantes.

Respeto. Lo imporante no €5 si se
esta en Ip correcto o no, sino en mank
festar nuestros significados con e fin de
que sean ennquecidos, y oblener asi ma-
yor claridad y coherencia.

7 .

Formalidad. Informe por anticipado
a los asistentes del evento, asi como de
las caracteristicas del mismo.

Equilibrio. Es imporante mantener un
equilibrio entre ddlogo y discusion, ya que
ambos SO NeCesancs y Complementancs.

Cumplimiento. En ocasiones y dada
la temética abordada. se llegan a tomar
decisiones que. Son Imponante respetar.
Cumplalas, asi la gente con que colabora
percibird la congruencia de sus pensa-
mientos y acciones, lo que faciltard el
compromiso empresarial,

Temdatica. Entre los puntos mas im-
portantes a tratar se encueniran agues
flos que permitan a la gente identficar el

futuro de la arganizacion, incluyendo la
forma en que encaian aenuro de fa mis-
ma Asmismo, cualquicr tema en que se
busque mejcrar comuniamente.

Seguimiento. Realice con centa fre-

“cuencia este UDO ¢e reuniones. Hora y

media quincenal al inikio 85 convenern-
le, despugs, 1a misma gente deadird fa
frecuencia Por ulimo. es importante
recordar que aundgue pedemos interve-
nir en otras vanables organizacionales
tales como la estruciura, la administra-
cion, etcétera, es la comuricacion el ele-
mento esencial que permite a todas ellas
implementarse con sentido, de tal for-
ma que se logre una congruencia hacia
la obtencion del compromiso’ empre-

sanal. (o2



Maﬁejo constructivo ¢ del conflicto

en las organizaciones
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NATURALEZA DEL CONFLCTO

El conflicto es una realidad siempre
presenie en toda relacidn humana y des-
de iuego la encontramos tambien en
las reladones de trabajo. En un regente
andlisis, el conficto tiene su ongen en las
diferendas entre ias personas. diferendas
€en cuanto 3 expectatnvas, necesidades,
valores, formas de interpretar la realdad
O los problemas, intenciones, etcétera.
Pero no sélo la diversidad humana estd
en la base del confiicto, también lo
estd ef interés que es 1a fuerza psicologica
que las personas le ponen a sus preferen-
Qas personales.

Asl las diferengas y el grado de nterés
0 compromiso estdn en 1a ralz de ks con-
fictos. Pero tarokién esos mismos facto-

1 1e5 son los mputsores del cambio y del

desarmolio, pues es en 13 diversidad donde
se pueden encontar altemativas nuevas,
y en el compomiso, 3 su vez, se puede

Lc. Jorge
Delgado Garcia

Director def Centro de Estu-
dios e Investizacidn sobre el
Trabajo (CEIT).

encontrar la constanaa que hace posible
la mejora.

Ante el conflicto caben dos disposico-
nes basicas: 0 se ke anula con lo cual se
abaten {as tensiones y el desgaste que‘le
son inherentes, pero al mismo tempo Se
fenungda 3 la novedad y a las aportado-
nes geatvas que puedan surgir de €, o
se asume con la consecuente inversion
de energla que redama su atencién a
cambio de encontrar a parr de & opoo-
nes nuevas y avances.

ZONAS DE CONTACTO Y, POR
LO TANTO, DE CONFUCTO

Las zonas d= mayor contacto en-
re 1as personas, los espacos donde se
encuentran por razon natural de su con-
wvivenda son los ambros potenciales de
mayor conficto detvdo a2 que en las
acvidades comunes se hacen presentes
los intereses y los puntos de vista particu-
lares.

En e dmbio boral y en la vida de
tabajo podemos identificar tres 2onas
de contacto ente compancros de traba-

jo. dreas o depatamentos de 3 empresa
que suelen ser causa de conflictos:

|0

a) Diferendlas en relacidn a metas y
objetivos por alcanzar. Se refieren 3 13
foma como son visualizados los logros
que los involucrados esperan alcanzar,
desde aspectos cuantificables como: cuo-
tas de produccidn, porcentajes permiti-
dos de memas. niveles de productvidad,
etcétera, hasta aspectos de dificl cuan-
nficacién como 12 identficacion del perso-
nat con la empresa, la satisfacdon de los
cientes. 3 efidenaa de la capaatadon
entre otros.

b} Diferendas en cuanto a la aplica-
cién de normas y procedimientos. Aquf
estdn involuaadas las percepaocnes e in-
terpretacones de las nomas 3 las que los
involugados_deben sujetarse en el de-
sempefo de sus responsabiltdades. Estas
diferencias de interpretacdn dependen
con frecuenda de la sensibilidad o de las
necesidades de cada persona, de lo cual
resultan aplicaciones concretas que lle-
gan 2 implicar desacuerdos importantes,

¢) Diferendas en cuanto a la forma

de ejecutar las tareas. Aqui estn

involugados los estilos, maneras y ha- -
bitos personales de actuaadn, a los gue

las personas les suelen agbur sigrufica-

dos espeodles, convitiéndolos en va-

lores™ y preferendas desde las cuales

enjuidan o calfican 1a acuaddén de los

demds, lo que genera la cercania o el

distanoamiento entre 1as personas.

En estos tres aspectos es frecuente
que kas personas o los grupos de rabajo
difieran debido a i3 dwersidad de sus ex-
pectativas, enfoques, prejuidos o expe-
rienca previa, de tal modo que bien



podriamos dear que los conflictos surgi-
dos de estas diferenaas resultan inevta-
bles y también que se convierten en un
buen motivo para producr avances o
mejoras, siempre que sean afrontadas en
forma constructva. Al enfrentar los con-
fictos el nesqo siempre estard presente y
consiste en la posibiidad de caminar haaa
dos posturas exiremas: a} evidenoar-
b en forma inadecuada extendendo o
. fadicalzando 1as-diferencias, 0 b ocultar-
lo paraizando 13 rclacén de rabajo con
el consecuente detenoio [a veces poco
perceptible) de los niveies de productm-
dad y eficenaa. Los confictos también
suclen imvolucrar 1os senumicntos de fas
"personas, lo cual representa una dificul-
tad adicional que es indispensable tomar
€0 cuenta cuando se quiere hacer unma-
nejo adecuado de los mismos. Mads ade-
lante nos ocuparemos del enojo gque es
el sentmiento propio del conficto.

EVOLUCION DEL CONFUCTO
Y ESTRATEGIAS
DE INTERVENCION

Los conflictos son fendmenos de 1as
comunidades y de 135 relaciones entre
1as personas que tienen un natural desa-
rrollo y evoluadn en el que identificamos
anco etapas consecuivas que van apa-
reciendo una tras otra en 13 medida
en que son ignorados o mal atendidos.
En el dmbitg de las relacones de trabajo
estas etapas son as siguientes:

Anticlpacién. Es el conunto de con-
diciones ¢ CQrcunstancas que sin dlegar
a representar un conficto actual s
pueden llegar a producifo. ya que pue-
den estar incentvando las diferencias
entre 1as personas que comparten. una
misma drea de trabajo o que enfientan
1etos o problemas comunes. EStas con-
digones son un preconficio que poten-
aalmente pueden llegar a conflictuar 1as
relaciones y crear malestar Con frecuen-
(13 pasan inadverudas no stendo valo-
rados sus efectos y atcances.

Un ejemplo de esta situacidn to consti-
wye 13 frecuente impreasion de 13s atnbu-
cones de los superasores de producaisn

y mantenimento en felagdn con B im-
pieza, ltbncaadn y reparaadn de los equi-
pos Uno siente que es mnvacido o no
apoyado por el o0o en la actvidad cou-
diana, lo que puede provocar caones y
competenca entre ambos

Ouo eemplo en este mismo sentido
es la comun incomgprension entre el re-
presenttante sindical y el jefe de departa-
mento en relacion 3 los alcances y
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posibiidades de 1a capacrtadén que se
puede dar en las dreas de rabajo. Para el
Jefe es algo que ctorga la empresa y que
beneiicia a los trabajadores y para el re-
presentante sindicat €s una obligaadn de
la empresa gue 3 final de cuentas la be-
nefiaa a ella.

En ambos gemolos, las diferencias en
percepaidn y expectativas pueden provo-
car € confito, y 13 stuaadn misma de
uabajo puede profundizar los desa-
cuerdos.

La estrategia adecuada para esta eta-
pa de anucpacén es la presencd y la
observacidn constante que son resultado
“de 13 acutud sensible haoa los ambien-
tes de trabap y el estableamiento pre-
ventvo de normas daras o “reglas del
juego” conoudas y aceptadas por las
partes inwvoiucradas.

Molestlas vividas, pero no expresa-
das. Son ef conjunto de signos y sinto-
mas de malestar que estan manifestando
que 1as partes nvolugadas expermentan
gero grado de frustradén en cuanto a
sus expectatvas frente al ono; es deqy,
en sus relacones de abao hay necesi-
dades insatisfechas que no estan siendo
adecuadamente atendidas 0 induso no
reconodidas; por elemplo, refinéndonos a
los casos antenores podriamos dear que
enue los dos supenvisores y ente el jefe

I

y el representante sindical 1a relaadn puede
estar mostrando los siguientes signos; se
hace distante y "frl3", 13 comunicacion
disminuye, 1a colaboraadn se wuehe es-
casa o difial. en los resultados se em-
piezan a observar deficiencias, etcétera.

La estrategia en esta sequnda etapa
consiste en invesbgar ks necesidades in-
satisfechas para establecer los canales de
comunicacion o restablecer las pautas
de colaboradion
abandonadas.
Esto serd posibie
siempre que una
de las panes o un
tercero sea lo sufi-
centemente  sen-
she para idenu-
ficx 13 sitwaadn y
fadilitar el reencuentro. propiaando la in-
tegracidn humana y operativa de los in-
volugrados.

Molestias expresadas fuera del dm-
bito donde se generan. Consste en 1a
difusion de las frustraciones e insa-
tsfacaones que realizan los involuaados
como una forma, desde luego inade-
cuada y con fiecuenda reacva, de des-
cargar la tension qué el conficto acumuta
0 como un medio, utilizado a veces Inad-
vertidamente, de sohctar ayuda. Las par-
tes verbalizan sus confictos, pero no los
enfientan, lo que significa estar decla-
rdndose impotentes ¢ superacos por ellos.
En esta etapa las personas imaerten ener-
gia en “poner en evidenaa a fos demds”
como’ una forma de compensaadn. Si-
quiendo con los ejemplos antenores po-
dria estar sucediendo que las personas
cercanas a los dos supenvisores, asl como
al efe y al representante sindical ya se
han percatado de los confiictos entre
efios debido a su actuaadn y trato mu-
tuos pero también 2 los comentanos que
ellos mismos expresan,

L3 estrategia para esta etapa es con-
frontxr 3 los involucrados, llevando el
conficto al terreno donde se origina y
donde debe ser resueito. £sta confronta-
a6n no sigrifica, como muchos prensan,
que Ilas personas conflictuadas ten-
dran que acabar de dearse sus mutuas
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acusacones O reaiminaciones, por €lo, a
13 confrontadon se le teme. Es recomen-
dable by intervenddn de un tercero que
facilte !a confrontaddn que deberd real-
zarse conforme a das reglas basicas: a)
Los involucrados mencionaran sus mu-
tios desacuerdos, expresando sus necesi-
dades evitando hacer juidos y calificativos
de 1a oua persona y b} después de escu-
charse deberdn establecer ios compro-
misos conaretos que comespondan. Desde
luego que 3 funcion del mediador es
propigar que las reglas sean respetadas y
no deberd tomar partido ni expresar sus
preferencias.

Pugna dara y maniflesta. Se da cuan-
do las personas se han expresado sus
diferendas en forma de agresiones verba-
les 0 cuando conductualmente han en-
rado en competencia. En esta etapa los
involugados estan desviando gran pare
de su energla para anular o descalificar al
otro. Es frecuente que a estas alturas del
conflicto 12 subjetvidad no permita reco-
nocer los méritos de los demds o que se
magnifiquen sus desadertos. Por otro lado,
es frecuente que 3 productvidadyy €l logro
de los resultados hayan entrado en im-
portantes retrasos y la moral de los gru-
pos de trabajo esté mostrando signos
de detenoro. Los supenvisores y el jefe y
representante sindical en cuestion se es-
tdn estorbanda en sus fundiones, dedi-
cndole tempo y energla a demostrar que
es d oo & que estd equvocado o que es
el causante de los emoies y problemas.

L2 estrateyia requenda en este mo-
mento es hacer un alto para establecer
una aditematva comectva y de mejora
en 1a que B intervenadn de un meda-
dor resulta indspensable. Esta mejora
deberd cubnr los siguientes aspectos:

- 1. Que los nvolugados estén dispues-
tos a abandonar su actitud de compe-
tenaa en favor de los objetvos comunes;
2. Establecer 0 retomar las nommas, pro-
cedimientos y responsabilidades relaco-
nados con las operaciones de las dreas
de cada uno y del grupo, y 3. Estable-
cer los medios 0 candles de ComunICaaon
3 vavés de los cuales se puedan gatar en
forma conjunta los problemas futuros.

g T il

Radlcalizadén y polarizaclén. Los
involugados adoptan posturas antago-
nicas muy definidas, sus diferencias se
profundizan y se multiphcan, y el con-
ficto se expande af dmbito comunitario
debido a que las partes redlizan una
labor de proseltismo que casi siempre
tiene resonanaa en las insatisfacaones
de los comparieros cercanos y del drea de
trabajo. Los conflictos en esta ultima
etapa adquieren caracteristicas de lu-
cha grupales, por lo que se generan {ac-
dones y dnisiones. Con frecuencia el
origen o causa del conflicto queda re-
basado por el cumulo de agravios y
ofensas que se infingen mutuamente [0S
involucrados. El rendimiento, 13 producti-
vidad y i efidenda estdn seriamente afec-
tadas.

Continuando los ejemplos, difamos
que en 513 efapa casi cualquier dife-
renaa es un “buen mobivo™ para que s
personas y sus fespectvos companeros
de drea ("akados] compian y se agre-
dan; sin embargo, atin es posible superar
13 stuaddn confictiva uthizando 13 estra-
tegia adecuada que consiste et cubnr 1os
sguientes requistos: 1. Que las partes
estén dispuestas a reconstruir 13 relagon
atendiendo a los objetvos comunes. 2.
Que los imolugados cancelen 1as “deu-
das™ otorgandose el mutuo perddn de las

culpas en forma
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sincera. Esto es indspensable para volver
a empezar 3. Redefini los nuevos témni-
nos de 13 relagdn entie 1as partes
irvoluaadas que con frecuenda significa-
14 retomar 1as nomas y procedimientos
oMdados. pero ahora bao un enfoque
mds exigente y andadoso.

En sus pnmeras etapas € conflicto es
mas dfid de idenoficar, pues las con-
didones que lo pueden generar y 10s sig-
NOs que muesan que estd en gestaasn
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con frecuenoa pasan inadvertidos, pero
en sus etapas media y final resulta
notorio y evidente. Identificado al mido,
su intervencidn y manejo es relatvamente
sendilo, mientras que en sus €tapas fina-
les suele ser muy dificl, pues en su solu-
G6n es preaso invertr mucha energia y
hacer lograr el compromiso de muchas
personas. El manejo del conflicto redama
una atencdn permanente al ambiente de
rabajo y una auténtica disposiaon con-
ahadora.

ESTILOS EN EL MANEJO
DEL CONFLCTO

En el manejo del conflicto 1as perso-
nas suelen utitizar diversos estilos al bus-
car resolverios, éstos los podemos
clasificar en tres: dilatorio, de dominio
y negociador. Contranamente a o que
pudiera pensarse, la negociacién en
el manejo del conflicto no es el tnico
estilo funcional, también lo pueden
ser los otros dos. Para que 12 interven-
cion pueda ser calificada de funcional
deberd ser impulsora de dos condicio-
nes indispensables: a) de l integradon
humana entre las personas involugadas,
es deqr, tendid que ser factor de armo-
nla, mejorando las relaciones y €l cima
psicotégico de los grupos de trabajo
y b} de mejores niveles de desempefio,

es dedr, 13 produc-

tvdad y 12 eficen-
0a se tendran que
ver favorablemente
- afectadas por la
intervencidn. Las
personas y los equi-
pos de rabajo de-
sean: expenmentar
el logro y el éxito en el eerddo de sus
responsabilidades y su participacién
en la soluddn de los conflictos puede ser
una buena oportunidad para ello. El
faditador o mediador en los conflictos
debe tener en cuenta estas profundas
motivaciones al ejecutar sus interven-
clones. Este rol de Rdtador lo puede
ejercer cualqueer persona de |2 organiza-
an con un minimo de sensibilidad
de desyeza en comunicacidn y de acer
tvidad.

|



DHacién, Consiste en demaorar o pos-
poner la intervencién en un conflicto,
decidir mantenerse al maigen 0 no
involucrarse. Este estido es funcional
cuando la demora es provisionat y tiene
por cbjetivo obtener i3 suficiente infor-
macién para poder intervenir de mane-
i3 eficaz, cuande se uthza como una
medida para disminuir 1a tensién entre
los involucrados © cuando
rno se han aefindo
los objetwos” de
la intervencion.
Es disfuncional
cuando ia mter-
venQidn 3¢ pos-
pone, esperando
que el “lUempo”
mejore la situa-
adn, por el temor 2 producir mas des-
acuerdos y fnccones entre 1as personas

0 porgue se ha mirumizada €l conflicto.

y sus alcances.

Dominio. Consiste en intervenir en
un confiicto, utthzando la autondad o of
prestigio personal como un feCUrso O he-
rramienta. Este estilo es funcional cuan-
do el desgaste entre las personas
conflictuadas ha sido muy grande y los
canales de comunicacion se han redu-
tido, cuando ia inexperiencia de los
involucrados dificulta su participacén en
I3 solucdn del conficto @ en situacio-
nes de extrema urgencia cuando el
costo que implica esperar el Consenso
es mayor que 13 deasion unilateral. El
uso del dominio. sin embargo, siempre
entrana ricsgos que es preciso conside-
far como el caer en |a arbitrariedad o en
ia injusticra. Ef ejercicio de 13 autoridad
en 13 solucidn de los conflictos exige
una gran sensibitdad y prudencda por
parte de qurenes se decidan & emplear-
la. Es funcional cuando se inhibe 13 par-
ucipacion y la creatvidad de las partes
Involucradas, cuando el sentido de ui-
gencia saciifica 13 integracién de las
personas o cuando el celo por el man-
do esconde una inseguridad personal.

7

Negociacién. Consiste en buscar una

sotucion conjunta al confiicto convocan-
¢ a las personas.indicadas para ello,
asumiendo los riesgos y los beneficios

del consenso. Este estilo es funcional
cuando los involugrados est3n dispues-
105 @ escucharse mutuamente y com-
prometerse, para to cual es indispensable
crear 1as condiqones para la partiapa-
aén, cuando la sofucdn colegiada es
tan importante como I soluadn misma
0 cuando el costo de las decisiones uni-
laterales puede ser mayor que el costo
de esperar una solucién participativa.

Esta forma de intervenir es disfuncronal
cuando se utiliza sin establecer 1as nor-
mas o reglas para la parucpaadn de los
involucrados, lo que genera desgaste
nnecesano, cuando 1as personas llama-
das ‘a participar carecen de 1a expenen-
(13 0 Ios antecedentes necesanos para
aportar o cuando el proceso de partici-
paadn se ha entrampado en forma
grave € insistic en el consenso resulta
improductivo.

El conficto en 1as organizaciones
siendo un fendmeno nherente a las re-
laciones humanas no debe percibirse
€OMO uN3 amenaza u obstdculo infran-
queable sino como una oportunidad
para el desanolio y el cecmiento que

reclama atencion y habilidad.

_ EL ENQJO, ENERGIA
DEL CONFLICTO

Los confictos surgen de fos desacuer-
dos entre las personas y llevan invo-
lucrados los senomientos, parbcularmente
€l del enojo. Para e adecuado manejo de
los confictos es indispensable hacerse
cargo de dichos senbmientas. ya que no
basta la aphcandn de la adecuada estra-
tegia. A conbinuacidn haremos algunas
consideragiones con respecto al manejo
del conficto, considerando que serd tra-
tado sOlo desde uno de sus dnquios y
bajo un enfoque no terapéutico.

|3

El engjo tiene su ongen en nece-
sidades o expectativas insatisfechas
CUya carenda es vivencada como una
amenaza. Esta situacién produce frus-
racién y conductualmente tensiones que
son 13 expresidn visible de! engjo.

Estas tensiones ahmentadas por el
encjo buscan ser resueltas a través del
equilibno emocional y 1a pregunta que
podriamos plantear, en este momen-
to, es: {Qué hacen las personas con
este enojo y sus tensiones? Fodemos
clasificar estas respuestas en tres cla-
ses, dos de ellas disfuncionales y ia
otra como una respuesta sana o fun-
cional.

Las dos respuestas disfuncionales son
las siguientes:

a) Ante el enojo y I3 frustracion es
comun que se adopte una actitud de
represidn que consiste en ocultar 0 pos-
poner la molestia, descahficindola como
queriendo “enterrarla.” lo que imphcad
un autocastigo. £s comun la soma-
tizacidén o alguna ferma de autorre-
aiminacion.

b) La energia del_enojo es uthzada
simplemente para explotar o “cobrar
deuda” en forma de venganza, castigo,
sabotaje hada la otra persona. En estas
dos respuestas el ongen del enojo queda
sin ser atendido, es deor, la necesidad
insatisfecha no es en ninguna foama pro-
movida.

L2 tercera opddn consiste en el ma-
nejo funcional del engjo, en el que 3 ener-
gla del engjo es uthzada por la perscna
para promover 13 satisfacadn de la nece-
sidad nsatsfecha a oavés de conductas,
cOmO: plantear una exigenaa ¢ pencion
a 13 otra persona, establecer una ne-
godacién © pactar algun compromiso.
En este manejo del conficto se propica
I sinergia y 1a integraddn, mientras que
en los otros dos se ahonda en el dstan-
gamiento.

Un adecuado manejo del conficto
requiere del manejo funconal del enojo
que Reva impliato. =
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El discurso

[Clave del éxito en cualquier ambito social)

| f# Exposidién .
. Planeadén

i p

‘e l.a voz

| ' Reﬂesdones
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Nada atema mas a 13 mayoria de la
gente que tener que pararse frente 3 un
publico y pronunciar un discurso; sin
embargo, sufnr este panico escénico io

-puede mitar en el desarmolo de su act-

vidad laboral, en su posiddn dentro de la

‘colectvidad, o bien, en 13 exigenda de

sus derechos y manifestacion de ideas y
necesidades dentro de una orgamizacion
polfoca o sodat.

Para evitar esto, mi Intencién es
ofrecerie algunos elementos para ka pre-

paraadn y presentacidn de discursos y

"exposiciones; pero entremos de lleno

en lo que 3 usted le interesa, co-
menzaré por establecer 1a definicién
de lo que es un discurso y o que es una
exposICon:

PISCURSO

Faauttad ragonal en la que se reflexio-
na sobre algunos antecedentes y pmng-
pios de alguna matena en particular con
objeto de ensefar y persuadir.

EXPOSIQON

Espedificaddn, representaddn © mani-
festaddn de una cosa para darla a enten-
der 0 conocer.

Como podernas ver, es diferente ex-
poner que celebrar unt discurso y para
reforzar esta opinidn le presento la
tabla I:

&s importante que tenga bien pre-
sentes las diferendas antenonmente se-
fialadas para que no plerda fuerza su
mensaje y desde luego logre sus obje-
tivos: ademds, esto le ayudard a de-
ddir 1a foma mds ¢ptima de hacer su
presentacién, ya sea como discurso o
come exposicion.

PLANEACION DEL DISCURSO
O EXPOSIION

Antes de aplicar cualquier metodoio-
gla para la planeacion de su ponenda
debera contestar gertas interogantes, cu-
¥4 respuesta le marcard las directrices para
su presentacén, dando 3 pauta pxa o
proceso de planeacion:

+ La interacadn con of publico s&lo
se presenta quando hay debate.

* 8 matenidl de apoyo se hmita A
texto del dsaurnso.

* Es de cardcer atamente emotnvo
Y persuasho.

+ Impica ¢ desamolo de una pre-
sentacén seria.

* Es profundo y refiexivo, demanda
un mayor esfuerzo mental y de
conodmiento sobre o Uatado.

* Se puede interactuar con of aud-
1o en Cualquier Momento.

o Se puede utiizar CLIQUIEr tpo de
material de apoyo.

* Es mds de cracter informativo.

¢ Su presentacién es menos formal
¥y pueden manejarse matices hu-
mortsticas.

* Se imit3 3 dar 3 ConoCer 0 mank
festar aigo, es mds sendlla y su-
perficial, * '
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+ ¢Para quién voy a hablar? Quién
es mi auditorio, su tamano, nivel cultu-
ral, edad, ocupadén y qué tipo de ne-
cesidades tiene,

s Dénde voy a hablar? En qué iugar,
escuela, empresa, asodaddn profesio-
nal o poiitica, en un congreso.

* (Dequévoy a hablar? Cudl es el tema,
problematica o situadén en particular
que voy a tratar.

+ {Qué resultado pretendo obtener?
Informar, persuadir, motivar, vender o
ensenar.

El planear apropiadamente y €on
anucipacén su mensaje le dard mayor
confianza y segundad, pues tendré bajo
control aquellos aspectos que le puedan
afectar o beneficiar en su presentacion;
para facltar ésta le proponge aplique el
siguiente proceso:

1o. Definir la meta de su presenta-
con: Se refiere a lo que pretende lograr

AURCELS .Y

con su ponenda; por ejemplo, informar,
vender, condentizar, defender, jusbficar
0 inatar 3 k3 2cdon.

20, Investigadén del tema: Estude
e nfdrmese lo mayommente posibie sobre
el tema que va a tratar; consulte libros,
revistas, penddicos, opiniones y utilice su
buen ido para asimiarias.

30. DeMniddn de la estructura de la
presentadén: Con base en su objetvo
conodmenton del tema elabore & esqueleto
de su presentadon con aguelios puntos
Que le parezcan mas significativos; pard
fadgltr esto, considere cualqueera de las
propuestas para e} desarrolio del men-
s3je fver tabla 2). '

40, Elaboradén del berrador; Plasmar

por esaito el desamollo de 13 estructura
de su mensae, determinando’ al mismo
nempe 1as partes de mayor importanaa

0 Impacto y viglando que 1as ideas ten-
gan ligica y congruencia. '

So. Redacdén final: Generar el docu-
mento que lo apoyard en su presenta-
aén, una vez que ha sido revisado y
modificado, en caso de ser necesano, el
bomador.

6o. Seleceién y preparacidn del
materlal de apoyo: Determine qué m-
formadidn serd manejada a ravés de otros
medios para facltar su presentacidn,
considerando su creatividad, dispo-
nibilidad de tiempo de preparaddn pre-
sentacdn, y los recursos con los que
cuente; algunas sugerendas son dia-
positivas, acetatos, audio y videos, y el
uso de B computadora.

70. Ensayo de la presentaddn: Pric-
tica y simuladion. de la ponenua; esto,
ademds de darle mas confianza, le per-
mitird medir tempas, prever posibles

PROPUESTA 1 - PROPUESTA 4 ¥
Iniclo [comentano o resena de fo que va a tratar, Planteamiento [definir sobre lo'que voy 3 hablar. 1
Tesis fsu idea o mensaje sobre el tema) Tesls fsus pros. ventajas y aspectos buenos o ¥
Salida [punto més ditico del mensae positvas).
y exhortacion al pblico). Antites!s ipuntos negatvos o makos, los contra o
desventajas). b
PROPUESTA 2 Sintesls fresumen y propuesta, plan de acdoén, '
‘ dervados del tema).
Pasado {antecedente def tema}.
Presente {expiicacidn de la stuaodn actual. PROPUESTA 5
Futuro Lﬂgﬁgﬁ;dgemgwﬁﬁzggomm]‘ Problemitica  [destipcidn analitica del problema).
Causa [ote cada uno de los antecedentes),
PROPUESTA 3 Efecto {mendione cada una de las i
' CONSECUENCIas).
Introducclén  [bosquejode ko que va a ratar) Soludén flas atemativas de solucién y resultados .
Cuerpo [descnpaén y desamofio del boscueyo) de 13 accidn). h
Concfuslén  {su opinion personal respecto al tema)
PROPUESTA &
Propuesta (exposicion de 1 idea o proyecto}. ]
Gana (qué se gana aceptando su propuestal. 3
Plerde flo que se pierde si se rechaza la propuesta). ]
{advertenca o aviso para persuadid,
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contingencias, peto sobre todo anahizar
cdmo se expresa y desenvuehe. — .

COMO EMBELLECER UN
DiSCURSO

Para provocar un mayor impacto y
fuerza a sus palabras es conveniente que
incluya en su mensaje Agun o algunos
recursos. sin ohadar, por supuesto, que
deben consenvar relaodn con su tema,
éstos son;

Frases célebres: Son sentencias o
conuntos de palabras pronunciadas por
un personaje ynportante y que han gas-
cencido en la historia, se recomienda
utilzaria 3 inido o final del dscurso.

Mosaicos: Son comentanos o ¢tas de
un texto ya estudiados que dan mayor
fuerza a fo que decimos.

Parabolas: Son narmagones de un su-
¢eso fingido. del que se deduce una en-
senanza moral.

Anécdotas:
Es una histona
wencal dof pasa-
do con un conte-
nido humonsuco.

Definidones:
Son  sentencias
qQue conceptuahzan o
explican brevemente el significado de un
término

Metaforas: Son figuras que cambran
el sentdo de una 1dea hadia algo figurado
0 poéuco

LA VOZ DEL ORADOR

Para poder conmover y persuadic
4 quienes nos dingimos, € factor dave es
el manejo de la voz, ya que en ésta radica
B2 fuerza para “incendiar” at auditono y es
reflejo de 13 sequndad y contundenaa de
lo que estamos dicendo; para un apro-
piado maneyp y desanolo de 13 voz haga
0 skguiente:

e g%

* Articule adecuadamente abriendo blen
la boca mientras habla, ssto fadiitard fos
movimientos de 1a lengua y lablas dan-
do claridad a su lenquale. ]
* Respire a nivel de diafragma, higalo
en tres tempos: primer tempo, resplre
profundamente llevando e aire 2! estd-
mago [sienta como se infla éste); sequn-
do tiempo, a los puimanes fnote cémo
se ensancha el térad, y tercer iempo,
exhale sacando todo & aire por la boa.
* imposte 1a voz, dé a su voz un tono
mds “grueso” que ¢ que tiene cuando
habla normalmente.
* No mantenga un mismo valumen de
voz, rompa ef ritmo de su discurso, no
grite, enfatice, dé vitalldad y calor a sus
palabras.
* No hable rapidamerte, exprese sus
ideas de manera dara y pausada.
¢ Defina su proplo estiio, no busque
imitar como habla algun politico o per-
sonaje, ya que esto podnia hacerlo que-
dar en ridiculo.
* No utilice muletilas y evite repetir o
utilizar fas mismas palabras, estudle sk
nénimos y amplie su ldco.

EJERCICIOS PARA
MEJORAR LA RESPIRACION Y VOZ

Ejerciclo |

Prachque 13 respiracidn de tres tiem-
pOS —(desanta antenomente-—, si e aues-
12 rabajo hdgala en una posiidn acostada
y colocdndose un pequefe peso (ibroj
sobre el estdmage hasta que vea cbmo
5€ mueve Cuando toma aire; Una vez que
haya aprendido a respirar potkd empezar
3 gabajar con b vor

Ejerddo 2
Respire en tres tiermpos y saque todo

el ave bostezando, abnendo la bo@ o
mds grande que pueda,
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EJercido 3 -

Respre en tres tiempos y exqulise e
are por 13 boca mienuas dice: drandrd

drendra, dindra, drondra, dnindra.

Ejercido 4

Respire en ues
tiempos y exhale
didendo agin -
bakenguas,
Ejerciclo 5

Respire en tres tiempas e impostando

13 voz cuente de uno en uno & 10, donde
a medida que va avanzando aumente ¢

tono de voz, hasta legar en e 10 al tono .

mds alto; practiquelo de menor a mayor

Ejerddo 6

Selecaone un mosaxo o frase de un
minimo de auatro neas, respre en tes
temnpos y repitala dando & mayor énfasis
posibie a lo que estd dicendo.

Respire en tres tiempos y expire ¢ are
inflando un globo, repitalo tres veces
al dia en senes de dnco globos cada
una.

tono (I, 2., 10) y viceversa (10, ... 2, 1).
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EJercido 8

Prepare un disarso de un maamo de
anco minutos y digalo practicandd 1a
impostadén de 13 voz y dando [a fuerza
y énfasis sequn sea necesano de acuerdo
oon lo que est§ daendo.

REFLEXTONES

No saber desaoflar y presentar po-
nendas ante el piblico puede cemrarie (3
oportunidad de lograr un ascenso, ya que
este titubeo seguramente serd aprove-
chado por otra person3 que si valora la
importancda de saber elaborar y dingr un
disaurso 0 exposiadn; saiga del anonima-
to, que sU voz se escuche y convierta en
acadn; no lo piense mds, haga de este
talento una cuabidad swya.

Auévase a hacerlo |2 primera vez y le
garantizo que Si se prepara al maximo
para esa ocasién, adquiré esa confianza
en s mismo para presentar en e futuro
Qualquier disarso, solo  ptrévasel

No olide que hablar en plblico de-

-Manda preparadon, lecura y estudio a

diario, desde el solo hecho de hablar con
amistades, familiares 0 companeros de
trabajo; usted no debe hablar por hablar;
sea elocuente, embeflezca sus palabras,
que lo que diga sea profundo, pensado,
reflexionado en kugar de ser vado y co-
min; busque maravllar e mpactar a quie-
nes estan eswdténdolo 0 dialogando con
usted.

Bl dfa de mafana en sus manos puede
estar el cambio que siempre ha sofiado y
sl no se encuentra preparado par defen-
der su idea y generar ese cambio median-
te & uso de 13 palatwa, difidmente podrd
reabzar su meta en B vida; porque, como
sabiamente difa Gcerén: “Hay oradores N
que nacen, pero también son muchos I
los que se hacen, estos Gltimos tienen
mayor mérito y son aquelos quienes nor- &
malmente engrosan la columna de los 3




Manual de negocnaaon para
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En I3 practica es frecuente encontrar-
nos con problemas en la negodacién de
INsumos estratégicos con nuevos provee-
dores. La mayorfa de los empresanos
creen que negociar es el Método mds
senallo de un procedmiento de compras.
Piensan que es s6lo para procurar Ln mejor
logro en 1a reducddn de precios. -

los insumos estratéglcos son aque-

los deterrminantes del buen funciona- -

miento del producto durante el proceso

broductvo de cualquier tpo de empre- .

33, tales como: una pastilla de audio en
Un3 wideocasetera; un engrane en la
Maquinana de un relgj; una bobina en
una bocina o, entre otros, un buen plas-
U0 en 13 suela de un zapato tenis

L3 negodiadén, por el contario, fe-
Presenta el método mds sofisticado, pues
Mpiica que el comprador, representante
U2 la empresa, se siente a convessar con

Lic. Roberto

Rosales Gonzdlez -

Cursd sus estudios de Licen-
ciado en Administraciénen la
Facultad de Contadurfa y
Administracidn, UNAM. Miem-
bro del Despacho Consultor
Sintesis. Ha side asistente
externo de la Gerencia Gene-
ral en empresas del sector
publico y privado.

€l prospecto a proveedor, legando a con-
VENIr 3spectos positivos, para ambos, de
ks conuatos de compraventa, Como:

* Condiciones de entrega.
* Espedficaciones del producto.
* Garantias y demds términcs de soporte.

Este proceso representa el intento de
flegar a un acuerdo en que ambas par-

tes alcancen sus objetvos' la empresa

compradora de abastecerse de produc-
tos de calidad a buen precio y la empre-
sa vendedora de colocar su mercanda y
obtener utiidades. L3 negociaadn se
utihza, pnncpalmente, en los Casos en
que existe sdlo un proveedar; en tales
circunstanaas se sabe de antemano que
se habrd de celebrar. un contrato, y lo
unico que persiguen es definir el con-
junto de términos y condiciones que
puedan considerarse mutuamente favo-
rables. .

¥

. Tanto los compradores como los pro-
veedores deseardn negociaciones 13z0-
nables. Se considera dentro de los fimites
normales, el insistir que el proveedor:

10. Opere de una manera efigente y
£ entregando B mercanda en perfectas

condidones y en los téminos acordades.

20. No eleve los precios de venta a
mayor porcentaje que al preoo que los
adqurné ‘

30. Dé un CUrso apropiado y razona-
ble 3 las reclamaciones, debe responder
prontamente 2 fa sustitucion de mercan-

da con fallas y ademds debe asesorar

con actitud positiva al comegrr ésta.

4o0. Esté dispuesto a adaptarse a las
necesidades espedales del comprador. Un
buen proveedor es aguel que se porta de
manera empética con’'su diente.

" ESTRATEGIA DE NEGOCIACION

los pasos basicos para desarrollar
una estiategia de negociadion son 10s
siguierites:

1o. Desarrotlar los objetivos
especificos que se desean
de la negodaclon

En esta etapa se venen que definir
daramente los fines que se pfetenden
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lograr durante’la negociadén. Por ejem-
plo, disenar un procedimiento de entre-
ga Justo a tiempo, dejar daro el papel
que va a ocupar el proveedor denro de
la empresa, buscar un predo acorde con L3
calidad que se ofrece, etcétera.

20. Analizar la posidén

de negodaclon det proveedor. :

Aquf se irvestigard 1a forma con que ha

negodiado con otras empresas; en sl es

hacer un estudio del comportamiento de
éste con sus demds compradores. -

3o0. Obtener Informacién
relevante de precios

Esta se hace con el fin de que el
proveedor no se aproveche de su posi-
cén y quiera dar precios mas altos que
los del mercado.

40. Tratar de reconocer cudles son
las necesidades del proveedor

Esta etapa es para iden-
tificar 13 razon por
la que el provee-

' dor puede bajar el

precio de sus pro-
- ductos. También
puede tener poca
capaadad de pro-
duccion, con o
que se puede ne-
gociar el precio ﬁnal al ofrecerle apoyo
en investigacion y desarrolio de tecnolo-
gia y/o desarrollo de procesos.

50. Determinar cudles son
* los problemas

.Hay que descubrir las necesidades de
la empresa, ya sea de abasteormento
oportuno, falta de asesoria para comprar
productos, nuevos métodos de produc-
abn, etcétera.

60. Determinar de qué- forma
se puede resolver cada unc
de los problemas

Esta fase es para desamolar, junto con
el proveedor, la rorma €n que se va 3

&rw*:::.a

apoyar & la empresa con productos o
asesorfa espedalizada.

To. Planear la estrategla
de Ia negoclaclén

Pensar €Omo se estructurard ei pro-
ceso de negociacién, partiendo de los
puntos anteriores, Para ello, el compra-
dor asesorard a todas las personas de
SU equipo que vayan 3 particpar en |as
negociaciones, se preparard un ensayo
entre ellos.

Los buenos negociadores son perso-
nas extrovertidas, que tenen 1a habilidad
para expresarse adecuadamente y po-
seen habilidad mental para analizar la
posicion de 13 otra parte que interviene
en la negodacidn.

REGLAS DE LAS FASES -
DE NEGOCIACION

La experienda de muchas organizado-
nes y gerentes de compras, ha onginado
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qertas reglas'generares de juego aplica-

bles en las negodaciones: -
I. Antes de la seslén

aj Preparadén

lo. Establecer posibles fuentes de
3provisionameento y de informagdn so-

bre proveedores potengales,

20. Analizar 13 postura del proveedor
para negoaar con 3 empresa,

3o. Realzar una investgaddn de se-
nedad del proveedor,

40. Realizar un an4isis finandero para

saber 13 solvenda del proveedor.

H
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50. Sl se puede, visitar 1as instyy,.
ciones del proveedor y observar sus prq,.
cesos.

60. Determinar los objeuvos de ne.
godiacion.

70. Preparar 13 sala de negociacin
por anticipado..

bi Ideas baslcas

To. El comprador debera estar prepa-
rade para llegar 3 un acuerdo que pued;
enfatizar y, ademds, defender su postura
ante el proveedor.

20. Deberd mantenerse tranguilo
durante l2 sesion, 'no mostrarse ner-
vioso.

30. En ningUn mstante debera me-
nospreciar a proveedor..

40. Nunca deberd bajar su’ quarde
ante propuestas del proveedor.

50. FI comprador serd razonable; no
serd demasiado exigente con el provee-
dor, es decir, no deberd pEdlf peyas al
olmo™.

6o0. Independientemente de cudl sea
3 oferta, su oponente deseard aun més.

70. E! alcohol y las negodadiones no
suelen ser felices companeros.

Il. Durante la sesion

-

a] Como comprador analice
- a la oposicion )

10. Vigie si su conuario observa aten-
tamente y estd al tanio de las necesida-
des que le comunica.

20. Descubra los puntos débies del
proveedor para negedarlos ante ef preao
U otros aspectos del contrato.

30. S observa que no estan deci-
didos a comentar algun problema,
esto podrd ser una rndrcacnén de
debilidad.




40. Siel 0poﬁente carece de informa-
aén respecto de un problema importan-
te, esto indica que es wuinerable.

Bo. Deberd actuar con intensidad,

concentrarse en el proveedor y escuchar

lo que estad dispuesto a dedi.
b) Estrategia
lo. Tome el mando.

20. Conozca los nombres del perso-
nal del provéedor y asegirese de que 10s
sabe pronunciar bien, esto
con e fin de ha-
cerlos sentr en
un ambiente ami-
gable.

30. Determine
el grado de auto-
ndad de los repre-
sentantes del pro-
veedor para saber a quién dimgirse en
problemas de abastecmiento especffico.
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4o. Evalie I postur'a més conserva-
dora para €l proveedor.

Bo. Hable con firmeza.

60. Foimule sus preguntas de tal
manera que obtenga fespuestas po-
sitvas.

7o. Haga concesiones respecto a
puntos  menos
1 considere apropliado hacerlg.

Bo. Si desde un prinopio usted
muesua cierto grado de disponibilidad
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de arreglo. es posible que el proveedor
~ Siga el mismo cnterio de redprocidad.

imponantes  cuando.

%o. Princpie tratando de resobver los

problemas mas senctios.

10. Ewvite adaptar k3 postura dz ... o
se acepta esto o de lo contrano”, es muy

posible que el proveedor O Sus represen-

tantes. Se levanten y se retiren.

11. Por ningun motvo deberd acep-
tar un regalo. :

¢) Tactica

fo. Por mnglin motve debera dar a
conocer su posicién u oferta maxma,
esto con el fin de gque el proveedor no
aproveche esta Stuaaon y pida mds con-
cesiones.

20. No dscuta cuando no haya fa-
26n para eflo.

30. No se comprometa mas alld de
su nivel de autondad. no tome decisic-
nes que sélo le corresponden a su su-
perior.
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49. Recuerde que su contrincante
también tiene que ganar,

50. Por ningln motivo deberd hacer
interrupciones cuando hablen los repre-
sentantes del proveedor; esto se comsi-
dera falta de respeto, pudiendo hacer
que cambie 1a actitud de ellos, pues
puede generar 13 imagen de que la em-
presa le toma poca tmportanoa 3 sus
proveedores

6o. La mejor respuesta ante una
oferta totalmente inaceptable es el
silencio.

70. No se salga por 1a tangente (todo
lo que se comente deberd relationarse
con el tema que se estd tratando para
evitar 1a pérdida de tiempo), también se
toma como falta de respeto.

d}- Resolucion de los problemas
de negodadén

{o. Podrd sequir a polttica de pasar
2 oo punto.

20. Se podrd decir: *ya comprendf su
punto de wista, ahora trate de compren-

-der el mio".

3o. Sugiera una solucdn, perb que
esté acorde 3 lo que usted y el proveedor
buscan.

. Después de la sesion
lo. Aseglrese de que todos los te-
mas hayan quedado cubrertos en el acuer-

go final,

» 20, Sepa cudndo y cdmo se debe ter-
minar una sesidn.

3o. Conserve notas-completas res-

4 PECto a todos los puntos convenidos;

ambas partes deberdn firmar de confor-

40. Analice qué fue lo que deses-

-2 tabllizg las propuestas def proveedor y e

motivo para elio,

ASPECTOS DEL CONTRATO

Si bien, generalmente se piensa en 13

‘negodadén como un medio para deter-

minar cualquier aspecto de un conrato
de compraventa. Algunos puntos, que
se consideran importantes, son:

1. Calidad

- to. Cumphm:ento con las eSpecrﬁca-

giones.

20. Cumphimiento adecuado en cuan-
to al funaonamiento y operacién.

30, Que pase el examen estadisbco
de prueba.

40. Respecto a las responsabilidades

- de ambas partes durante el manejo de

mercanda:

" 50, Poner reglas sobre el procedimien-

to para rechazar produttos.

60. Grado de confiabirdad de 1a mer-
canda entregada por el proveedor.

70. Aﬁsar todos los cambios de dise-
fio y de insumos del producto ofreade.

ll. Servicio de soporte

10, Asistenca técnica por parte de
espedalistas.

20. Investigadon y desarrallo de pro-
ductos para agilizar o perfeccionar un
proceso de producdon.

3o. Garantas de la mercanda.

40, Abastedmiento oportuno de re-

facaones, induso 13 exstenda de éstas
en el meicado.

S0. Entrenamiento al personal de la
empresa para reparar las piezas defec-
tUosas, en caso de surg.

. Abastedmiento

lo. Tiempos de espera reduddos.

.2,

20. Programa de entrega de pro-
ductos .

3o. Inventaiios de proveedores.
40. Opdones de cancelacion.

IV. Transportacién

¢

lo. Téminos de embarque.”
20. Medios de tansporte..
3o0. Clasificaddn de articulos.

40, Concesiones de fletes-sobre bo-
nificaciones.

5o. Puntos o lugares de entrega.
V. Preclo
1o, Precio de la orden de compra.

20. Descuentos [por pronto pago, por
compras en volumen, comerciales, etcé-
tera).

30. L3 forma de manejo de moneda
extranjera (fuctuadones del tpo de cam-
bio).

40. Impuestos de importacion,
50. Pago de impuestos.

Por (lumo, es necesario recordarle
que las compras son el principlo de
cualquler operacidn productiva de su
empresa, es dedr. para vender produc-
tos con .caidad hay que comprar pro-
ductos con effa.

Ademds de todo esto, es conveniente
hacer que los proveedores sean aliados
de nuestra empresa, ya sea famada,
restaurante o cualquier tipo de industria
para ofrecer calidad en los pioductos.
También es recomendable no comprar
sélo por la base del precio mds bajo.
Asimismo, es necesano conocer cémo se
audita, intemacionaimente, 1a caldad de
insumas. Esto io trataremos en oeos ar-
tauos. =
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El arte escemco y el llderazgo
en la ensenanza dela

.dl,re_gcmn' __d_e personas

13 woluntad aece y reabe
atencidn cuando se obtienen
resultados, por pequerios gue sean”

El ruso Constantin Stanislavsky es el
mas grande tratadista del arte escénico;
todo buen actor profesional se nutre de
los consejos y principios de este autor.
La admirustracién y, sobre todo, el di-
rector de un equipo de trabajo, debe
generar una sinergia y -aeatmdad colec-
tva, esto lo logra al hacer sentir, 3
cada uno de sus colaboradores y miem-
bros de su equipo, la necesidad de
vivir su  papel indwvidual y poner su

4 voluntad para akanzar el espintu de

coips, 0 cuerpo, vital para aicanzar la
sinergia y misién superior, 1as aspira-
ciones y suenos de crecmiento y su-

peraaén del grupo y de la empresa

{visién).

En esta ocasion presentamos una
adaptaadn de sus es¢ritos duigdos a
3 capactacon, o Instuccion, del

=

Lic. Serglo
_Hemandez y
. Rodriguez

" Director del Conssjo Editorial
de Administrate Hoy y del
Despacho Consultor Siptesis.
Catedritice en la FCA, UNAM,
y ofras unjversidades de la
Republica Mexicana,

hderazgo y dlrecoén de equipos de
trabajo. '

Bl maestro no debe hacer disaimi-
nadiones ente sus alumnos, sino dedi-
€ar su vabajp 2 todos; tampoco debe
consagrar sus energfas solamente a
ensenar e ane de la direcadn, sino que
también debe cear una atmosfera de
trabajo desinteresada, para que el par-
tdpante se sienta lbre de desarollar
los diferentes aspectos de su genio, de
acuerdo con el praceso evolutivo gra-
dual, semejante a la apertura ritmica de
los capullos. Si el jardinero no protege
sus flores del sof sofocante en las eta-
pas inigales de su desamolio, se mar-
chitardn y monrdn; si no las protege
contra (as heladas noctumas se conge-
lardn; si no 1as protege contra el gra-
nizo se romperdn y asl sucesivamente,
Porque no es sdo el amor del maesto,
y & magnetsmo de su pensamiento y
personalidad, lo que ayuda al ser huma-
no 3 lograr e mas altto grado de desa-
mollo de sus habiidades y ceatwvidad;

es también |x amdsfera de simplicidad
y de sinceridad la que debe suprimiv las
barreras entre el maestro y el alumno,
de modo que el estudiante no vadie en
acercarse, con sus problemas y pre-
guntas 3l maestro; y que toda su vida
encuentre eco en ¢l corazén de él. Este
debe estar siempre dispuesto a darle
SUS COMSejos, Como su amigo, mas ex-
perimentado, sin duda, pero su igual
en todos los aspectos.

- La gentileza del trato y 12 cortesia no
impiden que el maestro establezca una
discplna de tabajo en el aula o en
taller de pracucas. Por el contrano, so.
precisamente estas cosas las que ha-
cen que la gente acepte sin: protestar
Ia discipina en el aula y son las que
ayudan 2 desarrollar sus facultades en
el arte de 13 dreccién y el liderazgo.

Es en el aula donde se “echan” las
bases de I3 autodiscipina de todo es-
tudiante. Es aqul donde se debe tratar
de desarrollar y de ampliar la consden-
da de cada persona, demostrandole que
cuanto mds elevada sean las discipl-
nas de su pensamiento, mds fuerte serd
su formaadn Cuanto mas ampfia sea su
conciencia, mds amplia serd su imagi-
nacaén y mas vmdas serdn 1as imdge-

‘nes de su “ahora’ creador y fugaz.

El maeswo debe darse cuenta de que
los fracasos en [a capacitacidn se dan
cuando no observa, forma y construye
su “ahora” geativo sin pensar en el




mafiana. Ninguna oura persona puede
Jener una_concepddn tan dara, de ese
~~,amento fugaz e irrepetible, como el
“A3estro, porque 6l puede sentr la im-
portancia de una observadidn e inme-
diatamente incorporarla a 13 dase. Sélo
en ese momento se da la

inspiracién  crea-
dora, es decrr, 1as
facultades armo- &t
niosamente acti- g
vadas del corazén
y la mente, libe-
fadas de toda in-
fluencia de su
vida cotidiana, sal- :
vo de aquellas que se dan en su tema
central.

240 -'pj_"

En nuestro editonal del numero 19
transcribimos la definicion de creacion

. colectva de Stanisiavsky, 13 que tiene

una relacidn cercana con el trabajo colec-
tivo que debe alcanzar todo drector
cuando llega ‘al liderazgo moral.

“Todo vabajador del teatro, desde el
ortero, el recogedor de boletos de en-

- trada, |2 muchacha que recoge ios som-

breros, hasta el acomodador. todas las
personas con- quienes entra en contac-
to el publico al entrar at teatrg, hasta
los gerentes, ef personal de ramoya y

o i
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truya en alguna forma nuestro esfuer-
Z0 comun para alcanzar nuestro obje-

por {ltimo los mismos actores..., todos
son colaboradores del autor... por cuya
obra se retne el pUblico. Todos eflos
siven, todos eflos estdn sujetos al ob-
jetivo" fundamental de nuesto arte.
Todos ellos, sin excepddn, participan
en la producdén. Cualquiera que obs-

tvo  bdsico, debe ser
miembro indeseable de nuestra comu-
nidad. Si cualquiera del personal que
estd al frente recibe inhospitalaria-
mente a un miembro def publico,
aruinando asl su buen humor, ha
lanzado un golpe contra... la meta de
nuestro arte... E) autor, @ compositor, e
elenco, todos realizan su parte para
gear 13 atmésfera necesania en e lado de
las candilejas...
soluta de todos los trabajadores del
teatro al Gtimo obetivo  de nuestro
arte, subsiste en fuerza no sblo du-
rante las representadones, sino durante

1

declarado -

Esta dependencia ab-

Al

los ensayos... Los artistas Unicamente

pueden operar con éxito bajo dertas.

condiciones necesanas... Un mal ensa-
yo... impide que un autor ransmita los
pensamientos del autor... que es su
misién  principal. '

$i prevalece el orden y €l tabgjo es
proyectado con propiedad, 13 labor de
conjunto es placentera y fructifera... Nues-
Uo arte €5 una empiesa colectiva en fa
cual todos dependen de owos... Es solo

L en una atmosfera de amistad mutua...

donde pueden prosperar los talentos’.

" Maestro, que tu discurso sea sobrio

y tu silencio elocuente
/Flar luxt

./Hégase Bzl

T+ NOTA :

" El texto original de Stanisiavsky
* fue tomado de los tbros' £ Ate
Escénro y Menual del Actor,

- Se omitid entrecomiliar las
palabras textuales para facilitar
ia adaptacién afa cipsula
relativa at trabajo det
administrador. s

.
.
.
PRS-

Behaviorlsmo. Comiente administrativa cuyo enfoque estd basado en el estudlo de las relacuones

.t

humanas en la organizacion.

s
E=

. =,i->§f,

’M‘,'*w
) Shiee
¥ P e S0l

-
-

é?QROHsu\'Sﬁ{Niw_wi



AT R AN g

Asertividad y madurez
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CONCEPTO DE ASERTIVIDAD

Los seres humanos desean una vida
de dignidad y automealizacién; sn em-
bargo, a rravés de dwersas experiendas,
parece ser que fa sociedad nos ensena a
actuar de un modo incompatible con
nuestios objetivos.

Como resultado, el mundo esta lieno
de gente que no Conoce su propia
fueiza, o que han aprendida a actuar de
una manera pobre porque aeen que tie-
nen muchas limitacicnes. Juzgan im-
posible I3 manifestacién de  algunas
expresiones como 12 colera y la temura y
a veces ni siquicra [3 sienten Setincinan
humildemente ante los deseos de los
demds, encierran 1os suyos en su intenor.
Como no poseen el control de su propia

-1 vida cada vez se sienten mds wulnerables
" Yy aceptan ese estado de msegundad.

En términos psicoldgices deamos gque
tienen una personalidad inhixda. Creen

1 tener muchas razones para no actuar y mi

s

13zones para rechazar laintimidad. Carentes

reglas y capnchos de otros. No saben
quiénes son, qué sienten, ni qué quieren,

Lic. Miguel Angel
Ruiz Alonso

Licenciado en Psicologfa, AMaes-
tro en la Divisién de Posgrado
de Ia FCA-UNAM, Maestro en
Posgrado en diversas universi-
dades del pais.

En contraste con ellos, 10s que tienen
una personalidad actva o desinhibida, no
temen a sus sentimientos, no les 3susta
la intimidad ni ld Jucha, acttan con fuer-
2a. El hombre actvo sabe quién es y qué
guiere, es asertivo, afima su personatidad
constantemente.

El aprendizaje asertivo intenta hallar
una respuesta 3 estos problemas y su
consideraaon prnapal es gue al cambiar
las conductas, tambuén se pueden cam-
biar las acutudes y sentimientos hada
nosoUos mismos.

El enrenamiento en la asertiadad se
propone disenar 13 forma d2 lograr una
comunicadén mds profunda con los de-
mas, un enfoque acvo de la vida y un
mayor dominio propio.

Durante més de un siglo, los aentificos
han levado a cabo muchos expenmentos,
estudiando diferentes formas de conduc-
ta y han establecido que 13 misma obe-
dece 3 ciertas causas Bajo enfoques
psicoanaliucas se dan drersas respuestas
y marcos para atenderas, el enfoque
conductual mds que remigrse 3 bs cau-
sas, se aboca 3 observar las conductas. Es
dear, de manera radigonal un psicdlogo
con onentacén psicodndmica: se pregun-
1a Lpor qué es usted asl?, por el contrano

la orientacidén conductual se cuestiona:
{qué podemos hacer para modificar esta
conducta ahora?

L2 onentacidrn conductual toma el
problema del indmduo tal como existe en
la acualidad, idenufica iz conducta espe-
clfica que se debe cambiar con el fin de
resolver las dficultades, e intenta siste-
maticamente transformar esa conducta

‘hasdndose en métodos derivados de 13

psicologla del aprendizaje sobre todo, no
exclusvamente Si no tene lugar el
cambio deseado se puede intentar re-
wisar qué otras conductas se estan dando
para mantener algunos habitos inade-
cuados.

Bajo estas consideraciones daremos
2lgunas de 135 ideas centrales que cormes-
ponden a una personaiidad asertva:

* Elhombre asertivo se siente libre para
manifestarse mediante palabras y actos,
nos esta diciendo quién es, qué es lo
que siente, piensa y quiere.

* Puede comunicarse con personas en
todos los niveles: amigos, extrahos y
familiares, y esta comunicacién es siem-
pre abierta, directa, franca y adecuada.
* Tiene una orientacidn activa enla vida.
Va tras lo que quiere. En contraste con
1a persona pasiva, que aguarda a que Ias
cosas sucedan, intenta hacer que suce-
dan las cosas. .

* Actia de un modo que juzga respe-
table y responsable. Al comprender que
no siempre puede ganar, acepta sus Ii-
mitaciones; sin embargo, siempre inten-
ta consequir lo que quiere, de modo que
ya sea que gane, pierda o empate, con-
serva su respeto propio. Pero todo esto
no Intenta dedr que las personas para
avanzar traten de pasar por endma de



los demas, sino dotar a 1as personas de
sufidente confianza en si mismas, como

para lograr los objetivos que se proponen.

Muchas personas tenen un CoNCeplo
eméneo de la asertvidad, confundiéndola
con la agresidn y diaéndose que 1a agre-
sidn es mala, por lo que optan por ¢om-
portarse pasvamente, sin distngur enire
ser estmado y ser respetado.

A algunas les B

controlar nuestra asertividad infantl ha-
tral, molesta y hasta explosiva.

2. Nuestros padres emplean este mé-

. todo porque ellos fueron educados de

€513 manera por sus padres.

La labor de adestamento emoaonal
se lleva 2 cabo de una manera muy sen-
alla, nos ensena ideas y deencas acerca

En lugar de esto, que serfa sencilo. los
adultos se hacen dificl 12 wda recurnendo
a aspectos complicados de cdmo trans-
ferir sus propios deseos & insttucones o
figuras que representan la autondad, que
ellos debieran ser capaces de ejercer, por
ejemplo: desde el “coco” y hasta el polida
de 13 esquina.

Mamd raramente nos dice: “gradas,
me haces muy feliz cuando ordenas tu
cuarto” o ‘ya se que hacer esto resulta

molesto, que e €ansas y quieres hacer -
olras Cosas, pPero esto €5 exactamente lo

que quiero que hagas™

falta fimeza en 4. s
Sus actos y son ;,, \
Incapaces de re- i ‘,_
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" mroltamos

chazar abusos y ;i
comentanos saf-
casticos porque
desconacen  las
respuestas que se puedan dar ante estas
situaciones

Quos responden si. a una petadn cuan-
do en realidad deseariain dar un3 1espuesta
negatva y 1o hacen porque no han apren-
dido la forma adecuada de dedr no.

En resumen: asertlvidad es una téc-
nica conductual que reafimma la persona-
fidad y nos hace acercamos a los demds
y llegar a conocernos un \poco -mas.

SENTIMIENTOS ADECUADOS

Para controlar psicoldgicamente nues-
tro comporntamiento, mientras que desa-
nuestra capaadad verbal,
nuestros padres empezaron @ hacemos
sentr culpables, ansiosos e ignorantes.
Esto puede parecer drdstico, pero vea-
mos ¢dmo ocurre,

Nuestra emocién bésica de supervi-
venaa es el miedo. Una vez que aiguien
nos ha ensenado a sentirmos anstosos,
Culpables o ignorantes, haremos 1o que
sea para evitarlo.

Nuestros padres nos adiestran a expe-
nmentar esas emociones negativas por

* dos importantes razones:

1. Provocar emociones negativas es
una manera sumamente pracuca de

' S TS INA ] X o
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de nosotros musmos, de 13 manera como
se comporta 13 gente y susQran senbmien-
tos d2 ansiedad, ignorancia y autpabiidad.

Cuando comemos en 13 manera en
que mama esperaba somos premiados
con un "muy bien hiito”, pero si no ha
sido asl, entonces mama suelta frases
como: “{qué dase de nifio eres i7",

S6lo los nifios malos no obedecen a3
sus padres. Asl no tardamos-en compren-
der que el calificatvo malo, sea lo que
signifique, nos es aplicado.

Cada vez que suene esta palabra, ¢
tono de voz y 13 expresion nos dicen que
puede ocuriinos algo desagradable y
espantoso. Travieso, neqo, suao. desche-
diente, diablilo y hasta salaje no vienen
SN0 3@ dearnos 13 misma cosa, no efes
mds que un nino pequeno, indefenso,
que no sabes nada.

He aqui cémo deberfas sentirte: rorpé.
nemoso, tal vez asustado y sin dugar a
dudas culpatile,

Esta manera de controlar el comporta-
mento con 3 Bamula de te has portado
bien 0 mar, es sumamente efcaz. pero es
una manpulacdn, es un “contol por deba-
J0 def agua™. No es una interacadn sncera,
en b cual mamd nos exponga de manera
asertiva por su prop autondad qué es o
que desea e nata a que & o lo haga.

25

Y ésta es 1a verdad, nos estd didendo
que es ella y sdlo ella 1 interesada en que
rezlicemos determinada actvdad; no nos
esta dando ningln mensaje que nos haga
sentir ansiosos, culpables © indignos de ser
amados, porque no hacemos lo que maméa
guere, no se nos estd didendo implicta-
mente que lo que mama quiere es bueno
y lo que ROSOUOS GueIemos es maio.

Empleando aserciones simples como
“guiero”, “dese0” 0 “me qusta”, no hay
mensajes entre lineas o amenazas enten-
didas de que los ninos “buencs” son
queridos y los ninos .“maios™ no.

B que los padres permitan a los nos
que expresen su desacuerdo no uene que
atentar contra su autondad; por el contra-
no, es una forma de brindare al nifio la
posiblidad de diferendar entre 1o que desea
y no desea, sabiendo que en ocasiones
tenemos que realizar acthvadades gue son
necesanas y que pueden no gustamos y
como es evidente, en ningun momento se
gene gue recurmr 3 métodos que generen
aulpa, ansiedad o temor en €l nifio.

De owra manera, se le brnda al nifo la .
posbifidad de ser y responsablizarse de gt
su propia conducta. -

Lamentablernente esta situaadn no se ;!
presenta muy a menudo, por el contrano, |

se ensena a los nifos a reaccionar fren- 4=

te al controt psicoldgico de sus emaocio-
nes aprendidas de ansiedad, ignoranci
y culpabilidad en sus numMerosas situa-
ciones.




Bl nifio estd jugando en a sala con su
pero y su mamd desea dormir un iato
en el sofd, inasertivamente ensefard a
su hijo a responder al control emoaonal
manipulativo, preguntindole:. “¢por qué
estas jugando siempre con Fida?”. £ nifio
tendrd entonces que encontrar una res-
puesta que io exphque. Como no sabe
por qué o hace, salvo por gusto y ade-
més lo encuentra divertido, se siente ig-
norante, puesto que St su madre le pidié
1a razén de su comportamiento, debe
existir sin duda alguna explicacién,

Mama no pedida algo que no existiera
Lverdad? Si el chigulle honradamente
contesta "no lo sé", su madre dice: “¢Por
Qué no vas a jugar con tu hermana a su
cuartg?”, como ¢l chiquillo no conoce una
razdn para preferir a su pero antes que
2 su hermana, se ve induado nuevamente
a sentrse gnorante. Mientras el nifo
balbuceante busca una razén, su madre
insiste: “nunca quieres jugar con tu herma-
na, jcon lo que le gustarfa jugar contigol”.
Sinténdose profundamente culpable el
chiquillo guarda silencio, mientras que su
madre le da el golpe de grada: “sf no
gLigres jugar con tu hermana, efia no te
querrd™. Sintiéndase ya no séio ignorante
y culpable, sino también ansioso acerca
de lp que su hermana puede pensar de
&1, el chiguillo emprende Ja marcha con el
perro a sus talones para ir 3 ocupar el lugar

donde el deber lo llama, al lado de su

hetmana y lejos de su mama.

Todo lo antenior podra haberse evita-
do st la madie asertvamente hubiera di-
o al nifio “por favor déjame sol2, porque
deseo descansar, puedes jugar con tu
permo en otro lado™. ‘

Esto en buenos términos, o aun en
otros mas bruscos, muestran al niAo 13
feahdad de I2 convivenc:a con Otros seres,
que no siempre es facl y ademds que
existen situ2dones desagradables que com-
binadas con el amor cotidianc, pueden
preparar emacionalimente al nino para en-
frentarse a 13 paradofa de la convivenda
humana QOtra de 1as consecuencas de 13
conducta no asertva es que el hino apren-
de a su vez 3 acuar de esta manera:
€mpieza a iecurmr 3 mecanismos como 13

agresién, 13 manipulacién o 12 huida. en
un ntento por consegur i que desea.

Serla oportuno recordar que de entre
todas las espedes animales, el hombre es e
Unico GUe auenta ¢on recLirsos verbales para
i2 solugon de sus problemnas, ademds de los
PAMIVOS Mecanismos de 13 ludha y a huida.

Comunicamos verbalmente de mane-
ra asertva en lugar de luchar o de huir,
es parte de 1a herenda que nos han le-
gado nuestos antepasados. .

En nuestro mundo actual, nos vemos
limitados para resolver nuestios confikctos
abiertamente y recummos 3 los mecanis-
mos de luchay de huida de manera pasiva.

Se nos dice: “No hay que devolver los
golpes”, “Agudntate”.

Cuando alguien nos juega una mala
pasada, por gemplo, raras veces reacdio-
namos abiemamente. Nos hmitamos a
apretar los dientes, quiza frunar el cefio en
silencio y almentar nuestros deseos de
venganza, “Ya me las pagaras algun dfa”.

Ahora bien, lo anterior no prentende
marcar que el responder abiertamente,
sea sinbnimo de reaccionar agresiva-
mente, sino afrontar el conflicto en el
mOmento en quUe oCUITe, de una manera
clara, tranquila, en 13 cual 1as palabras
comesponden exactamente 3 lo gue que-
remos degr, sin que por elio se lesione la
integndad de 3 otra persona.

Mds aun. cuando reacdonamos Gni-
camente a través de la agresion o de la
hurda nos senumos ademas pésimamen-
te. ya que estos tpos de comportamiento,
asodan siempre s frustragones emoao-
nales de 13 ira, €l miedo y la depresidn.

De hecho, se podifa considerar que
£stas emogones constituyen el ongen de

los pnncipales tastomos neurdlicos.

Asl pues, nuestras primitivas reacdu-
nes son indtiles, ya que suelen aeamos
mas problemas de los que nos resuelven,

Las emociones Inutlies:
Culpabliidad y preocupacién

Alolargo de 1a vida, 135 dos emodones
mds inutiles son la culpabilidad, por lo
que se ha hecho, y 13 preocupadén, por
lo que se podria hacer. Al examinar estas
dos emociones nos podemos dar cuenta
de lo concentradas que estdn: en realidad
pueden ser vistas como exuemos opues-
tos (figura 1.

L3 culpabilidad quiere decir que despil-

faramos nuestros momentos presentes
al estar inmovilizados a causa de un com-
portamiento pasado, mientras que la pre-
ocupacidn es el mecanismo que nos
mantiene detenidos ahora por aigo que
estd en el Ruturo y sobre lo que no tene-
mos ningun control.

La técnica asertiva, en contraposidon
a otras teorfas que explican la conducta,
afirtma gue el pasado no es determinan-
te para lograr un proceso de cambio en
las personas y que éstas no se tienen
que mostrar pasias e impotentes frente
a los aspectos que no conocen de sl
mismas.

Significa que si hemos aprendido una
serie de miedos en ciertas situaciones,
podemos cambiar ahora nuestra conduc-

ta de modo tal que seamos capaces de

responder sin temor. Las personas pue-
den librarse de habitos no deseables y
reemplazarlos por aquellos que desean,

X R L Presente X

. Culpabilidad

{Pasado)

Preocupacién

{Futuro)
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podemos librarmos de 13 tensidn supkén-
dola por la serenidad.

En 13 medida en 1a que nos ubicamos
en el presente, podemos tener mayor ob-
jeinvidad en lo que estamos viviendo, dis-
futar con mas plenitud de nuestras
relaciones y, sobre todo, desechar ese sen-
umiento de culpabildad que no es sélo
una preocupacén por el pasado, sing que
adernds paralza nuestia conducta en el
oresente, al femitiros a sucesos que o
mds probable es que ya no tengan solu-
cion. El grado de inmovilzacién puede
abarcar desde una pequena incomodi-
dad hasta una severa depresion.

Si s0lo estamos aprendiendo lecaones
del pasado, y promeucéndonos ewtar 3 re-
petcién de algun comportamiento esped-
fico. es0 no se llama culpa, la cuipabildad
existe cUando este sertimiento nos impide
acuar ahora, porque antes fespondimos
de una certa manera. Aprender de nues-
§as equivoCaciones es una parte sana y
necesaria de nuestro gedmiento y desa-
mollo. La culpabilidad no es sana porque
gasta indtimente energla en el presente
hacéndonos sentr molestos y deprimidas
a causa de un aconteamiento inmo-
dificable, y eso es tan inutl como insano.
No hay culpabildad por grande que sea
que pueda fesoiver un solo problema.

PROBLEMAS DE ASERTIVIDAD

Las conductas no existen aisladas sino

- que interacttian mutuamente, formando

Acclones inadecuadas

Dudas acerca de si mismo

Baja autoestima e Inseguridad = -
Acclones Inadecuadas

Dudas acerca de sf mlsmo

Baja autoestima e Inseguridad

lo que podramos llamar organizacién
psicolbgica, esto quiere dedr que Ia con-
ducta es dindmica, cambiante, llena de
matices, producto de nuestra interaccién
con el medio ambiente y con los demds.

Otras de Ias consideraciones es que
13 conducta inadecuada en un drea tie-
ne repercusiones en otras conductas y
afecta la orgamizacion psicotégrea del
individuo, lo que hace dingir ansieda-
des, tensiones o depresiones, provo-
cando inseguridad y empobreciendo
la autoestma. Podrlamos esquemati-
zarlo asl {figura 2).

ALGUNOS PROBLEMAS DE
ASERTIVIDAD

Certas seniales de que su conducta es
inadecuada son, por gjemplo:

* Usted se muestra constantemente
condliador con los demas porque teme
ofenderios. : )

* ‘Permite que los otros le impliquen en
situaciones que no son de su agrado,
* No puede expresar sus deseos legl-
timos. :

+ Cree que los derechos de los demds
son mas importantes que los suyos.

* Se slente timido ante los superiores y
representantes de la autoridad.

+ Se ofende con facilidad por lo que los
demas dicen y hacen y se inhibe a s
mismo constantemente. .
* A menudo se siente muy triste y no
sabe por qué,
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s Se deja dominar slempre por los demas
porgue nunca ha aprendido a defenderse.
» Sesiente solo porgue no tiene relado-
nes intimas en su vida.

» Se siente inferior porque en cierta for-
ma lo es, ya gue limita sus experiencias
y no utiliza todo su potencial.

MANEJO POSITIVO DE LA
PREOCUPACION

Preacupadon significa ocupar el dnimo
de uno hada algun temor o sospecha. Dar
importancia a algo que todavia no pasa.

L3 vida cotidiana estd llena de preocu-
paciones, 1as personas se prepcupan, se
angustian por algo que todavia no sucede,
esta preocupadén ¥mpide disfrutar todo lo
bueno que nos rodea y se pierde 13 capa-
cdad del deseo de superaddn personal.

Nuestra vida puede ser mejorada a
través de las actitudes que suavizan las
crcunstancias dificiles, éstas conllevan
una posicion saludable, agradable y se
logra la wanquiidad. Si existen cambios
de actitudes, también nuestra conducta
va a cambiar.

Las acoones que nos ayudaﬁ a canalzar
positvamente Nuestia preacupacion son:;

1. Aprender a vwir el presente, el pa-
sado sélo sive como medio de conod-
miento, pero ya es inmodificable, ef fururo
todavia no sucede.

2. Preoctpamos positvamente por el
futuro, tener metas; la mejor forma de
preparamos para el mafiana es hacer bien
lo que tenemos gue hacer hoy.

3. Tratar de disfrutar lo que tenemos,
sin lamentar toda 10 que no tenemos,

4, Organizar nuestas actividades, tra-
tar de hacer una ¢osa a ia vez, el desor-
den aea angustia.

. B, Pensar qué es lo peor que me
puede pasar ante una dircunstancia, se
canabzan fuerzas para fesolver el pro-
blema.



6. Analizar el problema:

aJ" Identificacidn del problema,

b} Causas que ocasionan el problema.
¢} Scluciones (luva de ideas).

d] Decrsiones.

e] Implementacidn de la decisidn.

f) Evaluacidn de la decisién.

7. No tomarse tan en serio [sentido
del humor),

8. Ocuparnos. Cuando la mente estd
desocupada se puede caer en 2 depre-
sibn, procurar ef equilbrio entre I2 activi-
dad. momentos de soledad y refiexién, y
momentos de descanso.

9. No preocuparnos por tonterfas.
Qué tan mportante es lo que me preo-
cupa

10. Analizar las probabilidades.

11. Cooperar con lo inevitable. Exis-
ten situacones- sin solucion; ante lo ine-
mediable podemos tomar dos posturas:

al Amargura,
b) Actitud positva ante lo irreme-
diable.

12. Enterrar el pasado. Modificar en
el presente los efectos negativos del pa-
sado. .

13, Procurar que nuestras vidas sean
producto de pensamientos positivos.

14, Ingratitud de los demds. Hacer
las cosas sin esperar que me lo agradez-
can, hacer 1o que debemos por satisfac-
¢ién propia Dar por el placer de dar.

15. Gratitud. Ejercer la grattud ante
los demés, ante la vida.

16. Valorar lo bueno sin dejar de ver
lo malo.

17. Conseguir lo que se quiere y apren-
der 3 disfutarlo.

18. Ocuparse de Ios demas.

19. Daise tiempo para uno mismo,
propioar momentos de reflexion.

20. Escribir para concetizar los pro-
blemas y posibles soiuciones.

21. Buscar metas 3 nuestra vida. Or-
gamzar nuestras actividades para lograr
las metas.

MADUREZ

El térming se podria entender como el
estado de desanolio completo, actuar con
cordura.

De acuerdo ton esta definicidn po-
dria sostenerse que 13 madurez es una
meta 3 alcanzar en el desarrolio de una
persona, pero como se ha expresade an-
teriormente [2 vida plena es un proceso
gue estd en consiante movimiento; sin
embargo, este devenrr constante no se
contradice con el estado de madurez
que aparentemente se ve como estati-
co; ¢ "desarrolic completo” implica un
constante movimiento de emociones,
sentimientos, ideas, valores de cada
persona.

Danamente €ada uno de nosotros tie-
ne que afrontar situaciones que reguie-
ren reflexionar, emitir una opimdn, tomar
una deasion y actuar. Algunas de estas
expenencias puéden ser familiares, otras
se presentan novedosas, algunas sin tras-
cendencia y otras de extraordinaria im-
portancia, cada cosa que hacemos, cada
decisién que tomamos y cada camino
gue €scogemos para nuestra accién
estdn basados en nuestras creencias,
nuestras actitudes. nuestros valores y en
nuestro nivel de madurez, consdente o
inconsaentemente sostenidos.

El mundo en que wimos es un mun-
do confuso, y cada momento nos vemos
forzados a tomar decisiones acerca de
cbmo queremos vivr nuestra vida. Tedn-
camente debemos hacer estas elecdones
de acuerdo con nuestios valores, Pero
frecuentemente no existe mucha daridad
en los mismos.

8%

Puede existr confusién en:

R e S AR o S
;‘;‘5:; El uso del tiempo libre ;
%@ El amor . :

;» La amistad N
% El dinero ;

o ta politica R
8 La religion :
5 la familia N
§y La autoridad, etcétera B
- .|

Los seres humanos tener ante sl un
mayor numero de elecciones, se encuen-
tran rodeados por una gran cantdad de
altemativas. La complejidad actual ha to-
mado como enormemente difict el acto
de elegir.

Sin embargo, podriamos seguir un pro-
ceso de valoracién que nos ayude a to-

mar una deqsion que nos conduzca a
nuestro proceso vital,

Estimacion de los principios
y comportamientos ’

1. Apredo y estimacion.

2. Afrmaadn en publico cuande hay
oponunidad.

Eieccion de los propios principlos y
comportamlentos

1. Elecadn entre alternativas.

2. Eleccibn, después de considerar y
aceptar consecuendas.

3. Eleccion libre.

Actuacién de acuerdo
con los propios principios

1. Actuacion.

2. Actuacién con patrones constan-
temente rependos.

Se podra conduir gue una persona es
madura en l2 medida que puede elegrr sus
acaones mds libremente y encaminadas a
la obtenaion de una vda satisfactora. ==
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El reto de la crisis
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LA CRISIS

Aunque la palabra crisis 1a encontra-
mos en [a conversacion diaria — sobre todo
en estos tiempos- es probable que mu-
chos de nosotros N0 CoN0zcamos su Sig-
nificado preciso. En tal caso, quizé 12 propia
etimologla de l2 palabra nos indique el
camino.” Crisis se deriva del verbo griego
knno que significa juzgar, discernir, repa-
rar en 2lgo. Asl, la palabra especifica estd
compuesta por 1a rafz &7que denota la
idea genérica de juzgar o elegir y del sufiio
S/ que indica accién. En esta forma crisis
serfa el juicio sobre una cosa o hecho, en
un momento decisivo.

Sin embargo, muchas veces -5l no 13
mayora- le damos un significado peyo-
favo. como un tiempo de prablemas y
de malestar, tiempo para pasarda mal,

St resumimos ambos sentidos posibile-

L5 mene aisis signifique un tiempo de re-
=% fexion y de juiao. Oportunidad para tomar

1} deasiones y Mejorar. Aunque guizd tam-
- ':_ bén de avavesar por algunas-dificuttades.

PROS Y CONTRAS DE LAS CRISIS
Pareceria ocioso tratar de abundar

sobre las partes negativas de 1a crisis.
Todos las hemos padeado y las seguimos

Lic. J. Jesus
Gonzélez Castillo

Licenciado en Relaciones In-
dustriales; Maestrfa y Docto-
rado en Derecho Humano por
{a Universidad Ibercamerica-
na. Docente en diferentes es-
cuelas y universidades del pals,
Actualmente es Consullor In-
dependiente.

padedendo: Incertidurnbre, duda. dolor y
pena.

Sin embargo, podemos pensar, al me-
nos, en tres aspectos positivos de 1as
mismas:

* Tlempo para tomar condenclay Juz-
gar. Para hacer un alto y refiedonar en
temas y cosas que quizd hemos descul-
dado o no les hemos puesto atencién,
* Tlempo para tomar decisiones. A ve-
ces, por diferentes causas, vamos difirien-
do la toma de dedslones en dreas de
nuestra vida que son vitales y necesita-
mos del empuje —un tanto de fuerza- de
una dreunstanda critica para haceifas,

* Tlempo de aprendizaje. La crisls y [a
resalucién de las mismas son un medio
muy interesante y rico para aprender de
nosotros mismos, de los demds y del
entomo.

EL PARADIGMA

Ensu hibro Los siete hdbitos de k2 gente
eficzz 5. Covey —que seguiremos citando
més adelante- sefiala que lo que nos hiere
0 daria no es lo que nos sucede, Sino
nuestra respuesta 3 €50 que nos estd
pasando. Claro que las cosas, las personas
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o las grunstandas pueden dafamos fi-
sicamente o perjudicarnos econdmica-
mente y produdmos dolor por ello, pero
nuestro cardcter e ldentidad bdsica no tie-
ne por qué quedar herida. De hecho nues-
ras experienaas més difidles se corvierten
en los crisoles donde se moldea nuestro
cardcter y se desarolian las fuerzas inter-
nas, la libertad para abordar las grcuns-
tandas dificles, para animar e inspirar a
otros la misma conducta.

Victor Frankl sefiala los tres valores
fundamentales en la vida: el de Ia expe-
riencia o de lo que nos sucede; el creador,
0 de lo que aportamos a la existenda, el
actitudinal, o de nuestra respuesta en
dgrcunstancias dificiles, |

Las drcunstancias dificles suelen dar
origen a cambios de paradigma, a marcos
de referendia totamente nuUevs, 3 ravés de
los cuales vermos el mundo, nos vemos
nosotros mismos, vemos 3 los demas y
2 lo que nos demanda 13 vida.

CIRCULO DE
PREOCUPACION Y
CIRCULO DE INFLUENCIA

Esta es una oportunidad para exami-
nar y tomar mds conciencia en qué inver-
Uimos nuestro tempo y nuestra energla.
Cada uno de nosotros tenemos una gama
de preocupacones y en ocasiones ~como
la presente— algunos que flaman nuestra
atencién particuiammente. Podriamos se-
pararios de las cosas que nos preocupan
y crear un dreulo para cada una de ellas.

Cuando pasamos rewsta a las ¢osas
que estdn dentro de nuestro drculo de
preccupandn resulza evidente que sobre
aigunas de ellas no tengamos ningdn con-
trol real, y con respecto a otras podermnos



wacer aigo. Podemos identificar las pre-
upICIones de este Liimo grupo ¢reuns-
cendalas dentro de un “ciculo de
-+ 12nC0a° Mas pequeno.

PREOCUPACION
E INFLUENCIA

Determinando cudl de estos dos drcu-
'as es el centro 2lrededor del que gwa 13
mayor pare de nuestio tiempoy energla,
oodemos descubnr mucho sobre €l grado
de nuestra proactividad.

Las personas proactivas centran sus es-
uerzos en el dreulo de influenca Se de-
dican a 1as cosas con respecto a las cuaies
pueden hacer algo. Su erergla s positva:
se amplia y aumenta, ko cual conduce 3 la
amplaaén def drculo de influenca.

FOCO PROACTIVO

{La energia positiva amplia
el circulo de Influencla)

Par otra parte, las personas reactvas
centran sus esfuerzos en el circuio de
preocupacdn. Su foco se siHua en los
defectos de ouras personas, en los prable-
mas del medto y en orcunstancas sobre
las que no venen ningun centrol. De ello
resuitan sentimientos de culpa y acusade-
nes, un lenguaje reactvo y sentimientos
ntensificados de aguda impotencia. L3
energla negatva generada por ese foco,
combinada con la desatenadn de las dreas
en las que se puede hacer algo, determina
que su diculo de influenda se encoja.

Cuando trabajamos en nuestro circulo
de preocupacion otorgamaos a €osas que
estan en su internor el poder de contro-
larnos. No estamos tomando 13 iniciatva
proactva necesana para efectuar et cam-
bio positivo.

Esta situacdn refleja una miopia emo-
cional autoinfigida, otro estilo de wda
reactivo centrado en el cliculo de preccu-
pacidn. Aunque haya terude gue prionzar
el empleo de su infiuenoa, 135 porsonas
proactvas tenen un circulo de preocupa-
cdn que es por Ip mengs tan grands
€Omo su Circulo de influencia; aceptar 13
responsabiidad de usar esa nfluencia con
responsabilidad.

CONTROL DIRECTO, INDIRECTO
E INEXISTENTE

Los problemas que afrontamos caen
en una de tres dreas posbles: la de
control drecto (problemas que incluyen
nuestra propia conducta), Ia de control
indirecto fproblemas que incluyen |a con-
ducta de otras personas), o [a de inexss-
tencia de control [problemas acerca de
los cuales no podemos hacer nada. co-
mo los de nuestras realidades situa-
cionales o pasadas). Elenfoque proactivo
da el pnmer paso hacia 12 solucin de los
tres tpos de problemas dentro de nues-
1o clrculo de influencia presente.

Los problemas de control drrecto se
resueiven trabagando sobre nuestros ha-
bitos. Estdn obviamente dentro de nues-
tro circulo de influenda.

Los problemas de contro! indirecto se
resuelven cambiando nuestros métodos de
influencia.  Existen mds de 30 méto-
dos diferentes de influencia humana,
tan distintos como lo es 13 empatla de
1a confrontacion, o el ejemplo de 1a per-
suacion.

La mayora de las personas tenemos
en nuestro repertono sélo tres o cuatro
de estos métodos: por lo general, empe-
zamos por el razonamiento fy sl o nos
g3 el resuitado) pasamos a lB ucha o la
fuga. Resulta sumamente liberador acep-
tar 12 idea de que podemos aprender
nuevos métodos de infiuencia humana,
en lugar de tratar de usar constantemen-
te los anuguos métodos Ineficaces para
“poner en orden” a los demds.

Los problemas de 12 inexistencia de
control suponen asumir 13 responsabill-
dad de modificar nuestras acttudes:
sonrelr, aceptar auténtica y padficamente
esos problemas, y aprender a vivir con
elos. aungue no nos gusten, De este
modo no les otorgamos el poder de
controlarnos.  Compartimos el esplritu
de 13 oracdn de Alcohdlicos Andnimos:

Sea gue el problema que nos afecta
implique control directo, indirecto ©
inexistente, estd en nuestras manos dar
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el pmer paso hacia la soludén. Dentro
de nuestro circulo de influencia estan los
cambios de nuestras habitos, de nues-
tros métodos de influencia, y del modo
en que vemos las dificultades que no
controlamos,

AMPLIANDO EL CIRCULO
DE INFLUENCIA

Resulta alentador comprender que al
elegir nuestra respuesta a las draunstan-
das infiuimos poderosamente en nues-
tras arcunstandas.  Cuando cambiamos
una parte de 13 férmula quimica, cambia-
mos 13 naturdleza de los resultados.

RESPONSABILIDAD:
HABILUDAD PARA
ELEGIR RESPUESTA

Otra vez I3 etimologla: Responsabili-
dad se deriva del verbo fatino sesponder
que significa, tomo suena, responder.
Entonces responsabilidad es dar [ debida
respuesta a o gue nos sucede. Somos
responsables cuando afrontamos las si-
tuadones dando 13 respuesta que 1 stua-
aén exige de acuerdo <Con nuestras
responsabilidades reales,

Me gustaria poder afirmar que todo lo
gue gueremos es posible. Desgracada-
mente no siempre, pero s tenemos espa-
€os en los que podemos mMOovemnos,
Fortalezas que no*hemos ejercido, habi-
lidades que mantenemos escondidas. No
podemos negar el poder del condi-
‘cionamiento en nuestras vidas, pero tam-
poco podemos dear gue no tenemos
ningun control sobre estas influengas. El

mismo condicionamiento ~genétco, psl-

quico y sodal- nos da cargas positvas y
armas para salir adelante, paia dar
respuesta adecuada. '

NUESTRA RESPUESTA

Parecerfa obvio sefiglarfo pero fa ade-
cuada respuesta ante £sta y obas qisis
estd en poner atencidn mas drecta en
nuestro drculo de infiuenda.

Para ello puede ser utit centramos en

_tres consideraciones:

Yo mismo. Hacer un corecto y hones-
to balance de quién soy y qué es lo que
tengo y ko que puedo. De mis sentimien-
tos y de mis necesidades. Conocer mi
entomo y mis responsabilidades. Y en el
uabajo, de mis obligaciones y 13 forma en
que las afronto. Qué hacer con esa cade-
na en la que yo tengo influenoa: mi
puesto, mi casa, mi Patria.

Los demas, Seguramente mi influen-
Cia podrd ser mas efectiva si entien-
do también qué les pasa y cdmo ven
el mundo los demas. Para ayudarios. para
poder persuadilos 0 aun para poder
dejarios.

En nuestro crculo de influencia estdn
cémo lo ve 13 familia, cémo lo percibe mi
empresa y de qué manera le afecta, cémo
le ve mi cliente —ntemo y externo- para
poder senvifle.”No puede haber senddo ni
ayuda, sin comprension.

M drcunstanda mds directa. S, como
parece daro, vMmos una aiss econdmica,
vale 13 pena detenemos un poco y valorar
lo que tenemos y fo que hacemos con ello,

Si conservamos nuesiro empleo debe-

mos valorar es3 vent3a contr2 el que no
{3 tiene, con 13s consecuenoas posmvas
que ello confleva: sueldo, prestaciones
sodales, medios de tabajo, perenenda a

un grupo, entre otras. También hacer un
balance de nuestra respuesta; conodmien-
to de mi puesto, cumplimiento de mis
objetivos, esfuerzo por capadtame, cum-
plimiento de mis obligadones, mis con-
ductas de senvigo. ES tempo de poner
atenaidn a lo que tenemos y a o que mds
nos importa. Reforzar nuestros valores:
cahdad, semcio, esfuerzo, cooperadén

solidaridad. :

PRODUCTIVIDAD

Ante €sta situaddn solo tenemos una
respuesta: productvidad. Y no entende-
mos por ello solamente ef mejor uso de
los insumos, que pudiera sonar quizas
explotadora. Productividad de uno mis-
mo, con ung mismo, logréndola asi para
los otros.

. LAS CONDICIONES SON QTRAS

Un anundo en el perddico encabeza-
ba: “el reto es e mismo, 1as condidiones
son otras™. En mi opinidn han cambiado
reto y las condiciones Reto mds arduo.
Condicones mas dificiles.

Y continuaba: Hoy en dfa. las condi-
ciones de los mercados exigen orientar-
se hacia 12 optimizactén de los recursos
disponibles y el aumento de fa produc-
tividad en:

* Costos de operacién.

* Un mejor mangjo de informacion.

* Y especialmente en un servicio al
cliente que permita enfrentar los retos
actuales.

Eso estd bien. Pero quiza pnmero y con
mds urgenaa, revisar y reafirmar nuestros
valores y nuestra postura ante ia wida. €
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Competitividad basada en perfecta
sincronizacion de tiempos

“*'Poder de !a
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He escuchado desde enero a I3 fecha {as
palabras mds dermotistas que jamds hubiera
sonado oir.

Tengo 12 oportunidad, por mi trabajo de
consultor y comentarista €n un programa
de radip, de tener innumerables contactos
con diigentes de empresas pequenas y me-
dianas, los cuales simplemente han perdido
las esperanzas: sus empresas han caldo en
una severa crisis, Ias altas tasas de interés y
{a caida dramética de! mercado parecen pro-
blemas insolubles. :

Me deda un gerente administratvo: “todo
ha ocumdo con dramatica rapidez, (quizd no
$ea tan bueno o competente? Por primera vez
en mi carrera estoy fallando, mi confianza se
ha evaporado. Financeramente mi empresa
3¢ encuentra arruinada”,  Le dije, nunca te
habla visto asl, te he ayudado a resolver pro-
blemas y situaciones muy comprometidas. {Por
qué ahora te rindes?

Este es el ambiente en ef que se encuen-
Uan los pequenos y medianos empresarios
Mexicangs, ¢Qué altematwvas ies quedan?,
{como pueden salir del problema?

En este articulo trato de compamr una
Propuesta de solucdn.

COMPETITIVIDAD BASADA
EN PERFECTA SINCRONIZACION
DE TIEMPOS .
* El poder de la informacién y las ideas.

Uc. Femando
Cabrera Mir

Miembro del Equipo Directi-
vo de Promotara Textil Mexi-
cana, S.A. de C.V, y consultor
para la empresa pequefiz y
mediana.

* Reuniones frecuentes en ¢ dia, con un
ritval cuidadosamente orquestado,
* Altos estindares de rendimiento.
* Ventala estratégica: }as personas.

El poder de la Informadén y las ideas.
jHoy mas que nunca markethgt Formar répi-
damente un equipo de gecutivos obsesivos,
lanzados 3 consequir los objetvos urgentes e
importantes de 13 unidad.

Generar ideas, y que sus produktos sean -

el resuitado de su calidad y de sus piopias
concepdones reativas.

Las ideas compartidas son la moderna
bandera hada Ia competitmdad y deberdn ser
sustento para un fime aedmiento en tiem-
pos turbulentos. May que adaptarse rapida-
mente y ser detonadores no $6io en el
desarmollo de nuevos productos, sino de nue-
VD3 prngipios para los negodos de una nueva
efa en México.

Debemos documentar 13 histona. aportan-
do nuevas ideas que sean base positva para
salir de 13 actual giss econdmxa.

Poner en prictica rdpidamente y sin de-
mora los nuevos paradigmas (el equiibrio
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de una nueva lriada mexicana. Negocios. go-
bierno y sistema financierg), stos provocardn
mds preguntas que res-
puestas, pero sobre todo
consolidardn nuevas ideas
Al veloadad de los cam-
hios que requicren ios tem-
pos modemos y futuros.

Reunlones frecuentes
en el dia, con un ritual
cutdadosamente orques- -
tado. Los pequenos deta-
lies y su cuidado escrupuloso
serdn trascend=ntales en 1as
soluciones eleciivas y efi-
centes que exigen 13s ope-
raciones gianas en lodas {as
dreas e la organizacion Se
ha comprobado por las- empresas {empresas
medianas que tenen objetvos firmes de oe-
cimento) que las reuniones directvas y de

bandera
hacia la

Las Ideas
compartidas
son la moderna

competitividad

reflexién varas veces al dia, han generado
1as mejores sofuciones para salir de 1a ac-
tual asis.  Este cammo las
llevard de ser eternamente
perdedoras a ser smplemen-
te compettvas Con base en
lo antenor aprenderemos
dhariamente a ajustar cuen-
tas. demostrar responsa-
bildad y a lograr resultados

L3 organizacion deberd
aprender a practicar con
25 €jecutivos o responsa-
bles de drea las juntas de
confrontaudn de resultados
medibies, y s hubesen cai-
. do .tendré, sin excusa i

pretexto, que pasarlos al
banquillo de los acusados, y la siguente vez
que se presenten deberan haber encontrado
una soluadn »
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Altos estandares de rendimlento. (Es-
tamos dispuestos a soportar y tolerar a un
mechocre drector administratve? L0 un equi-
po de vendedgies indisapiinados? (O un Ago
e imesponsable jefe de departamento?

Las empresas mexicanas de 13 actualidad
necesitan mejores administradores, con ca-
pacidad para aprender y ensenar, y exigr un
repertono mds amplo de cualidades; perso-
nas que pretendan objetvos exitosos, que
sean capaces de logros tangibles en un am-
biente de negocios incierto, comprometidas
con elevados y desafianies estindares de
desempeno.

L3 emresa estard obiigada a fomentar en
elios et espintu de insausfaceon constructiva.
Seria aconsejable. estmado lector, que hoy
MISMO e reunitra Con sus gecutivos y fes
exigiera de manera inmediata un freporte:
dcémo planean intensificar su tarea?

Ventaja estratéglca: las personas.
Con toda 13 inestabiidad e incertidumbre
que se vive en el mundo empresarial mexi-
cano en temas como adelgazamiento de
estructuras y disminuadn obsesiva de cos-
tos, se puede perder de vista que el factor
humano con talento tene en este momen-
to una Importancia vial para 13 superviven-
0a y el crecmiento '

Los actuales dngentes deberdn reflexionar
antes de tomar degsianes precipitadas. pen-
sando que las organizacrones estan por end-
ma de 1as personas [3s que tomen ese Camino
pagaran el precio de esta equivocacion.

Con el paso det iempo todos 1os directvos
enfrentan retos y actualmente crists. especiai-
mente en Liempos en que 1os cambios, aun
los traumaucos. se consideran de alguna
manera normales

Paiendo de esa premisa, todos debernos
estar siempre preparados. fisica y mentalmen-
te. para manegarlos Para lograrlo hay que
poner en 13 mesa lo que se sabe y se ha
expenmentado.

Ert estas momentos chificiles para todos.
deberemos recordar que siempre se aprende
mas de los errores que de los éxtos. Y para
terminar, ¢ito a un exitoso dingente empresa-
nal. "quien no comete encres no ha aceptado
suficente cantidad de nesgos " (T



La calidad del servicio: cuestion
de vision y medicion

» Satisfaccion del
cliente

* Excelencia
competitiva

* Vision

“Cuando no hay vision
el pueblo se relga”

Rey Salomdn

Cuando hablamos de evaluacion de la
caldad, normalmente nos refenmos sola-
mente 3 13 calidad del producto y relega-
. Mos a un segundo término a 1a calidad
del servicio Esta apreciacion limitada deja
muchas insausfacciones en los dientes y
danos ireversibles a la imagen y a la ren-
tabiidad de ia empresa, aun cuandg el
producto cumpla al 100% cen las hormas
de caldad Esto se debe, muchas veces,
a que los propietarios y los directores
de negocio. piensan que si el produc-
10 esta bien hecho, el semicio es se-
cundario y, por ello. las criocas y
sugerencias de los chentes al servicio
son subjetvidades imposibles de ma-
Nejar y que N tienen Importandla para
2 empresa

(1a. parte}]

Lic. Sergio '
Hemadndez y
Rodriguez

Director del Consejo Editorial
de Administrate Hoy y del
Despacho Consullor Sintesis,
Catedritico en la FCA, UNAM,
y otras universidades de la
Repiiblica Mexicana.

Las empresas en un mercado de pro-
ductores. como antes, se daban el lujo de
que cuando algun chente “capnchoso” les
cancefaba pedidos o sustitufan por otro
‘mds razonable”. Aunque todavia es po-
sible ver lo antenor, el mercado ya no €3
de los productores, sino de los consumi-
dores, por lo que han de medirse y eva-
fuarse tanto a calidad del producto como
la del semacio, Esto es, las empresas de-
berdn medr la savsfaccion plena de sus
dentes y traducrla en estrategias, tct-
€as y sstemas operawvos de senao.

Es muy importante comprender ple-
namente el concepto de senddo. Toda
empresa, produzca tangibles o intangibles,
da servido acompanado af producto {hoy
en dia en 13 jerga adminstratva se dice
que esas acciones son valores agregados,
sonrisas, trato amable, pronttud en 1as
lamadas del chente, etcéteral Por ejem-
plo: quien compra un sequro de automs-
vil fpreducta) compra segundad vy
benefictos adicionales (senvicios), como
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pago oportuno de fos danos en caso de
acadente, asesoria juridica y. {por qué
na?. trate amable de! vendedor, telefo-
nista y demas empleados administratvos.
Por lo que, hoy en dia, es vital Ia medidién
de la sausfaccion del dliente, la cual de-
teming finalmente ia eleccién de compra
que hace en un mercado altamente com-
pettvo. La satisfaccién del cliente: “es
su percepadn individual de que at adguirr
un producto fueron alcanzadas o scbre-
pasadas sus expectatvas, 0 que da ex-
celencia competitiva a 1a empresa y
garantiza el proceso clchico de compra
epetvA”.

Muchas empresas ‘tienen que hacer
una verdadera transformacion mental,
desde la direccdon hasta los nweles
operativos, cambiando 13 vision del con-
cepto negocio. Muchos “empresarios”
piensan que sélo hay negocio cuando se
gana todo, sin importar si el ciente queda
satisfecho 0 no Descaradamente dicen:
“Dios mip, s6lo te pido me mandes otros
tarugos el dia de hoy”; "El que no ranza
no avanza™ 0 “Bien vendido o bien podn-

do™. En una ocasién, en una exposicion A4

de productos alimenticios en Phoenix, 357
Anzona, escuché a alguien dedr: “Yo com- g=3
pro siempre pensando qué productos le 3

quitan mas dinero a mis clientes”. La Fl

mentalidad sélo centada haca el “nego- J

ao” se da mucho en pequenos estable- By
dmientos de akmentos turisucos donde B24

el diente no es repetitvo; SN embargo, ©

mudhos camareros, Nouso de restaurantes
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excuswos, tratan de abusar del parroquia-
no ocasional, lo presionan para venderie
mas Esto se debe a aspectos culturales
y al nombre mismo del puesto con que
se les contrata en estos estableamientos,
¥a que no 5e les contrata Como meseros
O camareros, sine como vendedores de
almentos, Io que e Indica que & debe
vender. Ademas, como [a empresa les da
comisidn por ventas, esto refuerza sucom-
portamiento o wsion. Vender no estd mal,
es necesario, fundamental y wital parza la
organizacidn, pero los operatvos de este
proceso deben estar cons-

aentes de que no
es el anico y ulti-
mo fin y que eflos
venderan mas en
cuanto el produc-
o y el senicio
sean excelentes.

comprixr.  |Hoy vimmos el despertar del
consumidor!

Namaré una anécdota, que geo viene
al caso, que me sucedié regentemente:
Regresé despugs de impartir un seminario
en Pachuca, Hidalgo. a un excelente gru-
po, MLy cansado y al no enconurar 3 nadie
en casa decidi ir 3 un restaurante, bueno
honestamente cantina elegante, a pasar
el rato. Pedl una cerveza, me traeron 13
carta y me sorprendi por el precio de los
platios, pero habia una promaocién de
t2quitos y la pedl. El mesero me informé
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A nosolros Nos

gustaria que los vendedores de almen-
10s,- aNtes MesSeros O Camareros, se les
denominara asesores gastrondmeoes y asl
fueran mas onentados a la funcdn del
1érmino “restaurante”, que significa el que
restaura, recupera,. el que vuelve a poner
una ¢osa en el estado que tenfa, Todo es
cuestion de wisidn, Cosmovision y con-
vICCION,

Rewisando el diccionario, encontré que
diente significa. “El que estd bajo 13 pro-
teccidn de otro” y no el wdiota que com-
pra o que nos hace el favor de comprar,
3l que le hacemos el favor de vender,
pero la conducta del vendedor de alimen-
[0s no enfocado a la satisfaccidn del cliente
no es exclusivo de esos estableamientos;
el vendedor de mostrador de una ferre-
teria, una papeleria, farmaaa, etcétera, se
parece rucho, ellos también deben jugar
el rol de asescres del clente para onen-

!'W
=3 tario, guiario e incuso protegerio si de-
‘_J sean que su empresa sea compettva. No

buscamos sélo el precio, buscamos cali-
dad de seni00. preco y calidad del pro-
1, ducto. Elegimos & estableamiento donde
" comer, comprar medicngs o articulos de
* ferreteria y también buscamos al “amiga”,

}

7= al asesor que no nos nhiba. fustie o

T3 maltrate Es un acto de nusstra concen-
. €3 3 elecadn del establecmiento dénde

que 13 promocion era después de las 5
p.m., entonces le ped 13 cuenta; esto le
sorprendid, llamé al capitdn. Hablaron
entre ellos y el capitdn me dyo: "¢Qué
pasd jefe?, el meseio me informd que
usted deseaba la promocion”. -Asi es,
contesté El me dijo: “Aqul manda usted,
anora le mando su orden”. Me comi los
tacos y ordené una paella con otra cer-
veza Sall pagando el tnple de mi expec-
tatva original, eso s, muy satisfecho.
Uegué 3 1a conclusion que el seriao me

- CONMOVIG y Cautvo.

El éxito de los negocos también de-
pende de fa cosmovsidn de 3 empresa,
de lo que significa diente y 13 mislén que
considera tiene para senarle. Son los pro-
pietanos y gerentes los pnmeros que
deben adiarar su visién y la mislon de su
negodo. Con respecto a esto Jloel Arthur
Barker en L3 Aserza de i3 visidn [wdeo),
demuestra ¢6mo una vision con sentido
nos da la posibiidad de resolver los pro-
blemas y alcanzar 1os objetnvos deseados.
Dice: "Cuando hay una vsidn comunita-
na se logran resultados enriqueddos por
la toma de degsiones onentadas por 3
wisidn de 13 empresa.” Este video es org
moldo para todo empresano que desea
cambiar 1a mentalidad del personal con
respecto al senicio, estd perfectamente
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reatizado por el mismo que hizo el famo-
50 video de Paradigmas. Barker ahi ex-
phca:

e La.vision siempre [a genera un lider
{director o gerente} ¥ no la masa,

* La visidn debe lograr involucrar y com-
prometer a los seguidores (empleados).
* |3 vision debe ser amplia y de largo
alcance.

* La visidn debe ser positiva jcongruen-
te con los valores del personal) e ins-
piradora.

"Una visidn estratégica es de impor-
tandia altica para el éxito empresanal en
el actual ambiente de los negoaos. Los
gecutvos de todos los niveles deben tra-
bajar conjuntamente y tener una clara y
funciona! wisidn estratégica. Ellos deben
tener uN3 objetva comprension de i3 vi-
sion y comunicana efectvamente a cada
miembro de I3 organizacion.”

La wvisién, como dice Barker, 13 debe
generar €l lider. Nos podiiamos pregun-
tar: Lcualquier persona puede generar una
vsion? ES cierto que no hay wisién sin
lider; sn embargo, hay hombres de ne-
gocios exitosos Sin un liderazgo. carisma-
tico y protagénico, es mas, les cuesta
trabajo hablar en publico. pero donde
ponen el o en los negooos hay éxto
sequro Parece que estan dotados de un
olfato especial. Son auténticos reyes M-
das. Elios mismos no pueden explicar fa
razon de sus éxitos Es algo asf como lo
gue dicen que contestd Lours Avmstrong
cuando le pidieron que definiera el azz
"S tienes que preguntarto, no 1o sabras
nunca”. Entonces, 12 vision es /eeing es
inspracién dmna y entrega total,

Posiblemente la visién espedifica de fos
grandes hombres de negocios son inex-
presables, 73 wision es dificit de describir,
Enuncidndola por escrito se corre. el ries-
go de destruir su magla. gue es una parte
esencial de su fuerza.

ANATOMIA DE LA VISION

De lo anterior se puede inferir qhe la
concepadn de la wsion es intransfenble



en términos de las facultades mentales; sin embargo, hay certos elementos comunes 3 todas ias visiones exitosas. E1 siguiente
decalogo senala esos elementos:

1. Da razén de vida a 12 organizaddn. Por eemplo: vivmos para senir. Nietzche djo: “Ouien tene un porqué
para vwir, encontrard €asi siempre el cdémo.”

2. La buena vision es transmisora de 13 emoclon del emprendedor y generadora de motivacion a la accion.
Por ejemplo con “un gnto de guena” del lider: |No 2 la mediocndad, hacemos las mejores pizzas, damos el mejor
senicio!, se puede estar gansmitiendo 13 emocidn. Hay lideres que incitan 3 sus seguidores con palabras brlantes
corno las de José lngenleros

“Cuando pones 1a proa visionana haaa una estrellz y tiendes el ala haga tai excelsitud inasible, afanose de perfecmén
y rebelde a 13 mediocridad. fevas en b el resorte misteroso de un ideal. ES ascua sagrada, capaz de templarte. para
grandes acciones. Custochala, si la dejas apagar no se reendende jamds Y si ella muere en b, quedas nerte: fria bazofia
humana. Sdlo vives par esa particula de ensueno que te sobrepone a lo real”

Sin embargo. es aconsejable no omdar que Deming dice que no basta repetir un lema para que ef contenido de
* gste se Intenonce en guienes 1o oyen y repiten, SINc que €5 13 congruenda entre 1a accion y 1o que se dice, 1a dave

para el éxto

3. Fortalece la Imagen de los mlembros: ;Somos los mejorest La imagen de 1a organizacion fortalece 1a autoestma:
“El orgullo de pertenecer a una gran comuridad propioa 13 eficencia entre los miembros.” (Véase el articulo "Misién
g 1magen... su impacto en la eficencia,” Administrate Hoy, Numero 13).

4, Fortalece el sentido comunitario. jTrabajamos en equipo para usted

5. Debe ver lejos. La vision a largo plazo es un reto alcanzable. Kennedy dijo en 1961: “Antes de 1970 los Estados
Unidos pondrdn un hombre en 1a Luna y lo devolverdn $ano y salvo a 1a Tiema.” [imaginense el retol Aln hoy en dia

sena increible.

B s B ——" .t "t S 2 A, e bl LS

Por eemplo, algunas empresas pueden dear. "La vanguardia en el semicio y en el producto €s nuestia vision”,
: Actualimente es comun el use de computadoras en los negooos de comida rdpida; sin embargo. paia muchos
i pequenios negocios puede ser parte de su vistdn. Ouos pueden decir: “Para el ano 2000 tendremos
| sucursales o franguicias en el extraniero ™ “Venderemas mas tacos que hamburguesas en el mundo y en
= Israel el taco Kosher™. Lo Iganc de 1a vision es relato, depende en gran medida del punto en que usted se encuente ahora.

| 6. La buena vision orlenta [a accion, el modo de trabajar y las politicas: “Buscamos deshacemos de los
. tentaculos de esta burocracia ” “Aqui hacemos la comida mds nca y mejor presentada; para nosotros 1a forma es tan
Importante como e} fondo ™ Son frases que onentan 13 acadn

7. La vision tiene compromiso ético. Por eermplo. Nuestras transacgones serdn ante todo éticas, buscando
siempre las optiones de ganar ganar con nuestos Clientes sm afectar 3 terceros™. "Pagar puntualmente nuesvos
Impuestos”

8. La buena visién es amplla en espaclo. Por eemplo: "Es importante fortalecer a nuestros proveedores para
servir mejor @ nuestros clientes”,

9. La visidn debe exceder los kmites organizadonales. La conducta organizacional carecerfa de sentido st no
Se vincula con los inereses de i3 comunidad: por ejemplo “Creemos en 12 comunidad, en la mexicanidad”. "La empresa
parucipard en acciones comunitanas como’ Cdmaras. juntas de veqnos, etcétera.”

10. La buena vision sefiala el compromiso eceldgico. Por giemplo: “En nuestra empresa utilizaremos los
matcndies menos contaminantes Reciclarenas al maximo”
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Espacio

Visién estratégica

Visién tactica

Sistema operativo

Orden

Tiempo

Flgura 1. Vision estratégeca, wsion tactica
y S15lema operatvo.

Vision

DE LA VISION A LA ACCION

Parafraseandc a José Ingenieros vy a
Octavio Mawila; “Sin deales serfa inconce-
bible et progreso. El culto al hombre prac-
trco, lmitade a 13s conungencias del
presente implica un renungamiento a 13
mejora de 13 inperfeccidn; sin embargo,
no podernas dejar de ver que el habito es
producto de I3 organizacén de 1a rutina.
Y sin rutina, sin sistema operativo, 13
empresa no podia trabajar. La imagina-
cion sin orden se perderia. El orden es
fuerza, poder, Juz y armonia? pero sin
idedles 13 rutna también se perderfa, ya
que 13 ignorancia es madrastra de 1a iner-
¢ia sin sentido™. EI orden es smplificacién
y sistemavzacion. Por fo mismo, orden y

vision son complementanos. €l orden
genera operadon productiva cetidiana. El
esquema siguiente [Figura 1) wncula fa
vision estatégica y tacuca con el sistema
operatvo.

El sistema operativo vinculado con una
visién de largo y amplio alcance debe ser
medido y evaluado permanentemente,
parque lo que no se mide no se me-
Jora. La sausfaccién del usuario hoy en
dla es medble y ésta, relacionada con
las actitudes de los miembros de 1a orga-
niZagon —tanto operatvos como direct-
VOs-, puede damos las brechas entre 13
operacién competitiva y 2 realidad
ofganizaconal, que pudiera estar muy dis-
tante pero no por ello ser inalcanzable.

Y

Muchos pequenos negocios pueden
Iniciar sus mediciones de satsfacaén det
clente y relacionarias con las actitudes de
sus empleados, para que a través de una
renovacion de su vision y misién inicien
el cambio. En postenpres artlculos se
abordard el tema de la estrategia para
mejorar el nivel de satisfaccién del diente
y asl llegar 3 I3 excelencia competitiva.

Quiero agradecer las faciidades que
me bnndd Pellculas Mel para poder tomar
conceptos expresados por Joel Barker en
e video La fuerza e i visidn.

(3t kux !

{Hagase la luzl C=

A 4

"Una nueva civilizacién esta surgiendo en nuestras vidas y los hombres ciegos
en todas partes estan tratando de suprimirla. Esla nueva civilizacién trae
consigo huevos estilos fami]iar‘es, formas dife.ren*es de imbajar, amar y viviv,

una nueva economia; nuevos conﬂicios po|ih'cos Y mas de todo esto, también

. . "
uwna nueva concliencia

© Ahin Toffler
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INTRODUCCION

En esta ocasién navegaremos en el
concepto de la asertividad como funda-
mento de fa autoestima, trabajaremos
fuertemente en este ambito para enten-
der que esto es posible construirse o
reconstituirse, ya que forma parte de la
conducta humana y como ésta es pro-
ducto méas que nada de nuestra expe-
riencia, la podemos manejar de alguna
manera.

Esto por supuesto se considera un
cambio, por lo tanto serd dificil de
manejar, en el sentido de tener que
romper con nuestro pasado para pro-
mover un nuevo nacimiento; sin embar-
go, varias personas lo han hecho, por
lo tanto si consideramos que este hecho
estd dentro de las capacidades natura-
les del ser humano, serd posible hacedo:
. ftrataremos, por consiguiente, de com-
P parhir una metodologia para utilizar la
TV asertividad en nuestra vida y, por lo
tanto, crecer con ello;, para esto es
conveniente utilizar todos los recursos
que estan a nuestro aicance, tanto
los buenos como los malos, los posi-
tivos v los negahvos, los agradables y
Jos desagradables; en fin, usaremos los

hay que olvidar que todo lo que hemos
E vivido de alguna manera nos servira.

Asertividad

| 1.Q.M. Ricardo
' Valadez
Valderrabano

Ingeniero Quimico Metalirgrco,
egresado de la UNAM Consul.
tor. Experio en ¢comunicacion
humane

Sistemas Globalizodos
Empreseriales. 8.C.

.

Todo aguello que no te destruye,
te harg mds fuerte

F. Nietzsche

ASERTIVIDAD

Asertividad se refiere a la accion de
afirmar, poner en claro; es decir, acer-
tar, tomo lo indica su etimologia.

Es la expresion congruente de nues-
tros sentimientos, deseos, derechos,
pensamientos y necesidades traducidos
en acciones que nos permiten vivir en
sociedad, es tomar decisiones apren-
diendo a actuar responsablemente, de
acuerdo con ellas, segun nuestra viven-
cia personal y tnica Pero sobre todo
comprendiendo y respetando la vi-
vencia de los demas.

Ser asertivo es lograr un proceso
balanceado entre el querer y el hacer:
es decir, de igualdad personat y respeto
mutuo.

La esencia de la asertividad es la ca-
pacidad y desarrollo del autoamor y el
amor al préjimo.

¢Qué es ser asertivo?
Es el acto de defender los dere-
chos propios, sin violar los derechos de

3y

los demas. Esto implica que la persona
sea auténtica y procure sus derechos,
necesidades, decisiones, gustos e inte-
reses, tomando en cuenta y -siendo
sensible a los intereses de los otros.

Es cuando las personas son capaces
de mirar directamente a los ogjos.

Es cuando las personas son capaces
de emitir su opinién sin miedo a los
juicios de los demas.

Es cuando las personas son capaces
de emitir mensajes descriptivos sin per-
mitir que los prejuicios nublen su mente.

Es la congruencia exacta entre mi fi-
losofia de vida y los hechos de mi com-
portamiento.

Es defender mis puntos de vista y mi
forma de vivir ante cualquier circuns-
tancia.

ES IMPORTANTE CONOCER
LA DIFERENCIA ENTRE LAS
CONDUCTAS ASERTIVA,
PASIVA Y HOSTIL

La persona hostil

invade los limites y fa frontera de los
otros. Se caracteriza por .la insensi-
bilidad a las necesidades de los de-
mas Ejemplo: dominio, manipulacion,
humillacion y agresion.

La persona hostil se centra tinica-
mente en sus propias necesidades y
deseos; hasta llegar a ser una postu-
ra de capricho. '

Su conducta incluye acciones de
culpar a otro, etiguetar y burlarse, y
va acompanado de actitudes de su-
perioridad, presuncidén, poder vy
reto.

Sin embargo, esta actitud se esconde
tras una mascara' la insequridad vy
otros problemas que han marcado su
vida. :



Pero esta mascara le ayuda a desenvolverse en la situacién
social en la que vive.

La persona pasiva
" En este estilo resalta la incapacidad para expresar los pro-
 pios sentimientos, ideas, deseos, frustraciones, éxitos v ne-
" cesidades de la persona. Frecuentemente permite que los
demas violen los detechos propios.
Muchas veces el individuc pasivo cree o espera que los
~ demas adivinen sus motivaciones y necesidades.

No sabe luchar por sus deseos personales, procurando
hacerlo siempre a terceros, y suele ser catalogado por res-
petuoso, bueno, delicado y sensible, y con frecuencia resulta
ser victima, generalmente, de personas agresivas.

Es la persona que va acumulando su propia insatisfaccién,
frustracién y resentimiento que minan su estilo y autoconfianza.

Esta también es una mascara que permite vivir en socie-
dad, provocando sentimientos de lastima.
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Hostll

La persona asertiva

En este tipo de comportamiento, es evidente la capacidad
de las personas para emitir sus propias opiniones.

Son capaces de mirar de frente a los demas, con una
mirada franca y libre de retos.

Son eminentemente justos con las condiciones de la vida.

Entienden perfectamente que la disciplina no es servilis-
mo, sino una condicidn necesaria para la evoluclon de sus
empresas de vida.

Lo méas imporiante: son congruentes entre lo que dlcen
v lo que hacen.-

- & continuacién hay una tabla en Ia que se
ejemphfu:an las condiciones de las mascaras que escon-
den las diferentes actitudes que hemos visto anterior-
mente, ojald que sus expresiones les ayuden a
comprender este tipo de personajes que constaniemente
estamos enfrentando en todas las condiciones de nues-
tra vida social. ¢

ox g ~§» g SESE raon L
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Asertive

‘. Sy {igura es tosca, fuerte, gronde;
sy camingr erguido, pesado y re-
tador.

Si figura do lo apariencia de debi-
lidad, tiene tos hombros caldos,
arrastra los pies, parece estar can-
sade, mira hacia el piso.

Su figura es alta, efegante; sv ca-
minar es erguido y holgado, su
pisoda segurq, mira francomente y
al frente.

Su voz es potente {grita), es reto-
dora con los subalternos y respe-
tuosa con el jefe.

Su vor es débil (no se oye), su
hablar es entrecoriodo o tarto-
mudea, se escucha meliflua.

Sv vor es fuerte y clarg, segura y
sélo Yo utiliza para emitir informa-
cién importante.

Su mirada es cfiebrada, retadora,
mira de frente con el objeto de
dominar. .

Su mirada es huidiza, generalmen-
e no mirg o los 0jos.

Su mirada es franco, al frente, di-
recta a los ojos; transmite con-
fionza.

Sobe negarse cvando le conviene,
puede mentit impunemente. Ex-

< . cepto a su imagen de autoridad. ,

No sabe decir "No”, frecuente-
mente es explotado por esla co-
racteristica. {Temor o perder lo
chambo.)

Sabe decir "No” en las situaciones
en las que no estd de acuerdo.

Le falta creatividad (o siente temor

de expresarla); para él es mejor

v+ qceptar érdenes claras y precisas.
“- (Lo hice, pero 10 lo ordenaste.).

Aunque tenga creotividad, no se
olreve a expresarlg, acepla érde-
nes vagas, paig después tener
pretextos.

Es innovador, no le teme al cambio,
su creatividad es fundamenta!
para su desarrollo personal, es res-

ponsable de su trabajo v sus actos.

Su caracter es hostil, violento, todo
lo quiere arreglar a golpes.

Su cargcler es timido, prefiere ser
lastimado a lastimor (frecuente-
mente crea las situaciones .para
que eslo pase).

Sv octitud es justa, noda lo olterg;
cuando lo situacidn es extrema,
prefiere defenderse a dejarse
agredir. ' '




¢QUE ES AUTOESTIMA?
Como cualquier otra palabra, ésta

" ofrece dificultades; muchas personas

de diferentes especialidades han tra-
tado de hacerlo con cierto éxito, pero
la verdad es que no se ha liegado a un
acuerdo comun,

Esto es como el valor, y me llega a
la memoria un didlogo entre el genial ,
Séerates y un personaje que estaba’

" perorando en la plaza acerca del tema.

Sdcrates, como era su costumbre, des-
pués de haberlo oido un rato, se dirigié
a él y le preguntd:

“Me podrias explicar ¢qué es el
valor?, a lo que el orador le respondié:
el valor es permanecer en tu puesto du-
rante la batalla, arrostrando todos los
peligros. :

Y si es aconsejable desde el punto
de vista estratégico una retirada -pre-
gunté Socrates—, entonces, es aconseja-
ble dejar tu puesto y efectuar la
retirada, pero en ese caso los soldados
no carecen de valor —dijo Sécrates. En
efecto —respondid el orador—, me pones
en un aprieto.

Del parralo anterior podemos
deducir que el valor como la auto-
estima, tienen que ver con las situacio-
nes que se presentan. Lo que si es cierto
es reconocer dos cosas importantes:
una es que la vida misma es maravillo-
sa, en el sentido del orden y concierto,
vean su propia mano, éestd sana?,
entonces simplemente ordenen a su
dedo indice levantarse y veran que éste
lo hace; la enorme y compleja maqui-
naria que se tiene que poner en marcha
para hacer este simple acto nos da una
idea de lo maravilloso que es la vida.
Ahora extrapolemos eslo a todas las ac-
tividades del ser humano, v nos dare-
mos cuenta que tenemos lo que se
llama “aptitud™ para vivir, para luchar,
para gozar, para entristecernos, para
sentir. La aptitud es una de las cosas

' mas importantes para poder lograr lo
! que nos propongamos.

La otra cosa importante para llegar

! a una manilestacion de la autoestima
! es la “actitud”, es reconocer que pue-
| do hacer lo mencionado en el parrafo

anterior, por mi mismo y porque yo lo
quierc;. s reconocer que soy un ente

tinico en el universo, que estoy dolado | conozco?; de esto depende en gran

de los recursos necesarios para vivir,
sélo tengo que desarollarlos.

Pues bien, la autoestima es la con-
juncién de los dos conceptos anteriores,
en el sentido de saber concretamente:

“Que puedo tener la confianza
necesaria para afrontar los desa.
fios que me proporciona la vida y
resolverlos, asi como reconocer
que tengo ¢l derecho de vivir, ser
fellz v desarroltar mi potencial
humano hasta los limites fijados
por mi mismo.”

RECONSTRUCCION
DE LA
" AUTOESTIMA

La autoestima es un camino largo y
dificil que habré que recorrer desde
nuestra infancia hasta nuestros dias, lo
que si es cierto, es que se puede recons-
truir, ya que la autoestima depende en
gran medida de lo que hemos vivido,
como un evento histérico; cabe la
posibilidad de replantear la trayectoria
y detectar dénde estuvieron las fuen-
tes de conflicto v, entcnces, manejario

desde esta perspectiva.

Autoconocimiento

Como todo en esta vida, este con-
ceplo estd en gran parte influido por
nuestra familia de origen, después estd
determinado por nuestro trato con las
imagenes de autoridad con las que
tenemos contacto, como son los maes-
tros y sobre todo el director de la es-
cuela; poco después nos enfrentamos b
con las imagenes de autoridad de nues-
tro trabajo v, en general, de nuestra so-
ciedad.

Si nuestro concepto de autoestima
(v por lo tanto el nivel) es bajo, es que
ha sido determinado por nuestra edu-
cacién, por nuestro desarrollo vivencial
y también como parte de nuestra heren-
cia antropoldgica aplicada en los va-
lores de la familia; tendremos poca
confianza en nosotros mismos, en nues-
tras opiniones y, en general, en nuestra
forma de vivir; por esta razén, también
la asertividad sera baja.

La primera consideracion que debe-
mos tener en cuenta es: ¢Qué tanto me
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parte el nivel de autoestima, en deter-
minar lo mas claramente posible quiér
soy en realidad.

Autoconcepto

Una vez que me he conocido (hasta
donde es posible, claro), tengo que de-
terminar el concepto que tengo de mi
mismo; esta parte es influida directa-
mente por mi educacién, responde a las
actitudes que tengo de ir por esta vida
fundamentado en el trato que se me dio
de nifno. :

Los nifios son seres extremadamente
inteligentes, ademds de habiles lectores
del lenguaje corporal; en este orden de
ideas, es casi imposible que enganiemos
a un nino cuando hay problemas. Vea-
mos la siguiente escena:

*Hay una discusion en el seno del
hogar entre los padres: la madre ha lio-
rado un poco y tiene |os ojos enrojeci-
dos. El padre se encuentra con el rostro
alterado y con los colores subidos, la
respiracion agitada v la corbata des-
abrochada. En ese momento entra en
la habitacién la hija de cinco aios,
inmediatamente percibe la tensién del
ambiente y pregunta: —¢pasa algo
malo? Sus padres, pretendiendo que no
se preocupe, le mienten descaradamen-
te v le dicen que no pasa nada (esto
crea desconcierto en la nifia, ya que es
evidente que si pasa algo). Entonces,
—<¢por qué has llorado mamé&?-, insiste
la nina. En esta etapa suceden dos
cosas simultaneas: la madre dice no
pasa nada, y comienza de nuevo a llo-
rar, mientras que el padre le pide con
malos modos que se vaya a su habita-
cién v no los moleste.”

Ademas del desconcierto total que
se produce en la nifia, su autoconcép-
to se ve reducido y piensa Qtfe no
tiene fa habilidad para percibif lo evi-
dente, ya que todo su ser se dio per-
fectamente cuenta que algo estaba
sucediendo, pero al negarle los pa-
dres una explicacion racional de sus
percepciones, éstas se ven confundi-
das y su autoestima decrece, al pen-
sar que lo que stente no es cierto,
ademas de intuir que ella puede ser
la causa del problema. )



Nuestra cultura ests llena de contradicciones; tratamos de
educar a nuestros hijos por medio de una serie de conceptos
vertidos solo de palabra pero no con hechos; esto confunde ra-
dicalmente a los hijos, de una manera fundamental. Si nos
interesa que en [a fase adulta el nifio no tenga problemas con el
alcohal, tendremos que llenarlo de informacién acerca de los
efectos def mismo en el organismo, su efecto social, sus trampas,
etcétera. Pero lo méas importante: debemos dar ejemplo, es decir,
ser asertivos, no se le puede decir a un hijo que ¢l alcohol es
malo, si nos estamos cayendo de borrachos Lo mismo sucede
con las drogas, el sexo irresponsable, las pandillas y en general con
las manifestaciones de la delincuencia. ’

El concepto que cada uno tenemos de nosotros es la entidad
consclente Que pensamos que somos, nuestros rasgos fisicos v
psicologicos, nuestras cualidades v defectos: en suma, el valor
que nos damos. Este modelo senala nuestro destino, es decir,
es la vision mas profunda que tenemos de nosotros mismos e
influye en todas nuestras decisiones y por esto modela el tipo
de vida que nos proporcionamos. ‘
Autoevaluacion

Existe un viejo adagio chino que dice:

Si quieres un afio préspero, siembra cereales.
Si quieres 10 arios de prosperidad, siembra drboles,
pero si deseas 100 arios prosperos, siembra personas,

Este viejo adagio v el simbolo del “Tao™ tienen un enorme
significado para nosotros, como lo veremos a continuacién. El
adagio de por si es de un “valor” fundamental, ya que per-
cibimos que es totalmente cierfo; en cuanto al “Tao", podemos
observar que es la representacion gréfica del universo dindmico
en equilibrio. .

En este orden de ideas podemos apreciar que aguello que
decimos que es valioso, es meramente subjetivo, v es subjetivo
porque depende de qué lado se mire. de qué pais. con qué
religion, desde qué punto de vista politico, de si fiene valor econd-
mico, ético, logistico, moral, v un largo enumerado de conceptos.

Los valores, por to consiguiente, son un factor que es en si
funcion de los parametros sociales, culturales y verdades relativas
con ias cyales vivimos en aqui y ahora. Como se desprende de
lo anterior, el pensamiento nacional-socialista, motor de la so-
ciedad alemana después de la Primera Guerra Mundial, durante
la época de la depresion en aguel paié, fue por supuesto un valor
para ellos pero, destos valores eran éticos?

Viajemos un poco en este mundo de los valores, éstos no
existen per se, sdlo existen en funcidn de algo, se los ponemos
como etiquetas a algo. Por lo tanto, se nos presentan como cua-
lidades de ese algo Por ejemplo. la belleza de una estatua, la
elegancia de un vestido (y de la percha, por supuesto), la utilidad
de una herramienta, la velocidad de un automévil. el color del oro,
la transparencia de un diamante, la suavidad de una piel, etcétera.
Sin embargo, si colocamos todos estos objetos juntos, nos daremos
cuenta que las cualidades por las cuales [os valoramos son diferen-
tes en todos, a nadie le interesa la suavidad de una estatua o la
vefocidad de un diamante. Por ofra parte, todos los objetos ante-
riores tienen, de alguna manera, todas estas cualidades; todas for-
man parte integral de los objetos. sin las cuales no podrian existir.
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Las cualidades por las que valoramos
un objeto son llamadas secundarias o
sensibles, es decir, que entra en juego la
mente humana, a través de los sentidos,
También existen consideraciones tercia-
rias en las cuales entra en accién la
“idea”; por ejemplo, la belleza. Desde el
punto de vista intelectual podemos damos
cuenta de la belleza por medio de la edu-
cacién, sin embargo, somos capaces de
“sentir" la belleza en la propia naturaleza,
nadie nos ensend esto, sélo lo sentimos.

Al principia hablamos del “Tag”, y una de
las caracteristicas fundamentales de los
valores es la "polaridad”, esto es necesario
para mantener el equilibrio de la naturaleza,
Asi como hay belleza hay fealdad, como
hay bien hay mal, lo justo v lo injusto, el
blanco y el negro, Dios-Satan; cada uno de
ellos no significa que se crea el desvalor. En
cada caso, el valor negativo implica sdlo la
ausencia del otro valor, y cada unc de ellos
fiene tanta presencia como el otro en el
mundo real (o por lo menos en el que vivi-
mos). Lo valioso de la existencia de estos
dos ‘entes es la ruptura de la indiferencia;
en el mundo fisico, todas las cosas las car-
gamos con valores; en cierta escala pode-
mos pasar ante un guijarro en la orilla del
rio y nos podrd ser indiferente, pero cuan-
do nos enteramos que era un diamante en
bruto, nos maldecimos por nuestra estu-
pidez al no haberlo recogido, nos lamen-
tamos porque no reconocimos su “valor”.

Por otra parte, todas las cosas de este
mundo estdn “jerarquizadas”; esto es,
se mueven n una escala de valores de
menor a mayor, dependiendo de las cir-
cunstancias. “Manolo viajaba por el desierto
en busca de sl mismo; en una gnieta hailé
petrdleo, pero se murié de sed " Pero en

contraposicidén, si vivimos en un rancho,

venezolano y nos damos cuenta que el ojo de
agua permanente continuamente estd cu-
bierto por una capa de aceite, perforamos

v enconframos petréleo, maldeciremos nues-
{3, tra suerle por tener un exceso de agua En
7. estos dos casos extremos queremos desta-
srol: car: como el agua, en este caso, se mueve
t.’.. . en la escala de valores, dependiendo de las
;3 circunstancias especificas en las cuales si-
13 tuamos la escala de valores.

Pues bien, asi como en los ejemplos
anteriores, nos sucede en nuestra vida
y con los valores de nuestra sociedad,
nuestra cultura, nuestra educacion, nues-

tra forma de vida, nuestros deportes v, en fin,
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con todo lo que nos rodea, incluyéndonos
a nosotros mismos como entes con valores.

Bien, Ia autoevaluacién consiste en po-
der determinar el valor que me doy a mf
mismo, va que tuve la oportunidad de
conocerme y conceptualizarme; en esta parte
requieio de poder determinar cuéles de
mis caracteristicas son valiosas; no se trata
de hacer juicios, sino de poner en blanco y
negro mis potenciales, fuerzas y debilidades.

Autoaceptacién

Ya hemos caminado un rumbo largo en
este camino hacia la autoestima, pero ha-
gamos un alto a la mitad del camino. Ahora
va hemos hecho ejercicios de autoeva-
luacidn, autoconocimiento y autoconcepto,
quizad ya nos dimos cuenta de cudles son
nuestras caractetisticas de personalidad v
cudles son de conducta; probablemente ya
podamos detectar las areas de oportunidad
para poder mejorar donde se pueda, v
también ya habremos detectado las dreas
donde no es posible hacerlo.

Como material de apoyo para esta
parte conviene que conozcamos el desa-
rrollo del ser humano desde la nifiez a [a
madurez, de acuerdo con sus etapas mani-
festadas al estiio freudiana, salpimentadas con
las opiniones de varios expertos en el tema.

La etapa oral

Las experiencias recogidas durante la
primera etapa, esto es durante el primer
afo de vida aproximadamente, tienen un
impacto fundamental en el caracter de las
personas, en su devenir por la vida; por
ejemplo. en las relaciones intimas con su
pareja, en su confianza, en su expresion,
en sus manifestaciones de placer y, por
supuesto, en su asertividad.

Esta etapa se caracteriza {segtn Freud)
en que las manifestaciones del ser huma-
no se centran en la boca; la alimentacion
v el placer de mamar son los deseos
dominantes en esta etapa; adicionalmen-
te, el infante requiere de un inconmensu-
rable tiempo de manifestaciones de carino
y afecto espontaneos, que también for-
man patte de [a dieta,

La actitud. que sobre todo la madre le
demuestre en el proceso de alimentacion,
serd la que después el infante asociara con
el acto de comer y mamar Se ha docu-
mentado que los adultos inclinados al
optimismo han sido bien alimentados,
mientras que los pesimistas fueron nifos

Ha

frustrados por el hambre, a los que se les
dejé que lioraran de hambre.
Durante esta fase, el infante tiene un

fuerte deseo de chupar, si éste es satisfecho,

cuando llega a adulto su actitud de usar
los labios para un sinnitmero de situaciones
v su caracter, que serd asertivo en el mejor
de los casos, se contrapone con aquel al gue
no se le satisfizo-este deseo; este \ftimo
tendra un caracter agresivo y mordaz.

La etapa anal

La etapa siguiente del desarrollo del
infante ' es el destete, el cual deberd ser
manejado de una manera consciente para
que el infante no resienta esa pérdida. El
periode que transcurre, desde el principio
del sequndo ano v finales del tercero, es
denominado periodo anal. La razén de
esto es la traslacion de la erotizacién
de las membranas de la zona bucal a
la anal. Por esta razdn, el infante se inte-
resa en sus funciones excretoras.

El aprendizaje de las demandas de lim.
pieza, por ejemplo, son frustrantes para e
infante, ya que debera controlar sus mo-
vimientos de vientre y excretar en el
sitio adecuado v esto significa control. Los
padres, al no comprender el resentimiento
normat de los hijos debido a las restriccio-
nes nuevas, los castigan por rebeldia, en-
tablandose entonces luchas de poder
entre los padres, que quieren que el hijo
se adiestre y la libertad de expresion del
infante. Estas fuchas de poder no resueltas
provocan en el adulto resentimientos de
subordinacién y constante desafio y rebel-
dia, tanto en la pareja como en ia socie-
dad, una de las manifestaciones de esta
conducta es la hostilidad per se {el rebelde
sin causa).

Si un nino es entrenado demasiado
temprano a controlar sus esfinteres o esto
se hace con demasiada severidad, cuande
sea adulto sentird una enorme obligacion
de complacer, pero con resentimiento
inconsciente, esto es, "cumplird con su
deber” por temor a las represalias (una de
las caracteristicas de la pasividad).

Por el contrario, el infante que ha sido
demasiado consentido en este sentido, sin
esperar que domine las tensiones del en-
frenamiento, al ser adulto rara vez serd lo-
suficientemente maduro para cooperar,
va sea con su pareja o con la sociedad;
este adulto extremadamente narcisista,
esperard que se le complazca en todo.



La etapa falico-edipica

Alrededor de los tres anos, el infante debe empezar a dar
amor, del mismo modo que lo recibe. Aunque al principio el
infante ama al padre y a la madre indiscriminadamente, entre
los tres y los seis afos pone su afecto con mayor intensidad
en el padre del sexo opuesto.

Csta relacién matizada de erotismo que el nifo imagina v
aspira a tener con el padre del sexo opuesto se conoce como
complejo de Edipo.

Una secuela extra del conflicto es la falta de decisién en las
batallas de la vida, por causa del mismo complejo. Veamos como
es: si el nifio se compara fisicamente con su padre, su pequesio
cuerpo supone una desventaja, que es grande y fuerte. En este
sentido, el nifio empieza a preguntarse si vale la pena luchar por
el amor de su madre. Aunado a estas dudas, esta el hecho de
que la madre es inmune a sus avances, no es seducida por el
nifio v ella sigue con su padre. Después de cierto tiempo el nifo
se da cuenta de este hecho, se considera perdedor y no quiere
enfrentar el riesgo de ser derrotado. Sintiéndose débiles para en-
frentar esta batalla, los nifos se compensan, tratando de exhibir
su fortaleza por medio de juguetes que asemejen armas de fuego
u otros simbolos [&licos; se puede pensar que la conducta hostil
surja por esta batalla. .

La resolucion del complejo de Edipo mas adecuada, es que
el nino se identifique con el padre, asimile sus valores y, en el
futuro, elija una pareja como la qua escoqié su padre. De esta
manera, ¢l nino, al asimilar los valores del padre e identificarse
con su imagen, desvia sus deseos edipicos y tiende a relajar las
tensiones del tridngulo familiar.

La etapa de [atencia

‘Cuando el mfo ha aprendido a resolver la mayoria de los
conflictos edipicos, estara en condicién de adentrarse, desde la
gruta segura que forman los vinculos intimos y fuertes de su
hogar a la selva desnuda del mundo social, con sus iguales, para
poder superar muchos de sus desfogues emocionales. Aunque
aun no puede sentirse totalmente seguro en la escuela, la cuadra,
los clubes, la pandilla o el equipo, sin la continua proteccién o
gufa de sus padres, entre los seis v los 10 anos, poco a poco,
ird adquiriendo su propia identidad v la seguridad en s{ mismo
para formar parte de un grupo. Cuando percibe alguna seguridad
en estas condiciones y con el refuerzo de sus padres, el nifio,
cada vez mds, sera capaz de renunciar a los impulsos infantiles.

El mecanismo es tratar de canalizar la energia de la libido
en situaciones socialmente aceptables, tal es el caso de los grupos
como los scouts, equipos deportivos, pandillas, etcétera.

Durante la sequnda fase de la etapa de latencia {entre los
ocho y 10 anos), la mayoria de los nifios y nifias mantienen sus
relaciones dentro de grupos de su mismo sexo, y generalmente
expresan rechazo hacia los miembros del otro {recuerden el club
de "Tobi") en esta edad se desencadena la batalla de los sexos.

ADOLESCENCIA
Después de una etapa relativamente tranquila, el nifo entra
en la pubertad, donde surgen los cambios glandulares y la
apariencia fisica; tienen lugar entre los 11 v 12 afios v hasta los

15, y la adolescencia, que implica la fase de la pubertad y hasta .
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los 18 o 19 afios. Esta etapa se caracteriza por los cambios
psicolégicos en las relaciones de tos adolescentes v los adultos.

Durante esta etapa, la combinacidn de factores anatdmicos,
fisiologicos, emocionales, intelectuales v sociales hacen de la
adolescencia una etapa turbulenta e inestable. Los cambios hor-
monales inician la tormenta, los impulsos sexuales y agresivos
se manifiestan mas intensamente; el adolescente clama por su
independencia y el trato de adulto, pero en toda esta etapa de
los cambios requiere de la quia paterna. Por lo tanto, el ado-
lescente es una persona ambivalente, de humor variable, rebel-
de, impulsivo e inconstante.

Madurez

Cuando un individuo llega a la edad de 18 o 19 afos puede
-disfrutar upa relacion mutuamente satisfactoria con una
persona del sexo opuesto. Esto, como se ha indicado anterior-
mente, radica en la solucién adecuada de las etapas ya des-
critas. Un periodo de experimentacién sexual libre en la
adolescencia es muy positivo para el desarrollo del individuo,
ya que eslo propicia-un crecimiento saludable.

El periodc 'de experimentacidn sexual durante la adolescencia
debe ser sequido por una relacion intima con una persona del
sexo opuesto. Esta relacion debe incluir un mutuo intercambio
de sentimientos, expectativas, actitudes, remembranzas y cual-
quier otra manifestacién compartida que haga la relacién valiosa.
En esta situacién, por primera vez, el individuo puede sentir que
es un adulto. ’

Ahora bien, ya conociendo lo antertor, podremos hacer un
autoanalisis de nuestra secuencia de crecimiento y podernos
esforzar en conocernos y, sobre todo, en aceptarnos como so-
mos; esta parte es la interesante, yva que los cambios, si se
producen, seran a largo plazo, por lo tanto, no desesperemos.

Autorrespeto

Puesto que hemos caminado va un targo trecho en el cono-
cimiento de nosotros mismos, ahora nos queda la ultima etapa
por tecorrer, aunque Jo que afirmo a continuacién no es una
manera de rehuir las responsabilidades que la vida me marca,
si es importante que tenga conciencia de que, si por lo menos,
no estoy en la cércel, tengo un trabajo, tengo una familia, tengo
amigos y puedo convivir en sociedad.

SOY ACEPTADO Y ESTOY BIEN
Esto no quiere decir que no puedo ser mejor, si lo puedo
-hacer, el mensaje es en el sentido de respetarme como soy,
porque soy valioso para mi mismo, en principio, v para los
demas.

CONCLUSION

Después de este paseo por las herramientas de reconstruc-
cién de la autoestima, nos podemos dar cuenta que, aunque es
dificil, es posible reconstruirla. La tnica condicion para lograrlo
es tener la voluntad de hacerlo Tanto la asertividad como la
autoeslima son matenias que estan ligadas entre si, no puedo ser
asertivo si no construyo una autoestima adecuada, pero no puedo
reconstruir la autoestima sin una consciencia de asertividad, por
lo tanto, insisto, es cuestién de querer hacerlo, ==
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Hamlet y Ia administracion

(Cartas de El Fantasma)

* Decisiones firmes

«

-+ Prudencia '+
inteligente . 7 - -

. f\ctorgs

¥

Somos miedo-cres, mas que medio-
cres. El miedo al rechazo, al qué diran,
o la bisqueda de la simpatia superlicial,
nos encadena a estados muy inferiores
a las dotes que nos dic la naturaleza,
ilmagine la fuerza que tiene esta fa-
mosa sentencia de Shakespeare: “iSer
o no ser: he ahi el problema!” en su
superacion personal y para el éxito de
SUS empresas. '

Romain Rolland dijo: “Cuando no
hay grandeza en el carécter, no hay
grandes hombres; ni siquiera grandes
artistas ni grandes hombres de accién;
apenas habria idolos exaltados por la
multitud vil; pero los anos destruyen

-idolos. Poco importa el éxito, ya que

se trata de ser grandes y no de pare-
cerlo.”

Hamlet esta relacionado con la figu-
ra del ave Fénix de la milologia griega
que representa el coraje de los hombres
cuando resurgen de sus cenizas cada
vez mas rejuvenecidos. Recordemos
que el ave Fénix fue un pajaro que vivid
500 afios y edificé un nido aromatico
para morir, de su cadaver podrido salié
en seguida otro rejuvenecido. Asi, el
ave Fénix en el momento de morir re-
nacia.

Lic. Sergio
Herndandez vy
Rodriguez

Director del Consejo Editorial

de Aemnsstaant Hov y del Despa.
cho Censultor Stntesis Cate.
drético en la FCA, UNAM, y
otros universidodes de la Re-
publice Mexicana.

Dijo Beethoven: “iValor! A pesar de
todas las flaquezas del cuerpo, mi genio
triunfara... iVeinticinco afios! Los tengo
ya, v es necesario que este afio el
hombre se revele todo entero.”

La obra de William_Shakespeare:
Hamlet (El principe de Dinamarca),
contiene pasajes con una fuerte carga
d molivacion para todo agquel que
desea llevar a cabo una empresa de
grandes magnitudes y que trascienda a

. través del tiempo. Esta obra escrita

aproximadamente en 1600, contiene,
como casi todas las obras de este autor,
profundas reflexiones que aguijonean
nuestro orgullo y nos mueven a la
accion.

El analisis de los textos aplicables al
liderazgo para la administracion de una
meta vital de la existencia de un ser
humano o de una empresa, los he clasi-
ficado en dos partes: la primera de ellas
comprende los mondlogos de Hamiet
que incitan a fa accion, a la toma de
decisiones firmes que requiere el éxito
vy nos mueve profundamente para dejar
tibiezas por falsos recatos que, como
dice Shakespeare en boca de su pro-
tagonista Hamle!, obedecen mas al
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miedo, al ridlculo, al rechazo o a la -

complacencia superficial momenténea,
que a la prudencia inteligente que en
ocasiones nos recomienda esperar a
que las cosas se pongan en su lugar
tarde o temprano, pero que también
pudiera ser un pretexto para no actuar.

El caso de Hamlet fue el de un
hombre que encontré mancillado su ho-
nor por el asesinato de su progenitor,
llevado a cabo por complot de su
madre y el hermano del padre, para
apoderarse del reino, despojandolo de
su derecho al trono. Hamlet podia optar
por dejar pasar los hechos, viviendo
mediocremente pese a conocer la ver-
dad del crithen o actuar conforme a sus
valores en contra de todo el reino, in-
cluso su madre. .

El dilema que se le presenté a
Hamlet estd muy distante a la vida co-
tidiana de la mayoria de las personas;
sin embargo, todos vivimos circunstan-
cias que implican asumir fiertes deci-
siones aun en contra del compadre, del
padrino, el jefe, el patrdn, para intentar
encauzar la bisqueda del ser compe-
tente y digno.

La sequnda parte de las citas tex-
tuales de Shakespeare, las tituié:
“Reflextones de Hamlet sobre las repre-
sentaciones en publico, ttiles para los
ejecutivos, conferencistas y maestros de
hoy”. En esta parte destacan las reco-
mendaciones que Hamlet hace a unos
actores para poder llevar a cabo su ven-

ganza. .

Los textos citados son de la obra de
teatro que Hamlet prepard para revelar
a los asesinos de su padre y ver la
reaccion de éstos. La representacién
ocasiond el drama de la muerte de casi
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todos los protagonistas: el padfﬂst‘o, la
madre, la novia, el suegro, el cuiiado y
-sus dos grandes amigos. Ustel no debe
llegar a tanto. 3
Consideré que estas recomendacio-
nes encajarian y le vienen muy bien a
aquellos conferencistas que transmiten
ternas de liderazgo y sobre las funciones
del administrador profesional,y a los
jefes cuando tienen que dlser{ar pbli-
. camente.

PRIMERA PARTE

Sobre la motivacién
y la superacién personal.
Coraje y templaza del ser

iSer 0 no ser: he ah{ e| problemal
¢Qué es mas motivador para él espiritu:
sufrir los golpes v dardos de la insultan-
te fortuna o tomar las armas contra un
mar de calamidades y, . =
haciéndoles
frente, acabar
con ellas? iMo-
rir,.., dormir; no
mas! iY pensar
gue con un sue-
fio damos fin al
pesar del cora-
26n y a los mil
naturales con-
flictos que constituyen la herencia de la
carne! iHe aqui un término devota-
mente apetecible! iMorir!..,, idormir!
iDormirl... iTal vez sofiar! iS![, ahi est&
¢l obstacule! iPorque es forzoso que nos
detenga el considerar qué suefios

pueden sobrevenir en aquel suefio de ]

la muerte, cuando nos hayamaos librado
del torbellino de la vida! iHe aquf la
reflexién que da existencia tan larga al
infortunio! Porque {quién soportaria
los ultrajes v desdenes del mundo, la
injuria del opresor, la afrenta del sober-
bio, las congojas del amor desairado,
las tardanzas de la justicia, las insoten-
cias del poder y las vejaciones que el
paciente mérito recibe del hombre in-
digno?... '

“No, no creas que te adulo; pues

{ cqué utilidad puedo esperar de ti, que
¢ para sustentarte y vestirte no tienes més

rentas que tus buenas dotes? {A qué
adular al pobre? No, ceja que la melosa

lengua tama 1a pompa estipida y que
las reverencias de la servil rodilla se
doblen ahf donde el lucro pueda seguir
a la lisonja. éMe oyes? Desde que mi
querida alma fue duena de escoger v
supo distinguir entre los hombres, te
marco a ti con el sello de su eleccién,
porque siempre, desgraciado feliz, has
recibido con igual semblante los favores
y reveses de la fortuna, iDichosos aque-
llos cuyo temperamento y juicio se
hallan tan bien equilibrados!”...iDadme
un hombre que no sea esclavo de sus
pasiones y yo le colocaré en el centro
de mi corazén!

iCémo me acusan todos los sucesos
Y ¢6mo aguijonean mi torpe vengan-
2al... ¢Qué es el hombre, sl el prin-
cipal bien y el interés de su vida
consistieran tan s6lo en dormir y
comer? Una bestia nada més. Sequra-
mente Aguel que nos ha creado con
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una inteligencia tan vasta que abarca
lo pasado v el porvenir nos dio tal fa-
cultad y la divina razén para que se en-
moheciera en nosotros por falta de uso.
Ahora, sea olvido bestial o algin timido
escripulo -de reflexionar en las conse-
cuencias con excesiva minucia -re-
flexién ésta que de cuatro partes tiene
una sola de prudencia y siempre tres de
cobardia— puesto que tengo motivo, vo-
luntad, fuerza y medida para llevarfo a
caba... ,

“La costumbre, ese monstruo
que devora todo sentimiento, a pe.
sar de ser un demonio en materia
de hébitos, es un &ngel; sin embargo,
en cuanto que, para ejecutar bellas y no-
bles acdones, también nos proporciona
maneras v modelos faciles de actuar.”

Comentarlos

El primer parrafo de esta parte se
explica por si sélo y, como ya dije, nos
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pica el amor propio para dejar nuestras
mediocridades.

En el segundo parrafo subrayé:
¢Qué es el hombre, si el principal
bien y el Interés de su vida consis-
tieran tan sélo en dormir y comer?
Por desgracia, en nuestras instituciones
abunda la mediocridad. Ann Ray, en
La rebelién de Atlas, dice: “...la manera
més rapida de dar muerte al espiritu de
una persona es tolerar que ‘efectte un
trabajo mediocre”. La muerte espiritual
de un hombre es su vida vegetativa
cuando solo se transita por la vida co-
miendo y durmiendo, haciendo un tra-
bajo mecdnico y negando toda
posibilidad de cambio en una pérdida
continua de la autoestima.

El dltimo pérrafo se refiere a lo
dafiino de los habitos como paradigmas
que nos son utiles; pero también nos
devoran y mecanizan, perdiendo con
ellos nuestra capacidad sentimental,
como magistralmente lo dice Shakes-
peare en el pérrafo citado.

SEGUNDA PARTE

Reflexiones de Hamlet sobre
las representaciones en
piblico, dtiles para los
ejecutivos, conferencistas ,
vy maestros de hoy

Hamlet, haciendo uso de la palabra,
refiriéndose a algunos actores, dijo:

“Te ruego que recites el pasaje tal
como lo.he declamado yo, con soltura
y naturalidad pues si lo haces a voz en
grito, como acostumbran muchos de
nuestros actores, valdria méas que diera
mis versos a que los voceara el prego-
nero. Guardate también de desgarrar
demasiado el aire...” “Moderacién
en todo, pues hasta en medio del
mismo torrente, tempestad v atin po-
dria decirse torbellino de tu pasién,
debes tener y mostrar aquella templan-
za que hace suave y elegante la expre-
sién. iOh!, me hiere el alma ofr a un
rufidn con su enorme peluca desgarrar
una pasién hasta convertirla en girones
v verdaderos guinapos lastimando los
oidos del populacho, que por lo general
son incapaces de apreciar otra cosa que
incomprensibles pantomimas y barullo.



De buena gana mandaria azotar a ese
. enerqumeno por exagerar el tipo de ac-
tuaciones. iEvitalo td por favor!”

“No seas tampoco demasiado fimi-
do; en esto tu propia discrecién debe
guiarte. Que fa accién responda a la
palabra y la palabra a la accién, ponien-
do un especia cuidado en
no traspasar los
limites de la sen-
cilez de la Na- gty
turaleza, porque . i)
todo lo que a h'!(i[g[u
eila se opone se
aparta igualmen-
te del propio arte
dramatico, cuyo
objeto, tanto en su origen como en los
liempos que corren, ha sido y es pre-
sentar, por decirlo asi, un espejo de la
humanidad; mostrar a la virtud sus
propios rasgos, al vicio su verdadera
imagen y a cada edad v generacidn su
fisonomia y sello caracterfstico. De
donde resulta que si se recarga la ex-
presion © si .ésta languidece por mas
que elio haga reir a los ignorantes, no
podré menos que disgustar a los discre-
tos, cuyo dictamen aunque se trate de
un solo hombre debe pesar méas en
vuestra estima que el de todo un piibli-
co compuesto de los otros.”
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Comentarios

Eil administrador como lider desem-
pena constantemnente la funcién de con-
ferencista, es un actor que representa a
su empresa, no sélo a su persona, por
tanto, debe cuidar sus presentaciones
sin exagerarlas y sobreactuarlas. La
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naturalidad con que transmita su
mensaje debe propiciar que la au-
diencia se interiorice en el fondo det
mensaje que es lo importante, porque
es lo que queda en su mente; no los
aspavientos, exageraciones o bromas
e ironfas que buscan el show del
momento.
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Este, dicho en boca de Stanislavski:
“El volumen no debe buscarse en el
uso de alta tensién de la voz, no en
el uido o en los gritos, sino en las
entonaciones ascendentes y descen-
dentes...” Y agrega: ' “Después de

muchos afios de experiencia en actua-
ci6n y direccién, llegué al pleno con-
vencimiento de que todo actor debe
estar en posesién de diccién y pronun-
ciacién excelentes...”

No se trata de estudiar arte dramé-
tico para ser comunicador efectivo,
pero, si de eso hacemos nuestro modus

"vivendi o tenemos gue representar a

nuestra empresa constantemente, cui-
demos nuestras intervenciones lo més
que podamos.

Al respecto del trabajo del lider
como capacitador, Edmundo de Amicis
dijo: “No existe para la conciencia si-
tuacién méas elevada ni més envidiable
que la de un hombre que puede decirse
a sf mismo todas las noches: hoy he
llevado una Idea nueva, he des-
pertado un sentimiento noble, he
corregido un defecto, he derrama-
do una buena semilla més en el
alma de un hombre.” 5
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Impacto de la comunicacion
en el servicio al cliente

Los signos que caracterizan nuestros
tiempos han propiciado que el factor
humano se encuentre confundido en
muchos aspectos, como: su ser, pensar,
valorar y actuar. E! dinamismo del
cambio que originé el avance cientifico
ha impactado no sélo en el desempeiio
individual, sino especialmente el com-
portamiento social y, por ende, en las
preferencias de nuestros clientes. Ante
esta situacién ya no se puede ser reac-

tivo, es decir, esperar que las cosas

t

sucedan, o ser espectadores de los
acontecimientos; es necesario respon-
der a los planteamientos, inquietudes
o necesidades de los clientes, provo-
cando situaciones nuevas que no sélo
sustituyan sino que superen las ante-
riores.

Un punto que ha adqumdo impor-
tancia en tos ultimos tiempos es el de
la competencia. Ante este entorno las
empresas buscan scbrevivir en un
mundo en que praclicamente se ofre-
cen los mismos bienes y servicios; por
elio se requiere identificar e impactar en
las necesidades de los consumidores.

Una de las formas de sobrevivir y
que por cierto ha sido ampliamente
probada por las organizaciones que
buscan la excelencia, es el servicio.

Lic. Veronica
Castillo Najera

Licenciada en Pedogogle. egresa-
da con Mencién Honorlfica en
fa UNAM. Diplomado en Edu-
caclén en el Ministerio de
Educaclén y Ciencia de Madrid,
Espafe Especlalista en Ad-
minlstrocidn de Personal, con
Muaestria en Administracién por
fa UNAM. Instructora en orga-
nezaclones piblicas y privedes.
Aclualmentees conferencisto en
la Universided de la Comuni-
cacién.

Lic. Jesﬁs
Flores Robledo

Licenciodo en Trebajo Soclal,
egresado de la UNAM. Es ins-
tructor internocionol. Especio-
fiste en desarrolio del factor
humano y osesor en diserio de
programas de capacitacién
empresarial. Actualmenie es
Directar de Desarrolio Empre-
sarie/ de lo Comunicacién.

Aungue el tema no es nuevo v va
fue debatido ampliamente por otros
articulistas, sigue siendo vigente, ya que
continuamos careciendo de una cultura
de servicio al cliente.

Lo anterior es alarmante si tomamos
en cuenta Jos estimados que menciona
Clay Carr en su libro Vanguardie del
servicio af cliente

£ Sélo 3 o 4% de los clientes moles-

los se quejan; el 96% restante sim-
plemente olvidan a la empresa.
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' 90% de la gente insatisfecha deja
de comprar en la dicha empresa.

U Cada cliente insatisfecho se lo co-
menta a nueve personas.

! 13% de las personas enteradas por
las anteriores se lo comentan a 20
personas mas.

Ademds de buscar un producto o
un servicio, se exige un buen trato. 5i
cualquiera de los integrantes de la
empresa falla el cliente se molestara y
optara por ir a oiro lado, y ademas no
nos recomendard con otras personas,
sino que sugerird que se abstengan de
ir con nosotros.

Esta situacién puede provocar la
muerte de cualquier negocio.

Por ejemplo, cuando un cliente lieva
un aparato eléctrico a un taller para que
lo arreglen, lo que quiere es que ¢l
servicio sea excelente, esto es que los
dafos del aparato desaparezcan de tal
forma que funcione perfectamente y
que ademas, lo traten con cordialidad.

El cliente es una de las personas mas
importantes que componen [a dinami-
ca de cualquier empresa. Gracias a él
existe o se crea una empresa. Conviene
recordar que cliente es todo aquel que
demanda de nosotros un bien o un -
servicio.

Como elemento fundamental que es
para hacer crecer a la organizacién, el
cliente merece una atencién especial.
Por ello es necesario tener la capacidad
de ser empéticos (ponernos en su lugar)
v comprender que existen numercsos
factores que hacen reaccionar de diver-
sa manera al chente

Es importante tomar en cuenta al
tl=nte en su aqui v ahora; con sus
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necesidades, inquietudes o problemas
especificos. Esta situacién demanda del
servidor (aquel que proporciona el bien
u ofrece el servicio] una orientacién
hacia su cliente para saber qué piensan,
siente, guieren o hacen.

Por lo tanto, la relacién servidor-
cliente es de vital impor-
tancia para lograr el éxito.

El escuchar es una de las habilida-
des méas importantes en la relacidn
servidor-cliente. No sélo se requiere
emitir un mensaje, sino especialmente
de escuchar las necesidades, inquie-
tudes, deseos, angustias o problemas
de! cliente.

El mensaje (la
idea a transmitir). La

s "Y'L’T.'f T Y - :
Todo ese proceso dinami- Y cogr~s -« efectividad de la co-
co se fundamenta en las | g SI ,’:'\ 14 ';‘t  municacién también
relaciones humanas en for- s e L ~. depende de los fac-

ma general y especifica-
mente en la comunicacion.

El hombre posee una
necesidad basica de comu-
nicarse, ya que por su
naturaleza social necesita
vivir y desarrollarse en una
familia, grupo y sociedad.
En un reciente viaje por p” .
avidn, el aparato no pudo
aterrizar en su lugar de
destino y el grupo de pasajeros con los
que se viajaba tuvieron la necesidad de
pasar una-noche dentro del aeropuerto;
fue verdaderamente gratificante obser-
var cémo un grupo de 150 desconoci-
dos termind su aventura con una gran
integracién; lo anterior demuestra una
vez mas la necesidad de sdcializar y co-
municacién que tenemos los seres hu.
manos.

La gente puede comunicarse en
diferentes niveles, por diversos motivos
y con un nimero indeterminado de
personas. Si queremos conservar e
incrementar nuestra clientela, tene-
mos que empezar por comprender a los
demas vy, a su vez, hacer que ellos tam-
bién nos comprendan. '

LA COMUNICACION EXITOSA

Para lograr una comunicacion efec-
tiva y brindar un excelente servicio al
cliente, es necesario tomar en cuenta lo
siguiente:

El servidor (aquel que brinda
un bien o servicio) debe poner més
atencién en escuchar. Desgraciada-
mente aparece en nuestros dias el
servidor como la persona con exce-
so de trabajo y ocupaciones, que
carece de tiempo para conocer a sus
clientes.

'A %tenemos que**
comprender E
a loskdemas :

tores:

® Idea: Claridad en
lo que se necesita ex-
presar.
W Palabras: Aque-
llas que selecciona-
mos para expresar el
pensamiento que in-
tentamos comunicar;
recerdamos que las
palabras pueden ofender, insultar o
exaltar las cualidades personales.
3 Vocabulario: Los términos que se
utilizan.
N Lenguaje: Tiene que ser sencillo y
entendible para el comun de la gente.
2 Frases: Aquellas que impactan y
generan una buena imagen.

Ellas pueden evocar orguilo, leal-
tad, accién o silencio v con claves
para el proceso de la relacién servi-
dor-cliente.

Paralenguaje: Las caracteristicas
de la vor, como:

a1 Velocidad
A Direccién
® Tono
| Ritmo
B Volumen

La voz es un instn:mento versatil, a
través de ella puede contagiarse entu-
siasmo, sequridad, incertidumbre, con-
fianza, ansiedad, urgencia, calma y
otros estados animicos.

La habilidad de la voz para impac-
tar en el mensaje es conocido como
paralenguaje. El tiempo que se toma
para hablar, aumento o disminucién del
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volumen, intensidad, pausas, variacio-
nes, puede atraer, construir o destruir el
interés del cliente.

Comportamiento no verbal: Cual-
quier comportamiento que pueda ser
visto por otras personas, como: Gesticu-
laciones, expresiones faciales, contacto
con los ojos, posicién corporal,

EL CLIENTE

La percepcién del cliente, lo que
recibe e interpreta del mensaje que le
envia el servidor, es importante para
tener una comunicacion efectiva. Cuan-
do el servidor envia un mensaje, la
pregunta es éel cliente lo estd captanda
exactamente de acuerdo a la intencién
del servidor? No olvidemos que hay
dos filtros que estén constituidos por las
percepciones del servidor y las de! clien.
te. De ahi la necesidad de comprobar
a través de la retroinformacién, la co-
municacién efectuada,

Al solicitar retroinformacién. hay
que evitar el sistema de preguntas que
insindan una respuesta fija, esto es,
que respondan con un sf, ne sé, qui-
zA Use preguntas abiertas cuando
quiera que un cliente interprete, ex-
plique o discuta el mensaje. Las pre-
guntas abiertas comienzan con las
palabras: Cémo, por qué, quién, don-
de, etcétera.

Es interesante saber que en las co-
municaciones interpersonales 7% del
significado se deriva de la interpreta-
cidn o percepcién que da el cliente a las
palabras; 38% se deriva de la percep-

- ¢ién que da el cliente a las palabras;

3B% se deriva de la percepcién de la
voz, 55% proviene de la interpretacion
de los signos no verbales,

Lo anterior nos da una‘pauta para
comprender la importancia de la comu-
nicacién en la relacidn servidor-cliente,
ya que la percepcion del cliente acerca
de los mensajes que recibe del servidor,
influye directamente en la actuacién det
cliente.

A continuacién presentamos un in-
ventario de estilos de comunicacion,
Gtil para detectar el que coresponde a
nuestro cliente, asi como estrategias de
adaptacién de cada estilo a fin de lograr

_una comunicacion exitosa.
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PARA OPTIMIZAR LOS
PROCESOS DE COMUNICACION

a) Comunicacién con accién

E Principie destacando los resultados, - |-

enuncie ja conclusién, = . ..
E Enuncie su mejor propuesta. -
B Sea breve y concreto.
E Utilice apoyos visuales.

b) Comunicacion con estilo

proceso

F Sea preciso, apéyese en hechos.

¥ Organice sus ideas con sentido légico:
Antecedentes-situacion-consecuencias.

F Haga sus propuestas incluyendo al-
ternativas con sus pros y confras.

r No presione.

c)} Comunicacién con estilo

gente

& Permita la platica previa a cualquier
discusion.

Z Resalte la relacidn entre su propues-
ta v la gente involucrada.

T WEENEEIISwITERT

B Mencione el éxito de su idea en
situaciones anteriores.

# En la comunicacién escrita, utilice

lenguaje coloquial.

d) Comunicacién con estilo idea

B Permita un tiempo suficiente para
la discusion,

B Sea paciente cuando la persona des-
vie el tema.

B Inicie con conceptos.

B Resalte el impacto futuro de la idea.

B Comunicacién escrita: puntualice los
conceptos que sustentan sus pro-
puestas.

Sin lugar a dudas la clave para
encontrar eco en muchas de nuestras
propuestas y planes de trabajo, resi-
dirdn en la manera como nos logre-
mos comunicar con el cliente; no

echemos en saco roto estos comenta-

rios gue tarde o temprano habremos de
ver sus resultados.

Este material forma parte del curso:
“Servicio eficaz al cliente” que se imparte
en fa Universidad de la Comunicacion.

ESTADISTICAS PARA
REFLEXIONAR -

E Solo 3 v 4% de los clientes moles-
tos se quejan; 96% restante simple-
mente olvidan a la empresa.

B EI90% de la gente insatisfecha deja
comprar en la dicha empresa.

B Cada cliente insatisfecho se le co-
menta a nueve personas.

B E| 13% de las personas enteradas
por las anteriores se lo comentan a
20 personas mas.

En las comunicaciones interpersona-
les 7% del entendimiento se deriva de
la interpretacion o percepcion que da el
cliente a las palabras: 38% de la per-
cepeidn que da el cliente a las palabras;
38% de la percepcicén de la voz y 55%
proviene de la interpretacion de los
signos no verbales. (5=
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El antilider y la muerte
de Ia creatividad

Recopilacion y adaptacion para
el administrador profesional i

El antilider es aquella autoridad ba-
sada en la jerarquia, en el grado aca-
démico, en el poder econémico, en
¢l apellido, en el padrino politico o en el
compadre. Es aquel que toma cualquier
posicidn con prepotencia, se basa en el
egoismo, en el narcisismo, en la co-
rrupcién, en el fin politico y no en la
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Drrector del Consejo Editorial
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misién de su posicién; normalmente
5Us acciones matan la creatividad de sus
“sequidores” o de sus subordinados,
gue por cuestiones del destino tienen que
soportario.

Al respecto del decélogo que aparece
en la parte inferior de esla pagina, por
desgracia sequido fielmente por mu-
chas "autoridades”, también transcribi-
mos los 10 valores basicos del politico -
improvisado y nefasto que leimos, a ma-
nera de didlogo, en un diario capitalino:

VALORES DEL ANTILIDER
(POLITICO)

“Un amigo me comentd un dia que,
para ser politico en nuestro pais se ne-
cesitaba tener muchas cualidades indis-
pensables, sin las cuales no se podria
triunfar. Me quedé pensando, v viendo las
cosas por el lado bueno le contesté que
eso no sdlo pasaba en la politica, sino en

T T NSRS imme— e o ——te Seme s - iy eps oy e re— g
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§. El ontilider siempre sabe mas que los demds.
.2, El antilider vigila a sus empleades por todos las medios
3. El antilider pone barreras lo més alto posible con el personal opermwo Demostrando poder en lodo
4. El ontilider considera a las nuevas ideas como amenazas del stotv quo.
# 8. El ontillder considera lo disciplina un fin, no un medio para lo productivided. .
= &. El antilider es el gnico que habla de todo aquello que es16 bajo su responsabilidad.
" 7. El antilider, onte sugerentias de terceros (clientes y proveedores), les dice que si a todo, pero no hace nado al
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-respecto,
8. El antilider hace juntas con su personal “directivo” y €| toma todes las decisiones pora darle un togue de democracia
a su gestion,
9. El ontilider cambia o cualquier trabaojoder crealwo que busco el camino parg mejorar su trubujo por pEIIgIOSO
. y conflictivo.
* 10, El antilider no se cpurto del protocolo y de los canales farmales, ounque el criterio le indique que por ahi se perderd

el asunto.
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cualquier renglén: se necesita tener cuali-
dades para que unos triunfen y otros no.

Y me dijo: si, pero los valores en al-
qunos politicos son los siguientes: ser
falsos, desleates, olvidadizos, desagrade-
cidos. tener ambicién des-
medida, hipécritas,

4. Desagradecido. Pues cuando
inicia su carrera le tienden la mano, le
dan cargos, comisiones, para escalar
escanos le apoyan, lo ayudan para que
triunfe, para que una vez realizado
todo, se sientan grandes. Obviamente a
nadie le deben nada, Hegaron solos

sin escripulos. lam- -
biscones, mentirosos '
y traidores. ¥ todo
esto queda claro:

I
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L. Falso. Por- = ici-° I
que todo lo que :
realiza lo disena
bajo un programa especial para su
_triunfo personal y sin ldgica de contl-
nudad.

2. Por naturaleza desleal. Porque
s6lo piensa en él. y en el momento
que estd transcurriendo.

3. Olvidadizo. Pues todo lo que él
hace lo critica, y todo lo que critica,
posteriormente lo realiza,

hasta donde estdn y a nadie le agrade-
cen nada.

5. Ambicioso desmedlido. Ya que
con tal de conseguir sus anhelos, no le
interesa. sacrificar nada, ni a nadie,
incluyendo a su familia 0 a su mejor
“amigo”

6. Hipdcrita. Porque tiene la cos-
tumbre de aceptar. delante de algunos,

ciertas cosas y sin embargo piensan ofra

muy diferente, a veces ni ellos mismos
lo saben bien. Siempre pensaran 1gual
a su jefe, si éste se encuentra delante
de él. Tiene una gran facilidad para
tener dos o tres caras si fuera necesario.

7. Sin escripulos. Normalmente
para triunfar no les interesa sacrificar su
propia moral.

8. Lamblscén. Aquel que estudia
lo que le gusta a su jefe para presen-

tarselo sin esperar mas recompensa que -

la de “es mi mejor colaborador”, “es
usted un genio”, y asi lograr tener con-
tento a su patrén, a pesar de saber que
no sirve para nada.

9. Mentiroso. Hace promesas en
campana y sdlo son eso. En el puesto
lo importante es la linea y sus intereses
personales.

10. Traidor. Es aquel que traiciona
y después traiciona y aunque pasen los
afos sigue traicionando en tode mo-

mento.” =




Carisma y moral del grupo
'y del lider creativo

El liderazqo creador y transformador
que se requiere hoy en dia, para llevar
a cabo las transformaciones organizacio-
nales en las empresas, exige de quien lo
ejerce una congruencia entre lo que él
hace, dice y alcanza. El liderazgo crea-
tivo se logra cuando el individuo esta
libre de frustraciones y es un manantial
de motivaciones espirituales que le per-
miten erigitse a si mismo como lider,
como hombre renovado dia con dia,
inspirador y cuando se logra, se convierte
en un verdadero patrén de comporta-
.miento ético y moral.

Cualquier persona, a la que las empte-
sas le depositan un nivel de autoridad,
debe ser gufa moral de comportamiento
y de actitudes, no s6lo un individuo que

presiona para que se alcancen resultados .

especificos en areas de trabajo, como un
capataz que gracias al temor que genera
lo obedecen. Los jefes, si desean alcanzar
el liderazgo creador, requieren reinventar-
se y descubrir en ellos cualidades que la

naturaleza les doté, pero que han inhibi--

do por sus temores, su baja o alta autoes-
tira o sitnplemente por buscar el parecer
mas que el ser. Una vez que el individuo
se ha producido como lider, debe recor-
dar que el lider creador es el que mate-
rializa el potencial intelectual de cada uno

Lic. Sergio
Herndndez y
Rodriguez

Director del Consejo Editorial
de Administrate Hoy y dei Des-
pache Consultor Sintesls Ca-
tedrdtico en la FCA, UNAM, y
otras universidodes de la Re-
piiblica Mexicana,

de [os miembros de su equipo de trabajo,
orientando las habilidades y conocimien-
tos hadia resultados predeterminados por
ély la empresa, y asf satisfaciendo tam-
bién la autorrealizacién y Ja creatividad
del grupo a su cargo. El debe generar
todo un espiritu de corps para que los
miembros se sientan en una unidad ani-
mica e indivisible.

Por tanto, iel éxito es producto de la
creacién colectiva! Y cuando un jefe no
logra la generacidn del espiritu de
corps, o espiritu de cuerpe, s6lo alcan-
zara los resultados de la organizacién
mechnica, producto de manejar no un
equipo, sino un conjunto de individuos
aislados que, aunque estén trabajando
en el mismo espacio fisico, estdn limi-
tados en sus capacidades productivas al
no satisfacer sus necesidades sociales,
de autoestima y de autorrealizacién.

Un equipo humano es un cuerpo
moral con espirite. con mente y visién
superior, que vive intensamente gradas a
la energia que se genera al unirse todos
los miembros en una intencién comin.
Cuando la creacién colectiva se da, los
resultados son infinitamente superiores a
los que se pueden lograr con la simple

i
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suma de las partes. Stanislavski dice que

es una conexién espiritual tan fuerte,

que se sienten como rayo eléctrico entre
los componentes del equipe, los chavos
le laman vibra.

Por desgracia, en las empresas, “Jas
estrellas”, o los que se creen eso, quieren
que todo el mundo les aplauda y su com-
portamiento se caracteriza por sus celos a
cualquier persona gque brille y pueda poner
en peligro su autoridad, sintiéndose into-
cables, matan el espiritu de corps, elemen-
fo vital de las organizaciones inteligentes
{sexta generacién de la Calidad Total), y lo
que es peor, se matan a sf mismos.

El alma colectiva, el espiritu de
cotps o el alma grande como le denomi-
nan los hindies, es la fuerza impulsora
més importante que tiene el hombre, y sélo
se da por medio de la organizacién social.
Por esto instituciones sociales harf logrado
trascender a generaciones, como son la
nacionalizacién, las religiones y las tradi-
dones. Esto no es una dedaracién ro-
méntica o una idealizacién fantastica mfa,
sino un elemento tangible. Las personas
que forman parte de un alma colectiva
sienten esa energfa. Esta energfa no es
magia ni esoterismo, es una fuerza mag-
nética que se genera por la cohesién de
todos los miembros de un grupo al estar
altamente identificados entre ellos.

El fenémeno de energla colectiva tam-
bién se da a la inversa, cuando una co-
munidad tiene conductas de histeria
colectiva por fa frustradén acumulada, co-
mo fue el caso de 1968 en México v en
Frandia, entre oftros paises. Los lideres son
agentes eatalizadores de la energia acumu-
lada. La energia que logran crear los lideres
para condudr a las masas, o a un grupo
pequerio, tarnbién se puede aprovechar

-y
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para lograr fines poco éticos, como fue el
‘caso de Hitler, en Alemania, ya que a un
pueblo-tan culto lo involuend en una causa
estipida para la humanidad.

En las empresas se presentan, por des-
gracia, casos de lideres manipuladores
que aglutinan mentes adocenadas (que
no piensan por sf solas e incapaces de
contradecir al “lider” por el temor que le
tienen}. En muchos casos estos manipu-
ladores pueden ser
un factor de cre- -
cimiento de la
empresa; sin em-
bargo, la manipu-
lacién no deja de
ser una conducta
anfiética, aunque
“beneficie” a una
causa  superior, A
por no respetar las conciendias individua-
les. No estoy de acuerdo con Maquiavelo
cuando dice que “el fin justifica los me-
dios”. Claro estd que es ailin més an-
tiético cuando el lider persigue

o dl'-? e bf"
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objetivos personales, contrarios a la
misién de la empresa.

Hoy en dia se considera a la ética
como algo impréctico para el desarrollo
de una empresa; sin embargo, cuando
en ella no existen valores morales no
puede crecer sanamente. Por desgracia,
la mayoria de las veces los trabajadores
de las empresas y sus directivos infrodu-
cen toda clase de abominacicnes, como
chismes, intrigas, calumnias, envidia y

ambiciones egoistas. Ademds, en mu-
chas ocasiones, los directivos y los traba-

jadores hacen piblicas sus emociones

negativas difundiendo cosas intimas, no
haciendo caso al aforismo fundamental

de cualquier instifucion humana que

, establece: “la ropa sucia se lava en

casa”, lo que demuestra una singular
falta de autocontrol y de respeto hacia
la empresa. Esto no es sino una senal
de egofsmo, desinterés general y malos
hébitos que deben corregirse a través
de sensibilizar al personal y, sobre
todo, a los directivos y aspirantes a li-
deres creativos. Cuando un microbio
tan dafino aparece en la empresa,
como el chismorreo, todos los miem-
bros deben ser vacunados contra él, de
modo que sus efectos no la destruyan,
a través del liderazgo creativo, [libre de
negativismo, frustracion y, como dijimos
anteriormente, lleno de espiritualidad.

Los lideres creativos como inspirado-
res de condudta, deben pensar mas en
los demas que en si mismos, sélo asf se
puede crear una atmésfera plena y sana
en la que los malos sentimientos desapa-
rezcan v se olviden todas la pequerias
fricciones naturales del trabajo en equi-
po. No se trata, ni se puede, hacer de

W
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las empresas: “Castillos de la Pureza”.
Mientras exista un grupo de personas
trabajando habrd fricciones, es ingenuo
pensar que éstas no se den. Minimizar y
canalizarse positivamente es la tarea de
los lideres, v esto sélo lo logra cuando
ellos controlan su conducta.

Hay muchos directores generales en
las empresas que son partidarios del prin-
dpio de la disciplina de hierro, piensan que
gracias a ella se controlan los malos hébitos
v las conductas indecorosas, perg dqué
puede esperarse de hombres que ejercen
la autoridad y no tienen la menor idea del
valor de los grandes tesoros espirituales
de los seres humanos v de las aportacio-
nes que pueden dar? El lideramgo es [a
facultad de descubrir cualidades en ofros
y potencializarlas, pero si sélo se ve en el
hombre defectos, e resultado sera obvio.

Pero écdmo puede fundonar una em-
presa sin disciplina? Es la prequnta logica
que muchos me pueden hacer, esta es,
cbviamente, una pregunta muy imporfan-
te, porque nada mina tanto la moral, como
la falta de disciplina. Pero la disciplina no
se logra viendo sdlo 1a falla del colaborador
e impidiendo e inhibiendo los sentimientos
del ser humano, sino educéndolos. La at-
mésfera saludable en una empresa sélo es
posible si [a autoridad de los que la tienen
a su cargo es reconocida por todos. La
imposicdn de la disciplina desde amiba es
sin duda mas perjudicial, sobre todo cuan-
do la ley es sélo para los de abajo y
los de amiba no son fuente de ejemplo e
inspiracién, ningun directiva tendré jamés
lo que se requiere de un empleado para
construir un equipo por ese medio. La
mejor manera-para imponer la discipli-
na es que los que ejerzan la autoridad
sigan el viejo precepto: “médico, airate a
ti mismo", convendendo a los colaborado-
res con su propio ejemplo.

La disciplina es vital para el éxito de

- una empresa, sin disciplina no hay tra-
bajo armdénico; sin embargo, ello na
significa andar dando érdenes por to-
dos lados, ningin directivo obtendrd
jamds lo que se requiere de un emplea-
do productivo, es decir, entrega, sen-
fimiento e inlegracién a la creacién
colectiva. Una atmdsfera saludable no
puede crearse mediante reglas y orde-
nanzas ni puede imponerse, por asf

decirlo, de sopetén, o tinico que puede
ser \itil en este caso es el “toque perso-
nal”. La paciencia, el autocontrol, la
firmeza y la compostura son cualidades
que debe poseer toda autoridad en la
empresa. Por afiadidura, debe tener fe
en los deméds y confiar en ellos. Una vez
que se haya seleccionado a un colabo-
rador, y se le haya explicado todo lo que
se espera de ¢l y el porqué, v lo com-
prenda, &l estard dispuesto a observar la
disciplina. Bl problemna ests ahf en la mala

seleccién y en la improvisacién con que

se incorporan hombres a la empresa,

incluyendo “autoridades” y que los
jefes s6lo exigen la ética de los colabo-
radores, y no de ellos mismos.

i.a moral de lider abarca un campo
mucho més vasto que del meramente
inculcar un sentido de responsabilidad y
de buena voluntad entre los empleados
en la empresa. Un directivo, ansioso sélo
por hacer carrera dentro de la empresa,
constantemente se olvida de su gran
misién en el hoy y en el ahora creador,
sélo se acomoda a las circunstancias
que mas favorezcan su carrera directiva.
Sus actuaciones cotidianas son como
una hoja en blanco y puede servir para
los ideales més elevados o para los més
bajos. Un hombre séio motivado por su
carrera politica constantemente estara
atento al qué dirdn y haré gala de todas
sus destrezas, actos de trapecio, chistes,
payasadas y exhibicionismo barato, pues
estd mas atento al parecer que al ser. El
directivo debe cuidar inclusive su vida
publica, ya que si se emborracha y hace
actos inmorales y es visto por sus colabo-
radores, clientes y proveedores, afecta la
imagen de la empresa. Su conducta fuera
de [a empresa, no puede desligarse de
su papel como miembro de ella. El per-
tenece a una organizadén que puede
reconocer cualquier persona. Su nom-
bre estd tan estrechamente ligado con
el de su compania que muchas veces es
imposible separarlo. Por ello, st un di-
rective comete algun acto reprobable o
Inmoral, cualesquiera que sean las ex-

cusas que dé, le costard trabajo limpiar.

la mancha que ha dejado caer sobre ¢
buen nombre de la empresa. Esto obliga
al directivo a comportarse con dignidad

fuera de las paredes de ellay a proteger

su nombre no s6lo en la misma, sino
también fuera de ella con su ejemplo en
su vida “privada”.

Para thustrar Jos efectos de una conduc-
ta antiética les contaré una anéadota per-
sonal que me sucedi6 hace mucho tiempo
en una convenkién nadonal de distribui-
dores del ramo en que trabajaba, en ka que
un conferencista tuvo una brillante inter-
vendién que nos entusiasmé a todos. Al
terminar ese dia el evento, un amigo y vo

fuimes a un restaurante para comentar y-

sequir gazando de lo que hablamos ofdo
icudl fue nuestra sorpresa cuando vimes
entrar a tan brillante personaje! lo que
nos Motivé a acercarnos v entablar con-
versacién con &. Nos invité a sentamos y
a cenar con él. Ante nuestros ojos, se

dedios a embormracharse perdidamente. La

podredumbre de su cardcter empez6 a salir
a través de la frégil corteza de su reputacién
y adquirié la forma de la més terrible jac-
tandia, presunci6n, chisme e intriga. Y para
colmo, una vez ya borracho, se negé a
pagar la bebida que él mismo habfa orde-
nado. Mi amigo y yo fuvimos que hacernos
cargo de la cuenta. Pero tuvimos el gran
privilegio de levar a nuestro idolo casi
cargando y blasfemando al hotel donde
se habfa hospedado, donde al prindpio se
negaron a defarlo entrar por tan repug-
nante estado en el que se encontraba.
Este caso se presenta, por desgracia,
en ofras formas por funcionarios o direc-
tores de empresa ptblicas y privadas, que
plerden la compostura sin darle importan-
cia, pues consideran que esto correspon-
de a su vida privada. Es recomendable
que los directivos no se excedan en pil-
blico, y sidesean tener un esparcimiento
deben hacerlo en circulos muy fntimos.
No se trata de que las empresas estén

compuestas por santos; sin embargo, un

directivo que leva un vida disipada no

puede cuzar la puerta de entrada de la 7Y

empresa y modificar su estado fisiolégico.

El liderazgo es responsabilidad no es
atributo gratuito que dan las organiza-
dones, que da la naturaleza o que alcan-
zamos en situaciones dadas. El liderazgo
es acumulativo, lo hace crecer el ejemnplo
cotidiano, los resultados, la congruenda,
la disciplina y la espinitualidad.

iFiat Lux!
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El aprendizaje continuo como
parametro de diseno de las
nuevas organizaciones

"£35 demasiado tarde para ir 3l lugar
que acostumbrabas; si mantienes ef
€3MINe €n que te enauentras, perde-

rds ef sentido del futuro

Charles Handy,
The empty raincoat

La inteligencia es una de las nuevas
paradojas mas importantes que Handy
identifica en 13s organizaciones actuales
cuando afirma que éstas son, cada vez
mds, “lugares para cerebios y no para
musculos™ Efectivamente, a3 medida que
las socredades se van terciarizando, sus
modos de relacidn personales, sociales y
prafesionales se vuelven mds complejos,
ambrguos e ingertos, y ello afecta a los
mados de produccdn. Desde 1a dptica
del desarioflo organizacional entrevemos
un futuro, en el que paradd)icamente
los medios de produccion, base tradicio-
nal def capitalismo, estardn cada vez mas

Dr. José Ma.
Gasalila

Doctor en Clencias Econdmi-
cas y Empresarisles por Is Unl-
versidad Auténoma de Madrid.
Ingeniero Aerondutico por la
ETS de Ingenieros Aerondutl-
cos de Madrid. Director del
Area de Recursos Humanos
del instituto de Administra-
cidn de Empresas (IADEF) y
12 Universidad Auténoma de
Madrid. Reconocido Consultor
de Empresas y Presidente de
Desarrollo Organizacional.

en poder de los trabajadares que apren-
den y se desarrollan como personas y
como profesionales, ya que tales medios
radicardn en sus cabezas y en fas yemas
de sus dedos. Creo que esta tendencia
que ya empieza a confirmarse en los
palses inmersos en 12 tercerd ola toffle-
nana, también lo hara desde su propio
contexto, en aquellos otros con una re-
volucidn industnal 3Un mas reciente (2a.
olaj comp es México.

En todo este proceso, el papel de la
formacién y el aprendizaje cobra un
protagonusmo renovado. De [a misma
forma que el siglo XXI “serd espintual o
no serd” fcon una espintualdad nueva, '
mds auténtica y no dogmatica), también
podemos afirmar que en él tnunfaran las
organizaciones y personas dvidas de

aprender y descubnir. Todos deberemos
convertirnos cada vez mas en “ingenie-
ros del conocimiento” y las organizacio-
nes en “organizaciones de aprendizaje”.
Las nuevas fuentes y posibiidades de
riqueza se centrardn en 12 capacidad para
adquirir y aplicar nuevos saberes y “saber
hacer”.

Pero, ¢hasta qué punto las organiza-
ciones actuales y sus personas estan
preparadas para asumir estos nuevos
retos? L{En qué medida el aprendizaje
continuo se estd convirtiendo en el agen-
te adjetivador de las nuevas formas de
organizarse? {Cémo responden y se
adecuan los objetivos, contenidos y ex-
pectativas de formacion a las necesida-
des reales de las empresas, a sus entdrnos
e intarnas en continuo cambio? ¢Cémo
se valoran las neceslidades y expectativas
de las personas implicadas en fas accio-
nes de formacidn? {Qué pardmetros y
estandares aplicamos en aras a conse-
gurr una mayor eficacia de resultados?
{Qué actitud real [no aparente| desemn-
penan la alta direccién de las empresas

y los responsables de recursos humanos y §

formacién? LQué recursas matenales, de
tiempo y de personas se asignan para
que I3 empresa inteligente sea realmente
una organizacién ensefiante? {Qué se-
guimiento y diagndstico aplicamos en este
aprender continuo de doble naturaleza,
actitudinal y aptitudmal? £C6mo se equi-
libran alrededor de las personas los tres
pardmetros bdsicos organizacionales de
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hoy, es decir, estrategia, sistemas y cul-
1ura organizacional?

CLAVES DEL ENTORNO
EMPRESARIAL ACTUAL

{Quiere usted tener una videoconfe-
rencia desde Miami con un colega japo-

‘nés de.Tokio? {Vive usted en una

comunidad cristiana y su hija mayor lleva
tres afios profesando 1a religidn Istdmica?
{Trabaja con un compaiero affiado sin-
dical en la reestructuracién de plantillas
que comienza el préximo ano?... Si por
su vida pasan cascs similares a éstos, no
se extrafie, es la época que vivimos. Si
hubiéramos de calificar 10s anos en que
nos encontramos inmersos, bien po-
driamos hablar de I3 “época mixta”, y es
que todo es y no es a la vez, las empre-
53s ya no se conforman con crecer, nilos
sindicatos con negociar Convenios, enun
mismg lugar conviven multiples religio-
nes; izquierda y derecha sblo son dos
viejas referencias pollticas, diferentes idio-
mas se turnan en una misma conversa-
cion y la myujer asume papeles hace 20
afos inimagnables ni para ella misma.

Las cosas ya no son negras o blancas,
son de mottiples colores continuamente
cambiantes. {Dénde estdn esas realida-
des a las que estamos hadendo men-
adni En nuestras leyes, enla mentaiidad
de 1as personas que trabajan en nuestra
organizacion, en nuestros NUevos com-
petidores, en 1as tecnologlas de que dis-
ponemos, en nuestras habitos de vida...

Es asl, que no podemos huir de ello,
parque es algo que nos rodea a nosotres
¥y 3 nuestras orgamzaciones. En estas dr-
cunstandas son dos los elementos pro-
tagonistas de! entorno empresarial a

¥ nivel internacional: cnsis y cambio. Am-

4 DOs bienen un efecto perturbador tal, que
R} han saitado los viejos limites que prote-

=4 glan a nuestras empresas de los agentes

3 ex1e(nos y se han integrado como varna-
4 bles intemas de nuestra organizaadn.

Podriamos cemar puertas. amuraltar kos

limites externos de la empresa y negar

todo sintoma de cambio, pero ello nos

conducila hacla el retraso, la desven-
taja competitiva y el fracaso. Asl pues,
s6lo tenemos una akemativa, que es fa
misma para todos: romper las vigjas ba-
rreras, abrimos al exterior, flexibilizar nues-

- tras estructuras para adaptamos con

facilidad al cambio y observar todo aque-
flo que nos rodea con ansiosa curipsidad
y como otra nueva oportunidad de apren-
dizaje y progreso. Sdlo ast seriamos una
verdadera “organizacion inteligente” en
13 que 1a formadidn y el aprendizaje con-
tinuo son las variables estratégicas para
el éxito.

“Por lo general, hay que dar un mai-
gen de confianza a las estadlsticas —se-
fala Hervé Sériyex— entre 100 personas,
se encontrard un 5% de genios, otro 5%
de retrasados y un 90% de casos como
ustedes 0 como yo, es decir, personas
perfectamente capadtadas para cambiar
de tarea con una adecuada formacion”.

A partir de ahora, hacer empresa serd
algo diferente de Ias cifras de ventas
previstas para el proximo ejeicicio o del
incremento de plantilla de los dltimos
gjercicios. Hacer empresa, al contrario, va
a consistir en una organizacién agil y
flexible con la capacidad de cambiar siem-
pre en direccién al rumbo que su visidn
marca; para esto necesitarenos una facul-
tad hasta ahora poco cultivada: La In-

tellgenda.

{Cémo surge 1a inteligencia en la
organizaciones? -

La seguridad ultima de 1as organiza-
ciones y de las personas se apoya mas
en sus cerebros que en su pals o en sus

edificios. Los medios de produccion, base ~

tradiaonal del capitalismo, estan ahora
pricticamente en poder de ios trabaja-
dores, porque tales medios estan en sus
cabezas y en las yemas de sus dedos. La
nueva fuente de riqueza se centrard en
la inteligencia y en 1a capacidad para
adquirir y aplicar el conodmento y el
know-how. Singapur, al igual que Hong
Kong ha exportado todas sus actividades
de fabricacion a lugares mas baratos como
Sumatra, Filipinas o Guandon [Chinal,
pero retiene el control directivo, el disefo
¥ la distribucién, es decir, ef cociente de
inteligencia {Charles Hand.

{Cémo reconocer €50 tan esperado
que Namamos inteligencia? Existen Cier-
tas caracteristicas que la representan;

a) La Intefigenda conlleva innovadén

y camblo. Bajo planteamtentos inteligen--

tes las empreszas provocan el cambio
partiendo siemgre de los que ya existian
yen busca de i3 mejora. La innovacién no
es un capricho espontdnen de alguna
mente creativa, muy a3l contrario, se inno-
va bajo el amparo de I3 visién y de la
consecuente planificadén estratégrca.
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b| La inteligencia es una cuallidad In-
herente en el fundonamiento y la cultura
empresarial. Ante drcunstandas ambiguas
yobstaculas de envergadura, cualkquier drea,
€quipo o persona de la empiesa sigue un
compornamiento reflexivo, planteando tras
éste una via o solucidn. No es un “eureka”
pero sf es una forma coherente de actuar

siernpre en pro del desarrolio de la organi-'

23a6n, que surge
espontaneamen-
te de cualquerade
sus integrantes.

¢} La Intell-
gencla estd ba-
sada en una
percepclon glo-
bal de fa reali-
dad. Cualqurer planteamiento o decrsién
que se torme, si es Inteligente es porque
se ha wisuahzado desde una perspectiva
global, procurando abarcar las variables
influyentes del macroentarno, sintetizan-
do suinfluencia para asl llegar a una idea
aplicable en el microentorno empresarial.
S6lo desde esta visibn analitica y global
. surgirdn plantearnientos intehgentes.

d] La Intellgencia parte del “yo” pro-
fundo de la persona que la detecta.
Cualquier propuesta sustentada en una
vision superficial y poco meditada ‘care-
cerd de 13 utitidad necesaria, ya que, para
que searealmente inteligente, debe salir del
“yo” profundo de 1a persona, de su histo-
ria, experencia, conocimiento experto de
lo que le rodea: deben ser estudiadas
SUS C3usas y previstas Sus consecuencias
La sueite es un pardmetro poco relaciona-
do con los resultados de [a intehgenca

{COMO LLEGAR A SER UNA
ORGANIZACION INTELIGENTE DESDE
EL APRENDIZAJE CONTINUQ?

La orgamzacién inteligente ne €s un
grado que se alcance en un momento
determinado de la empresa, es un pro-
€eso continug, un “caming hacla”™. que
no tiene una meta concreta y med-
ble. En todo momento cada persona,
equipo, sistema. planificacién, deberdn
ser onientadas inteligentemente. 10 que
supone:

* Laactiud hada un aprendizaje con-
tinuo: El querer superarse y aprender
aquelio que todavia no'se sabla es la
busqueda de la mejora real y continua.
* La busqueda de retos y de nuevas
mislones: El negarse al estancamiento y
a la ruting; sélo con (a sincera necesidad
de nuevos retos, 1a curiosidad y el es-
fuerzo se puede consegulr una organi-
2addn Inteligente.

‘-f"‘- o, .a‘( “k ’
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* La flexibilidad de la organizacion:
La rapidez ante el cambio, 13 agilldad,
la muttifundonafidad, 1a pofivalenda gans-
cultural, permiten que el desarrollo fiuya
entre todos los elementos de 1a empresa.
* Ei asentamiento y reforzamlento di-
ndmico de una cultura organtzadonal:
E! esqueleto de un conjunto de valores
compartidos que sustentan cada accddn
¥ cada camblo de Ia organizacidn.

LCOMO POTENCIAR UN
APRENDIZAJE CONTINUO?

Aquelias organizaciones en las que el
aprendizaje contmuo es un valor priorita-
fio son las que estan capacitadas para
crear, adquinr y transfery conocimiento,

asf como para modificar su comporta-

miento en funcidn del nuevo conoamien-
to, y las nuevas visiones de 13 realldad.
No se trata de adquirir técnicas y ha-
bilidades, es algo mds, consiste en sef
€apaz de anahzar 13 realidad a través
de procesos de interaccién humana que
indudablemente conducen a descubrir
nuevas visiones 3 1as que a menudo no
tenemaos acceso par 13 inmowvihidad de 1as
organizaciones y 1a inercla de sus direc-
tivos 2 t2 hora de mantener principios y
estilos de corte decimondnico.

{Cémo promaver el aprendizaje con-
tinuo desde puestos directnos? Estos son
algunos de los comportamientos y acti-
tudes que lo mpulsan:

sy

* Conslderar el aprendizaje continuo
como algo mds global que los planes
habituales de formaddn.

* Mantener presente que las pausas que
requiere el proceso de aprendizaje con
la plataforma de lanzamiento de mejo-
ras muy eficaces a todos los niveles.

* QOtorgar plazos de iempo y recursos
organizadonales para que emerjan nue-
vas formas de accién y procesos.

* ‘Asumir la aftica y las opiniones en’
contra como punto de referencia y se-
miila para nuevas vislones y misiones,
* Evitar las respuestas reflejas y no
meditadas ante los problemas.

* Incentivar la superacién personal y
profesional dentro y fuera de los limites
de la organizacidn como un valor prio-
ritario para integrarla.

* Visualtzar el mediano y largo plazo para
temporalizar los objetivos y metas per-

seguidos.

Bajo estos planteamientos, el apren-
dizaje continuo adquirird un valor funda-
mental en 13 cultura empresarial y en 13
carrera profesional de las integrantes de
la organizacion.

{3 universidad de empresa,
utitzandeo una. expresion adoptada
hace algunos arlos, no debe ser
definida como un Supercentro

de formacidn; desae luego, 1a
formacion técnica sigue teniendo
importancia, pero lo fundamental
5€ encuentia en otro aspecto.

L3 universidad de empresa es

el medio integrado mediante

. el cual se transmiten y
enrigquecen continuamente

13 expeniencia. los conocimientos
¥ I3 competencia profesional
reunidas en e seno de

{2 empresa.

. No se trata solamente § '

de formaaon, ahora
se trata
de educacién

Hubert Landier B

Este concepto que Landier utiliza de &
12 “universidad de empresa” no comespon- =

de exclusivamente a un planteamiento I 49'
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formativo, como ya se puede observar en
su defircidn, sino que es 12 contnua

transmrsidn de una visién, una culturay

unos valores especificos orientados al de-
sarrollo continuo.

Es por esto, que en muchas ocasio-
nes posee una autonomia propia cons-
tituyéndose como una filial que aporta
sus servicios de comunicacién, desa-
rroflo y formacidn a 1as empresas de su
grupo.-

Su director responde ante ¢l consejo
de direccian, generalmente apoyado por
un comité pedagdgico, que 3 su vez
estd integrado por responsables opera-
LIVOS y eXPErtos INternos y externos a la
empresa. '

Unas veces estd ubicada en la sede de
la empresa, y otras esid fuera, pero para
cumplr con la misidn con I3 que esta
concebida, debe ser siempre un lugar
simbolo del éxito de la empresa y de su
visién; en ella se ensalzan los valores y
cultura que le son especificas empapan-
do todas 1as acaones que realiza de la
identidad corporativa que le es propia. .

{COMO PROMOVER EL
AFAN DE LOGRO?

E! cancepto cldsico de empresa es
aquel en el que la estructura posee 13 tan
repetida forma piramidal, con el jefe en
su vértice supenor creando 1deas, que
el resta de la estructura pone en mar-

_cha de la forma mas similar posible a

MIN
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como étha imaginado. La interpretacién
mas extrema de esta concepcién nos le-
varla a Ia conclusion de que el jefe es el
unico en pensar y el resto de personas,
los responsables de ejecutar procedimien-
tos y drdenes,

Esto que parece una perspectna tras-
nochaday superada en la mayor parte de
135 empresas que hoy se dmgen hacia
el nuevo siglo, es un pensarmiento y una
nterpretacion que todavia hoy, mcons-

{ cientemente $¢ hace de I3 realidad em-

presanaty desde todos sus niveles. Porque
lamentablemente, parte de este pensar

permanece en los cerebros de 12§ orga-
nizactones, se produce un fendmeno de
“disolucion de la responsabilidad”, es dedr,
1a falta de inicatrva instaurada hace que
toda persona difuya su respensabilidad,
bajo la falsa excusa de que su grado
de poder es minimo como para responder

- por b que ocurre 3 su alrededor.

Cuando este €5 un sentir generaliza-
do, el rendimiento comienza a ser Futi-
nario, ausente de expectatwvas de logro
y provoca un comportamiento de eficacia
aparente, en el gue Ia imagen de la
actvidad de uno mismo pasa a ser mas
importante que los logros que de éste se
obtengan. ’

La uruca forma de evitar este deterioro
es implantar el concepto de autorrespon-
sabilidad y comesponsabilidad a través de
13 misicn fempowerment/ Una misién es
una m<ia persenalizada y temporalizada
en términos concretos, que en un plazo
establecdo serd evaluada. Por ser algo
requerido a alguien exige una autorres-

ponsabihdad completa sobre el alcance.

de la misma; y debido a 1a necesidad de
13 accion del equipo propio y de otros
para consegurla :mplica fa cerrespon-
sabitdad de los integrantes de dichos
equipos en su logro.

Bajo este planteamiente, toda actmdad
que se realce dia a dla es un medio para
alcanzar un fin pactado y este enfogue
promueve el afan de logro de 1as personas,
despertando en ellos 13 necesidad de nue-
vOs retos para asl movinzar 13 energla per-
sonal y la sinergla del grupo Sélo asl el
aprendizaje contiriuo se convierte en una
necesidad para el cregmiente personal v
profesional. porque una vez adquinci i3
distanoa que queda para alcanzar la mistdn
es stempre menor que antes La ruting,
entonces. es algo desconocido y fa realiza-
adn del trabajo provoca una sausfacddn
consciente que empu)d a tedos los Indm-
duos de la empresa haoa 12 visién.

{COMO FLEXIBILIZAR
LA ORGANIZACION?

Para que la empresa funcione por
misiones tiene que aprender previamente

n
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a dividirse, a crear estructuras celuldres y
con poder decisono. de modo que. I3
responsabilidad esté en manos de los
mas capacitados y vinculados. y por otr
lado, a sistematizar métodos de asigna-:
©16n de objetivos y de evaluacidn de éstos
con inmediata repercusion en 13s posibi-
lidades de toda persona a nivel de pro-
mocién y retnbutivo.

*Cuando observamos deficiencias,
tenemos 13 prueba de que fa sangre
de la empresa permanece estanca-
da -escribe Kuniyosy Sakai en su
obra Busha-. Eimnar 1a sangre es-
tancada, hace que entre sangre
nueva, Esto es lo que hay que hacer
para que l2 empresa viva“,

Estaidea es |a que subyace a la ahora
tan nombrada empresa Shamrock de
Charles Handy Segun @, i3 empresa se di
vidird en tres grupos o sectores, que gra-
ficamente se asemejan a un trébol,
correspondiendo cada sector a cada una
de las tres hojas. '

La primera hoja representa lo que
serfa el nicleo de la empresa y estd
integrado por personas que trabajan
con dedicacion exclusiva Estan total-
mente onentados al chente, rechazan
cualquier idea de subordinacién o de-
pendencia y, entre ellos, rara vez exis-
ten mds de cuatro niveles jerdrquicos.
Su salario depende del nivel de negocio
que generen y es revisable en funcién
de las condiciones econdmicas en que
se halle Ia empresa

La sequnda hgya 12 componen las’
personas y empresas que 1a pnncipal
subcontrata, se les paga de acuerdo con
los resultados obterndos y permite des-
cargar 3 13 organizacién de trabajos que
ia apartan o desvian de su auténtica
estrategia empresanal,

La tercera hoja agrupa a personas que
trabajan temporalmente o a media jorna-
da, con otros intereses ajenos al desarrolio
profesional dentro de la empresa y mds
onentados a realizar su trabajo con efi-
caca, dentro de uncs limites temporaies
acordados y con un sueldo convenide.
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adapta a la necesidad de las crcunstan-
das y alos fines que se persiguen de cara
a la estrategia empresanal.

De hecho, a nosotros nos gustarla
Incorporar una cuarta hoja al trébol.
la de los stakeholders, es dear, el
entorno-intorne en el cual destacarla-
mos los clientes, proveedores y aha-
dos, qurenes ya forman parte de nuestra
empresa {ya no son entoino, sing
mtornol

Nuestras organizaciones son sistemas
abiertos en los que ya iesulta muy dificl
diferenciar lp que es externo y lo que es .
interno. Hasta tal punto esto es asl, que
lo interactivo ha lflegado a constitutrse en
Ia esencia de las nuevas organizaciones

inteligentes. =

Si profundizamos en 13 dindmica gue

esta estructura puede generar, cbservare-
mOs que No existen puestos establecrdos
a medo plazo que aten a la empresa
y a la persona inutilmente. Toda la
organizacidn se sostiene por objetivos
comunes encaminados a alcanzar I3 es-
trategta. Por elto, este modelo se fun-
damenta en una absoluta flexibiidad, a
través de i3 cual, toda la activdad se

~
@

He sido como un niflo
pequefio que jugaba
a la orilla del mar

y encontrara una ST
piedrecilla mas
brillante, en tanto
que a mi alrededor
el gran océano de la
verdad seguia sin
descubrir,

R S P

Isaac Newton
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¢ Humano; preparado para &

Creatividad verbal y éxito

Capacltaclon y Desarralio 3

EI XVllﬁgongres'ofInter.-
5 ~naclonal de Capacltaclonf,
f «reallzado en. la cludad -
IR de nglco en octubre de

En la primera pagna de la Bibha lee-
mos dyo Dios: “hagase 13 luz” y se hizo
I3 luz. "Hagase el frmamento™- y el fir-
mamento existid- y de este modo se fue

configurando el cosmos.

El cuano evangeho inica con estas
frases: “En el principro existia 1a palabra ..
A través de ella todas 1as cosas fueron
hechas™.

Es decir, en 13 tradicién judeociis-
tiana, 1a palabra cred 1a realidad. La
palabra drina, por supuesto. Dando un
salto de milenios, nuestro contempord-
neg el gran fildsofo José Ornega y Gasset.
nes hacla ver que la palabra es ya un
poco 1a cosa, porque 1a representa y la
anticipa

Yo, Ios invito 3 que evogquemaos un
suceso de principras de siglo: cuando
los qientificos afirmaron que estamos

empresarial

Lic. Mauro ©. .
RodriguezEstrada "' *

ticenciado en Cienclas Hu-

" manas por la Universidad de
Turfn, Italia. Ha publicado
diversos libros relacionados
con creatividad. Premio
Nacional de Capacitacidn
AMECAP 1988y DoctorHo- ~ . |

" noris Causa por el New York ..
College Pediatric Medicine.

H Actualmente e1 Director de

Mauro Rodriguex y chh- b
dos, 5.C.

rodeades de microbios, y que cada vez
que uno toca un billete de banco 0
una manija de una puerta entra en
contacto con millones de enemigos
potenciales, se cre6 un chma de an-
gustia en muchas comunidades. El
nombrar los microbros les daba con-
sistencia. Y fue necesario que otros
cientificos dieran presencia lingdlstica
3 los anticuerpos, para evitar gue se
cayera en neurosis colectiva. £n su
visita 3 México, en agaosto de 1990, el
entonces pesidente de Checoslova-
quia, Vaclav Havel, fue interrogado so-
bre 13 existencid y envergadura de
arsenates miltares en su pals Y dijo en
su respuesta: ...Las palabras son més
poderosas que 13s armas quimicas”.

En nuestros dlas. un penodista fran-
cés definia al EZLN como "una guemifia
que dispara palabras en lugar de balas”.
Porque aungue las armas de estos
2apatistas son muy poca cosa. 1a tetdrica

de los dingentes del EZLN les ha trafdo

el

¢l apoyo de gente ¢ instituciones de mu-
chos paises. La lengua hace imperio, dijo
Elio Antonio de Nebrija en la dedicatoria
de su Gramdtica Castellana a Isabel la
Catdlica, justamente cuando Cristobal Co-
16n navegaba en el viaje mds famoso de
la historia. No cabe duda: el lenjuaje
configura la reahdad, y las eriquetas ver-
bales bien puestas redundan en control
del hombre sobre el medio.

Viniendo al campo de los negocios, €l
mercado de trabajo nos exige hoy a to-
~-dos-ser capaces.de_expresarnos_con cla-
ridad y con fuerza. Pero sucede que
muchas personas tenemas un uso muy
pobre del lenguaje.

Y palses enteros sucumbirmos al impe-
fialismo lingdfstico de los poderosos. Hay
un tercermuncismo inguifstico, causay efec-
to, en feo circulo wicioso, de! tercer-
mundismo tecnokigico y econdemico. Cuando
una sociedad se corrompe, lo primero
que se gangrena es el lenguaje, dijo hace
tiempo Octavio Paz. Y nuestro lenguaje

presenta algunos sintomas de decaden- -

cla. Baste poner como botén de muestra
algunos casos del fendmeno conocido
como “espanglés”, y que se va difundien-
do sin qQue advirtamos, su peligro:

Muchos dicen expectacidn en vez del
castizo expectativa, porque los gringos
dicen expectatior, dicen posicionamien-
to en vez de postura o ubicacion, porque
ellos dicen positioning, dicen ropa casual
en vez de informal, porque ellos dicen
casuat dicen presurizar en vez de poner
a presibn, porque ellos dicen pressurze,
dicen audiencia en vez de auditorio
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porque eilos dicen ‘sudience; dicen facl-

lidades en vez de instalaciones, porque

elios dicen /facrities.

Dicen admisibn en vez de entrada
porque ellos dicen adrmuission, dicen que
las conclusiones del comité estan so-
portadas en tales argumentos, en vez
de “estdn basadas”, porque ellos dicen
supported dicen que presentan nuevas
perspectivas de género, en vez de sexo,

“porque eflos empezaron a decir gender,

dicen que los jugadores Ruiz y Dfaz espe-
1an ser drafteados para el encuentio
del martes, en vez de seleccionados
0 designados, porque eHos

dicen drafted.

Algunos obje-
tardn que no
puede haber mas
formas de desig- §
nar 1as cosas 7 --?’Eﬁt"
que, la que ya se - i
impuso, y que es
la de la lengua inglesa. Pero pense-
mos que por ejempio en Espana si-
guen diciendo ordenador en vez de
computadora, porque no sucumbieron
al modelo inglés fcomputerf. ¢No po-
drlamos buscar sustitutos a hardware
y software? Hdbrla cien opciones. Las
primeras que se me ocurren: comintel
y commec, abieviando cdmputo-mnte-
lectual y cémputo-mecdnico; o bien,

. Soporte légico y soporte fisico, 0 qué

sé yo...

- Lo que hay detrds de nuestra apa-
tfa es que no hemos descubierto el
poder del lenguaje. Y 1a carencia se da
y se sufre, no sdlo en el campo k-
terang, sino también en el empresa-
rial, de los negocios y del manejo del
dinero.

Los invito 3 que consideremos cinco
dreas:

* Los eufernismos.

* La expreslén lateratl.

* Los nombres para los nuevos irventos.
* El modelaje linguistico para realzar
las cosas y personas.

Los slogans.

Eufemlsmos

* SeOye mejor, y se compra mejor un
senvido enun “hotel de tres estrellas”™ que
en un hotel de sequnda categoria, como
se decfa antes y como es 3 realidad.

"= Suena mejor “viajar en clase turista” .
que vigjar en tercera clase.

* Abatir costos o preclos impacta més
que decir la realidad: pequefas rebajas
en los precios.

* Sexo-servidoras parece mas decente
que prostitutas o meretrices o rameras
{advirtiendo que ya estos tres térmi-
nos son eufemisticos).

* Casa'de citas se oye mejor que pros-
tibulo. I

i el Jadlle""rﬁ_ Eldl'ff
e detishly étm_‘nne;ffa apm'fdﬁ 3

* Cliente de una dinica es mejor que
padente.
* Asocfadosenel negodo es mejor que
empleados,
* Benchmarking meJor que intento de
copia y/o Imitacion.

- ]

Hace dos semanas di un seminatio en
un elegante hotel de Caracas, En un fax
previo el organizador me decla: “el fay out
para su seminario serd de esta manera”.
Se referfa a algo tan simple como la co-
locacién de las mesas y sillas en el aula.

La expresidn lateral

De por si el lenguaje verbal es
secuencial. A diferencia de una pintura,
que captamos simultdneamente, en el
lenguaje vamos pasando de un fonema
a oo en forma sucesia.

Pero el espiritu creativo Jel hombre
no se ha dado por vencrdd ante esta
caracterlstica del lenguaje, § ha sido ca-
paz de buscarle lateralidad.

Hace ya mit anos se conocla el fe-
némeno de los dobles sentidos. Pero

ahora se ha refinado, y con frecuencia

6

nos encontramos frente a expresiones
que al mismo tiempo dicen dos €osas,
porque una evoca a otra.

Por ejemplo:

* Al mal tiempo buena radio [al mal
tiempo buena cara).

* Todo lo que pasa en Taiwdn pasa en
Monitor de Radio Red.

* Agamen a Lépez por Pillo inombre de
una obra teatral).

* Sin billete no hay billete [ef 10. billete
de loterfa, el 20. dinero).

+ Con W/ usted sabe lo que tiene. Con
el plan VW/ usted sabe que lo tiene.

* Gran maxima del PRi ha sido Tapaos
los unos a los otros {Amaos Jos unos a
los otros).

Nombres para inventos

Un nombre atinado y adecuado realza
los valores de un producto, uno medio-
cre lo demernta.

* Los primeros nombres para la mara-
villa que hoy lfamamos cine {cinematé-
grafo} fueron taumatropo y dnetoscopio,
es dedr, admirable mdvil y mirador del
movimierto. Pero el pueblo no los aceptd.
* El primer nombre para el avion fue
The flyer (= el voladot).

* El primer nombre para el automovil
fue quadrigrle,

* El vick vaporub se llamd en un prin-
cipio Richardson'’s croup...

Modelaje lingiistico

Los seres humanos no nos encontra-
mas frente a3 realidad bruta, sino frente
a un mundo ya construide como mundo
de sentido a través del lenguajé. Tende-
mos a creer que peraibimos 13 realidad”
en sl, pero la verdad es que por lo ge-
neral la captamos envuelta en una matnz. .
linguistica.

Vista 13 cosa desde otro dngulo, fos
humanos tenemos la capacidad de mo-
delar la realidad de acuerdo con nuestros
puntos de vista. Si lamamos cosmos al
conjunto de los seres, s porque el opti-
mismo y espintu de armonia de los grie-
gos percibi6 arquetipos de orden y -



belleza. Notemos que cosmas de por sf
signtfica adorno U omato . cosmétco).

Pongamos otios ejemplos: lo que en
espariol es hemadura {denvado de hierro),
en Inglés es horse-shoe {=zapato de
caballo}. '

Ei decw, “fa conquista de América”, en
vez de decir 13 invasién, maquilla 1a rea-
~ hdad y quita resonancias desagradables.

Por ejemplo, 1a Santa Iglesta Cato-
‘lica, en vez de decir la religén de
tales grupos o comunidades, enal-
tece a la organizacién.

Andlogamente el llamar a nuestra
universidad “Aima Macer”

En el campo de los negocios, [a crea-
tividad lingufstica lleva a ponderar, va-
lortzar, encomuar, promover y vender.

+ Una universidad ofrece la carrera de
turismo como turismo cultural, y con
ello sélo la pone por encima de los ins-
titutos que dan turismo a secas.

* Disneyltama a las cuatro seccdones
de su parque: Fantasyland, Advertu-
reland, Tormorrowiand y Frontierland, y
asf les da un halo de seduccién y de
misterio.

¢ Un vendedor de seguros de emer-
gendas médicas nos dice en sus folletos
que “al lapso entre |a aparicién de una
emergencia y su atencion se le conoce
como la hora de oro”, y con ello con-
qulsta clientes. [Supongo que élinventa
el epiteto.)

¢ Un libro bastante conservador, que |

nos lleva miés al pasado que al futuro,
es titulade Cruzando ef umbral de la
esperanza, y este nombre geativo le con-
fiere un alto valor agregado.

Stogans :
Nadre-duda-de que-el-impacto-de-los—

* Ei boleto o billete de entrada a un
parque de diversiones se convierte, en
Disneviarnidia, en the passport’ y se
vende caro.

* La antigua operacldén de desvitalizar
unh diente se llama hoy endodoncia y
se cobra mas caro.

* Un seminario de administracion del
tiempo se rebautiza como “Seminario
de reingenieria administrativa™ y re-
suita mds atractivo para muchos y
cuesta mas.

* Una agencia de publicidad [Ferrer)
se rebautiza y adqulere nueva fisonomfa
con el nombre de Agencia de Comu-
nicacion.

* Los anunclos publicitarios o propa-
ganda se rebautizan como mensajes de
Interés social.

* En Espana, un fabricante de cobijas
discurre llamarias termofrazadas, y lleva
a pensar que la capacidad de abrigar,
comun a todas, es propia de ias que é
vende.

Sfogans se traduce en transacciones co-
merciales fugosas. Evoguemos algunos de
los muy conocidos:

* Mejor Mejora Mejoral.

« Esrico... Es bueno... Es Del Monte.
* Acapulco Plaza: Donde todo pasa
{hoteles|.

* Para todo mal, mezcal; para todo blen
también.

¢+ Chevrolet: Duran trabajando duro
{automdviles}.

. Kellog's Fibra es salud.

¢ Esso° Pdngale un tigre a su tanque
[aceltes).

* Turrones el Ledn: thiosanmedulces
* Litre y ligero contra todo tpo de dolor
{Asplrina).

* Nestlé: calldad y confianza.

EL CAPACITADOR Y LA
CREATIVIDAD VERBAL

El enfoque de este congreso es “desde

S -

México para México™. Dadas nuestras
evidentes carencias, se abre en esta irea
un amplic campo para los capacuradores
mexicancs.

* Ayudar a que el personal de ias
empresas tome condenca dei lenguaje
como poder empresarial y negociador.
Tengamos en cuenta que tradicional-
mente 13 lengua ha sido considerada
desde el punto de vista de [a gramati-
ca, es decir, como sistema de reglas
que habla que obedecer, No como
palestra de creacion.
* Hacer despertar a los valores de la
creatividad lingdifstica. La misién del
capacitador es motivar hadia los valores,
y en el lenguaje hay valores no recono-
cldos en nuestro medio. tt
* Mas alla de la labor de motivacion
al desarrollo de la creatividad lingaisti-
ca, Iniclar en esta tarea. Romper el pa-
radigma de que [a lengua ya esta he-
-cha.-Es impreslonante.en este renglén
observar I3 libertad que se toman los
angldfonos que unay otra vez nos sor-
prenden con neologismos: pro-active
al lado de re-active, sur-petition, al lado
de com-petition, re-engineering, bench-
marking, out-sourcing. empowe-
ment...
* Ofreciendo a los ejecutivos semina-
rios y taileres de creacidn lingdistica.
En pafses mas adelantados y ricos
se da importancia a esta'drea. Una
experiencia pérsonal tuve hace poco
(1994} al dar en la Universidad de

Santlago de Compostela, no una con- '

ferencia, sinc un tailer de una semana
sobre e! tema “La Creatividad verbal
enla empresa”.

Eltemna es amplisimo- desborda por
muche los confines de una conferen-
¢ia Me permito remitir al amable au-
ditorio a mis hibros Cregtwvidad Verpal
(Pax-México} y Creatividad linguifsti-
ca. diccionarno de eufemismos | Botas

Méxicoj. &
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en la ,direcaon de personas

‘El trabgjo aeador de un hombre
no sive de nada a otro y no puede
Ser propuesto d nadie como modelo

a sequir”

Constantin Stanisiavsky

Las personas no se integran a las
empresas sélo por necesidad, sino bus-
can tambign autorrealizacidn, compar-
tiendo sus experiencias y gozando las
vivenaas cotidianas. 5i 13 empresa y los
Jefes directos del grupo no los nvolucran

* en la misién de l2 acddn colectiva, bus-
cardn su dentidad en 1as relacones In- -
formates, tratando” de pertencer a un
grupo  humano.-

Al llegar un nuevo empleado a 13
empresa, regularmente se relega por
-'i temor y umidez, pero se le debe inte-
grar poco 2 poco. ya que de lo contra-
ﬁ no se afecta su naturaleza sodal y no-
Rt cubmid sus necesidades de seguridad y
H,: ;j pertenencia. Como se djo anteriormen-
t’-: te. se adhiere, envoigndose por com-
pleto en I3 cultura 0 subcultura del

__1'1 grupo de los trabajadores. la que es
menos consistente que 1a que le puede
@ bnndar el placer de sendr 3 I3 sodedad

I
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Serglo
Hemandez y
Rodriguez

ar

Director del Consefo Edito-
rial de Adminfstrate Hoy y def
Despacho Consultor Sintesh.
Catedritico en la FCA, UNAM,
y otraz unlversidades de ha
. , Repiiblica Mexicana.

b .

M :
por medio de 3 empresa; sin embargo,
las dos {fa cultura del grupo informal
y 13 organizacional} son necesarias. La
pnmera le da amistad, esparcimiento y
compafila, mientras que 13 segunda le
permite senar & la socedad por medio
de sus productos..

Es imposible que alguien sea un tra-
bajador productvo sin haberlo sensibi-
lizado del fin social que persigue 13
empresa, ya que éste es 10 que le da
vida'a la accion colectva Los directivos
deben conocer el comportameento hu-
mano para sacar a la superficie 13 ins-
piracion y 13 creatvidad del empleado
y hacerlo consonnte de que ningun obs-
tdculo debe romper 1a atencién haoa
trabajo. Stanislavsky dice: “el teatro es
el arte de reflgjar 12 wida™ nosotros de-
amos' el trabajp y el seMao es el are
de reflejar 1a wida.

2 empresa es creada por fuer-
23s humanas y las reflea en los

productos de la misma. El talento

y 13 productiadad del personal no
es un milagro que aparecié de re-
pente caldo del delo, sino el fruto

6l

del desarrolio de la discphna y 13

atencién dedicada por é y por su
director a su capacitacion y desa-
rrollo.”

Antonio Blay en su libro L2 persons-

lidad creadora, dice; “La creacion es el
resuttado de expresar espontineamen-
te las fuerzas naturales que nos hacen
vivir.™

Sin embargo, é-dice que e concepto

de creatividad es mas amplio, textualimen-
te menciona:

“Superemos, pues, €l concepto |

restringido de creacion que la redu-
ce a una productvidad. gerial en el
temeno artistico, técnrco, comercial,
dentfico, etcétera. La creatividad
es la capacidad de vivir cada Ins-
tante de un modo enteramente
nuevo, con una fuerza limpla y
fresca, que brota libremente del
interior.

El nifio pequerio, wirgen aun de
represiones y conflictos pslquicos, ex-

presa en todo momento con la méds

espontdnea ingenuidad la witalidad

iladaied ml!‘ —~ ."

uash adenhat b o 3

natural de su ser; su encanto reside °

precisamente en la transparendia de
todos sus actos, a8 través de los qua-
les manifiesta lo que es sin rodeos.

" directamente; todo lo que hace es

una oeacidn lozana y pura. Es aigo
andlogo a 13 sensacion agradable, de
coniacto directo con 13 naturaleza
desnuda y auténtica, que nos expre-
s3 también de un modo drecto 13
energfa wital que los empuja.”




Insistimos, la base del éxto orga-
nizacional estd en et involucamiento de
los trabajadores con los fines de la em-
presa, hay que hacerias participes de los
logros, como dijo un empleado en un

curso: “hacerle sentir al hombre que puso’

- un tomillo, que la mdquina y 1a empresa

funcicnan gracias a éL.”

Los momentos creativos de 13 vida del
colaborador no son de ninguna manera

" desteflas accddentales de inspiracion, son,
. mas blen, frutos de un duro entrena-

miento intenor de la empresa y sus din-
gentes. El colaborador le da gradias 2 fa
disapiina del trabajo y al hecho de gozar
del placer de servir, Vohiendo con Stanis-
lavsky, al hablar de |a preparaadn interior

. que debe dar el directivo a su personal

dice: "la principal meta de este duro en-
renamiento es sacar a la superfice la
verdadera inspiracién y asegurarse de que
ningun obstéculo en €, nr 3 su alrededor,
podrad romper su concentracion en el tra-

-bajo”.

El rabajo en la empresa debe produ-
or tal desarrollo de las proplas faculta-
des que le permita a la imaginadién,
controlada por la autodisd-
phna, dingr todas
sus facultades
por un solo cami-
no determinado
por su funcién
y por [3 blsque-
da colectiva.

Cada hombre,
dice también Stanislavsky, es una perso-

nalidad Onica, que debe ser tratado di-

ferente a los demnds, no se deben hacer
comparaciones con sus comparieros  de
trabajo o de drea. Hay que portarse
de forma empdbca con é. Comprender
Sus necesidades y estimulario en sus
logros, aceptando su cardcter y manera
de ser y hacer, siempte y cuando no
altere el resultado deseado del proce-
so productivo. No se puede ensefar a

Lo PR
S

adlguien a ser de deteminada forma, a . .'

fespecto deda Stanisiavsky: ‘es necesario
desprenderse del prejuldo que consiste

en suponer. que s posible ensefiar ala |

gente a actuar’.
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Aungue este autor habla del ane |

escénico,” el placer de viir y proyectar
un buen papel no es excdusivo de este
arte, los trabajadores de una empresa
debien sentir su rol 3! realizar su trabajo

para que florezcan la geatwdad y la |

autenuadad. . L RPN

S -
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~ ' Texto adaptado
al quehacer del
administrador, tomado
s de Stanisiavsky. Este
S autor cita textualmente:
“el teatro sin duda es
geado por fuerzas
. humanas y refleja estas
fuerzas a través de sl

un milagro que ha

* apareddo de repente
caldo del celo, sino
¢! fruto del desarmolio

actor y la atenadn

.+ dedicada par é y'por
" su director”

- 1Blay, Amonro g

_ ¥ Stanslavsky, Consiantir,

SigoXd, T : ©

P

mismo, Eltalento noes |

- de 13 fuerza humana de!
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Manejo de conﬂlctos .

En nempos y situaaones como 13 ac-
tual es practicamente imposible encon-
- lrar @ una persona.que carezca de

problemas. entendiendo como tal la
desviaadn entre lo que ‘se tiene con lo
que se desea, siuaddn a 1a que hay que
enfrentar con entera madurez o dis-
posicidn mental posiiva para lograr
que. lo que se desea, sea lo mismo a
lo que se obtiene. Una persona madura

tene mas y mejores posibilidades de’

lograr €xito; por tanto, una persona
exitosa no serd la que carezca de
problemas, sinc la que los sepa resolver
mejor.

A ontnuadén nos permmitimos plan-
tear una pequena dasificadion de los con-
fictos, proponiendo para eflo alguna
posible solucidn.

LOS OCASIONADOS
POR FACTORES EXTERNOS

Estos se refieren 3 todos los acon-
tecimientos de los cuales no somos
los causantes o involugados directos,
pero que nos afectan,

Cuando se yata de un problema/con-
ficto en o cual podemos influrr [poliuco,

3 intentario. L

Uc, Adran Garda
Mariscal

ticenciado en Informitica
Administrativa por fa UNITFC.
Subdire ctor Administrativo del

. Programa de Apoyo & ia Micro,
Pequefia y Mediana Empresa y
del Programa Bolfrar.

social, cultural}) o que resulta mas ra-

zonable es involuadamos en su solu-
cidn, resulta desesperante escuchar
lamentos por @ “crisis” actual sin obser-
var un minimo esfuerzo por salir adelan-
te. Simple y sencflamente, §i N0 nos
parece, 0 %o cambiamos 0 nos dispone-
mos a vivir con eflo. “La libertad cuesta
muy cara, por lo que, o te dispones a
pagar su precio-o te dispanes a vivir sin
ella” {José Martl). La juventud se queja
de sus padres, los empleados de los jefes,
etcétera, y auando ke preguntamos 3 al-
guien lo que est3 hadendo por cambiar
lo que no le parece, nos duele encon-
trar respuestas como: “JQué caso tiene
que yo cambie, si fulanito nunca va a
cambiarl... |Para’ qué lo hago, sl nunca
me toman en cuental...”, y 2unque no lo
parezca, hay cosas tan sencillas que

pueden ayudar de manera total, nun@

oMde que los pequerios detalles cam-
blan el mundo; aéanos, sl aigo no le
orvence, no diga nada y haga todo o
que esté de su parte, 3 pesar de los demnds.
L3 mayoria de 13 gente no Intenta las
Cosas porque considera que no valen
la pena, nostros geemos que en realidad
no valen la pena porque no se atreven

Hay confictos o prablemas en los que

66
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no podemos influir, como en et Gso def

dima o los aspectos naturales, donde
la mejor opcidn y, lamentablemente 1a
Grica es la adaptacién... si no puedes
vencer, Gnete. Definitivamente, el ser
humano es producte de la naturaleza,
por lo que Jamds deberd intentar mo-
dificala y mucho menos atentar contra
ela ésta es la excepddn a la regla de
que el alumno superard al maestrg.
Ello no significa en ningtin momento
Qe por ser naturales y estemos fuera
del alcance de evitarlos no tengamos
la posibilidad de preveerlos, de tomar-

los en cuenta, y asi como felizmente
nos preparamos para el verano con tra-

jes de bafo, lentes y playeras, o para
la época decembring con abrigos y
chamarras, ¢l dla que llugva intente
no quejarse, |pdngase un impermea-
be y dése prisal, cuando lo haga, pof
curiosidad analice el tipo y nimero-de
personas que se quejaran. De igual
manera, debemos prepararnos para
acontecimientos altamente peligrosos
y repentinos, como sismas o tormen-
tas, que si bien no podremos evitarios,
s podremos aprender 3 enfrentarios. Le
podriamos sugerir, en el caso de que
no le guste vivir en una ciudad con un
alto rlesgo slsmico, que vaya consi-
derando la idea de cambiar de residen-
da a una cludad que no presente

.tanto peligro y lo mis probable es que J9

comience 3u respuesta con un “pero”,

por io que le invitamas a que recuerde

que todo ‘tiene sus consecuencias,
én’ ocasiones buenas, en ocasiones
malas, pero hay que aprender a asu-

mirlas, ‘por Jo que sl a cada res- j&2

puesta encuentra un “pero”, déjenos

dedie que aUn no estd corvenddo de B
‘querer, soludonar ese problema.
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MIS PROBLEMAS

Estas son los mds sencﬂbs de Tesoer,
pero los mds dificles de entender, debido
a que 13 Unica persona que nos tolera

las 24 horas al dfa, en la; buenas y o
en las malas, y por tan- _ i
D gee CONOXEMOs, SO~
mos cada uno de
nosoiros mismas, por
lo que tenemos mas in- .
formadién, aunque en
ocasiones por ofusca-,
Q6N inconscientemen-~
te 13 ocultamos. Para
este tipo de problemas '
plantearemos una me-
todologla simple.

Nota; El dedr sim-
ple no implica que sea
fidl. ya que la manera
mas sencilla de ter-

minar-con nuestrosproblemas es aca- 1

bando con nosotros mismos, asf, con
todo y todo...

1. Determinar ef motivo {lo que mue-
vel, 12 ralz o razén de ser del problema,
es hacerse y responderse la sendlla pre-
gunta de “¢Por qué?~, y continuar pregun-
tdndosela todas las veces que sea
necesanio hasta que ya no encuentre
respuesta, porque ese serd el mothvo.

2. Tratar de plantear las posibles
soluciones, por muy ridiculas, atrevidas
0 #mposibles que parezcan. En este pun-
to es donde se complica fa solugén, ya
gue existen prejuicios o tendendas a ofus-
car de manera inconsdente las mejores
soludicnes. Cada da, y dado & mal con-
Cepto general de madurez, se comienza
2 perder geatvidad, imagnaddn, idea-
les e lusiones. Nacemos completamente
vivos y morimos completamente muer-
. tos {Adidn Garclal, por o que ko ideat es
_moir completamente vivas, atrevién-
" donos’a sohar todos los dias con ks 0jos
bien abiertos y estar dispuestos a hacer
nuestros suenos realidad: recuerde su n-
fez o simplemente analice fas actituges
de un nio, éste nunca teme hacer ef
ndiculo, nunca se pone a pensar que
el intento no valdra la pena, pues por

o VhLL

muy alto que esté la repisa, siempre
encontrard 13 manera de liegar a ella,
“y.en la'medida que aece, le da pena
acercarse a k3 chica que le gusta, se pone
nervioso en 13 entrevista de trabajo
“4qué podrdn dedr los demds?”,
ﬁ,"“is o3l es mds "maduro” ev-
tard y temerd dedre al
* jefe que no esta del todo
.. convenddo con esa de-
] dsién o punto de vistay
.. mucho menos propon-
%" drd algo mejor. Analice y
‘4 tal vez esté de acuerdo
- con nosotros que Solo
, tdenen mayor probabi-
dad de alcanzar ef éxito
las personas que se
aresgan a lograro. Re-
cuerds cuando le prohi-
bieron salir con esa chica
" 0 ese chico, cuando no
le permitfan usar esos

LS

tome y decidase a hacer mejor o que
hace, produce o vende.

3. De ente todas las probables solu-
dones, plantear paralelamente las posi-
bles consecuenaas, ya que no solamente
se ata de plantear una soluadn, sino de
proponer la mejor para ello considera-
mos que la mejor serd aquefla que traiga
nulos o tenga los menores arrepen-
timentos, analizar qué estoy dispuesto
a hacer o dar para solugdonar mi proble-
ma, ya que la mejor soluadn puede im-
plicar un esfuerzo que no estoy dispuesto
a ofiecer. Recuerde que siempre serd
mejor reconocer que lo intentd y se
equvocd 3 reconocer 13 acttud cobarde
de jamds habero intentado.

4. CuestiOnese y contéstese ptras
preguntas senollas’ "¢Qué es lo que ne-
esto para empezar 3 scluconar mi pro-
blema? (Cuales son mis efementos y
herramientas necesanas para lograro?”
En su hsta, por favor, nunca comience
con 1as cosas matenales, empiece con
las acutudes que debe asumir, con los
habitos que debe crearse y con los que
debe deshacerse, nunca culpe a tiem-
po y no sea de las personas que siem-
pre terdrdn un ‘es que no me ha dado

¢+

L]

tiempo de..., es que no he tenido tiem-
po..."; porgue el nempo siempre t

existido y existird con O Sin nosOUos;
asl, quien debe aprender a planear so-

i

mos Nosotros, nunca hadie le va a dar p

0 quitar tempo. entienda por un mo-

0

mento que sélo se dedica tiempo a ¢,
algunas cosas o personas, de acuerdo §;
con cierta prioridad, por lo que las cosas [;

gue aan no reghza, no las ha Nevado a

@bo porque no le importan o -suficen- ;-
te, ¥a que nio estd dispuesto a dedicar-

ks un poco de “su tiempo...”.

5. Finalmente contéstese: “ly qué
espero?”, y quizd descubrird por qué al
inido mencdonamos que era sendllo, ya
que la mayorla de las veces lo Unico que

hace falta es deodirse a hacer las cosas -

y 12 Unica persona que tiene esa capag-
dad es usted mismo, por favor, “tenga €l
valor de viwir su vida buscando siempre
el bien, 1a belleza y 13 verdad..”

“rapos”;”pues”bien;"esa misma actitud

PROBLEMAS DE LOS DEMAS

Estos son problemas de los que
desconocemos muchas cosas. pero en
los que nuestra participacion es muy

P

importante para resolverios. Ademds de -

identificar y definr el verdadero proble- -

ma, un punto clave €3 no Involugarse
hacéndonros parte de éf. Las siguentes
sugerencias se dan para aquelios €asos
en que nos enfrentamos con personas gue
estan “reventando por un problema®, io

cual 1as hace muy sensibles, y para bon-

darles una ayuda efecva se suglere;

1. Escuche activamente. General-
mente I3 gente que acaba de hacer algun
Corale 0 se encuentra desesperada por
alguna situaaén, consciertemente no
desea estar contdndolo. prefiere en ese
momento que se le ocuiia alguna solu-
gién. Pero si desconocemos la causad
debemos “empujar” a 13 gente a que
confle en nosciros y nos cuente 1o
que sucede Una manera de escuchar
activamente es tener una posturd
corporal que denote atendén en 13 per-
sona, esto es, mostrando interés en
escucharlo, nunca se fleve 13s manos a fa
cabeza como s descansara al escuchar,



ni recargue 13 cara sobre sus manos
como esperando la hora en que el
“fulanofa)” termine de hablar. Escuchar
actvamente significa mirarlo 3 los gos,
retroalimentario con un pequenio “ajdl,
ah, va..., ahora entiendo, mmh, bien...,
ciaro...” acompanado de un  movi-
miento de cabeza que confirme lo
que usted estd entendiendo. No olvi-
de que la mirada es un factor funda-
( mental en la comuricacién, por lo que
| si ésta denota concentracion, la gente
se siente con mayor confianza en con-
pnuar hablando.

3. Motive 2 la perscna a que gene-
re sus propias alternativas, usted no
puede pensar por &, o él no tiene 12
misma [nformacion que usted, por lo
que no €5 tonto o necio, simplemente
tiene otra vision de! problema. Usted
esta fuera del partido, por lo que lo ve

‘més sencilo. Ademds, tiene que hacer-

lo sentir que. comparte su problema,
senur que hay alguien que se interesa
por ayudarle. En este punto es impor-

tante identificar y que 1a persona esté:

consciente de que es su problema, en
que usted va 3 sendr
y ayudaro, mas no

2. Nunca cometa el
mayor de los errores:
Juzgar, Cuando usted se
encuentra desesperado,
abrumado o estresado, lo
menos gque desea es que
la gente lo critique, lo
regafie, se burle o sim-
plemente 1o juzqgue. Por
lo 1anto, -aunque usted
considere que la persona
sea culpable nunca la n-
diculice: “Cémo eres ton-
to ... Qué se podia esperar
de .., {qué acaso no entiendes?..., Te
lo die...” Recuerde que i1a gente espera
ayuda y estd confiando en usted, por
lo que debe comportarse mas “inteli-
gentemente”, y que 13 otra persona
esta concentrada en el problema, no
en 1a solucion. Otro eor muy comun es
“aprovechamos” para demostrar que so-
mas “superiores” con comentanios como;
"No o puedo geer..., s0lo 3 b te ocu-

", etcétera.

de el chiste en que'la
esposa le redama al
marido el hecho de
que la sinvtenta estd
embarazada diden-
do: “2Qué no en-
tiendes: que ests
embarazada?”, €l
responde; "Ese es su
problema”, “Pero eres
mi marido y me has
enganade”, replica
ella, a lo que & con-
testa: conduye el mando “Ese es tu pro-
blema”, finalmente, ella dice: “Pero resutta
que ¢l hijo es tyo...”, conduye el mando
“Ese, entonices, sf es ml problema”.  Por
favor, siempre trate de identificar a la
persona que le comesponde 13 responsa-
bilidad de resoiver el problema. Nunca
ohide que usted jamas podrd resolver los
problemas de otros de manera directa,
siempre lo podd lograr a “contol 1emoto”,
esto es, a avés de 13 persona afectada,

hacerio suyo, recuer-

usted sélo podrd proponer soluciones y
‘empujario™ a que las fleve a cabo.

4, Ayude a generar altematnas, que 1a
Olra Persona genere POCo 3 paco 13s post-
bles sofudones, para ello puede preguntar:
LY 3 t qué se te ocurre hacer entonces?...,
{qué te gustarla hacer?..”, y para retro-
alimentar y apoyar en ello, propanga otras
soluciones basadas en las que 1a persona
vaya proponiendo, aungue parezcan muy
atrevidas o -bastante “aluanadas’, elio le
ayudard 3 complementarias o mejorartas.

5. Ayude a evaluar todas las alter-
naivas, desglosando las posibles conse-
auenaas y ebgendo 1as que contengan un
menor grado de amepentimiento, pregunte:
“{Realmente consideras que esa es
mejor soluddn?” La persona debe estar
reaimente corvendda de afrontar las con-
secuendas que su decision traiga, por lo
que si usted na esta totalmente de acuer-
do con 13 dedisién podria dear: "Me parece

blen. aunque considero que tal vez st mo- -

dficamoas... resultaria mejor, £no lo gees?”

6. Desearle el mejor de los éxitos
en la decisién y darle seguimiento; una
de las ¢osas mas dificles de recuperar
en fa vida es 13 conflanza, por lo que
hay que hacer sentrr 3 los damds que pue-
den confiar y contar con nosotros en
cualquier momento.

Recuerde que la mayorfa de ia gente
se lamenta y se pregunia “{por qué?,
Lpor qué yo? ipor qué me tenfa que
pasar a mf?..." usted sea diferente y
siempre preguntese: {por qué no? o=

*Los limites de mi lenguaje significan los limites de mi propio mundo”
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Aorovethar I3 capaadad potenaal
de sus colaboradores requiere

" sustentar una nueva forma de
vabajar

Es un hecho, el modelo de organiza-
cén que adn prevalece en 1as empresas
detiene la posible intervencion de las
personas con el mayor conodmiento de
causa en los procesos y oOperadiones que
producen beneficios. ‘

La estructura funcional en toda ofr-
ganizacion tradicronal se caracteriza
por:

* Alto grado de division del trabajo,
* Marcar Jerarquias de autoridad.
* Burocracla funcional que genera
en cada departamento una “subem-
presa”,
* Toma de dedsiones conaetas en un
lugar lejano a la realidad.

*+ Areas completas destinadas a car-
gar la estructura de costos sin aportar
beneficdos directos.

No cabe duda, 1as personas que
estdn en b linea de fuego jvendedores,

RS T GE S

ing. Pablo
Casar Palaclos

tngeniero Industrial y de Sis-
temas egresado del ITESM. Es
Socko Consultor de
SpEadad
W
Ty CONSULTING
X,
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operafios, encargados, recepcionistas,
etcétera), son concebidas Ccomo recurso
humano para operar una funcidn, des-
perdidando toda |k capacidad potencial
que tenen; precisamente por mantener
contacto con ka reaidad.

Bl desperdico de dicha tapaadad tie-
ne un doble efecto:

1. Desaprovecha acaones que van a
comegir anomallas, que-implican Costos
agregados al producto © Servici.

2. Mantene procesos, funcones, ac-
tvidades y personas que. lejos de aportar
valor, se han corvertido en una carga
inutil.

S usted maneja una pequena empre-
sa 0 un drea Runconal en una empresa

mediana o grande. sabrd distinguir entre

el significado de dictar ordenes y el de
conduadr las ideas de su gente.

S usted busca ingementar la pro-
ductvidad en su empresa, un elemen-
to con gran oporturrdad de contribuir
es e conocimiento que tiene su gente,

&1

y la forma mds eficaz de aprovechario
es condudendo un equipo de Inea.”

Formar un equipo de linea implica
reconocer gue el término linea define a

-toda persona que estd en contacto dk

recto |Inea diecta) con un asunto vital,
esto es, toda persona que:

* Participa en la transformacién de

~Insumes a~productos;-o-en-la-acclén

de servido.

* Estd involucrado en una situacién
problemdtica que requiere soluclén “ir
mediata”,

Un equipo de linea se forma con dos
figuras:

1. B lider del equipo, quien tiene la
autoridad suficiente para decidr sobre
fas acdpnes a tomar, recomendadas por
los’ hombres de linea.

2, Los hombres de lnea, quienes
aportan ias soluciones para lograr un
benefiao especifico.

Un equipo de linea no requiere per-
sonas de nivel ntermedio, digamos su-
penvisores, ingenieros, personal  staff,
basicamente porque sélo distorsionan
el vinculo entre 1a realidad, tas decisio-
nes y las acciones.

Trabajar con el esquema de equipos
de linea, permue:

1. Difundr claramente los objetive
de 13 empresa al personal que maneja las



maquinas, atiende al cliente, visita pros-
pectos, etcétera.

.

2. Tomar decisiones basadas en he-
chos y no en supuestas alternatvas de 13
imaginacidn.

3. Prescindir de cargas excesivas en
supervision. .

4, Qptirmizar 12 comunicacién: mas
contacto y menos aspavientos.

5. Estimular 13 iniciativa. ef autocon-
trol, 13 colaboracion y sentimiento de per-
tenencia.

Besde luego, reducr el desperdico de
capaadad potencial en la gente, requiere
0¢ un esfuerzo para sustentar una rnueva fa-
tna; reunir al equipo en forma consistente.

Hacer esto requiere disciphna para
reunirse y dar sequimiento tanto a ios
compromisos ya planteados como para
ASENT3r NUBVas acciones.

Digamas que usted decide formar un

equipo de linea con fas personas que atien- |

den directamente al cliente, entonces:

a| Inice por convocarlos en fecha y
hora especifica.

b} Explique en 13 primera reunion el
propdsito para formalizar el equipo, por
ejemplo:

“Los he canvocado porque es im-
perativo para 13 empresa mejorar
nuestro nivel de ventas, y necesitamos

alqunas ideas frescas que provengan.

de su observaadn con dientes...” -

¢) Comente en esta reunidn sobre
algunos beneficios adicionales (previa-
mente determinados| que elfos puedan
recibir en funcidn de los resultados que

se obtengan, y 1a forma en que se haran:

efectivos.
vy
d) Acuerde la mecanica a sequir para
flevar a cabo ef rabajo del equipo:

* Frecuenda de reunlones: fechas, ho-
rarios y lugar. '

* Control de reunlones: elaboracidn
de agendas y minutas de acuerdos y
compromisos,

* Evaluar el cumplimlento: de com-
promisos contraldos,

ey
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e) Cite a la siquiente reunién y, solicite
ideas encaminadas al propdsito transmi-
udo. Entregue la pimera minuta a cada
integrante del equipo al dia siguiente de
13 junta.

f) Para asegurar que las reuniones
sean dindmicas y efectivas, vigile los si-
guientes aspectos:

* Ueve el control a través de minutas,
= Evalie el cumplimiento de compro-
misos y resultados esperados.
-*_Fomente la participacién de todos
los Integrantes del equipo.

* Enfrente los temas y problemas
abiertamente, buscando soluciones de
rafz.

* Monitoree los Indicadores asodados
al propdsito del equipo. por ejemplo:
ventas/semana, ventas/cliente, volumen
entregado/mes, numero de pedldos/
diente, etcétera.

* Apoye ias Ideas; primero aborde
positivamente las Ideas en conjunto,
antes de buscarles el lado negativo.
* Brinde el respaldo necesarlo para que

los compromisos establecidos superen

obsticulos en el camino.

g] Aplique las nuevas ideas que el

equipo ha generado, para resolver el pro-

_blema planteado:

v.o ot i

PN ] -

‘ “Cada equipo de llnea que se for-
me dard a su empresa 13 posibilidad
de manejar las jugadas “seguin esté el

. partido’ y por ende maximizar el uso
de sus recursos”.
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. Equlpo de linea: Vendedores y representantes Fecha: K Viernes 22 de septiembre de 1995
| T
Propdsito: Incrementar nivel de ventas Aslistentes: " JPS, MAT, HRS, EAR, SCG, GTG

e
£ oo

e Puntos tratados:

L

St FE i

’

1. Se evaluaron los comprormusos de 1a reunién antenor. L '

4. Préxima reunidn, 17 de febrero, en oficing, a las 8;36 h. Tendré

5. Se anexan los compromisos para la siguiente reunidn.

. 2. Se coment$ la necesidad de tener promotores extemos {nuevos representantes).
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3. Se elming la linea de productos nam. 58, por su baja demanda. D L e

una duradon maxima de una h.
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MAT 2. Presentar estadisticas de la - v 5
' clientela 1994 7

ST S
I i

SCG 3. Visitas de acercamiento con

i nuevos representantes en Zona B

N »s 4. Presentar los nuevos productos v s
3o de alto rendimiento

i

JPYMAT 5. Reporte de necesidades
y estado de competidores

_|TODOS | &. Conectar_sistema_de Informacion_
a clientes

EAR 7. Presentar cambios de folleterfa
y catdlogo

]
S,

g e
[ ‘

Erchaon

e g
[

i JGTG 8. Informar nueva promocdon a » g
dientes i
45 Total| 6 2 2 |22} 1r13]o0
B {n} NOmero de fterns evaluados: | 8 -::.‘i’. =] 3 3 2 2 3 1
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_sz “Lo que llamamos casualidad no es mas que ignorancia

_"_:r 5' de las leyes flsicas” ’

_{, Gotfield W. Leibnitz
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Relaciones interpersonales

Las relaciones interpersonales son un

" proceso fundamental de 1a experendia

humana, ya que ¢of ser humano es un

. ente social; £sta experienda comienza en

la mds temprana infandia. La mayorla de
nuestras caracteristicas, induyendo per-
sonalidad, valores y actitudes son, de una
u otra foma, influidas por las reladones
sociales.

Todos nacemos en una socdedad hu-
mana organizada dengo de un medio
sodal. En el proceso de gedmiento dentro
de este ambiente aprendemos @ adoptar
los usos y modos de otros indiiduos. B

_contenido de este proceso varla enome-

INJSTRATE: HOY

mente, segun las personas y drcunstan-
Gas con las que establecemos contacto.

Por ejemplo, 'Un nifo que nace y gece
en L dudad tendrd conductas diferentes
al que nace y aece en e campo.

Otro factor que influye en la relacién
con los demds es 13 herenda, I base ge-
nética. No se pueden modificar los genes
con los que nacemos, Jo que §l se puede
hacer es buscar factores ambientales en
donde la persona se desarolle en forma
favorable.

Es evidente que la naturaleza def hom-
bre varla en grado considerable como

. Lle. Miguel Angel
. Rulz Alonso -

1 Licenciade en Pricologia, Maer-

. tro en la Dividién de Posgrado
de la FCA, UNAM; Maestro en
Posgrado en diversas univens-
dades del pafs.

resultado del aprendizaje; 3 través de éste

et ser humano se adapta 3 diversos am-
blentes y logra comunicarse y compani
expenendas

b

Existe una estredia re!aaén entre
herenda y el medio ambiente, 13" primera *

‘proporciona dertas caractersticas fisicas y

capaddades para desarroflar un3 amplia
gama de aptitudes que luego pueden ser
fornentadas y sustentadas por la es-

timulacdn del medio.

De lo anterior, se deducé que s re- .

ladones interpersoriales son inherentes al
ser humano, que nNa se puede hablar de
13 persona como un ente aislado, sino
que viene y se deservueive dentro de un
grupo soclal a través de su contenido
genético y de influenda del medio en que
se desamofia.

Existen diferentes niveles de relacén que

se pueden dasificar de la siguiente forma:

comunicaaioén,

A 5
M ] f
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N " "
o 7_’;911. g

~20. Nivel relato. La reladén es un poco més'prbfunda, pero sin tener
fiesgos, N miedo al rechazo, se usa la anécdota como foma de

30. Nivel de Juldos e Ideas. Se manifiestan situacones més persona-
- les.pemarwenntelecmal existe pOCO nesgo.

40. Nivel de sentimlentos y emodones. El grado de compromiso es
;: mucho mayor. El nesgo €s grande y se flega a establecer con un
- numero reduddo de personas.

50. Nivel de comunicadén, empatia y encuentro. B nivel de com-
T promso es muy aito, se tata de Wir el dolor y 12 alegria de los
demds, s& comparten sentimientos y emodones, 13 COMUNICadion

es muy profunda y se logra con Muy pocas personas,

Para lograr estabiecerrelaoor;eshterpcrsonales sanas es importante venficar en qué
nivel estan las relagones con ios demnds; ye;ténmalubicadassepuedenconhmdir,
se puede persar que la reladdn estd en e So. nivel cuando en reafidad estd en e 30, -

"
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K ACTITUDES QUE FACILITAN

- LAS RELACIONES INTERPERSONALES

51 I

zt 1. Escuchar. Entender y comprender lo que se estd didendo.

| % Actitud corporal. La mirada debe estar pendiente del hterlomtcx
{ 3. Concentradién. Repetir puntos importantes de ko que estamos es-
; cuchando, con 1a finalidad de darificar conceptos. :
o
"] 4. Atenddn. Atender lo que se nos estd didendo.
| 5. Actitud de respeto. No establecer juidos de valor.
S T, LI
2] 6. Aceptaclén. Yo te acepto como eres.’ AR
\#‘3 . 7. Empatfa. Puedo sentir lo que me estds d}aendo eres mponante
i para ml en este momento.

La principal barrera que se opone a la
comunicacian interpersonal es la tenden-

sfdr i m@‘\%%‘ NREA

PARTEN

aparece el didlogo fmdamentado en ar-
gumentos fadonales y cormrensables

cia espontdnea a juzqar, evallar, aprobar—

o reprobar las afimnaciones de la otra
persona.

¢Como resolver este problema y supe-
rar el obstaculo? Cuando pademos escu-
char comprensvamente Nos ponemos en
condiciones de evitar 13 evaluaddn y apa-
fece una comunicacién real. Esto significa
ver 13s acutudes e ideas del otro desde su
punto de vista y captar su manera de
sentrlas. Esta actitud.puede ser la mejor
-a1ma para mejorar &2 comunicacion y el
nivel de relacdn con los demds. Si se puede
atender lo que ¢l otro dice, comprender
-¢omo lo siente, se podran establecer re-
laciones mas armoniosas y realistas.

La experiencia nos ensena que I3 com-
prensién empatica es un acercamiento real
¥y efectvo con los demnds, esta actitud es
muy difid! de lograr; sin embargo, cuando
se flega a comprender el punto de vista
dieno, se pueden modificar nuestros
puntos de vista, se verd que 13 discusion
se despoja de emociones y fealmente

"Es Importante mendonar que mien-
vas méds carga emodonal exista es mds
fadl lograr una comunicaddn empdrica,
pero es necesario intentario. Se logra que
las afimadiones no sean exageradas y de-
fensivas, desaparece i3 necesidad de afe-
narseabideadem)e'yotﬁ'gohmzén
y t estds equivocado”.

Bl manejo adecuado de estas stuacio-
nes permite proximarse cada vez méis a
la verdad Se disminuye la conducta
valorativa y aftica, onentando la relacidn
hada el manejo de conflictos y no hada

el ataque a las pefsonas.

CONCEPTO DE CONGRUENCIA
Y COMUNICACION DENTRO
DE LAS RELACIONES
INTERPERSONALES

El término congruenca Indica una
exacta adecuacién entre experimentos

y concienad, pero podemos anadir la

73

comespondencia entre experimentacion,

condenda y comunicadén, por ejemplo: .

un nino redén naado expenmenta ham-
bre, su condenda aparece on esta expe-
fienda y, por ko tanto, su’ comunicadon
es congruente con ella,

Un ejemplo de incongruenda lo pode-
mos encontrar mas alld de 13 infanda, en
el mundo de los adultos, por egjemplo: un
adulto que manifiesta engjo, fisica y cor-
poralmente, cuando se le pregunta si estd
engjado su respuesta es negativa, ahl
existe una verdadera incongruenda y con-
genda entre experienda y comunicadén.

En el momento en que un individuo es
totaimente congruente, si su experienda
fisioldgica real tene una representacion
consclente adecuada y su comunica-
adn es congruente con su percepdon, el
mensaje que tansmite nunca puede re-
ferirse a un hecho extemo: una percep-
adén adecuada de Iz experienda Siempre
se expresara en términos de sentimientos
e impresiones, corespondientes 3 pun-
tos de referencia internos. Casi todos
podemos recoNOCer 13 congruencia o in-
congruenda de 1as personas, si alguien
dice lo que siente y piensa y ademnds sus
senumientos de manera franca sabemos
cémo es; esta congruenca sélo es vélida
en la medida en que respeten los seng-
mientos, emoaones, sensadones e ideas
de los demds. S no se cumple con & res-
peto 2 los demds esta actitud puede ser
un meganismo de defernsa o un acto de
agresion haca e otro en forma dsfrazada.

Podermnos conduir gue cuanio mayor
sea |3 congruencia entre  expenencia,
congienda y comunicacidn por parte de

un individuo, mayores seran 13s posibili-

dades de que 13s reladones que establez-
€a con Obas personas sean mds sanas y
satisfactorias, y a 13 inversa, mientras mas
lncongruencia exista en las relacones,
mayores serdn los mensajes confusos, lo
que pravocz detenorc de la comprensidn
y. por lo tanto, insausfacadn, T
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Comunicacion efectiva... el camino

para una empresa eficiente

#

H
ot

e Rersonal

La complejidad de 12 relacion enve I0s
seres humanos tiene como mayor ele-
mento unificador a la comunicacién; en-
tonces se puede decr que una buena
comuricactdn sigrifica algo positvo por si

mismo; sin embargo, para lograr esta con-

dicién hay que hacer de ello una acadn
con un caming defindo,

{Alguna vez ha pedido a-algin suboi-
dinado un trabao vy lo que ha obtenido

- ha sido algo diferente de lo que habla

. i Ay " b i e 1y
1Y

pensado? Esto puede ser un problema
de comunicaaon, pero gue bien puede
ser corregido. Para ello nos introducire-
mos en el proceso de la comunicaddn
humana relaconado con el desarrolio de
una empresa.

Tal parece que el tErmNo comunica-
Cén es uno que certamente esta en Hoca
de todos, pero que nNo en todas ocasio-
nes se le da la importanca que debiera
representar.

Como cast tado lo que hacemoes en i3
vda diana, nuestras  acciones estan

Lic. Guillermo
Dominguez
Chavez

Licenciado en Periodismo y
Comunicacign Colectiva por la
UNAM. Asesor en comunica-
cidn. Actualmente Coordinador
de informacidn en Sistemas de
Informacidn Contable y Admi-
nistrativa Computarizados, S.A.
de C.V.

.

encaminadas al alcance de cbjetivos o
resultados, de esta misma manera, 1a co-

-municacidn entre persanas, tumple un

objetvo, por ello entre mejor definido
tengamos lo que buscamos al comuni-
camos, el proceso serd mds eficaz.

13 comunicaadn efectva tene aplica-
adn a cualgurer nivel. 1anto interpersonal
coma a mvel mstitucional, ast la comuni-
caudn puede ser de diferentes formas:

* Personal

* Interpersonal

¢ Persuasiva.

* Indirecta

* Formal

* Instituclonal

* Momentanea

+ Constante, etcétera. -

Ya con esta divisién podemoes em-
pezar a entender cwél €3 el problema
cuando entablamos relagones y nos Co-
municamos con los demas, es decy, €l
tipo de comumicacidn que deseamos
establecer. Pensemos en una empresa;

1

un Jefe de compras contacta [comunical
€on su proveedor para surtir el. almacén,
en &ste caso entablamos uNa comunica-
QiGN que busca cumplr con un chjetvo:
adquinr los recursos al mejor precio y tiem-
po, por otra parte se encuentra el provee-
dor que también cumple un objetivo:
reglizar una venta a3 través de productos
de caldad.

En este eemplo lo importante de
la comunicacion es tener claro cud! es
el chjetivo y asi comunicarlo. pero,
{como lograr comunicar y conseguir
nuestro ebjetivo s se enfrenia a otro
distinto?

Agul 12 persuasion es un elemento de
fa comunicacidn humana gque ayuda a
explicar esta problematica, aunque pa-
rezca extrano. la persuasion es uno de los
elementos que mds utiizamos los seres
humanos y que practicamos todos al
£OmMuUNICarncs.

En términos senciios. |2 persuasion es
raiar que otra persona se apegue 3 3
forma en que nosolros vemos 1as cosas,
asf es como convencemos 0 NOS conven-
cen de un proyedo. lo defendemos o 1o
aceptamos; piense en la Ultma oca-
SI6n en la que tuvo que sugerr un pro-
grama de capacitadén o, por qué no, en
12 Uluma vez que su hjo fe prdié permiso
para dormir fuera e casa. €stos son
glemplos de comunicacion  persuasva
fefectiva).

Aungue existen posiciones encontra-
das sobre el recurso persuasvo de la
comuricacidn, particularmente Cieemos



que es un factor que no pucde
ser soslayado ya que 1o viimos
cotidianamente. Dentro de la

- teoria de la comunicacién se
distnguen vanges elementcs en
este Proceso. emisor, feceptor y
un mensaje gue es Intercam-
biado enuve otros.

&5 precsamente entie el
emisor y el receptor de una
comuniczaon  en  donde la
persuasion entra en acaon, lo
Importante en este sentido es
estructurar un mensaje que sea
efectivo De tal suerte, st que-
remos aumentar la productm-
dad de nuestra empresa,
ademds de procesos industria-
les que demuestien gue son
efecivos, se requiere que exista
una asimilacion de la importan-
¢a de ser mds productivas. esto
€s Lener unad comunicacon [per-
suaswa) efectwva.

Ahora pedemaos comprender
norqué en ocasiones 13 implan-
tacion de procesns de adminis-
racidn,  de  produccion,  de
nganieiia deten no slo ser
evaluxdo en el impacto. sino en
la comunicacion gel cieceso Se
puede afimar, por o tare. que
eXISLeN Sistemas y procesos eofi-
caces que deben ser evaluados
para ser implementados.

Serviid en esle momento
traer a colaaon I forma on como
son entendidos 10S procesos en
ung cmpresa Es bien conccado
que e Laipon 135 penaones 3
los dvectores se logran en mu-
chas oCasiones aumenianco 1a
produccion como una decisian
de 105 propios trabajadores. De
esta forma cdesequiibran el me:-
cado en funcidn de la oferta v 13
demanda y no es raro que ¢an-
sigan gue sus demandas labo-
rales sean escuchadas Esta es
sin duda una comunicacidn
persuasiva con un objetivo de-
finido

Estamos hablando de que los seres humanos Comunicamos para actuar coherentemente
CoN nUEsos pensamientos, de esta fama se explica porqué si un empleado no esta convenado
de que el rabao que realiza es en su benefido tanto como para fa empresa, y no esta dispuesto
a ceder 3 13 petadn de quedarse 10 mmutos después de su horano regular de trabaje. De esta
forma en este ¢aso se obtendrian respuestas como en el cuadro 1.

Esto que tal vez resulta obvio puede representar la diferencia entre la comunicacion
efecuva, consiguiendo un objetve y expresando el mensaje que reaimente queremas.

De esta foma, 1a comunicaddn no sdlo se Imita al acto de habla, sino que INvolucra
multples elementos en los que tiene que ver el objetvo individual de la persona; sus:
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Comunlcacion (Jefe}

S Jiménez, necesito que me entre-
gue un reporte de ventas hoy mismo.

Sr. Jménez, el dia de manana tenemos
un acuerdo para resolver la palitica de
VENas y su reporte serla muy abil para
deqidr.

Sr. Jménez {Tiene Iisto su reporte de
ventas?

Cuadro 1

Interpretaclon del receptor
{colaborador]

Falttan 10 minutos para la hora de
saiida. E reponte o entregaré mana-
na, yo ya cumpli con mi horario Te-
niendo todo el dia ahora se le ocurel
{Evasidn de responsabilidad, cormuni-
caadn inefigente].

PAVAPIL - P PARISAE st PSSRy I ot iog. Sagtal s TR
PR . . N

a| Es e mornenito para dermostrar m
canaddad y ayudar en un momento
esencial.

[Compromiso con el dssempeno)
b} Siempre es lo mismo y nunca
resueiven, sin embarge. es mr res-
ponsabiidad reportar 135 ventas
[Compromiso persond, pero sin de-
fincén clara del obyetvo)
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¢Reporte, quiere decrr el inventano
de aimacén gue me habia pedido?
{Falta de comprenston del objeti-
vol.
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sentimisntos, valores, creencias, metas,
etcétera

Aungue el comunicarnos es una prac-
nca cotidiana, no siempre advertimos
{conscientemente) las motvaciones at
respecto. En términos pracucos podemos
atar un gemplo,. Todo va-bien st el de-
pendiente de una tienda entiende.lo que
se espera ‘de €, no asf cuando el
dependiente sélo quiere cumplir con su
horana y ésa podria ser 3 diferenca para
hacer und venta Alguna vez se ha topa-
do con un vendedor que sélo se imita a
deairle que el producto que usted deseaba
no estd en existencia o por el conuang

..+ Con uno-que e ofrece buscarlo y llamarle

cuand? 1o tenga en existencia, 13 diferen-
a3 o es ...el seniag

- FACTORES DE

g LA COMUNICACION EFECTIVA

Algunos factores que confunden io

18 | que expresamos cuando establecemaos
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vinculos de comunicacién dentro de una
empresa son:

* No entender completamente el obje-
tivo de la comunicacion. A cualguier
nivel es necesario saber qué es lo que
se espera de cada uno de nosotros (jefe
a segretaria; almacén a proveedor; re-

cepcionista a visitante], esto ayuda a

T T TtTTT s T

Que seamos asertivos en nuestro des-
empeno personal y Iaboral,

* Constantemente ofrecernos a otros se-
Aales de qué es lo que gueremos. Hay
que desarrollar una habilidad para leer
en los demas estas sefales y esta
conscientes de que 13s ofrecemos.

* La urgencia, desencanto, interés, gra-
titud, satisfaccidn, etcétera, son expresa-
dos como parte del proceso de comuni-
cacion entre individuos y entenderlos
puede ser Util para corregir o emprender
el camino de la comunicacion efectiva.
¢ la calidad de la comunicacion es
proporcional con 13s personas y el paso
inicial es quererio y estar dispuesto a
desarrollar la comunicacion. De otra
forma ni 1a convivencia diaria puede
hacer que exista una buena comuni-
cacidn, si a nivet personal no funcio-
na dentro de una empresa es todavia

‘mas delicado.

« No hace falta que una sola persona
inicie fa comunicacion, es indispensable
que ésta sea recibida en la forma y con
el efecto para la aue se inicio.

+ LA persuasion en la comunicacion
funaona efecivamente cuando hay un
respaldo, es decir, uria buena idea puede
ser aceptada pero séio si resulta bené-
fica tendré’permanencra.

La comuricacion es inmediata y pe-
fenne, pero €on una praclica constante
pusde rengvarse y establecer vinculos es-
trechos, dentro de und empresa puede
ser la diferenaa entre obtener lo que se
requiere o de 1o gue s2 dispons. Asique...
comunique efecth.amente

1. Interés por comunicar.

3. Expresar el objewvo mensae)

PASOS PARA UNA COMUNICACION EFECTIVA

2. Defnir el objetvo de comumicacén

]

[P

+ Comprension emdnea g2 13 comunicacion,
» Comunicaoon que necesita sof correida luempo. 1ecursos, elestera

4. Senalss gque apoyen 12 comumMCadon

5. Regbr la comumizaron fmemcrdndum. teliefone personda a persona, elcetera.)
y captar €l obytno de 13 comunicacion

6. ACTUar en consecuenaz {dosis Persuasna)

7. Comunicandn efecna (=
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Corrientes en el flujo

Seleccionado por Dr. Luis Castarneda.
De lo mejor de Executive Excellence

Cuando hablo de “fiujo”. me
refiero a las fuerzas externgs y
a las corrientes poderosas

y profundas que influyen

en todo lo que hacemos en
las empresas

Los cambios tecnolégicos revolucio-
naron nuestro mundo en su totalidad.
La comunicacidn instantanea v Ia rapi-
da transferencia de conocimiento a tra-
vés de la “autopista de la informacién”
han alterado todo. Los medios de co-
municacién hicieron surgir expectativas
y crearon varios modelos e imadgenes en
la mente de las personas. Todo esto
hace girar la rueda social, que a su vez
mueve la rueda politica, que en tltimo
término influye sobre las de la econa-
mia internacional.

Las poderosas corrientes social. po-
litica y econémica crearon un entorno
de aguas rapidas para todos los inte-
grantes de las empresas. Algunos lideres
gustan de pensar que “el problema”
radica en la corriente y que si: “sélo
tuviéramos mas (o menos} regulacién
gubernamental, mas proteccion, un
mejor clima social, mejores escuelas, si
solo el flujo fuera diferente, entonces
seriamos mas compelitivos™,

EL NUCLEO INMUTABLE

Si bien las condiciones podrian a
veces meiorar, yo me enfoco en la ne-
cesidar ¢ tener un nucleo inmutable,

Stephen R.
Covey

Autor de The Seven Habils of
Highly Effective People y Prin.
ciple Centered Leadership y
cooutor de First Thirg First;
presidente del consejo de Covey
Lecdershuip Center

a fin de poder fluir yo en los cambios
y tendencias de la corriente. Con fre-
cuencia, quienes carecen de un nicleo
inmutable estan a merced de tales in-
fluencias. Cualquier viento de la politica
y la préctica las golpea y las arroja al
vacio Lo que flota en la superficie o lo
que sopla en el viento de la industria,
profesién o empresa las distrae.

Se tornan especufadores y saltan so-
bre las oportunidades de situacion muy
atractivas en el momento, incluso si eso
supone abandeonar durante un tiempo
el “tejido”, o los centros primarios de
utildades )

En nuestra propia empresa estamos
tentados hacia tal tendencia Realiza-
mos algunas encuestas para determinar
io que desean los clientes. Estos quieren
que entremos a la instrumentacion.
Pero si nos movemos hacia ello, deja-
riamos nuestro tejido los paradigmas y
tos principios Esto es muy atractivo, es
seductor, pero a la larga nos retiraria de
nuestra mision esencial.

A niveles indwidual y corporativo,
son necesarias {a estabilidad de la linea
de producto-y cierfo espiritu empresa-
rial En una firma pequena es preciso
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resistir-Ja tentacion de “hacer cualquier
cosa para ganar un peso”. En una firma
grande, se tienen los ojos en una nueva
opotlunidad. Es necesario el mismo
equilibro en el 4mbito personal y cor-
porativo.

La clave es la concordancia entre los
flujos cambiantes y el cenfro inmutable
que se basa en los principios. Eso se
convierte en la trayectoria estratégica
que es preciso desarrollar. Cuando exis-
te un marco que procede de la concien-
cia del enlorno cambiante y de la
funcién o propésito esenciales que se
tratan de servir, se pensaré y se actuard
a largo plazo. Como dice Peter Druker,
“los planes carecen de valor, pero la
planeacién es invaluable”.

EQUIPO COMPLEMENTARIO

Esa dualidad de oportunismo a
corto plazo y estabilidad a largo plazo
padrian encontrarse en un lider dinAmi-
co, pero por lo general se requiere un
equipo complementario de direccién y
liderazgo. S6lo pocos lideres muy dina-
micos comprenden ambos. De manera
tipica, 0 son una cosa o la otra, o bien
se disponen a cabalgar sobre las olas o
a desarrollar el profundo niiclea inmu-
table. O quedan atrapados en la rutina
y la costumbre, o .viven en un mundo |
de suerios e idealismo que liene poco
sentido practico y pragmaético.

Es necesario equilibrar el valor con .
fa consideracién. Esta ultima supone

conciencia del flujo de realidades Y el Sa

valor incluye una estabilidad hacia la °
vision, la misién y los valores.
Alguna vez fui consultor de los lide- ;

res de una gran organizacién. Tenian un
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ntcleo inmutable, pero carecian de
visién dinamica. Estaban lastimosa-
mente fuera de contacto con el flujo.
El director general habia pasado la
mayoria de su vida en los papeles
de profesionista, técnico y productor.
Como disfrutaba del aspecto de pro-
duccién, pasaba la mitad de su iempo
respondiendo personalmente las lla-
madas y cartas, y microdirigiendo.
Después de hablar conmigo durante un
rato, dijo “équé hice? ime aparté de mi
vision!”

Esa experiencia me ensend la supre-
ma importancia de la imaginacién so-
bre la memoria. Si las personas viven
fuera de la memoria, estan destinadas
al pasado; si viven fuera de la imagi-
nacién, crean oportunidades. Peter
Druker dijo que: los ejecutivos eficaces
tienen mente de oportunidad; los eje-
cutivos no eficaces tienen mente de
problemas.

Los ejecutivos eficaces se enfocan
en el futuro. Los ineficaces lo hacen en

el pasado; de hecho,
ven el presente
a través del pa- F"‘"] w
. H . I 1, "‘} Y 5‘
sado; los ejecuti- g,gb}‘ i
vos eficaces ven foys
t {fu: e, JIEHe

el presente a tra-
vés de futuro.
La imaginacién
es mas podero-
sa V¥ signilicativa
que la memoria. Como dijo Einsten, “la
imaginacién es mas grande que el co-
nocimiento”.

eling
e
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SER PROACTIVOS

Este equilibrio entre el flujo cam-
biante y el nicleo inmutable es una de
las manifestaciones mas claras del habito
primario de la gente eficaz; ser proac-
tive. ) .
Las personas proactivas ven opor-
tunidades en todo lugar y se adaptan
al flujo. Tienen el poder de adaptarse
porque provienen de algo que no
cambia Son muy creativas en la
mente e innovadoras en tos métodos.
No estan atadas a las formas y estruc-
turas de las antiguas modalidades de

pensamiento ni a las formas de con-

ducirse.
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Las personas reactivas leen en for-
ma constante el pulso politico y su radar
social estd sintonizado de manera tan
profunda hacia lo que ocurre, v respon-
den de tal manera a ello, que si estas
fuerzas son adversarias o contrarias de
cualquier manera con lo que tratan
de alcanzar, se llenan de inmediato v
por completo de complejo de culpa.

Entran en lo que llamo “canceres espi-

rituales”. Comparan el pasado o como
solia ser con lo que es. Criticar y que-
jarse son sus ocupaciones de tiempo
completo.

Las economias deben tener una
base sdlida de conductas proactivas e
innovadoras en la gerencia, manufactu-
ra y mercadotecnia. El libro The
Spoiled Child of Western World dice en
esencia que el mundo occidental, co-
menzando en Grecia, ha ido cada vez
mas hacia el oeste: hasta que llega al
borde externo de un pais, donde el
aspecto de capas de una cultura se
resume en un solo lugar. Algunos po-
drian pensar que ese analisis se ajusta
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a California o Hawaii, pero mas bien
sugiero que o hace en cualquier lugar
en el que personas deseen “cabalgar la
ola” de ta prosperidad El hedonismo
quiza suponga un placer a corto plazo,
pero no prosperidad en el largo

Sila economia de un area no crece
pero la poblacién si, o bien si tas perso-
nas no inventan, disenan. producen y
comercializan bienes-y servicios impor-
tantes, entonces es posible esperar una
econcmia basada en “pizzas y videos”,
y eso simplemenie no es rentable.

Muchos ejecutivos con los que hablo
creen que “la respuesta” es “salirse” de
lo que perciben como un entorno hostil
de negocios y buscar un mejor flujo. un
entorno de operacion mas conducente
para los negocios. Se tienen victimas
indefensas contra los poderes del flujo.

Yo he estado en muchas situaciones en
las que los ejecutivos hablan del “campo
de juego injusto” y de la forma en que
“el gobierno estrangula a las empresas”.

Si bien comprendo la razén de su
frustracidn, muchas veces percibido en
su platica y en lo que hacen un espiritu
reaccionario y una tendencia a absol-_
verse a si mismos de fa responsabilidad
por optimizar la situacién actual. De-
sean tener algo o alguien que cuide de
ellos en vez de responder de manera
proactiva a fin de que las oportunida-
des crezcan.

Honestamente, creo que nunca an-
tes hubo mayores oportunidades. Hoy
en dia mas alla de ellas que nunca antes
simplemente porque hay demasiados
nichos nuevos, demasiadas nuevas.

Incluse diria que esto es verdad en
Rusia. Las personas que recibimos
de Rusia y las de nuestra empresa
que enviamos alla dicen que necesitan
de manera desesperada este espiritu de
proactividad y de asumir las responsa-
bilidades v de no culpar. Pero ellos
tuvieron 70 anos de historia que les
indujeron una paranoia tan profunda y
una atrofia tal de los musculos de ini-
ciativa que aln esperan a que ocurran
las cosas. Por eso es un pais en crisis
y por ello pueden ir a la extrema dere-
cha o 2 la extrema izquierda con tanta
facilidad. Cuando una persona o un
pais pierde este niicleo inmutable, cen-
trado en los principios, entonces se
hunde con rapidez en las profundida-
des de la irresponsabilidad en el deseo
social. Pero cuando alguien estd a pun-
to de perecer de inanicién, no se cum-
ple ninguna de las promesas politicas y
nadie cuida de unos come antes, es
posible ver por qué ocurre.

DOS CONDUCTORES
DE TAXI

Cuando estuve en Alemania, recuer-
do que hablé con dos conductores de
taxi. Uno era un anciano caballero y el
otro un joven El conductor de mayor
edad anhelaba los dias que se fueron;
mientras nos llevaba por Berlin, descri-
bia lo detestable de la llamada “nueva
libertad” y cémo ahora tenia muchas
menos oportunidades. El conductor

ZY



mas joven veia exactamente el mismo
mundo v estaba entusiasmado con las
oportunidades. O pensaba de manera
creativa cémo mejorar su condicion. El
otro pretendia mantener la anterior.
Estos dos conductores de taxi son
como dos ejecutives, uno
que se acomoda
alas nuevas rea-
lidades y el otro
que se opone a
cualquier cam-
bio. Uno dirige
una empresa jo-
ven; impulsiva,
rapida v oportu-
nista; el otro dirige una empresa mas
antigua, atada al tiempo, llena de es-
tructuras y sistemas arcaicos, y ciega
ante las nuevas oportunidades. Las
culturas tienden a fluir de las tenden-
cias reactivas o proactivas del liderazgo.
Las organizaciones tienden a ser sombras
de sus fundadores y lideres. actuales.
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El lider infantil, con una naturaleza
proactiva, podria ver la adversidad
como una oportunidad de aventuras,
juegos, diversién y liberlad, en tanto
que el lider anciano [a veria como un
riesqgo potencial, desastre o muerte. En
una tormenta de nieve, el nifio ve un

e e —e——T

l'b—
:"'Uu et
o O A
&_.ur lllrL ju '%:ﬁv‘.f e

1

' ||

!LF, "

tiempo para jugar, pero el padre, la
persona que tiene la responsabilidad
final, muchas veces es superado por la
realidad de tener que limpiar las aceras
v poner cadenas en las ruedas. Es por
es0 que muchas veces se requiere un
equipo complementario para dirigir y
guiar.

Después de que el presidente Clin-
ton pronuncidé su discurso sobre el
Tratado de Libre Comercio de Ameérica
del Norte frente a George Bush, llegé el
turno de hablar al expresidente Cuan-
do se levantd, expresd con sinceridad:
“ahora sé por qué lo eligieron a usted
y no a mi". Fue la capacidad de hablar
con entusiasmo sobre la forma de apro-
vechar el futuro: la pasién y la gloria del
cambio, de celebrarlo y amarlo.

El entusiasmo genuino sobre el cam-
bio llega sdlo cuando existe un sentido
profundo de quién se es, de qué desea
lograr, de lo que la agenda y cémo
siente uno las cosas. Es necesario tener
la actitud de que el futuro estd aqui y
que las cosas cambiaran. Es necesario
reconocer y aprovechar la oportunidad
vy el ejercicio de ejercer el espiritu pro-
activo que todos tenemos en nuestro
interior: en la medida en que no aban-
donemos nuestros principios basicos
inmutables. T
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35 recomendaciones para
incrementar la efectividad del
recurso humano
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& ° Integridad h

Hoy en dia hablar de efectividad en
las empresas sigue siendo un tema
sumamente importante pero a la vez
controversial, en virtud de las diferentes
opiniones que puedan tenerse al res-

" pecto, no pretendemos “inventar el hilo
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negro” pero si recordar que, en primera
instancia, para lograr la efectividad del
recurso humano se requiere de un
ambiente favorable. Las siguientes re-
comendaciones practicas ayudaran a
propiciar un ambiente adecuade para
lograr la efectividad del factor humano
en las organizaciones:

1. Determinar de manera clara,
. sencilla vy objetiva: visién, musion,
valores y objetivos de la empresa; la
organizacién obtiene resultados

-2, cuando centra la accion de mejoria

en una filosofia que rige su diario
desarrollo.

2. Elaborar los objetivos departa-
mentales que apoyan a los de la empre-
sa, con la participacion y colaboracmn
del personal. subordmado

Lic. Bernabé
Olivares
Ramirez

Llcenciedo en Admrnistracidn
de Empresas con experiencio en
Recursos Humanos Secio fun-
dador y ex presidente de lo
Asoclacién de Ejeculivos de
Relaciones Indusicrinles de Tom-

. pico, A.C. Instruclor, conferen-
cista y catedrélico

3. Verificar la elaboracion y actua-
lizacién constante de normas, politicas
y procedimientos de las areas vitales de
la organizacién. '

4. Implementar un sistema claro de
definicion de responsabilidades por de-
partamentos y puestos que tome en
cuenta lo siguiente:

m Evite que el personal haga lo que le
guste hacery no lo que tiene que hacer.

m Evite que el personal poco activo
haga poco v el que abarca todo
haga mas de io que le corresponde.

B Separe claramente por cada puesto
de trabajo las responsabilidades
personalmente desempenadas de
las delegadas a subordinados, defi-
niendo el cnterio-para determinar
qué se hace y qué se delega.

5. Establezca un sistema competi-

tiva v equitativo de administracién de
sueldos que fome en cuenta:
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o La capacidad real de pago de la
empresa.

& La situacién del mercado laboral
de la industria que opera.

m La situacion de la zona donde radica.

£ Elvalor del puesto en funcién de su
contribucién al togro de los objeti-
vos de la empresa y, sobre todo,
“que establezca una equidad inter-
na de pago”.

6. Establecer una definicién clara
del rol de las 4reas corporativas de las
organizaciones (asesoria, servicio, di-
reccion), definiéndose claramente la re-
lacién cliente-proveedor, generando
hasta donde sea posible las areas cor-
poralivas su propia informacion, para
evitar entorpecer las operaciones de las
entidades a las que se da servicio y
asesoria.

7. Concientizar a los lideres de las
organizaciones que para mandar no se
requiere tnicamente la autoridad, es
necesario también un liderazgo. Un
buen lider demuestra en su actuacion
diaria en el trabajo:

Constancia
Congruencia
[ntegridad
Confiabilidad
Autenticidad.

m T m

En pocas palabras un buen lider
debe dar el ejemplo.

8. Vigilar constantemente la con-

]
' gruencia entre lo que se dice y lo que



se hace en la organizacion el: “haga lo que le digo y no lo
que hago” no funciona ni con los ninos.

9. Evitar invertir mas tiempo en buscar culpables, que a
descubrir soluciones creativas a los problemas que aqueja
a la organizacion. .

10. Mantener coma parte de la cultura de la empresa,
estar a la vanguardia y alento a fos ultimos adelantos en
tecnologia y equipos, no sélo en' areas técnicas sino en las
administrativas.

11. Clarificar los objetivos y ! rol de cada puesto, de-
finiendo objetivamente el perfil del mismo, elaborar politicas
claras para contratar al personal con base en ello y no en
el criterio personal del jefe inmediato y/o reclutador.

12. Al distribuir cargas de trabajo entre el personal hay
que evitar dar mas trabajo a quienes dan mejores resultados
y menos a quienes dan resultados poco aceptables, ya que
esto incentiva la ineficiencia de los poco activos y tiende en
el mediano y largo plazo a propiciar que quienes tienen una
buena actuacién la pierdan

13. Implementar en cada departamento, area o seccion,
sistemas planeados de rotacién de puestos para lograr que
todos conozcan de todo y evitar que se presenten crisis
derivadas de renuncias, ausentismo, etcétera.

14. Capacitar es muy importante, pero no lo haga sin ton
ni son, sino sobre necesidades reales que apoyen a los
objelivos de la empresa bajo un programa v una evaluacion
constante

15. Fomentar programas de desarrcllo humano o supe-
racion personal, si el empleado o trabajador crece como
persona. propiciard el crecimiento de la empresa.

16. Diagnosticar el estilo del personal con mando dentro
de la organizacion y evaluar si éste es acorde con la filoso-
fia de la misma, de ser necesario mejore, modifique, cambie
o fortalezca los estilos Es vital la atencidn organizacional en
este punto.

17. Cuando implemente alguna técnica administrativa
para mejorar el control de sus operaciones métase a fondo
a ella. estidiela adecuadamente, comprenda su conteni-
do v alcance, siempre que sea posible “tropicalicela” o adap-
tela a las necesidades o cultura de la empresa.

18. Respecto a los subardinados, mantenga un adecvado
y congruente equilibrio entre autoridad vy responsabilidad.

19. La compelencia en los diferentes departamentos es
buena; hégala, incentivela, propiciela, pero controlela para
evitar que se reviertan estos efectos

20. Fomentar las actividades deportivas en la organiza-
cion ayuda a hberar tensiones, propicia la camaraderia en
el personal y ayuda al mejoramiento fisico

21. Hacer que anualmente la familia del trabajador o
empleado visite las instalaciones de la empresa. creara algu-
nos trastornos operativos, habrd que cuidar a los ninos,
etcétera, pero vale la pena. ya que esto contribuira a la in-
tegracidn de la familia v la- empresa.

22, Al disenar programas adecuados de evaluacién, de
actuacion o calificacién de méntos, que sean objetivos, claros
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y realistas, hagalo con base en las actividades de los diferen-
tes grupos de la organizacion, ejemplo: gerentes, jefes, secre-
tarias, vigilantes, auxiliares, operadores, etcétera; evite usar
el mismo sistema para todos, cada grupo ocupacional requie-
re un formato acorde a las responsabilidades que ejerce.

23. Hacer que el personal diferencie claramente lo “im-
portante” de lo “urgente”, ya que la mayor parte de las
actividades urgentes no son importantes, v a la inversa, la
mayor parte de las actividades importantes no_son urgentes,
ejernplo: una actividad importante en la empresa es la de-
terminacién de: misidn, vision, valores y objetivos, pero no
es urgente.

24. Dar instrucciones claras y precisas a los subordinados,
pero al mismo tiempo fomentar la creatividad y la iniciativa
de los mismos.

25, Hacer los cambios estructurales necesarios en la
organizacién para evitar que los subordinados trabajen
para agradar al jefe, y no para contribuir al logro de los
objetivos de la empresa.

26. Mantener un sistema objetivo de planeacién de
recursos humanos que permita potencializar quiénes en
el corto y mediano plazo estaran listos para cubrir futuras
posiciones, o bien determinar si no existe personal con
talento para ello.

27. Concientizar a los altos niveles de la empresa para

capacitarse y mantenerse actualizados; aunque parezca ilo-
gico, por una u ofra causa es el nivel que menos participa
en esto. .

28. Implementar programas tendentes a hacer que los
jeles, gerentes y directores dejen el escritorio y salgan al
campo de trabajo a conocer v palpar las necesidades y
problemas del personal operativo; incluso. de ser posible, que
al menos esporadicamente hagan fisicamente este trabajo; ise
maravillaran de los resultados!

29, Cuando dé incentivos o reconocimientos vy decida
darlos en especie. otorgue articulos acordes al nivel sociceco-
nomico, idiosincrasia v costumbres de quienes los recibiran,
para que éstos realmente se conviertan en satisfactores de
necesidades.

30. Si desea implementar un sistema de cambio en la
organizacién no pretenda hacerto por decreto, evalie v je-
rarquice qué hacer primero, hagalo por partes, generalmente
esto requiere tiempo, no quiera comerse el pastel de un solo
bocado, ya que no se puede, apdyelo con un programa de
“desarrollo organizacional”, recuerde: la empresa no cambia
siempre sera la misma, lo que hay que cambiar es la
forma de ser y actuar de las personas que tienen a su cargo
la organizacién. .

31. Por salud de la organizacién diseite y mantenga
vigente una politica sobre “conflictos de interés”, que
evite:

€ Compadrazgos

€ Formacion de grupos de poder

[ Mala utilizacion o desvio de recursos

L Compromisos derivados de la aceptacién de “regalos”.

32. Mantenga un programa de revisién y actualizacién
constante de los reportes semanales, mensuales o trimestra-
les; representan una gran ayuda cuando estan debidamente
disefiados vy actualizados y cumplen con los objetivos pro-
puestos; por el contrario pueden convertirse en una impor-
tante carga de trabajo que no represente beneficios para la
productividad de !a empresa. Evite interesarse mas en disefar
controles que en atender las causas reales de las desviaciones.

33. Establecer un sistema de reconocimiento que sirva
para resaltar comportamientos que evidencien el compromiso
con los objetivos de la empresa, que reconozca esfuerzos y
premie resultados. :

34. Implemente un sistema constructivo de disciplina y
orden que evite comportamientos inadecuados y senale que
hacer en caso de desviaciones.

35. Mantener. como costumbre organizacional en la
empresa. auditorias periddicas en todas las areas de la misma
{no sélo las contables), con el objetivo de senalar posibles
desviaciones a normas politicas y procedimientos. Esto evi-
tara que los problemas hagan crisis por no tener un sistema

i que los detecte en su inicio. (=

¢ Puede ser lo mismo una mueca, falta de sinceridad? No. Esta no engaiia a nadie,
pues nos damos cuenta de que es algo mecdnico y verla nos hiere.
Yo me refiero a una sonrisa de verdad. que conforta el corazon
y sale de nuestro interior v que es la clase de sonrisa que podria alcanzar
un alto precio en el mercado.

Yo
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e Respuestas

Comunicacion ejecutiva éefectiva?

“Pero si te dije...”. “...es que yo entendi que...”

e Aprenda a’
wwesmuchar #

£ apropiadas
e Aquue su
hderazgo

v "

“-Sr. Ramirez, éya resolvid el pro-
blema de la secretaria?

~Si Sr. Director, ayer fue despedida.

~Que dice?

-Que ya la despedimos como usted
lo indicd.

~Que yo dije queeee?, pero si lo
que queria es que le llamaran la atencién
para que no llegara tarde de nuevo’.

Cuantas veces no vemos en el acon-
tecer cotidiano estos problemas de falta
de comunicacién precisa, dentro de
las organizaciones, con algunas conse-
cuencias en ocasiones desastrosas para
la empresa vy para las personas No nos
debe exiranar que esto suceda muy a
menudo en un mundo tan “comunica-
do” como el nuestro, en donde la diaria
" aceleracion nos impide “escuchar” v
. s0lo percibimos sonidos que a veces 1e
atinamos a lo que se refieren

_ Segun parece, esta es una caracte-
ristica de las grandes ciudades tanto de
las que pertenecen a los paises altamen-
te desarrollados, como de los que estan
en vias de desarrollo. De alguna mane-
ra s comprensible. dariamente recibi-
mos mas de 2,000 mensajes comerciales
a través de la vista y el oido Es natural,

Lic. Luis
Gomez
Hernandez

Licenciado en Relacrones Co-.
merciales Egresado de fo Es.
cuele Superior de Comercio y
Administracién del IPN Direc-
tor Generol de Profeve. Grupo
Escorpldn, S A de C.V y Aso-
clacion de Libreros Mexicanos
Ha particlpade como asesor y
consultor en empresar.

hasta cierto punio: que nuestro margen
de distraccion sea bastante alto; sin
embargo, no es aceptable que dentro
de la organizacion, la gente prefexte
con esto su incapacidad de escuchar y
poner atencidn a las instrucciones.
Otro problema que existe dentro de
las empresas, es la apatia y falta de cul-
tura del trabajo en equipo Todo mundo
estd sumergido en sus propios proble-
mas y se olvidan de los resultados glo-
bales, que trabajan deniro de un
mismo negocio que persigue un obje-
tivo comun Esta falta de cultura de
trabajo en eguipo provoca el retrai-
miento a sus puras ocupaciones, ol-
vidandose de la colaboracion que debe
existit para llegar a la meta juntos.
Constanternente escuchamos lamentos
de empresarios de todos tamanios sobre
como resolver este grave problema Sin
duda alguna. la sclucion siempre se
presenta donde menos lo esperamos Si
bien es cierto que resulta dificil ransfor-
mar la mentalidad de la gente, tampoco
es impostble Se requiere primeramente
de voluntad para cambiar desde uno

¥3

mismo, eliminar todos los vicios que
venimos arrastrando desde muchas ge-

neraciones atrds, vivir yf experimentar el -

cambio nosotros antes de transmitirlo.
No es posible que alguien crea en algo
que no ve, no se le puede exigir a la
gente que cambie, si abserva en naso-
tros una actitud distinta a la que tra-
tamos de inculcar,

En un proceso que implica un cam-
bio de actitudes, generalmente quien
presenta mayor resistencia es el mismo
dueio de la empresa, quien a su vez
viene amastrando una serie de vicios y
formas de trabajar erréneas, que trans-

"mite de manera indirecta y casi siempre

involuntariamente. Es por eso que la co-
municacion efectiva debe partir de ari-
ba, es decir, gue desde el director general
de la empresa se inicie el cambio, em-
pezando por tener y provocar una buena
comunicacion. Para ello, explicaremos
dicho proceso desde su raiz, o sea lo mas
elemental de donde parte, que aunque
lo estudiamos desde la primaria, a veces
es tan obwvio que no lo vemos, ademas,
le ofreceremos algunas alternativas para
lograr una “comunicacién efectiva”

¢Que se enttende por comunicacion
efectiva para ejecutivos? “Es el proceso
por medio del cual, una persona llamada
emisor, envia un mensaje a otra llama-
da receptor, a través de un medio, et cual
la recibe. codifica v manda de regresa por
el mismo medio, origindndose una retroali-
mentacion y logrando la comunicacion,
provacando con ello una accién que los
lleve a los resultados esperados.”

Para tener una buena comunicacién
debe haber un intercambio de infor-
macion Este proceso consiste en ob-
tener informacidn, verificar nuestro



entendimiento de la informacién obtenida v transmitir nues-
tra propia informacién. Una buena comunicacién nos lleva
a tener excelente relacién con los demas. propiciando que
resolvamos problemas y tomemos mejores decisiones.

Para lograr lo anterior, tome en cuenta los siguientes puntos:
! Aprenda a escuchar

i Desarrolle un buen nivel de franqueza
i Elimine las barreras de la comunicacién

Presién de tiempo
Propésito indefinido
Evaluacion inoportuna
Posicion invariable.

Detecte los signos de comunicacion cerrada que
le indican que tipo de barrera existe, y eliminela.
Retraimiento

Hostilidad

Justificacion

Culpar a otros.

.

Use las respuestas apropiadas

- Indicaciones generales

~ Puntualizacion

- Averiguacion en area confortable
- Pausa )

- Interpretacion

- Averiguacion en area sensitiva.

: Aplique su liderazgo

Estas fueron algunas sugerencias que le ayudaran a lograr
sus objelivos de comunicacion y, por lo tanto. ae actuacidn.
Si usted quiere ser un gjecutivo actual v a la altura del mejor
del mundo. siga estas indicaciones reforzandolas con actua.
lizacién constante. Recuerde que estamos en un momento de
competencia internacional y que solo aquellos que lo entien-
dan se prepararan para no quedarse a mitad del camino. No
espere mas y animese a ientrar al mundo de los nuevos |
ejecutivos! (=

) gA/




Todos dependiendo

de todos

La nueva direccion de personas*

Dr. José

Maria Gasalla

Consultor de empresas, doctor en Clencias
Econémico Empresariales por la Universided
Aulénama de Madrid, presidente de los empre-
sas Desarrolio Organizacional S A,, Madrid
Desarrollo Organizacional, México,

Coautora
Clara L. Lopez
de Letona de

Gasalla

éSingularizarme? Vamos.d.
. Somas todos de consumo,

"y en la plia que formamos
vo soy nos-ofro, nos-uno

Miguel de Unamuno
(Romancero)
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+ partir del siglo XIX se nos ha transmitido una determinada forma de pensar
resnecto a ia naturaleza de la vida. Segin esa herencia, la vida se concibe como
la lucha y supervivencia del mas apto; una lucha en donde los mas fuertes so-

-breviven y los mas débiles son arrinconados contra fa pared. Thomas H. Huxley,

bidlogo, dos afos antes de su muerte, en la leccibn magistral que impartié en
Oxford en 1893, hace va cien afos, decfa: ..."la influencia del proceso césmico
sobre l2 evolucion de la sociedad es mayor cuanto mas rudimentaria es su civi-
lizacion”. Seqiin esto, el desarrolio social representa el freno del proceso césmico,
vy a la targa se va sustituyendo dicho proceso natural por un proceso ético, cuyo
fin no es la supervivencia de los mas fuertes 0 aptos respecto al conjunto y sus
condiciones, sino los éticamente mejores. Practicar lo que éticamente es lo mejor,
lo que, en otras palabras, demanda bondad o virtud, exige una forma de com-
portamiento opuesta a la que genera la lucha por la existencia. Siguiendo el
argumento de Huxley, 1a biisqueda de lo ético, en vez de la implacable autoafir-
macidn sobre fos demas -mds débiles o menos aptos- impone ta autoconten-
tacidn, que exige que el individuo en vez de apartar y pisotear a sus competidores
(semejantes), no solo los respete, sino que ademas colabore con ellos hasta lograr
que el mayor numero de ellos resulte apto para sobrevivir.

No cabe duda que en nuestra sociedad actual, ain en proceso de desarrollo,
la lucha por la existencia y la competencia que ella genera es cada vez mas dura
y por ello no resulta facil pasar de ia autoafirmacion a |a autocontentacién, aunque,
si tomamos como referencia el reino animal, donde la lucha por sobrevivir es su
unica razon de existir, podemaos afirmar que estudios recientes sobre su compor-
tamiento han demostrado que los animales, cuya actuacién es bien clara y se rige
por pautas conflictivas, en determinadas condiciones naturales actian entre si con
pautas de compottamiento cooperativo Ambos modos, el competitivo y el coope--
rativo, pueden complementarse en vez de oponerse

En realidad !a competencia es una forma de cooperacién y viceversa.
El espiritu de tribu. el conflicto por las diferencias entre las clases sociales, son
reminiscencias de la revolucidn urbana que comenzo hace unos diez mil anos: sin
duda esas circunstancias no son las mismas hoy en dia La persistencia en las ideas

* Gasalla, José Maria. Lo nueva direccion de personas, la ed. SICCO. México, 1996, pp 354
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que conducen al espiritu de separacién, divisidn, antagonismo y agresion no puede pre-
valecer en una sociedad civilizada como la nuestra y podemos decir como Darwin- .. a
medida que el hémbre avanza en civilizacion y las comunidades pequenas se unen formando
nucleos urbanos mayores, la razon mas simple dird a cada individuo que debe extender
su instinto social y sus simpatias a todos los miembros de la misma nacién, aunque per-
sonalmente no les conozca™: continda: "una vez que se ha llegado a este punto, sdlo
las barreras artificiales impiden que sus simpatias se extiendan a los hombres de todas las
naciones y razas”. Darwin insiste con fuerza en el principio de la cooperacién como
base del auténtico proceso del desarrollo humano. o

Lester War, padre de la sociologia norteamericana, con su libro Dynamic Sociology
{1983), se encuentra entre los primeros socidlogos que destacaron la importancia de la
cooperacion en la evolucidn, y decfa que el principio de la cooperacién ha avanzado mucho
por el camino de la consolidacién como el factor mas importante para la supervivencia
humana. Apdya este principic afirmande que ningiin organisme vivo es bioldgicamente
solitario en su origen, y muy pocos lo son durante el desarrollo de su vida. Todo ser vivo
se halla comprometido en cierta medida con alguna clase de convivencia social.

Se preguntaba Pascal: “é{QQué quiere. pues. el hombre?” ¥ a continuacién decia respecto -

a él: "iQué novedad, qué monstruo, qué caos, qué motivo de contradiccidn, qué prodigio!”
Eso es el hombre, un prodigio que vive consigo mismo pasando del amor al odio, del valor
a la cobardia, de la diversién al aburrimiento, de la accion a la inaccidn, en un intento
supremo, cada dia, de superarse, en constante rebelién contra su entorno, creando, des-
truyendo, sumergido en el caos y el orden de su propia y vital necesidad de organizarlo
tado. _

¢Es el hombre irremplazable en cualquier organizacién de sistemas? El propdsito de las
acciones humanas es crecer, crear en nosotros un centro espiritual tinico que sea reflejo del
mundo que nos rodea, una conciencia que sea a la vez parte tnica v diferente, que se
perfecciona y converge sin perder su individualidad, sino al contraric, complementandola
desde esa convergencia con el “otro”, con su entorno. Cuanto mas se pierde uno en la
situacion del ofro, més cerca esta uno de 'si mismo Podemos decir asi, que el hombre es
irremplazable, al igual que el mundo. organizacion (desorganizadaj, que desde el caos busca
ineludiblemente el orden a través de una compleja y armdnica union de opuestos. con todos
sus elementos unicos e irrepetbles, a la vez que imprescindibles para la sustentacidn de un
sistema. Lo mismo sucede con lo humano. "Como es arriba es abajo”, dijo Hermes Tris-
megisto.

- El profesor Lain Entralgo define al hombre maravillosamente cuando dice: “Somos como
un universo que emergiendo dél caos nos buscamos a nosotros mismos de una manera
plena, hacia una meta concreta, hacia nuestra realizacion como personas”. No cabe duda
que el camino para nuestra auténtica realizacion cruza el camino de los deméas, por la
convergencia con el oo, por la union y la sintesis. Solo asi realizaremos nuestra originalidad,
nuestro ser holistico o integral.

El hombre, animal curioso y social por excelencia, responde como un organismo vivo

a su “apetito social” y busca al otro para complementarse, significando el “otro”, aquella
parte de nosotros mismos que nos falta. que necesitamos. Sustituir la autocontentacion o
convergencia con los demas por la autoafirmacién, sobrevivir por encima de los demas nos
llevara al aislamiento, a la soledad. Estad demostrado lo inutil y estéril que es un hombre
solitario. La cooperacian, la interaccién halistica entre los individuos, con vistas al apoyo
mutuo y el propésito de concederse unos a otros beneficios de supervivencia, o enunciandolo
desde un plano mas elevado de integracidn: el amor, es la energia que nos permite ser cada
dia seres mas desarrollados. y nos concede la posibilidad de vivir una vida mas satisfecha
y vibrante. Sin cooperacion, sin'convergencia, sin amor, no es posible vivir, a lo sumo poder
gxistir. ¢Es posible buscar ese vivir en la interdependencia organizacional? ¢Podemos hacer
coherente la mision de Ja empresa en la misién individual de cada uno en la busqueda
de su ser? Cuando nos quejamos diciendo que “falta comunicacién” en la organizacién,
no serd que no nos atrevemos a profundizar en las causas y que rehuimos de encontrarnos

con nuestro propio ser? (e
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~Como identificar
a las empresas
correctas para
realizar ’
Benchmarking

Un lector nos llamé recientemente buscando informdcidn sobre
como iniciar un esfuerzo de bechmarking con el pie derecho.
El encontro la propuesta de Greg Watson, The Benchmarking
Workbook, de gran utilidad. Asi que creemos que para oiros
lectores esta ir;/’érmacio’n también puede ser muy util.
Este texto asume que usted ya ha analizado los principales
sistemas del negocio y ha decidido qué proceso o procesos serdn
. Sometidos al benchmarking. Lo que presentamos a continuacion
* Sonalgunas guias practicas y formas de identificar cémo hacer

benchmarking.

Fuente Productiviry Press, Portland,
Cregon
m -

—_——
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DIRIGIR LA BUSQUEDA

La fase de busqueda dentro de un paquete
de benchmarking es, frecuentemente, la
mayor dificultad para los “benchmarkistas”
novatos. Un objetivo primario de esta etapa
es tener un panorama de las mejores practicas
y medidas de desempefio de toda la industria.
Esto requiere una investigacion secundaria,
equivalente a aquella que realizara un
asistente de investigaciones legales o un
estudiante de grado doctoral al trabajar en una
disertacion. Nos enfocaremos en dos dreas

" criticas que soportan la investigacién: la

busqueda secundaria de datos y un método
para identificar un desempefio de compaiiia .
que garantice un investigacion posterior a
nivel de visita en el sitio o la planta de la
empresa.

El objetivo de esta fase del estudio es
compilar tos fragmentos de informacién que
se hayan encontrado en diversas fuentes para
que asi pueda ser formulado un marco
coherente del desempeiio de negocios de las
empresas meta para el benchmarking. Asi,
trataremos de conformar fa descripcion de la
operacion de una empresa, valiéndonos de
fuentes externas.

APOYAR LAS RELACIONES
ESTRATEGICAS |

Un punto tmportante de partida consiste
en recolectar la informacion que su
organizacién ya tiene sobre el grupo de
compafiias meta. Esta informacion viene de
la investigacion de procesos internos y de la
investigacion de mercados.

Una forma de organizar esta informacion
es crcar un tabla con las medidas relevantes
de desempefio y los pasos de los procesos para
cada una de las compaitias (va scan
competidores o potencias de clase mundial) |
que fuecron encontradas en la primera fase de
la investigacién,

Se dcbe agregar a esta lista las nuevas
compaiiias que se vayan descubricndo al



buscar mis informacion. Posteriormente, se
deben vaciar, en las celdas de [a tabla, los
datos que hasta el momento se tengan sobre
cada cmpresa; esto ayudard a identificar
huccos que existan tanto en conocimiento
como en la comprensién de las operaciones
de las cmpresas. Incluso. se puede emplear el
. método CEDAC (diagrama de causas v
cfectos al que sc le agregan tarjetas) para
rcgistrar la informacién de las diferentes
fucnies internas de informacion. Al colocar
un tablero CEDAC en un privado o espacio
especilico destinado a ser el “cuartel del
benchmarking” dentro de la oficina, se ofrece
Ia oportumidad de una mayor y mds extendida
participacton al capturar el nivel de
conocimicrito ¢ informacion de los procesos;
de ¢sec modo se podrda dar forma mads
rapidamente a los requerimientos del estudio.
La siguicnte ctapa consisic cn establecer
alianzas estratégicas de negocios con
compaiflias que lengan interés personal en
nuestro desempefio: proveedores, clientes
tparticularmente las cuentas importantes),
sociaciones comerciales y organizaciones de

cstindares industriales.
Es importante tratar de empatar el modelo

de negocio de estas compaifiias con el propio -

para poder entender algunos de los diferentes
motivadores de decision que hay detras de sus
procesos, e identificar especificamente en
donde han mejorado los procesos mas alld de
la capacidad actual de nuestra empresa.
Existe una dimension ética en esta fase
del estudio. Las alianzas con proveedores,
clientes y asociaciones para recolectar
inforinacion sobre la competencia, tiene que
scr una actividad explicila, de tal modo que
ninguno de los asociados sienta que estamas
operando de mancra inaceplable,
} Para suavizar este tema, muchos proyectos
de benchmarking emplean una- firma de
consultoria, como un tercero que recopila
toda la informacién de medidas de
desempefio. Esto es el principio de un
esfuerzo de benchmarking mas amplio, que
ademas acelera la bisqueda de compaiiias
de clase mundial apropiadas para la
comparacion y que permitan ser visitadas.

EL USO DE FUENTES
SECUNDARIAS

La Agcncia de Inteligencia Central de
los Estados Unidos (CIA) reine mucha
informacion sobre politica, economia e

intereses militares en una gran variedad de
paises. Un articulo que lef hace tiempo citaba

Se pueden realizar

a Richard Helms, otrora director de la CIA,

diciendo que el 85 por ciento de toda la
informacién que manejaba esta agencia .

alianzas

provenia de un analisis apropiado de literatura

abierta y publica.

Me impresiono particularmente esta

estratégicas con

informacién y la recordé cuando, en 1987 ~

estaba realizando mi primer estudio de
Benchmarking. Aquel estudio era una

proveedores,

investigacién de una empresa de cémputo, la

cual queria determinar qué tan progresiva

clientes y

habia sido en su programa de desarrollo
de software. Al buscar en literatura,

publicaciones, etc., se reveld un articulo algo

asociaciones para

olvidado, escrito por uno de sus ingenieros;
en €l discutia la integraciéon de métodos de

anilisis estructurados a partir de funciones de
calidad para especificar los requerimientos
de software. Después, todo el asunto del
benchmarking fue respondido en cuestion de
horas, consultando en una computadora una

realizar el

benchmarking

base de datos. Esta experiencia me convencio
de que la observacion de Helms es igualmente
cierta en el mundo comercial del

benchmarking.

Quizis el trabajo mas imporiante sobre
inteligencia competitiva y recopilacién

de informacion es el de Leonard Fuld
Competitive Intelligence {Inteligencia
Competitiva). Fuld identifica una amplia
gama de fuentes secundarias de informacion.
En [afigura | presentamos una herramienta
que puede ayudar en el inicio de la
investrgacion secundaria.

Este cuadro nos da una idea general
sobre dénde encontrar ciertos servicios

que proporcionan librerias, asociaciones y

consultores.

Los siguientes puntos delinean un metodo

basico para el proceso

informacién.

5y

de busqueda de
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TIPQ DE FUENTE

DONDE SE LOCALIZA

RESUMIR LA INFORMACION

RECURSOS ESPECIFICOS SECUNDARIA

Bisqueda en computadora

* Bibliolecas pilbficas y
universitarias
* Secretaria o Ministerio de
Comercio
- repories industriales
aclualizados

* Reportes del congreso

* Birsqueda por palabras-dave Los datos derivados de la investigacion

* Acceder a bases de datos pueden resumirse por empresa en cada uno
:Eﬁ‘fﬂd Bradstraet de los rubros o procesos medidos. Cada una
- Value Line de las compaitias meta debe tener un perfil

- Moody's Instrumert Service de desempefio muy inleresante.

Condense la informacion en una sola tabla

Asoctaciones Profesionales
y Comerciales

* Asodfaciones o fundaciones de
Calidad Tola)

* Asocizciones o Instiitos de
Excelencia

* Camarasindustriales y
comerciales

* Reportes de una industria
especifica

* Reportes schre premios y
recomomiertos

* Recomendaciones de experios

* Listas y Direclorios de
agremiados o asociados

* Expositores en Ferias y
exposiciones comerciales

como la de la figura 2. En este cuadro
comparativo, los puntos a evaluar aparecen a
la izquierda en una columna, y los resultados
de las empresas se registran en una columna
dedicada 3 cada una de ellas.

Las evaluaciones que presenta la figura 2
representan un perfil genérico de la

Consultas / Expertos en
Procesos

Fig. 1. Fuentes de Informacion
Secundaria

-

* Referendias de colegas
* Asociaciones Profesionales
* Publicacienes de Comercio.

* Directorios especializados en
consultoria

" Quién es quién

tntenor),

* Identificar las

organizaciones a

comparar v las

fuentes sccundanas
de informacion

. * Recopilar la

informacionde las -
fucntes secundarias y
cuantificar los datos

de desemperio.

* Simplificar v

reformatear !os datos
de modo que s¢
pucdan idennficar

facumente las
diferencias o
“brechas” enel
desempefio

MANAGEMENT TODAY en espaiiol Febrero de 1995

* Establecer medidas de desempefioy
métodos de recoleccion de datos para
aquellos procesos que han determinado

' comparar (ver las
mismas medidas al

efectividad de una empresa; use las medidas
de desempefio que usted ha seleccionado
especificamente para sus procesos.

Cuando haya agotado las fuentes de
informacion externa, entonces esta listo para
proponer a las empresas una visita. Para
determinar qué compaiiias debe visitar en la
siguiente fase, compare la informacion para
saber qué compaiiias han excedido a la suya
en cuanto al desempeiio de los procesos en
cuestion. Considere las siguientes preguntas:

' Encuestas y estudios realizados
por un tercers

' Referencias de individuos o de
fuentes de iMormaadn |

* Evaluacién de los restitados de
12 invesbgadon

. NOMBRE
DE LA CIA

NOMBRE
DELACIA

NOMBRE

MEDIDAS OF LA CA.

1. Retormo de activos nelos
2. Participacion de Mercado
1. Apalancamiento
4. Inventario {% G¢ vertas)
5. Vertas pot empleado .
8. Coslo de manudactyrd | -
7. investigacion y Desaricllo (% de ventas)
8. Eliciencia de ta version en Invesl. y Desarrollo
4. Tiempo del ciclo de un nuevo producto
10. Tiempo del ciclo de Pronostice
11, Tiempo de ejecusion de uni erdesi
12, Tiempodemanejo de materisles .. . . . | . ...,
14, Tieinpo del ciclo de Producdsn. ..
{4, Tiempo dé tespuesid 4 centes -, .
15. Quejad de clientés (% bansdcdories) . . ... .
| 18. Devoluciones {% de fansaceones) ... ..
12. Pirted deviielias 4 biovesdoied .. .
18, Rerdabiidid

Fig 2 Comparacidn de desempeRo en el negocio
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Condense la

informacion en

una sola tabla

* ; Tenemos la informacién suficiente como
para determinar que existe una diferencia
en &l desempeiio? -

* ; Qué tan reciente y confiable es la
informacion que tenemos sobre esta
empresa?

* ;Las similitudes de esta empresa son
suficientes como para compararla con la
nucstra?

* . Alguna pequeiia diferencia en el negocio
podria invalidar la comparacion?

* ; Esta compafiia tiene buena disposicién
para compartir detalles con nosotros?

Seleccione tas mejores empresas de su
clasc para visitar Estaes la siguicnte fasc del
proceso; hacer una peticion formal a aquellas
compaiiias que ha seleccionado como
prospecto para realizar ¢l benchmarking.

Lo primero que debe hacer es escribir una
carta al director de calidad o gerente del drea
que quiere visitar. En esta peticion, asegurese

de enfocar su estudio a un punto o topico .

especifico e identificar los sitios particulares,
plantas o tocalidades que quiere visitar
También puede incluir algunas preguntas
preliminares para que la empresa prospecto
pucda evaluar el tipo de estudio que se estd
realizando. Posteriormente, dele scguimiento
a esta carta a través del teléfono para discutir
y acordar detalles y determinar el interés del
andlisis

Es particutarmente importantc cnviar la
peticion a la persona apropiada, pues hacer
un contacto erroneo puede traer cotmo
consecucncia una negativa, dade que a
algunos ejecutivos, debido a sus ocupaciones,
les resulta mas facil rechazar ¢l requerimiento
que pasarlo a la persona indicada. Una
emptesa, por ¢jemplo. envio su peticion al
dcpartamento legal, por su interés de tener
un memorandum de entendimiento. Como el
area legal no esta intimamente involucrada
con el benchmarking, mancjd esta peticion
como cualquier otro asunto contractual,
tomando tres meses para resolver
favorablemente el permiso.

A pesar de que muchas compaiiias
emplean el benchmarking como una
herramienta, no existe solo un modelo
accptado para desarrollar el proceso. Asique
CUI]'C]!IICI‘ ol_ra cmpresa pllCdC tencr una
aproximacion difcrente del método de
conducir- el estudio. El periodo de
negociacion que sigue a la peticion formal
permite a las compaiiias coordinar sus
métodos ¥ establecer un enfoque comin del
estudio de benchmarking, y asi estar listos
para la fase de observacion

e
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Comunicacion Informal:
~en sintonia con
“Radio Pasillo”

Salvador R. Sanchez
Gutiérrez*

*Consultor de empresas. miembro de
ARS Consultores Profesor en la
Universidad Iberoamericana.

:;Quién puede afirmar, con absoluta
scguridad, que nunca participé ¢n ladifusion
de un rumor? ;O que nunca escuchd un
chisme? ;O que no comparte de vez en cuando
informacion de tipo personal? ;O que jamds
presté oidos a informacién que le Hegd con
caracter de “restringida™, “confidencial™ o
incluso “secreta”? Muy pocos, seguramente.

Podria dccirse, como en la sentencia
biblica, que “e! que esté libre de culpa tire Ia
primera piedra™ de no ser porque en primera
instancia, no hay culpabilidad en el hecho
de buscar y difundir informacion De hecho,
la mayoria de la gente se involucra en
muchisimas actividades de comunicacién
que llevan a intercambiar informacion
cuya cantidad y calidad suclen rebasar lo
estrictamente necesario para la convivencia
0, ern su caso, para asegurar la buena marcha
de las organizaciones. Esto se debe 2 que en
la medida de nuestro interds por los demas
—un rasgo muy humano— nos gusta dar y
recibir informacion en abundancta.

Sial plantear las preguntas del pnncipio nos
refcrimos concretamente al dmbito labo-
ral, estarcmos aproxintindonos a uno de los
aspectos mds importantes de la communicacion
en las orgamzaciones la comunicacidn in-
formal, aquella que selleva acabo cn ¢l plano
personal, al margen de los canales formales v
ofictaics de las empresas Ultimamente s¢ ha
dado en lamar a cste upo de comunicacion
“Radio Pasiffo” o, cuando su contenido sc
reftere nuis que nada a chismes, “ef imadere ™,

“Radio Pasillo” funciona en paralelo con
ia conunicacién formal de las empresas. A

‘veces discurren en la misma direccion y se

complementan, pero en ocasiones divergen o
de plano sc oponen, De cualquier manera, los
contenidos de la red informal de comunica-
cidén juegan un papel fundamental en la
interpretacion comin de la realidad organiza-
cional, es decir, en 1a forma.como la gent~
enticnde su dmbito laboral. Por este conduc
conocemos a los demis —y permitimos que
nos conozcan— mas alla del rol laboral, com-
partimos inquictudes, obtcnemos elgmentos
que nos ayudan a comprender mejor a la
organizacion y nuesiro papel en la mismay,
frecucricmente, conseguimos informacion
que fucilita el desempeiio de nucstras labores,

Los especialistas en el tema han demos-
trado que la comunicacién informal sucle
ser muy precisa, rapida y activa (esto altimo .
cn ¢l sentido de que casi todos los miembros
de la organmizacién colaboran en la
transmision de Ja informacién, Ademais, la
genle sucle concederle una alta credibilidad.
Se trata, aunquc a veees se piense lo contranio,
deun recurso valioso para las empresas y para
sus inlegrantes, Sin embargo, como todo,
ticne sus ricsgos y pucde scrvir para fines
improductivos.

La importancia de “Radio Pasillo’
aumenta cuando los miembros de la
organizaciéon se sienten en cstado de
incertidumbre, cuando no cucntan con
clcmentos para atender la situacién y, por



tanto, requicren de mads informacidn para
explicarse lo que estd ocurricndo a su
alrededor. La comunicaciéon informal,
entonces, se percibe como una fuente primor-
dial de referencia. Por ¢so, en circunstancias
dec cambio y on las crisis, “Radio Pasillo” se
vueclve un medio de relevancia prioritaria
para el intercambio de datos y noticias.

La informacion que se desplaza a través
de los canales de comunicacién informal
puede clasificarse en cuatro grandes
calegorias:

» Informacion de caricter personal, que
permite a los individuos conocerse
mejor unos a otros. En este renglén, en -
que por cicrto los mexicanos nos
movemos con gran soltura, caben los
sueiios, aspiraciones, inquictudes,
preferencias, cuestiones familiarcs, etc.

P Chismes, que son noticias verdaderas o
falsas con las que se pretende crear un
ambicnte de escepticismo o
indisposicién hacia una persona, un’
grupo, una organizacion, ¢l gobierno,
etc. Por ejemplo, cuando se dicen cosas
que llevan a poner en duda la integridad
de una persona o las inlenciones de
quicnes dirigen un drea o una empresa.
Recordemos para ilustrar mejor el punto
la forma como la prensa amagillista se
ocupa de los deslices de la familia real
inglesa, o lo que en México sc comenta
de cuando en cuando acerca de las
preferencias sexuales de algunos
importanies funcionarios.

» Informacion relacionada con el
desemperio de las actividades laborales,
normalmenie itil para la realizacion mas
cficicnte del trabajo, como pucde ser la
relativa a cambios estructurales,
aparicion de nucvos productos,
opiniones de los clientes, datos acerca de
la competencia, tips para realizar mejor
un trabajo determinado, ete.

» Rumores. que consisten en la difusion de
informacion ambigua y poco
fundamentada pero en apariencia

.9
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relevante para la mayor parte de los
micmbros del grupo. Son de gran
importancia en la interpretacion de Ia
realidad organizacional y en la calidad
del clima laboral, pero sus procesos de
gestacidn y desarrollo son poco cono-
cidos por los administradores, quienes
suelen atribuirles una influencia mayor
que laque en realidad tienen. Al nimor
vamos a dedicar el resto de este ¢scrito.

Cabe aclarar de entrada que el rumoer es
un fendmeno habitual y natural entre los
grupos humanos y, por ende, virtualmente
incvitable, Ademds, los rumores no siempre
son nocivos; en ocasiones sirven para dar
un sentide de direccién comin a los grupos,
reforzando [a cohesidn entre sus integrantes,
No obstante, cada vez se presta mas atencion
a su presencia porque en algunos casos son

Es importante
prestar oidos

a los rumores.




Laregla de oro es

escuchary callar.

generadores de confusién e inestabilidad, o
son improductivos, e incluso pueden llevara
los grupos a tomar decisiones perjudiciales.

Los rumores no nacen de la nada. Para que
surjany cobren fuerza es necesario que se den
ciertas condiciones:

1. El interés que se desarrolla entre un
grupo de personas por una situacion
determinada. Por ejemplo, la
incertidumbre que se produce en las
empresas anle la posibilidad de
modificaciones a laestruclura
organizacional.

2. La ambigiicdad, lo incierto o lo confuso
de la situacion. Siguiendo con ¢l cjemplo,
en muchas compailias la gente sabe que
son necesarias ciertas modificaciones
estructurales, pero no le resulta claro
cuindo, donde, de qué profundidad y a
quiénes va a afectar.

3. La falta de informacién acercade la
situacion. Ejemplo: se ha manifestado, en
la direccion de la empresa que s¢ esta
analizando la necesidad de levar a acabo
un cambio en la estructura, pero no se
aportaron mas datos,

En tales circunstancias las personas se
sicnten inquictas, a veces ansiosas, y co-
mienzan a buscar infermacion que les sirva
para comprender la situacion, para dar
sentido a la realidad que estin viviendo.
Se hace lo que se Ilama un “vacio de
informacion™. La neccesidad de informacién
crea un campo [értil para el nacimiento y la
rcproduccion del rumor. A partir de ese
momento, cualquier dato que parczcea tener
scntido para eaplicar lo que es1a pasando se
integra al mensaje que viaja de persona 2
persona con una velocidad extraordinaria.

Aunque ¢l conlenido csencial del rumor
sucle consenarse, sucede con frecuencia que
los implicados le van agregando clementos
“de su cosccha™ hasta deformar el sentido
ortginal Lo que en principio era una
modificacion poco importante en la estructura
de la organizacion puede acabar convertido,

al final de la cadena de comunicacién, enuna
transformacién radical de la compailia, o en
su venla a los japoneses, © en un drastico
recorte de personal. Asi, en vez de servir para
ayudar a comprender la realidad y reducir la
inquietud, el rumor acaba produciendo el
efecto contrario, con consecuencias que
pueden llegar a ser muy perniciosas pan la
empresa y sus inlegrantes.

(Qué hacer ante el rumor en la organi-
zacion? De entrada, adoptar una actitud
conscicnte y responsable para, con esa dplica,
considerar lo siguiente:

1. Es importante prestar oidos a los
rumorcs. Siempre se les dcbe escuchar
con alcncion porque, scan ciertos o no,
generalmente son portadores de las
preocupaciones, temores, inquictudes y
sentimicntos prevalecientes entre la
gente. Ademas, solo conociéndonos se

" puede actuar de manera efectiva para
evitar sus posibles efectos nocivos.

2. Es mejor no colaborar a su
divulgacion. Entre adultos y mis atn
como integrantes de una organizacion, lo
que se dice conlleva ineludiblemente
compromisos; difundir rumores nos hace
corresponsables de sus efectos y no sélo
en ¢l plano moral, sino hasta enel legal.
Por otra parte, propalar rumores hace ver
a quienes lo hacen como personas
indiscretas, poco confiables y no muy
profesionales. La regla de oro es
escuchar y callar.

3. Los rumores no dchen aceptarse
pasivamentc: hay que dudar, cuestionar,
averiguar, indagar, buscar activamente la
verdad, para no dejarse engaitar
facilmente. En este sentido, el
csceplicismo es un recurso de la
inicligencia para alcjarse de patraiias.

4. La mejor forma de contriarrestar los
rumorcs ¢s Hegar a la verdad por
mcdio de fuentes informadas y dignas
de crédito. En situaciones de incerti-
dumbre, preocupacion y ansiedad. lo
mas recomendable es buscar informacion

10
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veraz con quicn la pueda tener, para
dispersarla entre los afcctados.

5. Conviene mantenerse informado para
tener elementos de juicio. La
ignorancia es el terreno mas propicio
para cl cultivo de los rumorcs. Las
organizaciones que realmente se ocupan
de que su personal esté al diaen los
asuntos fundamentales son menos
susceptibles de sufrir rumotes con
efectos nocivos.

6. En caso de dctectar rumores que
puedan poncr cn riesgo la scguridad de
la organizacidn, el clima laboral o 1a
integridad de alguien, hay que reportarlo
de inmediato para que puedan adoptarse
las medidas conducentes a limitar su
propagacion.’

“Radio Pasillo” es —permitasenos la
redundancia— una manifestacion de la
naturaleza humana y un recurso que ayudaa
mejorar las relaciones con los demas, a
comprender ¢l sentido de las aportaciones
personales y grupales a la organizacidn e,
incluso, a mejorar el desempefio. Como tal,
esuna valiosa herramienta de comunicacién.
Es, ademads, una fuente valiosisima de datos
acerca de 1a forma como, en general, se
perciben las cosas en la compaiiia. En
momentos de crisis es un termometro social
que ningan ejecutivo puede darse el lujo de
ignorar. No obstante, pucde HeBar a repre-
sentar cicrtas desvenlajas para personas,
grupos y empresas si no se hace un uso

inteligente de ella.

1t
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L I 4 La sociedad humana realiza la gran maveoria
, l a fu n CIO n de sus labores por medio de estructuras llamadas
“organizaciones”. Estas constituyen sistemas
. sociotécnicos, porque ordinariamente deben llevar
oy e a cabo una tarea técnica que requiere de la partici-
pacion de scres humanos dentro de un esquema
b aSlca de la organizacional, el cual por ende puede ser
caracterizado como técnico y social.
® U 4 Cabc hacer notar que nos refcrimos a organi-
zaciones cn un sentido macro, dejando de lado
Or an I 2 ;aClO n las micro-organizaciones, como por ejemplo la
familia. dentro de 1a cual se realiza mucha actividad
esencial, como la crianza y educacién informal de
los niiios. Sin embargo, las micro-organizaciones
" Ty h t 4 : también estin sujetas a !as mismas reglas e
Ull(l pe’ SpeCtlva soclotecnica influencias descritas mas adelante.
Unn organizacion es una estructura dindmica;
. toda organizacidn estd en un estado de flujo
Stan De Loach, Ph.D.* y Sergio A. Lopez** continuo. Dcbido a las lensiones inlernas v externas
- a las instituciones, tanto el desarrollo como la
sobrevivencia organizacionales son procesos
organicos. (Notese que 1a raiz de ambas palabras
es idéntica).

Siempre cs preciso intentar comprender estos
procesos de desarrollo v adaplacidn, yva que como
gerentes esltamos en posiciones de liderazgo.
Implicila en este rol institucional estd l1a funcion
de guiar a Ia empresa de tal manera que pueda res-
ponder adecuadamente a las transformaciones
conslanies que caracterizan al entorno social. Los
lideres deben examinar lo que pasa fuera de su
institucion, pard ascgurar su supervivencia.
"Adicionalmente, ellos ticnen que conocer a fondo
lo que pasc dentro de la institucién, para poder
mantener una relacién adecuada y oportuna con el
entorno social '

Por lo 1anto, como gerenies, nos cnfocamos
cn los proceses internos v externos Perd, a la vez,
cstamos inmersos ¢n cllos v no sicmpre somos
capaces de mantencer laobjetnidad En los intentos
de comprender nuestra situacion, tenemos que
reconocer que podemos cncontrarnos subyugados
por cllos, o bicn que podemos Ilegar 2 dominarles

La institucion v sus intcgrantes sicmpre
responden, de forma consciente o inconscicate, a
cstos procesos dindmicos En algunos casos nos
concentrmimos cn un solo aspecio de cllos, sca una
crisis ccondmica, un conflicto laboral o ¢l lanza-

* Consulior en orgnm:‘ncum y gerencia Institito Mevicano de Relaciones Grupales y
Organizacionales (Afevico, D F.). y Nueva Orleans. Lowisiang . mteito de un nucvo pl’OduClO De csta manera, es

e r v ‘
Estudianie de comunicacion social, Universidad Nacional de Cmve, Mendora, Argentinag
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facil que como gerenles, responsables implicita o
explicitamenic del éxito de nuestra drea o tarea,
perdamos la perspectiva de 1a organizacion entera
como integridad. En csos momentos, un breve
repaso de li funcion v 1a naturaleza de 1a orga-
nizacion puede ayudarnos a enfrentar mejor los
conflictos v decisiones que nos accechen. -

Tener una perspectiva global de la organizacion
¥ su mision ¢s lo que mds propicia la comprension
de nuestra tarca individual Adentis, asegura que
en la toma de decisiones podamos mantenér la
wtilidad de nuestras arcas de actividad, v su con-
formidad con las mctas v labores de 1a organizacion
a la que perteneccmos.

Toda institucién forma parte de una sociedad
con su propio sistema d¢ gobierno, cultura, élicay
moral, La institucion ¥ a socicdad estin constan-
temente invelucradas cn una interaccion con
influencias muatuas. De hecho, la organizacion es
un microcosmos de las tensiones, presiones, ¥
preocupaciones sociales.

De la misma mancra. los sub5151cm15 de la
institucion total manifiestan los conflictos,
comporiamicnios v ansiedades prevalecientes
tanto ¢n la organizacion como en la sociedad Las
caracteristicas estructurales v psicoldgicas de la
totalidad social se reflejan en las de todos sus
subsistemas (por ¢jemplo, 1a familia, la unversidad,
fa ciupresa, y toda organtzacion).

La socicdad estd presente v represeniada
dentrodela organizacion, a la vez, la socicdad y Ja
orgamzacion estan presentes y representadas en
el individuo La constante interaccidn entre’la
sociedad global y las organizacioncs va dando
forma a éstas. Por cjemplo, de 1a necesidad. carencia
o desco de algunos clementos de la socicdad surgen
algunas mstituciones que toman comeo su tarca
principal satisfacerlos. Por otra parte, también s¢
van formando (o aun creando) las necestdades s
los descos de los consumidores en el objeiinvo de
proveer nucvos bicncs ¥ scrvicios

Una organizacion tiene como proposito reunir
los medios {es decir, los recursos fisicos v humanos)
esenciales para realizar una tarca principal v varias
seccundarias que contnibuyan a ésta Soélo se puede
disciiar una forma de orgamizacion efectiva cuando
sc conoce la naturaleza de la funcron principal, las
condiciones necesarias para poder Hevarla a cabo.
v los factores pertinentes del entorne social.

La tarca principal de una organizacion se
define como la que debe cumplir para sobrevivir,
La institucion entcra, mediante sus partes o
subsistemas. se responsabifiza de Nevarla a cabo:
aunque cada subsistema por lo regular tiene una
scric de tareas que pueden variar a través del tiempo
¥ que contribuyen a que la organizacion total cumpla
su mision principal,

La tarea principal es mas una herramienta Gtil
para la exploracién y evaluacion de la efectividad
de la organizacidn (v, por lo tanto de la probabilidad
de que la empresa sobreviva), que una tarea
especifica v limitada que se proponga hacer.

La toma de decisiones se vuchve mis sencilla
para los miembros de [a arganizacion cuando clles
pucden definir Ia mision principal. Al comprender
1n naturaleza de Ia tarea principal global, estin mejor
preparados v son nuls competentes para realizar sus
tarcas sccundarias. Entonces, cuando los miembros
evaliaan la calidad de su funcidn a la luz del objetivo
principal, 12 organizacion pucde volverse mas cficaz
y por ende mis capaz de sobrevivir.

La definicidn y comprension de la tarea
principal no siempre es ficil. De hecho, se pucde
obscrvar vartacion entre la tarca “exislencial” que
la organizacion cree que hace, la que ¢l medio
ambiente espera que haga, y la que verdaderamente
hace. Tambicn pueden diferir la tarea “normativa”™
que la organizacion debe o estd diseitada para
hacer, v 1a tarea “fenomenal™ a la que los micmbros
de la organizacion parecen dedicarse, pero de fa cual
pucden no ser conscientes.

Una organizacion puede ser definida en base a

procesos de importacion, transformacion, y salida
de productos, dado que dichos pasos actian
colectn amente, dando forma a sus actividades. Por
cjemplo, un hospital recibe a pacientes y empleados
dec varias calegortias, El hospital lleva a cabo varios
procesos de transformacion, tales como la cirugia,
la fnn;l:lcolcrnpin, [a educacion, y ¢l entrenamicnto
Exporta los productos dc estos proccsos de
transformacion como ex-pacientes, vivos o muertos,
o ex-empleados

El concepto de “frontcras™ Tacilita fa com-
prension e implementacion de estos procesos y
por lo tanto, de ta 1area principal. Las fronteras
delimitan fo que estd dentro v lo que esti fuera de
In organizacion, La fronicra puede definirse mis
¢oMmo una region que como una linca, y debe ser

Sdlo se puede
diseitar una
Jorma de
organizacion
efectiva
cuando se
conoce la
narz.lmleza de
la funcion

principal.
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El liderazgo

- de una.
empresa estd
basado en su
responsabilidad
para manejar

las fronterus.

14

mancjada con un balance apropiado de permea-
bilidad y de rigidez.

La organizacion no sobrevivird si la frontera
es demasiado impermeable o demasiado permeable,
Si es demasiado permeable, la organizacion serd
inundada por un influjo de insumos basicos (cn este
caso, los pacientes), los cuales no podrd transformar
correctamente. Si es demasiade impermenble, no
habra un ingreso suftciente de insumos bisicos, o
los productos serdn retenidos dentro de la
organizacion. Por ejemplo, si la salud perfecta fuera
una de las caracteristicas necesarias para salir del
hospital, scrian muchos los que entrarian v pocos
los que serian dados de alta.

Aunque no sicmpre se tenga conciencia de ello,
es obvio que la organizacién tiene que Hevar a cabo
sus tarcas de una forma que satisfaga a cicrtos
scctores relevantes del medio ambiente. Stguiendo
con el ejemplo anterior, si muchos pacientes
murieran hospitalizados, algunos scctores del
centorno, tales como los fanulipres de fos difuntos,
exigirian investigaciones v modificaciones de los
procesos de importacion, transformacidn v salida.

Es cvidente que el concepto de fronteras pucde

aplicarse a una institucion v a sus subsislemas, asi
como a los conceplos de roles v tareas, v a las
definiciones de autoridad ¥ de responsabilidad En
fin, es un concepto fundamental para la ev aluacion
dc 1a vida organizacional v el mejor funcionamicnto
dec lh empresa.

Claramente, el liderazgo dec una empresa esta
basado cn su responsabilidad para mangjar las
{ronteras. tanle internas como externas, de forna
il que las interacciones que se sucedan a trav és de
cllas se relacionen idéncamenie con sus necestdades
v las de su entorno.

Estas mleracoiones, los intercamiios orgamza-
cionales v el trabajo sc llevan a cabo en tres fronteras
diferentes: las que se demarcan entre los indn iduos,
entre los subsistemas de.la instuuecion, y cutre
sistiemas (la empresa y el medio nmbicnie)

En este contexto, mancgar las frenteras quiere
decir regular el limite entre lo quc ¢s externo v lo
que es antcrno, a fin de que los nucmbros de I
organizacion dispongan de los recursos v las
condiciones de trabajo prectsos para permitir cl
togro de latarea principal. El lideraz o institecronal
sc basa en el mancjo racional de estas fronteras, ¢l
cual ascgura ka supen nencia de la empresa a largo
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plazo. Por ende, al satisfacer esta condicién, ».
garantiza también la legitimidad y permanencia de
la dirigencia en su posicion de liderazgo.

Ellider, sea que este rof Jo asuma un individuo
o un grupo, también tiene la responsabilidad de
relacionar la empresa como una totalidad con el
medio ambicnte externo. Queda implicita en esta
carga la necesidad de vincular los varios subsistemas
de 1a organizacion entre si y con la actividad o tarea
global de la institucion

La regulacién de las transacciones fronterizas
tiene como meta final facilitar ciertos tipos de
resultados v obstruir otros. La aceptabilidad o
inaceptabilidad de los resultados se determina
en referencia a la mision principal de la organi-
zacién Por lo tanto, el éxito de esta regulacion
fronteriza es fundmmental para la supervivencia de
la empresa A

A modo de conclusién, podemos enfatizar que
la tarca principal describe la mision u objetivo
primiario quc la empresa debe llevar a cabo. Esta
funcién también ¢s primordial en ¢l sentido de
proporcionar un parimetro para examinar todos los
aspectos del funcionamiento de la organizacion.
Cuando todos los comportamientos organiza
cionales estan enfocados en la provision de las
condiciones y recursos esenciales para el logro de
12 mision, Ia tnstitucién funciona bien y, al hacerlo,
ascgura su supen ivencia, K2
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- Reingenieria

~de la gerencia

James Champy

Laura Serralde

Después de la profusa difusion v popularidad
que alcawrary Reingenieria de la Corporacion s
dcf entusiasino con el que Ias empresas se aprestaron
a adoptar el concepto, realizando cirugias masores
en sus organigramas, fames Champy prescnta
la sccucta del primer trabajo. que podria
cousiderarse una “eaphicacion no pedida™ a las
muchas dificultades y en ocasiones —no pocas—,
fracasos de Ias inlernenciones reingenieriles.
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*Si la prictica de ta administracion no cambia
——consigna Champy— la reingenicria fracasard™.
Y con esta adveniencia s lanza a explicar el “como™,
la parte “soft” de la reingenieria que radica en la
mentalidad de los gerentes.

El reporte de la CSC Index de 1994 dio cuenta
de que ¢l 69 por ciento de las empresas
noricanmericanas entrevistadas y el 75 por ciento
de las europeas estaban comprometidas ¢n uno o
varios proyeclos de reingenieria. Lo que también
se conoci6 por este estudio es muchas de las
intenvenciones no lograban los resultados esperados
0 se veian truncadas en cierto punto.

“Lo malo es que a vcces los conceptos po-
pulares parecen cosa de magia, ¥ cuanto mis

populares, mas poderosa parcce la magia”. jVava |

novedad! Nos ha ocurrido una y otra vez.
Pensamos que leer ¢l libro, asistir a un seminarioy,
en el mejor de los casos, pagar a un consultor que
dirija la operacion, nos pone automdticamente
en la vanguardia, en el cstado del arte de la
administracion.

t
:

Reingenieria de la gerencia va no trata sobre
los procesos: se centra en la administracion y esta
dirigido a administradores '

‘James Champy dio seguimiento a los procesos
de rcingenicria de importantes cmpresas v a través
de entrevistas con los lideres de éstas, identifico los
principales obstdculos que el tradicional ¥
anquilosade modo de gerenciar presentaba,

Eldiagnostico y ¢l planicamicnto gencral de la
‘nueva mentalidad gerencial son presentados en los

primcros capitulos.

EL PROBLEMA DE LA
ADMINISTRACION

El aniilisis resulta interesante. Champy narra
lacvolucion del estilo gerencial desde ta que él {lama
la primera revolucion administrativa. en los albores
del siglo XX, cuando los duciios v los hijos dc los
duciios de las empresas pasan el control a admi-
nistradores profesionales, algunos tan célebres como
Alfred P. Sloan.



La concepeidn de Ia estructura ¥ funciona-
micnto de las compaiiias correspondina —dice ¢l
autor— al de una nuiquina Las (arcas sc somcetian
a un anialisis.de lticmpos y movimicntos,
dividiéndolas en acciones discontinuas realizadas
en tiempos especificos. Lo importante era enscilar
acada quien a hacer su parte y a respetar las reglas.
Estc cspacio fue propicio para la difusion de las
idcits de Frederik Taylor, Hegando su influencia
mas alli de las lineas de produccidén; se realizo
una maquina de administracion.

Después de varios affos de calma, en ¢l que
los noncamericanos veian duplicar su ingreso ¥
nivel de vida cada generacion, varias fuerzas
convergen v cn los 70's comicnza a combiar ¢l
escenurio de tad modo que la maravillosa maqui-
naria s¢ vio sobrepasada. Estas fuerzas son. a
saber: un clicnte con dincro, poder adquisitivo,
con informacién y tolalmente desleal, al que las
naciones cntcras, organtzadas para producir
bienes y scrvicios deben tratar de complacer, el
inicio de la apertura comercial que ha desembo-
cado en lo que llamamos mundo globatizado, v una
revotucién en las telecomumcaciones y la
informatica.

Esta “dictadura del clicntcrado o (como vo
prefiero verla) democracia del mercado™, dice
Champy, provoca una revolucién que entre ofras
consccuencias, s¢ traduce en una impresionante
disminucion dec los, hasta ¢l momento intocables,
puestos gerenciales: en los ultimos cinco aflos un

. millén cuatrocientos mil puestos de direccion
- menos Con esta cifra el avior trata de tocar las
fibras mads scnsibles de los adminustradores para
exhortarles al cambio. Ya no existe mds la enorme
esiructura que resultaba“como un barco de crucero™
para los oficiales y tripulantes, brindindoles
scpuridnd. E1 gran aparato burocritico que sc
servia a si mismo tiende a desaparecer. “Ha ocurndo
un desplazamiento interno del poder para
corresponder al externo ., Los clientes. cjercicndo
su poder™,

Las dificultades que Champy identifica a tras és
de sus entrevistas ticnen un mismo fondo fos
gerentes hienen miedo de compartr v perder el
control en los procesos de reingenieria

Asi. ¢l autor insta a abandonar una scrie de
actitudes ¥ crecncias:

» Dcjar atris ¢l modo de pensar perfecciomstay
aprender a pensar de modo experimental.

P Abandonar la idea de que existe una solucion
definttiva. Buscar siempre hacerlo mejor o
difercule

P Abandonar el sentimicento de desesperanza en
la gente, por el contrario mantener 1a fe en el
ser humanoe y sus capacidades.

P Dcjar de creer que /a autoridad reside en un
puesto, en ¢l organigrama y ser conscientes de
que resice en fa capacidad.

P Decrnibar la tirania de la contabilidad numérica,
que mide todo en dinero. Hay que medir el
valor de las contribuciones con base en el
juicio del clrente.

» Si bien el espiritu competitive (jQue gane el
imcjor!) es bueno, se debe propiciar una
estrategia sustentadora gue permita aprender
de los errores. \

P Olvidar el pensamiento umdireccional, ser
plurales, federalistas, multi-habilidades,
unificar todas [as metas.

» Sustituir la idca de disciplina corporativa por
la de espiritu corporativo, que promueva la
obediencia reflexiva, la voluntad aprendida, y
la responsabiltdad individual.

» Finalmente. lo mas dificil, aprender que “fa
tmica manera de ganar el control es
renunciando a ¢’ .

Asi. la mentalidad propia para la reingenieria
s¢ caracteriza por la apeftura cuestionadora,
gentilmente csceptica, democrdtica, integradora,
plural, etc.

El grucso de los capitulos desarrollan las
preguntas con la cuales este “nuevo gerente” debe
vivir constantemente, mafana y hoche,

Cuatro son las principales cuestiones, que
Champy jerarquiza en el siguiente orden,

"La tithica
Jorma de
ganar el
control es
renunciando
/ i

ae

Champy
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P ;Para qué es este ncgocio?
Esta implica la revision profunda de la mision
o propdsito de 1a empresa Esta reflexion
podria revelar que se estd rediscfiando un
ncgocio que va no tiene razén de ser, es decir
un negocio equivecade; también €] conocer v
comprender la naturaleza del negocio ayuda a
redisciiar los procesos y permite fungir
realmente como lider al comunicar el espiritu
del cambio a lo largo y ancho de la
organizacion. ‘

P Qué clase de cultura quercmos?
Siendo la cultura un conjunto de valores v
creencias que no se cambian por decreto, los
perentes deben “modelar™ ¢l comportamicnto
que requicre la empresa en la gente. Deben
abandonar las viejas creencias que
mencionamos v empezar ellos por ser abicrtos;,
“ganar ¢l conlrel, entregiandolo™

» ;Ciémo hacemos nuestro trabajo?
Ya no se refiere a procesos operativos
—abordados cn el libro anteriot— sino a los
procesos administrativos que deben agregar
vator.

P ;Con qué clase de personas queremos
trabajar?
El asunto de 1a seleceion v reclutamiento se
convierte en estratégico, y debe ser compartido
por quiencs realizardn el trabajo en equipo. en
virtud de que la estructura se basa misen las
destrezas. La correcta seleccion v desarrollo,
con vision al mediano plazo, sirve como un -
medio para realizar la transmision a Ia nueva
culura.

Finalmente a manera de corolario, Champy
se refiere brevemente a la segunda revolucion
gerencial. que es una exhortacién a la apertura, a la
reinvencion de las formas. Si la primera fuc el
traspaso de poder, la scgunda es ¢l acceso

10
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a la libertad. ta democratizacion del poder
que exige hombres ¥ mujeres mas libres y
responsables.

Desafortunadamente para el conceplto,
sc han asociado las intervenciones de
reingenicria con despidos masivos, lo que
le ha ganado, dentro del mar de adeptos,
muchas antipatias

Al respecto James Champy dice: “Sin
duda, durante algiin tiempo la reduccion de
tamaiio de la empresa v la contratacion por -
fucra (owntsourcing) serin productos
sccundarios de la reingenieria, pero no son
la cosa misma ni son uno de sus proposilos”.
Espcremos que con esta lectura, los
muchisimos interventores reingenicriles
logren los resultados esperados en una
mejora vy rediscilo dramatico de las

. organizaciones, mis alld de las simples
mutilaciones que hemos presenciade en
lamentables ocasiones LI :

CIAMDPY, James, Reingenmeria de la Gerencia,

Editoria] Norma, 1995, 244 pags



St lhacemos una ripida revision de los valores
y principios establecidos por muchas cmpresas
mexicanas (o que operan cn México), encontra-
remos que ba gran mayoria de ellas incluven al
trabajo en equipo como uno de los mds importantes,
Se le puede definir de una u otra forma, pero en
esencia lo que se cnticnde por este concepto en
nuestro medio taboral es la capacidad de las perso-
nas para alcanzar, junto con otras. los objetivos que
conjuntamente han fijado, en un ambiente de
confianza, respeto y colaboracion,

Esto, sin duda, suena muy bien; de hecho, la
misma esiructura organizacional 'estd disefiada (en
leoria) para que el trabajo lo realicen grupos de
personas, mas que individuos aislados.

Sin embargo, cuando bajamos al terreno de los
hechos nos encontramos con una realidad que dista
mucho de parecerse al mundo abstracto de la
filosofia y de ia cstructura Ahi, dondc las cosas se
hacen todos los dias, dende las conductas se
manifiestan y las acciones prevalecen scbre las
intenciones, el trabajo en equipo no aparece por
ningln lado; por e! contrario, encontramos que la
gente es muy individualista y ¢std poco dispucsta
a compartir informagcion, a apovar a los demas, a
coordinar sus ¢sfuerzos con aquellos con quicnes
supucstamente tienen un ¢bjctivo coniin que lograr
y, sobre todo, a comunicarse de una manera abierta,
es decir, a expresar claramente sus ideas v opiniones
y a escuchar atentamente las de los otros

A qué se debe cste divorcio entre lo que se
dice y lo que se hace cuardo se trata de trabajar en
equipo? ;Sera acaso que, como algunos afirman,
los mexicanos estamos culturalmente condicionados
a ver “‘cada quicn para su santo™?

En lo personal no lo creo porque, si a cultura
nos vamos, un buen nmero de investigaciones han
apuntado precisamente hacia el lado contrario,
descubriendo que mas bien somos una socicdad
gregaria, esto es, orientada a lo colectivo, al grupo,
a lasrtelaciones, a la afiliacion.

Algo muy diferente sucede en otras culturas,
como por ejemplo la nortcamericana, que es
marcadamente individualista, con teda una scrie
de valores relacionados con el éxito personal. ¢l
“self-made man” y el héroe solitario que en
cualquiera de los dmbitos —desde el Lejano Oeste
hasta la gran corporacion— hace que las cosas
cambien (o se maniengan, segun el ¢aso)

cPor qué

no podemos

trabajar

en equipo?

(Entonces, podemos pregunlarnos, si estamos
culturalmente onentados hacia to social, a qué s¢
debe nuestra incapacidad —o, st queremos matizar
la expresion, nuesira dificultad— para trabajar en
equipo?

Una posible respuesta es que nuestra cultura
organizacional, si bien toma su “materia prima”
{incluyendo a las personas que trabajan en nuestras
empresas) del entormo cultural en el que esta inserta,
también ha integrado muchos elementos de la
escucla americana de administracién, que hasta hace
algunos anos (hoy esta cambiando radicalmente)

Hotacio
Andrade*

* Consulior de
empresas, socio de ARS
Consultores y
Coordinador del
Driplomado en
Desarrollo
Orgonizacional del
ITAM.
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El equipo
debe tener
muny claro el
objetivo
wltimmo que
debe cumplir;

SU mision.

4

todavia pregonaba las bondades de los héroes
solitarios v de los “self-made men”, y por lo tanto
basaba sus politicas, procedimientos, sistemas y
hasta estructura en este modelo Esto significaria
que nos han ensefiado a trabajar de una manera
individualista en un contexto social gregario, de lo
cual, entre paréntesis, se derivaria el enorme peso
que en nuestras organizaciones tienen las relaciones
informales, dentro de las que las personas cubren
plenamente sus necesidades de pertencncia y hasta
de reconocimiento.

Siguiendo en esta linea de pensamiento, si
pudi¢ramos aprovechar en nucstras cimpresas toda
esa carga cultural gregaria que tracn consigo y la
canalizaramos hacia actividades productivas,
nuestra capacidad para trabajar efectivamente en
cquipo se podria desarrollar mas ficil v ripidamente
quc cntre los mismos sajones, a los cuales se les
dificulta mas por sus altos indices de individualisino.

;Como lograr esto”? Venciendo tres de los
principales obsticulos que el trabajo cn cquipo
cncucntra en nuestro medio laboral. la falta de
conocimiento sobre lo que esun equipo, la carencia
de habilidades para interactuar con otros y cumplir
objctives comunes, y la falta de un contexto
erganizacional adccuado para que se pucda trabajar
€n equipo.

LO QUE NO SABEMOS

Formar equipos de trabajo requiere de algo mds
que juntar a un conjunto de personas y bautizarlo
con cse nombre Esto, que parcce verdad de
Perogrullo, se da con mucha frecuencia en nucstras
empresas, como si la gente, por el solo hecho de
decirle que a partir de ahora periencce a un equipo,
pudicra transformarse y empezar a generar
tesultados con los demas

Entonces. lo primero que hay que hacer ¢s sa-
ber —yv ascgurarnos de que 1as personas que lo
mtegrrin sepan inbicn— o que s un cquipe
Este es un grupo de individuos que dependen unos
dt'.' onox ara nlcmx:nr un th('”\'() Cr)HjHHf(ﬂH(’Hf{'
estableeido v aceptadn. v que por fo tanto deben
steractuar v courdinar sus actividades oy una
Jorma eficienie

Sianahizamos csta defimicion, vanos clementos
unportantes saltan a la vista en primer lugar, el
cquipo debe tener muy ¢laro ¢l obyenve linno que
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debe cumplir, aquél por el cual se formé (dicho de .
otra manera, st Mision). Para ello, sus integrantes
tienen que llegar a un consenso al responder a cuatro
preguntas bisicas: ;Qué tenemos que hacer?; ;Para
quién(es) lo tenemos que hacer?, ;Cémo lo vamos

a hacer?, y ;Para qué lo vamos a hacer? Nuestra
experiencia con grupos nos ha ensefiado que este
ejercicio resulta sumamente enriquecedor para el
equipo, y constituye un punto de partida indispen-
sable de la tarea a realizar. )

En segundo lugar, para cumplir este objetivo
comun, las personas mantienen relaciones de
interdependencia, o que significa que si una de ellas
deja de hacer 1a parte que le corresponde, el objetivo
o no se alcanzara o se verd afectado negativamente.
E! trabajo en equipo no es, entonces, un conjunto
de actividades desconectadas, sing una suma de
csfucrzos coordinados. En cste sentido, es muy
importante que cada uno de los miembros d¢l equipo
scpa bien cudl es el rol o papel que desempeiiard
en ¢f, cs decir, lo que se espera que haga y su
contribucion especifica al logro del objetivo
establecido. _ !

En tercer lugar, 1a coordinacion de esfuerzos
requiere de una adecuada planeacion, efecucion,
control v evaluacion de lo que el equipo hace
para llegar a su objetivo, v de una comunicacion
abierta, basada cn la confianza y el.respeto entre
las personas ’

De lo anterior se desprende que no podremos
fomentar el trabajo en equipo en nuestras
organizaciones mientras no sepamos lo que éste es
v sus implicaciones, mismas que veremos en los
siguicnies apartados.

LO QUE NO PODEMOS

Conocer lo que es ¢l trabajo en equipo es
necesario, pero no suficiente, para poder realizarlo.
Las personas ticnen que desarrollar algunas
habilidades bisicas que pernutan que los procesos
sociales que se dan dentro de un grupo se optimicen
v facibien la consccucion de la tarea.

Una dc las mas importantes es' la de
comunicacion, que abarca una amplia gama de
aspeclos. entre cllos, destacan la capacidad para
compartir informacién. para expresar abiertamente
las 1dcas. opiniones. puntos de vista y hasta
scntimientos (asertividad), para dar y recibir



retroalimentacion, para escuchar aclivamente y para
ejercitar la critica constructiva. No resulta dificil
darnos cucnta de que en esta maleria, los mexicanos
tenemeos mucho que aprender; nucstros patrones de
relacion interpersonal responden mis bicn a la
ambiguedad, a una desconfianza bdsica en los
demas, a una baja receplividad y empatia y a una
marcada incapacidad para ser asertivos.

Otra habilidad, estrechamente ligada a la ante-
rior, es la del mauejo del contlicto. Tenemos que
partir de la premisa de que en un equipo de trabajo
el conflicto no sélo es inevitable, sino incluso
necesario, por extrafio que esto pucda parccer. Lo
que sucede es que el conflicto que debe estimularse
es el funcional, es decir, el que propicia una sana
confrontacién que genere idcas nucvas, alternativas
difercntes, puntos de vista complementarios v
razonamientos que permitan evaluar la viabilidad
de una idea. Este tipo de conflicto demanda una
gran madurcz, que impida personalizar los
desacuerdos, mantcniéndolos en cl plano de lo
sustantivo (de la tarea) y no de lo emocional.

En las organizaciones mexicanas solemos ver
al conflicto come algo negativo y que por le tanto
debe ser evitado. Muchas buenas ideas se quedan

deinds, hacer aportaciones ¥ sugerencias o hasta
poner orden cuando tas cosas sc apartan del
cauce descado). Es importante que no confundamos
a un cquipo con un grupe de trabajo tradicional,
en el que hay un jefe que coordina a un conjunte de
personas que dependen de €l y de sus decisiones
En un equipe no hay una linea jerarquica formal,
sino una responsabilidad compartida que requiere
de una comunicacion multidireccional para llegar
a acucrdos que reflejen y- aprovechen todas las
aportaciones individuales (o por lo menos aquellas
que hayan demostrado ser las mis viables).

Una vez mis, en nuestro medio taboral se da
una situacion muy d:feremc porque estamos
_acostumbrados a-que exista und autoridad visible
y a subordinarnos-a etla. El fracaso de un buen’
numero de “circulos de c-\hdad“ en México sedcbe
"a que el lider del equipo-es et jefe del4rea
correspondiente, y el esquema de autondagi—
obcdiencia se trasladaintegro a un contexto en -
el quc deberia darse ‘una.plena p'lrt:cnpacmn v
empezando por el hecho dequeesel mlsmo eqmpo

" el que tiene que establecer las normas que regirdn

su l'uncwnamlcnlo.. sus estandares de desempeno
¥ Sus mecanismos de conlrol e A |

- En el trabajo
de equipo el
conflicto no

inevitable,

necesario.

en la cabeza de las personas porque ésias no se Una cuarta lmb:l:dﬂdllcnequc:\crcon el anilisis .;-"‘5- -
. . s
atreven a manifestarlas cuando consideran gque de problemas y 1a toma. de (]C(:lb_!p_ljl_c.! Solemos t S

hacerlo podria generar desacuerdos y molestas Ty
discusiones con aquellos que tienen una opinion |
distinta. En nuestro medio confundimos muoy
frecuentemente la sana confromacién con el
pleito personal, y eso hace que, por no caer en cl
segundo, evitemos la primera. Como consccuencia,
el supuesto trabajo en equipo se convierle en un
club en el que todos son muy atentos con los demiis,
pcro poco productivos v inenos creativos También
pucde suceder que caigamos en ¢l otro extremo ¥
convirtamos la discusion cn un permancnte campo
de batalla en el que nadie es capaz de cscuchar los
razonamicnlos ajenos

Una tercera habilidad a desarrollar es la de
liderazgo, v aqui nos encomtamos con un scro
problemin. va que cf trabajo en equipo requicre
forzosamente de un liderazgo que facilie ¥
coordine, v no que imponga, v de un hdcrazgo
que muchas veces tiene que ser comparndo, v 1o
centralizado (annque existe un lider formal, cada
uno de los micmbros del cquipo tiene en algun
momento que lomar a iniciativa, persuadir a los

- lanzar al rueda a los equipos que formamos en nuestras

_.emprcsas sin capote y sinespada, yen et momento en
que ven al toroenfrenic prefieren optar por la gi'amosa
- huida™, o bien improvisar para tratar dé salir lo riejor
librados que sc pueda. Si no los_ dotamos de. las
herramientas y metodologlas’ que reqmcrcn para

" - cumplir sutarea, no les pidarmos resultados. 7. . _
Todo esto nos leva a ta conclision de qué la ~v-=

orgamzacion que prelenda seriamente constituir
cquipos de trabajo efectivos, deberd desarrollar e
implantar un intenso programa educativo gus ascgu-
re quc 1as personas que pertenecerdn a elios adquie-
ran Ias habilidndes basicas para lograr los resultados
esperados Esto sin olvidar que también serid nece-
sano que, de entrada, cada uno de 1os nuevos grupos
en fornacion s¢ someta a un procesoe de Integracidn
de Equipo (“Team Building™) que le permita defir
su mis1on, fyar sus metas, clarificar sus roles,
cstablecer sus reglas de interaccién. determinar sus
normas y trazar su plan inicial de accion

Por otro tado, es comenicnte que los equipos
cuenten con un facilitador que, sobre todo en sus

5
. TODAY en espafiol Abril de 1996

MANAGEME!

|04



Los sistemas
de
con-:pensacio'n
y
reconocintento
estdan
diseriados e'u
Juncion del

rabajo
individual...
las medallas
son para los .
héroes

solitarios.

primeras etapas, los ayude y oriente para agilizar
su inlegracion y mejorar su desempeiio,

LO QUE NO QUEREMOS

La gran paradoja de un buen niimero de organi-
zaciones mexicanas es que hablan mucho del trabajo

" en equipo cuando 1odo pareciera estar disefiado

para que no se dé. Bastan tres ejemplos para ilustrar
csto: la estructura, la cultura y los sistcmas de
compensacion, reconocimiento ¢ incentivos.

La estructura puede delinirse como la forma
como estd organizado el trabajo en una empresa, y
el tipo de relaciones que se generan entre las partes
como resultado de esta configuracion. En este
sentido, ¢l trabajo en equipe encuentra su mejor
caldo de cultivo en las organizaciones en las que
predominan las relaciones horizontales, es decir, en
las que las actividades se realizan rompiendo las
fronteras internas entre dreas, departamentos,
divisioncs o funciones, ¢ involucran a las personas
que lienen que VEr con un MisSMO proceso o
proyecto, independientemente del lugar al que estén
asignadas formalmente.

En la mayoria de nuestras empresas, ¢l trabajo

sigue estando disefiado predominantemente en
una forma vertical v funcional, es dectr, con grupos
comandados por un jefe, y penienecientes a un feudo
oclan particular. Y, aun dentro de estos grupos, no
se fomenta el “espiritu de equipo™ que lleva a la
participacion, a la iniciativa, a 2 colaboracion y a
la sana confrontacién de las ideas.

El scgundo ¢lemento, 1a cuttura, Liene que ver
con lo tratado en el apartado anterior. Desarrollar
habilidades para‘trabajar en equipo implica también
un cambio actitudinal que se reflejard en un cambio
conductual. Los jefes, por un lado, dcben aprender
a fomentar la madurez de 1a gente, a abnirles canales
de participacién, a facilitarles ¢l cumplimienio de
sus responsabilidades, a delegar. Los colaboradores,
por otro lado, deben aprender a participar, atomar
decisiones, a trabajar con otros, a establecer sus
objctivos. a controtar v evaluar sus resullados.
Nucstras organizaciones en gencral tcnen una
cultura opucsta a todo lo anterior los jeles mandan,
los empleades obedecen: los yefes deciden, los
cmpleados ejecutan, los jefes controlan, los
cmpleados cumplen los estindares fijados desde
arriba; los jefes cvalian, los empleados aceptan
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pasivamente la calificacién que se les otorgé. Bajo
este esquema, el trabajo en equipo seguira siendo
algo desconocido e irrealizable, que quedard en el
terreno de los buenos deseos y no en el de la rea-
lidad organizacional.

Por altimo, los sistemas de compensacion,
reconocimicnto ¢ incentivos estin diseflados en
funcién del trabajo individual, cuando lo que se

. quiere fomentar es el trabajo en equipo. Sila organi-

zacion manda este doble mensaje, seguramente serd
interpretado en el sentido de que lo que verdadera-
mente se aprecia es la labor de los héroes solitarios, |
porque las medallas estan hechas para ellos.

;Queremos que Se trabaje en equipo en nuestras
empresas? Actuemos en consecuencia. No vaya a
sucedernos lo que a aquellas personas que “buscan
trabajo pidiendo a Dios no encontrarlo”.

' CONCLUSION

Sin legar a dudas, el trabajo en equipo se perfila
como uno de los grandes pitares de 1a organizacion
de fin de siglo. Lograr ta sinergia (conjuncion de
esluerzos para alcanzar resultados superiores a
los que s¢ obtendrian trabajando de manera
individual) implica necesariamente la aceptacion y
aprovechamiento de las diferencias. La riqueza de
las organizacioncs descansa en gran medida en
12 riqueza de su gente; v ésta sélo se podra explotar
cn un clima de apertura y de conslante cuestiona-
miento.

Las empresas mexicanas tienen, sin lugar a
dudas, extensas velas de creatividad que no se han
tocado por diversas razones Una forma de hacer
que esta salga a la superficie es a través de un autén-
tico trabajo cn equipo que oplimice el potencial de
las- petsonas, permiticndoles confrontar sus’
diferencias ¥ enconlirar nuevas y mejores
alternativas de accion.

Si sabemos lo que es el trabajo en equipo,
desarrollamos las habilidades apropiadas para
reahizarto cfectivamente v creamos la infraestructura
organizacional que demanda pari su buen
funcionamiento. habremos superado uno de -los
obsticulos mis fuertes para la competitividad de
12 empresa mexicana- la incapacidad de lograr que
¢l todo sea mayor a la suma de sus partes, LI



Laura Serralde

Riaz Khadem, MBA de la Universidad de Harvard y doctor
en matematicas del Balliol Collcge de Oxford, fue durante.
los primeros anios de su carrera profesor en las
universidades de Northwestern y Laval; después sc dedicé a
la implantacion de los sistemas de Administracion en Una
Pdagina en diferentes empresas en los ramos de manufactura,
transporte, textiles y negocios agricolas.
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Informacion para dirigir

entrevista con Riaz Khadem

Con millones de computadoras conectadas
via telefonica en la gran telarafla en que se ha
convertido Internet, con millones de redes locales
(LAN’s) e intranets instaladas y poderosas bases
de datos relacionales cada vez con mayor capacidad
y velocidad de acceso, hoy no realizamos mejores
procesos de toma de decisiones basadas en mejor
informacion. Esta es una de las paradojas de los
tiempos.

Tal realidad valida la vigencia del Sistema de
Administracién en Una Pagina (One Page Mana-
gement) presentado al mundo en 1986 por Riaz
Khadem y Robert Lorber, y que ha sido empleado
por docenas de grandes corporaciones en Estadc
Unidos, Australia, Inglaterra, Holanda y México.

El libro del mismo titulo, que en espaiiol
alcanza ya su decimocuarta reimpresion, presenta
la esencia del sistema, pero no lo agota, “La
esencia —nos dice Khadem— es proveer con la
informacion correcta a la gente correcta”. Parece
sencillo y en efecto ese es precisamente el motivo
de su éxito: la sencillez. La metodologia consiste
en que cualquier empresa, sin importar giro o

tamaiio. puede ser administrada con tres informes,

cads uno de una pagina: Informe de Enfoque,
Inicrme de Retroalimentacion e Informe de
Gerencia, identificando los Factores de Exito.

Khadem explica que él disefi6 esta metodologia
para los Presidentes Ejecutivos de las organiza-
ciones, puesto que es dificil desde la cima, lograr
que toda la gente se mueva en la direccion que
el estratega y cabeza de la organizacion ha
determinado. “Es una herramienta terriblemente
simple y muy efectiva para implantar los propésitos
estratégicos en toda la organizacion”.

Lo importante es discriminar la informacién
valiosa y util de la que no lo es. Pero Riaz Khadem
sefiala una diferencia entre el conocimiento, es decir




.4 cultura, las noticias, el acervo
personal que siempre se liene que
enriquecer, y la informacidn para el
negocio, en donde forzosamente
debemos enfocarnos, porque el
tiempo es critico. “El Sistema de
Administracién en una Pigina lleva
a la gente a comprender esto y a
identificar, los pocos factores que
hacen las grandes diferencias en el
negocio; 1a regla 80/20".

El proceso inicia, como debe ser,
con el Presidente Ejecutivo y su equipo
de alta direccién. Fuera de la rutina
de la oficina el grupo se enfoca,
determina hacia donde va la organiza-
cién, la migion, la vision y los valores.
“Les ayudamos —dice Khadem— a
cuantificar su vision; su suefio en
medidas concretas de éxito. A partir
de ello desarrollamos las estrategias”,
Con ello, el equipo de alta direccion

adquiere foco y unidad. “La palabra
clave -—subraya el autor— es la unidad".

A partir de |a cabeza, |a estrategia y el sistema

sjan a toda la organizacion, de modo que cada
individuo los transmita a su equipo, maximizando
asi la inversidn en el entrenamiento.

Cada persona debera definir su contribucion
distintiva —que en el sistema se define como
Factores Criticos de Exito— para alinearse al
enfoque estratégico y establecer metas minimas,
satisfactorias y sobresalientes para cada factor.

TRES NIVELES DE LOGRO

Tener tres diferentes niveles de desempefio
para cada factor beneficia la motivacion. Khadem
afirma que en muchas organizaciones existe solo
una meta: el presupuesto. Cuando es asi, y el
presupuesto es demasiado elevado y dificil de
" alcanzar, todos lucen como perdedores; cuando el
caso es el opuesto y la meta se logra facilmente, la
organizacion esta invitada a la mediocridad.

Cada nivel de logro esta anclado en un aspecto
diferente de la estrategia:

La meta sobresalicnte esta ligada a la vision. Por
ejemplo, crecer 100% en 5 afos. “Todas estas
~atas van mas allé de lo que una persona en lo

individual! puede hacer, Es una meta para la
organizacion”.

Las metas satisfactorias estan ligadas a la
historia del desempefio de cada persona: a su
promedio de logro en el pasado, el cual debe ser
superado. “Superar ]2 media en nuestro propio
desempenio es facilmente alcanzable con un
esfuerzo visible y esto nos hace sentir bien. Asi
que estas metas brindan la motivacion de la que
hablibamos”. .

Las metas minimas estan en el nivel de
sobrevivencia en el negocio; los conocimientos y
requcrimientos para permanecer en él.

De acuerdo con Riaz Khadem estabiecer metas
eneslos tres niveles, con estos anclajes, proporciona
dos venlajas:

1) Estimula a la reingenieriz. “Nadie puede
lograr un desempeno sobresaliente haciendo
las cosas del mismo modo”, dice. Asi que hay
que revisar procesos.

2} Permite visualizar una banda de desempefios
positivos y negativos, para partir desde ahi a
ios tres reportes de una pagina. “Todos en la
!
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organizacién saben qué se espera de ellos,
. como lo estan haciendo y como lo hace su
gente”,

El concepto de Administracion en una Pigina
es anterior al de la Reingenieria-y su fiebre, sin
embargo parece que algunos conceptos como
identificacion de procesos clave y redisefio de
procesos ya eran parte del sistema de Khadem.

. LOS TRES INFORMES DE UNA PAGINA
INFORME 1 — INFORME DE ENFOQUE
La informacién clave acerca de LO dUE USTED HACE.
INFORME 2 — INFO.‘_'-IME DE REALIMENTACION

Las BUENAS NOTICIAS y las MALAS NOTICIAS acerca de
LO QUE USTED HACE.

INFORME 3 — INFORME DE GERENCIA

Las BUENAS NOTICIAS y tas MALAS NOTICIAS acerca de
LO QUE HACE SU PERSONAL.

Al respecto, Khadem dice: "Reingenieriaes [a
misma cosa con un nuevo titulo, Nosolros siempre
hemos hablado de ‘redisefiar procesos’, porque si
tienes un factor ctave en el que tu estindar de
desempeiio es 20 y necesitas llegar a 200 para
alincarte con la vision, o cambias la vision o
cambias la manera en la que venias trabajando. Se
puede mejorar de 20 a 30, pero para saltar la brecha
que hay de 20 a 200 se requiere un rediseno total.
Asi que, lamale Reingenieria si quieres. Es un
asunto de simple sentido comin”.

Khadem califica su sistema como un asunto
de senlido comin ¥ no una moda. a o que atribuye
que siga siendo empleado por muchas organiza-
ciones en el mundo. “Porque hablamos de asuntos
bisicos en los negocios que han existido en el
pasado y existirin en el futuro™.

La metodologia de Khadem, como dijimos no
se agota con su libro. Sus intervenciones en empre-
sas incluyen varios métodos de entrenamiento en
diferentes procesos de administracion.

Adicionalmente al enticnamientoe del equnpo
de alta gerencia, el Enfoque Estratégico, la identi-

& — /Oé?

MANAGEMENT TODAY en espano! Octubre de 1996

ficacion de Factores Clave y la metodologia para
la elaboracion de reportes de una péagina, existe un

. modulo enfocado al desarrollo de competencias

individuales, porque —asegura Khadem— “si no
hay un alto nivel de competencia, de capacidad

* personal, la delegacion no funciona”.

Otros médulos se dedican a la revisién de
procesos, al desarrollo del Liderazgo y 8 ajustar el
sistema de compensaciones, el cual debe alinearse
con ¢l nivel de ¢ontribucion real de la gente,

LIDERAZGO

Este instrumento mide la capacidad del lider
para motivar y conducir a la organizacién hacia un
propésito estratégico.

El lider en cuestion se autoevaliia; es evaluado

a su vez por la gente de su alrededor, pares y
subordinados. La informacidén se vacia en una
grafica bidimensional que considera dos variables:
Expcctativas y Soporte. La primera incluye aspec
como el enfoque de Direccion, Pasidn por la Calio.
y Dedicacion al Servicio. La segunda variable
evalia: Unidad, Vision, Trabajo en Equipe,
Respuesta al Cambio, Competencias Individuales
e Informacién correcta a la gente correcta,

Como resultado, el lider debe mover sus
expeclativas a estandares mis elevados y disminuir -
la diferencia que existe entre su propia percepcion
de si mismo y la percepcidn de los demés. Los -
avances se miden en una evaluacion que se realiza
scis meses mas tarde. ’
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Expectativas
EN MEXICO

Riaz Khadem comenzo a trabajar en Méxic.
hace mas de seis anos con Bancomer, en la inter-
vencion de una division que posteriormente se



extendia a diferentes ireas. El proceso
tuvo que ser suspendido cuando
Bancomer realizd su gran Reingenieria,
-y aunque hasta la fecha no se ha
-reanudado, algunos elementos del
. sistema de una pagina se emplean en Ja
gestion. .

" Actualmente ]a intervencion mas
importante que realiza Khadem a través
de su empresa de consultoria es en
FEMSA, el grupo regiomontano. Aqui
comenzod con un grupo piloto integrado
por el Presidente del grupo, José Anto-
nio Fernindez. y su equipo de alta
direccion. Basado en el éxito de este
intenito, se ha expandido el esfucrzo a los
diferentes negocios {embotelladora
Coca-cola, el de ernpaques, el de tiendas
Oxxo y la Cerveceria) y ahora, pocos
meses después, el sistema esta bajando a
toda [a organizacidn.

En la experiencia que Riaz Khadem
‘ha ganado al trabajar con empresas

'xicanas {en estos momentos también_

-articipa con las Farmacias Benavides
y el grupo Cupro) los ejecutivos
mexicanos tienen una gran apertura al
cambio, afirmacion que parece bastante
contradictoria a la experiencia de otros
muchos consultores. :
Khadem afirma: “La mayoria de la
gente con Iz que he trabajado aqui esta
abierta a intentar cosas nuevas... En

cuestion de un-mes logramos cambios

perceptibles en el comportamiento de la
gente”, :

Sin embargo, aqui y en China, puede *

estropearse un esfuerzo de mejora como
el One Page Management. El punto
.critico: “Que los ejecutivos no se
confundan con politicos construvendo
imperios”. Como subraya Khadem en
maltiples ocasiones: la clave estd en la
unidad y en el compromiso de los altos
efecutivos.

LOS CUATRO PASOS SENCILLOS PARA DEFINIR
FACTORES CRITICOS DE EXITO

Paso 1. Conozca sus refaciones importantes.

Estas relaciones se €stablecen entre el empleador (el patrén}, quien paga
los salarios; cada uno de los gerentes, encargados de la supervision; los
empleados; los proveedores, que suminisiran el material con el cual se
trabaja; y los usuarios o clientes, quienes reciben los frutos de todo ese
trabajo.

¢ Por qué es nacesario identificar estas relaciones?

Porque en un ambiente de grupo se espera que los gerentes satisfagan
todas estas relaciones y por ello es necesario que sepan a quién estan
satisfaciendo y por qué, y a quién no estan salisfaciendo y por qué.

Paso 2. Defina sus propias areas de éxito desde diferentes
puntos de vista.

Los gerentes definen el éxilo segun su propio punto de vista, pero también
deberan hacerlo desde.el punto de vista de sus usuarios, sus proveedores,
sus empleados y sus jefes. Si estas personas no tienen los mismos punlos
de vista, el gerente termina con varias Areas de éxilo, tales como: mejorar
la oportunidad y la calidad y reducir costos."

Paso 1. ldentifique los factores criticos (importantes) de éxito,
Impiica formular ta siguiente pregunta: ;Cémo sé que he tenido éxito? Esta
interrogante conduce a los gerentes a identificar una lista de Factores de
éxilo para cada Area de éxito. '

Ejemplos de Factores de éxilo son: porcentajes de primera calidad,
porcentajes de compromisos cumplidos antes de expirar el plazo y
porcentajes de rotacidn de personal. El gerente debe ponerse de acuerdo
con su jefe para elegir los Factores de éxito mas importanies que abarquen
fodas sus relaciones. El resultado sera una lista de Faclores criticos en un
ambiente de grupo. :

Paso 4, Determine donde encontrar el status de cada Factor
critico de éxito. '

.Se denomina status al grado de importancia que tiene la informacion recibida

sobre nuestra empresa. Para dar este paso, los gerentes deben reunir todos
los inlormes posibles, incluyendo los de su propia cosecha y los que reciban.
Los gerentes deben buscar particularmente los informes de sus 4reas de
usuarios que contengan informacion acerca de su trabajo. Después de reunir
estos informes, deben revisarlos para determinar donde se puede encontrar
buena inlormacion.

Si no existe informacidn para un Factor critico de éxito, los gerenies deben
considerar la importancia de oblener esa informacion y tomar las medidas
para que haya disponibilidad de datos, si es que ef estuerzo vale fa pena.
Con esta informacidn se elaboran tres informes de una pagina, los cuales
permiten tener un panorama total de fa empresa y datos fundamentales
sobre los aspectos criticos del negocio.
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I.a comunicacion en
la Aldea Global®

DESPUES DE LA
SOCIEDAD
INDUSTRIAL

ser el mundo de frente
al siglo veintiuno. (De
hecho, el subtitulo del

NN
AR

Actualmente pocos negarian
que estamos en un etapa de transformacion: sin
embargo, existe ain poco consenso alrededor de
qué era es la que sigue a la Sociedad Industrial y
cémo la podemos nombrar. Este hecho. es decir, la
falta de consenso acerca de como identificar al
futuro que ya llegd, por lo menos en cierto tipo de
manifestaciones, hace del problema intelectual de
tratar de comprender las macrotendencias y el
desarrollo de las sociedades algo fascinante y
frustrante a la vez.

L.a gran mayoria de Ustedes. de nf)solros:
sabemos de autores y designaciones que se han
utilizado para nombrar l2 sociedad del futuro.

Autores como John Naisbitt hablan de la
Sociedad de la Informacion. Peter F. Drucker, el

prolifico pensador norteamericano de origen vienés,

habla de la Sociedad de las Organizaciones. la
Sociedad Post-Capitalista y la Sociedad del
Conocimiento.

Me centraré en estos cualro términos para tratar
de hacer sentido del futuro, por lo menos del futuro
inmediato, en el cual Ja actividad v la dinamica de
los programas de posgrado de la Escuela de Comu-
nicacion de la Universidad Anahuac mostraran su
impacio en el pais,

Para muchos comunicologos ¥ comunicadores
profesionales la vision del futuro de nuestra
sociedad la vemos a través de la éptica de unp de
los proferas o pensadores mas originales y
controvertidos. v dificiles de entender. co=o lo fue
Marshall McLuhan. Quiza su "Aldea Global”
representa la imagen y metafora mas popular. o por
lo menos mas ciada. de lo que es ¥ puede legar a
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libro es: “Transfaormacinnes

en la Vida v los Medios en el
Mundo en ¢l Siglo XXI"', McLuhan y Powers, 1989).
Un mundo global o globalizado. Un mundo donde
la presencia teenologica y la explosion informativa
va en aumento. Un munde donde existe la paradoja
y la consecuente preocupacion de la integracion,
por un lado, y la desintegracion por otro, de la
comunidad internacional,

Curiosa expresion la de "mundo global o
globalizado™. pues resulta un poco una tautologia.
Un mundo con mayor conciencia planetaria, que
estd mas comunicado, por lo menos en 1érminos
de infraestructura tecnolégica y calidad de
informacion. Sin embargo. los adjetivos “global™ y
“globalizado™ que aplican a nuestro mundo
atestiguan también una discusién que ha ido
progresando y al avanzar en el tiempo y en los
argumentos ha incorporado y sintetizado otras
realidades v fendmenos de 1a vida en nuestro planeta
como la economia. el empuje de las empresas, la
regionalizacion del mundo. el derrumbar de muros
y murallas tanto fisicas como mentales, viejas
intolerancias ¥ nuevas formas de intolerancia,
esperanzas y frustraciones.

Desde mi punto de vista, la Aldea Global ha
sido mas que un concepto, una plataforma para
intentar ubicar. entre otras, fa discusion en nuestro
pais acerca de nuestra modernidad como grupo
humano.

Las referencias a 1a Aldea Global, la globaliza-
cion v lo global. por un lado: y a Marshall McLuhan,
lo mcluhiano y las nuevas tecnologias de
comunicacion. por otro. son en ef fondo, alusiones.
justificaciones. ilusiones y evaluaciones que




La
informacion
B ya es parte de
un estandar
de Calidad de
Vida
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hacemos de lo modernos que somos o queremos

ser. o lo incompleta de nuestra modernizacion.
Me gustaria, pues, dedicar un par de minutos

a explorar este aspecto mas en detalle y ver qué

. relacion puede existir, o de hecho, existe, entre las

formas en que utilizamos para denominar. y conocer
mejor, al futuro que ha llegado a nuestras vidas a
través de la Sociedad de la Informacion. de las
Organizaciones, Post-Capitalista v de! Conoci-
miento. Es decir, quisiera distraer su atencion para
explorar mas de cerca a 1a comunicacionen la Aldea
Global. )

Los analistas que suelen hablar de |a Sociedad
de la Informacion. lo hacen con base en el hecho de
que a mitad de la década de los cincuenta mas del
50% de la poblacidn econdmicamente activa de
los Estados Unidos ya no se dedicaba a trabajos
intensivos en transformacion de insumos materiales
en productos manufacturados. Las tareas de esta
gente tenian que ver mas bien con la recopilacion,
la transmision, la transformacion. y en general, la

preparacion de la informacion para la toma de.

decistones en empresas. el Gobierno. etc. Eltrabajo
era ya un asunto de administrar informacién de
forma efectiva. productiva. Lo anterior, por
supuesto. no quicre decir que las actividades
extractivas v de manufactura son poco importantes.
Afirmario seria absurdo. Lo importante es darse
cuenta que con el surgimiento de un segmento
importante de 1a poblacion laboral dedicado a
producir informacion para decidir y actuar sobre
ella, entramos en una era donde las formas de con-
trol y evatuacion de la productividad tienen mas
que ver con la propia informacion generada a partir
de los procesos productivos. que con los aspectos
mecanicos ¥ de transformacion fisica en fos mismos.
La gran mavoria de los que asistimos a esta
conferencia podemos resunur nuestras actividades
diarias de¢ trabajo tipificandolas como “actividades
de informacion™: 1a buscamos. la encontramos. la
recibimos, 1o transmitimos. la encodificamos. la
decodificamos, 1a supervisamos, |a reportamos. la
codiciamos. 1la compartimos v. en ocasiones, la
escondemos, Quiza la frase que mefor representa
esta caracteristica de recurso de la informacion es
aqueila que nos recuerda que Cinformacion es
poder”. Aun no sabemos como medir la produc-
tividad de este recurso. pero sabemos que mas v
meior informacion se relaciona con la posibilidad
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de decidir mejor. de mejorar los procesos produc-
tivos de manera mas consistente y sistematica y que
las sociedades mas avanzadas defienden sus dere-
chos mis basicos vinculados con la informacién: la
libertad a expresarla y la libertad de consumirla. La
informacion ya es parte de un estandar y una calidad
de vida de los ciudadanos de cualquier pais que se
considere moderno. (Por otro lado. no conozco
ningin pais que no aspire a serlo y a ser reconocido
como tal por la comunidad mundial).

Es importante recordar que la informacién ha
acrecentado su importancia como recurso, en parte
también por el desarrollo tecnoldgico en esta area.
La industria de la computacion ha contribuido de
forma extracrdinaria a crear la Sociedad de la
Informacion,

Desde aquella gran computadora de la
Universidad de Pennsvlvania que para activar sus
bulbos requeria de la mitad de la energia eléctrica
de la propia universidad en los afios cincuenia. hasta
Jos estuches portatiles que ahora utilizamos y que,
por cierto. tienen mayor poder que aquella de Penn-
svlvania, existe un mundo de diferencia. Ese mundo
es et futuro que va llegd a nuestras vidas y que
llamamos Scociedad de la Informacion.

L.a Saciedad de la Informacién nos puede
Nevar. sin movernos de nuestros escritorios, a
cualquier geografia mundial. Nos permite conversar
con colegas vy amigos. ¢ intercambiar ideas e

" impresiones con clientes, proveedores v asociados

de negocio a los cuales nunca hemos visto
fisicamente. Esta Sociedad de 1a Informacién. como
todo cambio profunde en la vida de una comunidad.
nos ha traido neologismos {muchos de ellos en
inglés. el idioma por excelencia de la tecnologia y -
las relaciones internacionales. actualmente} o bien,
le ha dado nuevo significado a palabras y conceptos
de antano como lo es. por ejemplo. el verbo
“navegar’. Anleriormente, navegibamos por mares,
rios en ncasiones, hasta en los salones de clase.
Ahora lo hacemos por el ciberespacio. Antes
existian las redes de volibol, basquetbol y tenis.
Ahora los tiempos demandan que tengamos
dirccciones en [nternet v estar disponibles por correo
electronico. todo elle para no quedar fuera de la
red (World Wide Web).

Pareceria. pues. que con el advenimiento de
tantas innovaciones y accesorios tecnologicos, nos
acercamos a otra realidad McLuhiana: los medios



efectivamente son nuestras extensiones y cada vez
se extienden mas por diferentes areas y aspectos de
nuestras vidas.

Cuando Drucker (Drucker. 1994} v otros

. estudiosos de las macrotendencias mundiales nos
senalan la existencia de una Sociedad Post-
Capitalista. el analisis va mucho en el sentido de
co6mo poder evaluar la productividad de |a
informacion. El propio Drucker nos aclara el
problema de que carecemos aun de una teoria que
pueda medir y dimensionar la productividad
econdmica de la informacion. Sabemos que tanto
los paises como las empresas mas productivas
también presenran un avance notable en la
generacion. uso y explotacion inteligente de sus
recursos informaticos y de informacién. Sin
embargo, aun carecemos de herramientas concep-
tuales y racionales que nos permitan entender
cabalmente como estos recursos (tecnologia e
informacién) agregan valor al proceso productivo
y la economia de organizaciones y sociedades.
Sabemos, como afirma Drucker. calcular en
unidades mas tradicionales (por ejemplo. capital
financiero) cuanto nos cuesta producir v distribuir
informacion, sin embargo. requerimos de nuevas
urtidades de medicién para cuantificar la nueva
productividad en paises cuya economia ya se aloja
en Ja Sociedad de la informacion. Quiza cuando
tengamos resuelto este problema tedrico y de medi-
ci6n. entenderemos mas cabalmente el significado
del concepto Sociedad Post-Capitalista. '

En cuanto a la Sociedad de las Organizaciones,
su importancia radica en diferentes aspectos.
algunos de los cuales me gustaria mencionar
brevemente aqui.

En primer lugar, es innegable el creciente inte-
rés que tiene para comunicologos y comunicadores
el tema organizacional. Hace un poco mas de veinte
afios cuando yo cursé la licenciatura de Comunica-
cion en la Universidad [beroamericana. sélo se
ofrecia un curso de comunicacion organtzacional.
y éste se encontraba en el curriculo de la espectali-
dad de teoria e investigacion de la comunicacion.

Es decir, no se ofrecia a todos los alumnos que’

cursaban la carrera y mas bien era un curso para
especialistas.

A veinte afios de distancia {a situacion ha
cambiado. La comunicacion organizacional esta
mas presente en nuestras vidas, Hay cuando menos

dos asociaciones profesionales de esta especialidad
en México. Existe también una tendencia de mayor
acercamiento a profesionales de la especialidad de
otras latitudes: Estados Unidos. Canada. Espana.
Colombia. Los curricula de varias licenciaturas de
Comunicacion en universidades e institutos de
educacion superior de prestigio ya ofrecen cursos
de comunicacién organizacional. Estos altimos

empiezan también a poblar las maestrias en’

disciplinas econémico-administrativas. A pesar de
fos embates de la crisis y dificultades economicas.
que segin algunos va son ciclicas en nuestro
pais. existen departamentos de comunicacion y
consultores, capacitadores y empresas de produc-
cion de medios dedicados a activar y direccionar
mejor la informacion en las organizaciones
mexicanas, Existen también algunos colegas que se
han acreditado y certificado en la [ABC (Interna-
tional Association of Business Communicators), una
de las asociaciones profesionales mas importantes
del gremio en el mundo. No solo eso. desde hace
anos. profesionales mexicanos participan como
jurado y concursantes en certimenes intermnacionales
organizados por esta asociacion. Debo mencionar
aqui que el papel promotor de Roberto Sanchez
Mejorada ha side decisivo para que la Universidad
Anadhuac no s6lo cuente con un historial de
participaciones en IABC. sino de premios.como
mejor en su categoria con diferentes trabajos
realizados en la Direccion de Comunicacidn
Institucional v Desarrollo donde trabaja Roberto con
un grupo de jovenes talentosos de la Universidad.
Desde el punto de vista de las macrotendencias
hav varios puntos a destacar sobre [a Sociedad de
las Organizaciones. Por un lado. algunos autores
como Kenichi Ohmae en su £f Poder de ta Triada,
han mostrado coéme las empresas son el motor detrés
del comercio exterior y la dinamica de !a economia
internacional. En cierto sentido, la globalizacidn,
como actualmente llamamos a la economia inter-
nacional v su vinculo con economias nacionales,
se explica y se entiende por la transformacion que
muchas veces se origina en las organizaciones e
imparten la dindmica de los paises. y no al revés.
Por supuesto, sblo para fines de analisis y
didicticos se pueden separar de manera tan precisa
y de forma causal las macrotendencias. Sin em-
bargo. lo que si es un hecho es que el papel de las
organizaciones. no solo empresas, sino aquellas

4
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Las ideas mas
avanzadas de
gestion
organizacional
son formas
evolucionadas

de

comunicacion
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que son secretarias y agencias gubernamentales y
las que persiguen fines filantrdpicos, es cada vez
mas evidente en la innovacion sccial. Valores y
practicas de calidad, productividad, eficiencia,
servicio, planeacion y vision de largo plazo son
ahora no s6lo objetivas buscados por la iniciativa
privada, sino parte de las iniciativas de gobiernos y
voluntariados. Ahora. como quizé nunca antes en
la historia de nuestra cultura nacional, muchas de
nuestras aspiraciones como comunidad y sociedad
tienen su origen en discusiones tedricas y
metodologicas en el imbito organizacional. Por otro
lado. también es cierto que de manera creciente
nuestra identidad como personas y profesionales la
basamos en nuestra pertenencia a organizaciones:
formamos parte de empresas, clubés. voluntariados,
partidos politicos, asociaciones profestonales,
camaras industriales, etc. .

Sin embargo, también existe un vinculo
importante entre comunicacion y la Sociedad de las

Organizaciones. Desde mi punto de vista, existe

creciente evidencia de que las ideas mis avanzadas
de gestion organizacional son formas evolucionadas
de comunicacion. y que las organizaciones més
avanzadas demandan sistemas muy sofisticados de
mancjo de informacion. .

Hace atgin tiempo (ver Nosnik. 1994) me
permiti especular a este respecto. Es imponante para
fines de una explicacion mis clara dar algunos
antecedentes, Desde mi punto de vista. exislen tres
niveles de manejo de informacion en las organiza-
ciones. El nive! lincal. nos remite a un emisor que
sin tomar mavor nomero de precauciones le habla a
su receplor v le proporciona la informacion que el
primero considera que el segundo requiere. o se

smerece. El segundo nivel. llamado dindmico. reco-
noce que, ademas de ser ia contraparie del ¢misor.
¢l recepror tiene necesidades de informacion que
pueden diferir de los esfuerzos de transformacion
del vmisor. No s6lo esto. El emisor en el nivel
dinamico. toma en cuenta la capacidad de mancjo
de informacion del receptor, las condiciones en las
que se encuentra cuando recibe tal informacion v
busca activamente Ja respucesta del propio receplor
para asepurarse (que la comunicacion completo un
circulo virtuoso en cuanto a informacion se reficre.

Existe un tercer nivel. Yo le he lamado
productive. El nivel productive de comunicacion,
a diferencia de los dos anteriores. empicza con el
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receptor, Este tiltimo retroalimenta al emisor y jun-
tos, emisor y receplor como parte de un sistema
productivo. buscan utilizar dicha retroalimentacion
de la manera mas Otil para ambas partes. Es decir,
en el nivel productivo, se rompen los papeles
tradicionales de emisor en tanto emisor y receptor
€n tanto receptor.

Ambos son emisores y receptores que actaan
ciclicamente como tales y que estan interesados en
incrementar la productividad del sistema en varios
sentidos: en primer fugar, buscan que los productos
v servicios del sistema (sus actividades de giro o
especialidades} se den con la calidad demandada y
definida por sus clientes, nichos, mercados,
sociedad: en segundo lugar, buscan que el logro de
la calidad pueda darse en equilibrio con un costo
razonable, no mayvor al de otros proveedores en sus
nichos y mercados. y tercero, buscan diferenciarse
de los demas a través de valores agregados que
implican hacer algo significativo y extraordinario
por sus clientes ¥ colaboradores. Lo que acabamos
de describir. calidad. eficiencia y servicio es lo que
muchas veces designamos como “competitividad™.
Es decir, la comunicacién productiva busca

“incrementar ¢l grado de competitividad de cualquier

organizacion. en cualquier sector de la sociedad en
donde se encuentre. Para ello sabe innovar la gestion
de su sistema y enriquecer el ambiente de
informacién para con sus diversos publicos: sean
éstos externos. internos o de caractér especial
{accionistas. sindicatos. jubilados. discapacitados y
familiares de los empieados).

Lo anterior tiene varias implicaciones. La
primera de ellas que quisiera mencionar es que
gracias a que el fuldre que ya empezamos a vivir
es. en parte. Ja Sociedad de las Organizaciones. la
comunicacion ha podido evolucionar y poner al
servicio de la propia sociedad dicha evolucién.
Recordemos que la concepcion lineal o “clasica™
de la comunicacion se la debemos a ingenieros y
especialistas en teenologia de transmision de
informacion. L.a concepcion dindmica es hija de
cientificos sociales. humanistas y diferentes grupos
inttresados en ¢l benestar de los miembros de la
socicdad, sobretodo padres de familia ¥ educadores.
Si miconjetura acerca del surgimiento de las formas
productivas de la comunicacion es cierta, esla es
un aportacion de los tedricos organizacionales
{incluidos. por supuesto. los estudiosos de la



administracion). Es decir. gracias, entre otras, a
nuestra necesidades de resolver el problema tedrico
de comprender el futuro en términos de la Sociedad
de las Organizaciones, podemos enfrentar el
problema tedrico de cuil es el papel de la
comunicacion en ¢stas. Esto nos ha llevado. a 1a
vez. a identificar que las organizaciones mis
avanzadas requieren de formas mas evolucionadas
de comunicacién v que estas iltimas son generadas
y mejor aprovechadas por las organizaciones
lideres. En resumen, y segiin mi opinion, las formas
mas evolucionadas de comunicacion son las que
corresponden a los sistemas que han sabido
reconoCer en sus emisores y receptores, agentes que
promueven cambios productivos en dichos sistemas,
cambios que los convierten en comunidades en
donde la calidad. la eficiencia y el servicio. y el
ambiente informacional requerido como respaldo,
son mds la norma que la excepcion. No solo se trata
de saber qué informacidn transmitir v como
direccionarla y evaluarla, se trata también de actuar
sobre ella con creatividad, imaginacién y talento
para satisfaccion de todos. -

Finalmente, quisiera hablar un poco sobre la
Sociedad del Conocimiento. Para hacerlo quisiera
yo referirles una anécdota que me sucedid hace
algun tiempo.

Resulta que hace afios. una pequena editorial
me invitd como colaborador en una serie sobre
personajes de la historia de la ciencia. pues sabia
que parte de mi formacién académica habia tenido

que ver con la filosofta de la ciencia. La editora de -

dicha coleccién me preguntd. al conocerme. donde
trabajaba. En aquel entonces lo hacia en un banco
v al asi referirselo. sorprendida me pregunto: ' Qué
hace un epistemologo en un banco?”.

Esta anécdota que puede arrancar dos o tres
sonrisas de entre Ustedes es cada vez mais, menos
una broma y mas un motivo para reflexionar sobre
¢! tema central de mi exposicion: ¢l futuro que ya
Hepo y nos esta transformando como sociedad,
incluso en aspectos y formas que adn no
comprendemos de! todo.

Lo anterior no quiere decir que hoy en dia v en
el futuro cercano cada vez con mavor frecuencia.
se encontraran Ustedes epistemologos rabajando
en bancos. Sin embargo. este tipo de especialistas.
junio con aquellos estudiosos de diferentes
disciplinas que se interesan por el fenomeno de

creacion. difusion. uso v aplicaciones del conoci-
miento en todo tipo de @mbitos y sectores de nuestra
sociedad. podran contribuir a que entendamos el
futuro que ya ha llegado a nuestras vidas.

El conocimiento y las actividades y términos
que son afines a él. como !a investigacion. el
aprendizaje y las diferentes formas de educacion v
entrenamiento. empiezan a citarse como: parte de
las estrategias de globalizacion, competitividad y
productividad tanto de ejecutivas y profesionistas
como organizaciones y paises.

Seria un error afirmar que el conocimiento
apenas se empieza a apreciar como recurso de
mejora y avance en nuestra sociedad, o para el caso,
en otras sociedades ademas de la nuestra. Lo que si
es un hecho es que la realidad que se nos presenta
en la Aldea Global. o mundo global o economia
globalizada, es que el conocimicnto es basico para
poder sobrevivir en un entorno de creciente
competencia y sofisticacion. Ya no es suficiente
disponer de informacion (incluso ya desde hace
tiempo se acufio el término “saturacién o carga
excesivadeinformacion”, “information overload™),
el reto también esta en aplicarla de tal manera que
podamos conocer cada vez mejor y de manera mas
profunda lo que hacemos como ejecutivos,
organizaciones y sociedades.
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Hace pocos anos deciamos que “la gestion
del cambio™ era el reto mas importante con el cual
tenian que enfrentarse los lideres de las organiza-
ciones. Hoyv nos damos cuenia que el problema va
no es la gestion del cambio sino 1a gestion de "la
sorpresa™ v a nosotros, los académicos, nos
preguntan con mas frecuencia que expliquemos no
solamente como las organizaciones pueden efectuar
transformaciones importantes, sino también como

“pueden hacerlas mas rapidamente’. El mundo esta
" cambiando de una manera rapida. Para sobrevivir

v crecer, las organizaciones tienen que adaptarse
de una manera muy rapida, o seran climinadas,
En este articulo. analizaré el método de
aprendizaje para mostrar como se puede aprender a
nivel organizativo de una manera acelerada.
Comenzaré con unos conceptos abstractos pero
terminaré con algunas sugerencias practicas.
Conocemos 1an poco sobre ta dinamica de las
organizaciones v los sistemas sociales como sobre
el proceso de aprender. Un amigo v colega. Donald
Michael, ha observado que uno de los problemas
mas dificiles de nuestra ¢poca es que los lideres. y
quizd también los académicos. no pueden admitir
facilmente que las situaciones estan fucra de con-
trol y no sabemos qué hacer’. Tenemos demasiada
informacién y unas capacidades cognitivas
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limitadas para pensar de una manera sistemaética,
asi como pocas ganas de romper las normas
culwurales donde parece que los lideres siempre
tienen soluciones para todos nuestros problemas.
Tememos que si admitimos nuestra confusion,
desilusionaremos e inquietaremos a nuestros
discipulos y estudiantes. Sabemos que debemos
aprender como aprender, pero tememos admitirlo.

Sin embargo, las circunstancias actuales nos
dicen que aprender ya no es una eleccion, sino una
necesidad y que la prioridad mas urgente es aprender
como aprender y aprender mas rapido. Para realizar
eso, tenemos que hablar de algunos temas que no
se suelen tratar entre lideres y directivos, sobre todo
el papel de la inquietud en aprender y el papel de
los grupos y de las organizaciones para ayudarnos
a hacer frente a esta inquietud y asi, facilitar el
aprendizaje.

LOS TRES TIPOS DE APRENDER

En primer lugar. tenemos que comprender que
aprender no es un concepto unitario. Hay, por lo
menos. tres tipos distintos y diferentes:

1. Adquisicion de Erudicion e Intuicidn,

2. Aprender costumbres y habilidades y

3. Condicionamiento emocional e Inquietud
aprendida.

P La adquisicion de la Erudicion v Ia

Intuicion

Nuestra opiniéon mias comon sobre el
aprendizaje es la adquisicion de informacion para
consiruir nuestra base de conocimiento. A menudo-
constderamos este procesa de aprender como lento.
tal como feer para conseguwir informacion o
memorizar. Pero sabiemos también que con algunos
métodos del aprendizaje cognitive —haciendo un
crucigrami, resolviendo un juego de ingenio o
salucionande un problema matemdtico— la
solucion puede entear en nuestra cabeza de sopeton
después de horas de no encontrarla, v una vez que
la icnemos, podemaos hacer de manera rapida
cualguier otro'cambio cognitivo que sea necesario.
L.a intuicion nos da un nuevo nivel de compresion
v una nueva direccidn.

Iis dificil conseguir intuicion. ¥ cuando no
podemos resolver un problema porgue es demasiado
complejo. nos seniimaos frusirados e inquietos. Eso



le llamaré la Inquietud No. 1 of scatimiento que
acompana una incapacidad o una desgana en
aprender algo nuevo porque parcce demasiado
dificil,

Para evitar |a Inquietud 1 negamos el problema,
o lo simplificamos, aunque signifique deformarto.
o lo proyectamos sobre otra persona, o buscamos
otras formas de defendernos para no aprender. A
veces, los lideres intentan superar la Inquietud 1 y
acelerar el aprendizaje de la intuicidn, articulando
y comunicando una viva y nueva misién®, Si lo
consiguen, la organizacion. a veces. puede cambiar
de direccion rapida y dramaticamente. Pero existen
por lo menos dos razones por las que es poco
probable que la vision de lider produzca 1tal
resultado.

Ninguna cultura organizativa entendia como
el resultado de un aprendizaje basado en un éxito
previo y que limita e influye en nuestra manera de
pensar*, es suficiente para explicarnos totalmente
la complejidad de Jo que pasa, limitando asi la capa-
cidad de nuestros lideres para desarrollar visiones
realistas y nuestra capacidad para comprenderlas.
El desarrollar visiones realistas v la capacidad para
comprenderlas se vuelve un elemento clave. El
interés reciente por el pensamiento sistémico no es
mis que un reconocimiento de que nuestra
capacidad para comprender como funciona el
mundo esta limitada y que necesitamos nuevas
técnicas analiticas que nos ayuden a descifrar la
dinamica real del mundo. La mayoria de las teorias
del aprendizaje organizativo se enfocan hacia la
adquisicion de la erudicion y la intuicion: suponen
que la esencia de aprender es la adquisicion de
informacion y 1a erudicion'mediante distintos tipos
de actividades cognitivas. Este punto dc vista
desatiende dos hechos. En primer lugar, esto solo
puede ocurrir si el estudiante reconoce el problema,
y si tiene la suficiente motivacion para superar la
Inquietud 1. En segundo lugar, aunque sea con
intuicion. a menudo el estudiante no puede producir
constantemente el tipo de comportamiento o
destreza correcto para resolver el probiema.

La intuicion no cambia automaticamente el
comportamiento, y no sabemos si lo que estamos
aprendiendo de una manera cognitiva es vilido o
no, hasta que nuesiro comportamiento haya
cambiado y que hayamos observado nuevos
resultados. '

» Aprender costumbres y habilidades

Un segundo tipo de aprendizaje es la
adquisicion de nuevas conductas y habilidades
conductistas: se asocia normalmente con B.
F.Skinner y el conductismo. Esté tipo de aprendizaje
esta simbolizado por el uso de la zanahoria y no
de:] palo. con la creacion de incentivos para hacer
lo que hay que hacer y la recompensa inmediata
para el comportamiento correcto. En este modelo.
los errores y comportamientos incorrectos no se
castigan, 5ino que son ignorados para gue el
estudiante pueda concentrarse en mejorar, afinando
mas el comportamiento correcto. Este tipo de apren-
dizaje siempre es lento por que requiere practicarlo
y aceptar que, temporalmente, tendrd un cierto
grado de incompetencia. Cualquier persona que
haya intentado aprender a jugar al golf o al tenis o
hacerse competente con un ordenador sabe como
uno se siente. Ser incompetente temporalmente es
incomodo. de este modo sufrimos de la Inquietud
1. Pero este tipo de aprendizaje es también muy
fiabte. Si superamos nuestra incompetencia, si
comenzamos a demostrar un comportamiento
correcto y recibimos recompensas por ello, al final
desarrollaremos costumbres nuevas y estables. El
aspecto mas dificil de este tipo de aprendizaje es
superar las malas costumbres y las normas
culturales vigentes. Por ejemplo, Chris Argyris ha
demostrado que las organizaciones serian mis
eficaces si la gente fuera mds abierta cuando
resuelve problemas, pero esto es muy dificil debido
a las normas culturales existentes sobre salvar las
apariencias y protegerse.

Este problema es especialmente aplicable a los
lideres porque aprender costumbres y habilidades
requiere aceptar y tolerar errores como una parte
valiosa del proceso de aprendizaje. Como Donald
Michael ha sostenido, aceptar errores es casi lo
que menos quiere hacer la mayoria de los lideres.
Como discipulos. estamos de acuerdo con nuestros
lideres, esperando que no cometan errores, asi que
ellos creen que siempre estan haciendo lo que hay

que hacer aunque todos sabemos que eso es

imposible.

Para quwe e} aprendizaje de costumbres y
habilidades sea eficaz. necesitamos poder practicar
o cometer errores, Necesitamos recompensas
constantes, no solamente para reacciones correctas.
sino también para detectar errores.

El problema
hoynoesla
gestion del

cambio, sino
la gestion de

la "sorpresa”.
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Por lo tanto, este tipo de aprendizaje esta
limitado no solamente por la dificultad de conseguir
la reaccién correcta en primer lugar. sino también
por la falta de un entorno donde se puede practicar
y cometer errores sin peligro. La cultura de la
gestion se centra en la suposicion que los errores
ocurren, pero que uno no debe cometer el mismo
error dos veces. Sin embargo, para aprender una
habilidad compleja y nueva. cometeremos errores
mientras practicamos y mejoramos paulatinamente.
Para acelerar este tipo de aprendizaje, tenemos que
proporcionar dmbitos donde practicar. ademas de
instruccion. en un entorno psicoldgicamente seguro.

Desaprender es dificil desde el punto de vista
emocional porque, después de todo. al tener éxito
durante un tiecmpo una determinada manera de hacer
las cosas, se ha fijado. Haéer las cosas como se han
hecho siempre hace Iz vida mas estable y comoda,
y si ademas, ha habido experiencias desastrosas con
nucvas formas de hacer las cosas. esto queda refor-
zado. Lo que da fuerza a la cultura son los éxitos
anteriores y la necesidad de tener un entorno estable
y previsible. La culiura es la acumulacién de lo
que se ha aprendido anteriormente y asi refleja los
exitos anteriores. pero algunos supuestos culturales
y conduclas rituales pueden hacerse tan estables
que es dificil desaprenderlos aunque se hagan
disfuncionales. Para comprender eso. lenemos que
tener en cuenta el tercer tipo de aprendizaje. el tipo
que muy a menudo desatendemos v que no se
comprende bien: el aprendizaje basado en el castigo,

» El condicionamiento emocional ¥ la
Inquietud Aprendida

El tercer tipo de aprendizaje es el mas potente
y ¢l mas dificil de tratar: el condicionamicnto emo-
cional que se hacia con Pavlov. Hipotéticamente,
si uno pone un perro en la sala de color verde, fuego
se toca un timbre y se le da una descarga dolorosa,
aprenderd de una manera bastante rapida a evitar
las salas verdes, y si oye un timbre, 2 huir 0 a en-
cogerse con inquietud. Aunque uno desconecte las
descargas en la sala verde. el perro no entrard y,
por lo 1anto. no descubrird que la descarga se ha
desconectado. Si uno ensefia a un perro a evitar
una sala verde de esta manera, v luego le permile
pasar a una sala roja como una forma de escape, y
le da luego descargas en la sala roja, ¢! perro saldra
entre la sala verde y la sala roja hasta que esté com-
pletamente agotado. y este comportamiento conti-
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nuara aunque se hayan desconectado las descargas
eléctricas. Esto es, en parte, la base de las fobias
humanas; la Inquietud 1 es suficiente para impedi-
rnos descubrir si el comportamiento o el lugar son
peligrosos o no. Si el perro fuera obligado a apren-
der a vivir en una sala verde llena de timbres
necesitaria un proceso muy largo de desacondicio-
namiento y desensibilizacion para superar la fobia.

El condicionamiento emocional se da como una
reaccion a unas recompensas cuando un perro
aprende a reacctonar de una manera positiva a un
timbre que se toca justo antes de que le dé de comer.
Pero es importante reconocer que el proceso de
desaprender no es simétrico. Sila comida no aparece
después del sonido del timbre el perro se da cuenta
en scguida y comienza el proceso de desaprender
gradual. Sin embargo, si el perro siempre evita la
sala verde cuando se toca el timbre, a lo mejor ni
siquiera descubrira que la descarga eléctrica ya no
esta. Por lo tanto, el comportamiento de evitacion
aprendido por castigos es mas estable que el
comportamiento aprendido por recompensas, pero
no ensefa al aprendiz la reaccion correcta y no
estimula el aprendizaje por ensayo. La gente que
ha sido castigada en muchos comportamientos se
limitard probablemente a los comportamientos
minimos y seguros sé paralizard por miedo a
comeler errofes.

Si nuestras suposiciones culturales compartidas
se basan sobre todo en errores anteriores. sera
mucho mas dificil de cambiar que si se basaran en
éxitos anteriores, hasta la idea de nuevos métodos
y tipos de comportamiento puede provocar la
Inquietud 1. lo que nos hara recurrir a sistemas de
comportamiento que eran fiables antes, para evitar

castigos. Si nuestras teorias de gestion actuales

enfatizan el palo mas que la zanzhoria, estamos
construyendo fuertes resisiencias para aprender
cosas nuevas. Peter Delisi, de Digital Equipment
Corporation. ha utilizado el juego de “golpear al
ardillon™ como metdfora para todas las culiuras
organizacionales que ha encontrado que coartan la
creatividad y la innovacion. El objeto de este juego
de feria consiste en el golpear pequefas. cabezas de
ardillones que aparecen al azar a intervalos en los
agujeros de la tabla del juego. La version organiza-
tiva de golpear al ardillon, donde la gente que se
arricsga es golpeada, se puede comparar con la
motivacion del palo.



En las organizaciones, la sala verde puede ser

algo que la empresa intentd una vez y que no
funciond, o simplemenite puede ser algo nuevo en
"una organizacion que en el pasado ha castigado un
comportamiento. Si uno pone un perro sobre una
plataforma negra. se toca un timbre. y le da una
descarga dolorosa cada vez que intenta bajar de la
plataforma para ir a la sala verde a su alrededor.
solamente el sonido del timbre sera suficiente para
que el perro se quede sobre la plataforma.

Y mientras haya suficiente comida en la
plataforma, el perro vivird contento alli. Nuestras
costumbres, valores y suposiciones son nuestras
plataformas negra, y a veces cuzlquier cambio
propuesto puede ser un timbre que significa que
estamos a punto de saltar a una sala verde que
infunde miedo. La vida sobre la plataforma negra
puede ser fundamentalmente cémoda. Entonces.
cuando llega un nuevo lider con una nueva vision,
la cual puede representar una sala verde para
muchos miembros, la vision les puede parecer bien,
pero la perspectiva de cambiar nuestro compor-
tamiento produce bastante Inquietud | v pavor para
que no escuchemos o no probemos algo nuevo.

Por ejemplo, si los empleadas han experi-

mentado varias reorganizaciones traumaticas que
traen consigo una reduccion de la organizacion u
otros sucesos dolorosos, pueden ver cualquier
programa de cambio o reorganizacion propuestos
como timbres que indican una vez mas que les
estan forzando a entrar en una sala verde. Q. igual
de restrictivo, si los empleados recuerdan que ciertas
estrategias utilizadas antes no han funcionado
hien, considerardn estas estrategias como salas
.verdes y las evitarin o se encogeran con inquictud
en vez de (rabajar de una manera productiva. Si se
encogen con inquietud. no producirin el
comportamiento nuevo que €l inictador de cambio
o el instructor tiene ganas de recompensar. Las
visiones nuevas no pueden superar esfos
sentimientos porque nuestra compleja mente puede
defenderse contra mensajes que nos provocan
inquietud. Las tres defensas mas comunes son:

1. En primer lugar. no oir el mensaje

2. Negar que el mensaje sea pertinente y

3. Racionalizar que nuestros lideres no
comprenden la situacion.

No se puede disuadir a fa gente de su Inquietud

1 aprendida. ; Entonces como avanzamos? jComo
tratamos con la Inquietud 17

TRATANDO CON LAS

INQUIETUDES DEL CAMBIO

La respuesta es paraddjica. Tenemos que crear
una nueva inguietud, la Inquietud 2, que tiene que
ser mayor que la Inquietud 1 para que el aprendizaje
pueda producirse. Al mismo tiempo, no deberia
provocar una actitud defensiva y paralizante. ; Como
se hace? La teoria del cambio nos dice que los
sistemas humanos buscan homeostasis y equilibrio.
Preferimos un mundo estable y previsible y no
dejamos que nuestras energias creativas salgan a

no ser que nuestro mundo psicologico sea -

razonablemente estable. Buscamos 13 plataforma
negra mas grande posible donde quedarnos
comodamenie y la dejarmos solamente para visitar
zonas grises de vez en cuando y para satisfacer
nuestra curiostdad o nuestra energia creativa.
Entonces, para que una organizacion cambie,
primero hay que desestabilizarla. o en la frase clasica
de Kurt Lewin, “descongelaria™. Para acelerar el
aprendizaje tenemos que acelerar e} proceso de
descongelacion, La descongelacion requiere el
manejo simultaneo de tres procesos.

P Desconfirmacion

Los miembros de la organizacion tieneh que
percibir que sus métodos actuales ya no funcionan,
No hay suficiente comida en la plataforma negra
o esta comenzando a moverse peligrosamente. o
algo malo estd ocurriendo. Los administradores
dei cambio deben hacer muy visible datos
desconfirmantes y convincentes para todos’los
miembros de fa organizacion. No es suficiente decir

* solamente que la organizacion tiene problemas

porgue han bajado los beneficios. estad perdiendo
su parte en el mercado. los clientes se estin
quejando, los gastos son demasiado elevados o los
buenos empleados se estan marchando. Los
empleados y los directivos de todos los niveles
tienen que creerse los datos. y a menudo eso requiere
una comunicacion y una informacion econémica
suficiente. que muchas veces no se da en las
organizaciones. Con frecuencia los empleados.
sencillamente. no comprenden o no se lo creen
cvando los directivos les dicen “Tenemos
problemas”. )

Si nuestras

supasiciones

culturales

compartidas

se basan mds

en errores que

en exitos

anteriores, es

mas dificil

cambiar.
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Para acelerar
el aprendizaje
tenemos qﬁe
acelerar el
proceso de
desconge-

lacion.

P Creacion de culpabilidad o de inquietud
Aunque la gente crea los datos desconfir-
mantes, puede ser que no esté motivada a cambiar
porque no asocia la informacion con algo que le
importe. Percibe los datos como algo que tiene que
ver con otras partes de la plataforma y no con la
parte sobre la cual esta viviendo. Para que se
estimule la motivacion de cambio tiene que
descubrir que si no aprende algo nuevo, o fallara al

" realizar algunos de sus objetivos, lo que le hara

sentir culpable, o pondra en peligro su trabajo o su
seguridad, lo que le inquietard. Todos hemos
observado como los empleados no toman en
serio ta informacion de direccion hasta que se
avergiienzan o se sienten amenazados. Eso es lo
que quiero decir por la Inquietud 2: el miedo, la
vergiienza o el sentido de culpabilidad asociados
con no aprender algo nuevo.

Tener que provocar la inquietud o la culpa-
bilidad puede parecer paraddjico. porque acabo
de decir que esta inquietud estorba el aprendizaje.
Pero estamos tratando con dos tipos de inquietud:
la Inquietud 1 esta asociada con hacer algo nuevo
y la Inquietud 2 esta asociada con continuar hacien-
do algo que sabemos resultari un fracaso. Por lo
tanto, motivar a la gente a aprender requiere crear
suficientes datos desconfirmantes para provocar

‘suficiente Inquietud 2 para invalidar un condiciona-

miento previo®, sin provocar tanta inquictud como
para que la gente entre en una paralisis defensiva.
Crear Inquietud 2 constituye lo que se llama
coloquialmente “lamar la atencion a uno”.

Paraddjicamente, la inquietud impide aprender
pero también es necesaria para comenzar a aprender.
Dirigir el aprendizaje o un proceso de cambio
stgnifica dirigir estos dos tipos de inquietud. Eso
implica tres procesos separados.

Primera. La Inquietud t debe existir para evitar
experiencias negativas. Por ejemplo, provocamos
la Inquietud 1 cuando ensenamos a un nifo a
tener miedo al cruzar la calle.

Segundo. La Inquietud 2 tiene que provocarse
por desconfirmacidn, como, por ejemplo, cuando
ensenamos al nifio a tener miedo al cruzar la
calle, aungue no cruzar la calle nunca también
nos conduce a algunas oltras consecuencias
indeseables, como nunca ir a ningn sitio.
Tercero. La Inquietud 2 debe ser mids fuerte que
la Inquietud 1. Podemos asegurar eso reduciendo

la Inquietud 1 hasta que la Inquietud 2 sea
sufictentemente mis fuerte pare motivar una
accion, es decir, proporcionando una seguridad
psicolégica.

P Creacion de una seguridad psicologica

Cuando ensefiamos a un nifio a cruzar la calle,
le cogemos de la mano mientras cruzamos o realiza-
mos un ritual para producir un comportamiento de
seguridad tal como mirar en las dos direcciones
antes de cruzar. Proporcionamos un camino, una
direccidén y unos primeros pasos para comenzar el
trayecto peligroso, Proporcionamos un estimulo, un
apoyo e instruccion. Decimos que si miras en las
dos direcciones y escuchas por si acaso hay coches,
podrias saber si estds fuera de peligro. Habiendo
creado la inquietud de no haber nada (la Inquietud
2) lucgo proporcionamos una solucién cognitiva,
una direccion de cambio para superar la Inquietud
1 de cruzar la calle. de entrar en la sala verde o
realizar cambios organizativos.

Para que se produzca el cambio, ia gente tiene
que sentirse segura psicologicamente, es decir, tiene
que ver un camino posible, una direccién que no
sera catastrofica. Tiene que sentir que el cambio no
comprometera su sentido de identidad e integridad.
Tiene que sentir que las nuevas costumbres son
factibles, que puede aprender algo nuevo y, a lo
mejor, puede flegar a entrar en la sala verde sin sentir
demasiada inquietud. Los buenos instructores son
conscientes de esta tension, son maestros en crear
bastante Inquietud 2 para motivar el aprender
v bastante direccién y apoyo para reducir
suficientemente la Inquietud 1 para que el
aprendizaje pueda ocurrir. A veces los lideres

carismaticos pueden expresar claramente visiones

convincentes, indicar la direccion del cambio y,
ademas senalar los primeros pasos, proporcionando
asi seguridad psicoldgica necesaria para aprender,
y que ademas de indicar la direccion del cambio,
apuntan los primeros pasos a realizar. Esto nos
permite entrar paulatinamente en la sala verde en
la que se han desconectado las descargas eléctricas,
O los lideres también pueden redefinir los limites
de la plataforma negra y de la sala verde, y de ese
modo seducir a la gente a descubrir que la sala verde
no es tan mala porque hasta cierto punto, ya estin
en ella. Los lideres manifiestan este mecanismo
cuando demuestran a la gente gue ya esta haciendo
cosas innovadoras y les recompensan por ellas.
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Algunos elementos esenciales de un entorno
psicologicamente seguro son:

1) Oportunidades para la formacidn y la prictica.

2) Apoyo y estimulo para superar el miedo y la
vergiienza asociados con comeler errores.

3) Una instruccion y recompensas para poder
realizar pruebas en la direccidn correcta.

4) Normas que legitimen el cometer errores. y

5) Normas que recompensen un pensamiento y
una experimentacion innovadoras.

Es dificil desarrollar tales normas en las
empresas debido a las inquietudes asociadas con el
cometer errores. Para crear un enlofno tolerante a
los errores donde practicar, tenemos que salir de
las urgencias cotidianas de la vida organizacional.
(Como hacemos eso?

La clave para reducir la inquietud en las
organizaciones esta basada en el hecho psicologico
de que es mas facil wolerar la inquietud en presencia
de personas comprensivas que estando solo. Por lo
tanto. para acelerar el aprendizaje. tenemos que
crear una seguridad psicologica creando sistemas
paralelos temporales donde desarrollar nuevas
normas que favorecen el aprendizaje. y estos
sistemas paralelos dcben estar basados en- grupos
de apovo que avudan contener y a reducir la
Inquietud.

LOS SISTEMAS PARALELOS DE
APRENDIZAJE

Las sugerencias siguientes estan basadas en
cuatro supuestos. Primero, una no pucde pedir a
los demas aprender algo nuevo st no lo ha aprendido
uno mismo. Segundo. aprender requiere algun
tiempo para dejar las normas propias antes de que
preda descubrir sus propins limites del presenie
(la plataforma negra) y las posibilidades inherentes
de otras normas (la sala verde). Tercero. las inquie-
tudes inherentes en este nuevo aprender son
mancjables solamente si son compartidas y
mancjadas conjuntamenlie en un grupo que tiene la
responsabilidad del bienestar Oltimo de la
organizacion. El grupo puede avudar a los lideres a
Feconocer ¥ a tratar sus ingoietudes, Jo que es un
proceso necesario para que ocurra la plnificacion
y el aprendizaje realista. Y cuatro. el proceso de
aprender no se extenderd por toda ia organizacion.
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a no ser que se cree un grupo de fransicién que
serd responsable del proceso de aprender
organizativo®. Un grupo es necesario para crear el
ambiente de apoyo que dari un sentido de seguridad
psicologica a los lideres y les ayudaré a poseer todo
el proceso de aprender organizativo. Se puede
describir este proceso por los pasos siguientes:

P Los lideres tienen que aprender algo nuevo

Antes que otra persona, los liderBeS tienen que
superar sus propias suposiciones culturales y
percibir nuevas maneras de hacer las cosas y nuevos
contextos donde hacerlas. Tienen que reconocer y
tratar con su propia inquietud ] antes de que puedan
aprender y tratar con las inquietudes de los demas.
Se puede acelerar esta manera de aprender si los
lideres pasan mas tiempo fuera de sus propias
organizaciones, No pueden obtener percepciones de
los limites de sus culturas organizativas a no ser
que se expongan a otras culturas nacionales,
profesionales y organizativas. Los lideres deben
sistematicamente asistir a programas y congresos
donde se exponen nuevas ideas, tener contactos cop
otros lideres, académicos. consultores y miembre
de otras profesiones. También deben ocuparse de
actividades que les ayuden a conseguir una nueva
percepcion de como descubrir, hacer fuerte y tratar
con su propia Inquietud 2.

La junta directiva, los accionistas y otras per-
sonas que seleccionan y supervisan a los lideres
tienen un papel clave en este proceso: lienen que
manejar el proceso de descongelacion para el lider.
Tienen que buscar maneras de desconfirmar
suposiciones actuales. de incluir la Inquietud 2 y,
o mas importante, hacer que los lideres se sientan
seguros psicologicamente para que puedan aprender
algo nuevo antes de comenzar a descongelar sus
propias organizaciones.

¥» Laos lideres ticnen que crear un grupo de
gestion del cambio.

Este grupo tiene que aprender algo nuevo y
luego avudar al resto de Ja organizacion a entrar
en la sala verde. Aveces estos grupos se llaman
comités directores, y tienen algunas funciones
criticas. Primero. proparcionan un entomo de apoyo
donde los lideres pueden expresar y manejar sus
propias inquietudes e inseguridades. Segundo,
representan la cultura organizativa y pueder
proporcionar una prueba inicial del nivel du



transformacion posible sin desorganizar demasiado
la cultura actual, Tercero, crean y observan a los
grupos con lareas especiales y a los grupos para
solucionar problemas que emprenderin programas
especificos de cambio. Y. cuatro. comunican
conjunta e individualmente, el por qué es necesario
el cambio y como se efectuara. Por su propio
ejemplo de aprender. crean una total seguridad
psicologica para los demas.

" Por lo general, el comité director incluve a
algunos miembros de la alta direccidon. pero no
necesariamente a todos, y pueden incluir a
miembros de todas las subculturas pertinentes que
pueden estar involucradas en el cambio. El trabajo
en el comité director debe ser, por lo menos. |2 mitad
o las tres cuarias partes del tiempo si hay que
acclerar ¢l aprendizaje.

» Eil comité director ticne que someterse a su
propio proceso de aprender

Para propagar las nuevas normas en todas fas
areas de la organizacidn, han de comenzar por
desarrollarlas dentro del propio comité. Por lo gene-
ral esto supone visitar otras organizaciones.
introducir consultores de desarrollo organtzacional
y recibir una formacidén en comun de trabajo en
equipo. El fin es desarroflar una cultura que sea
distinta de la organizacion principal, una culiura que
favorezca la innovacion y el aprendizaje.

Para que este grupo funcione bien. tiene que
desarrollar un alto nivel de confianza mutua y tiene
que sentirse responsable como un grupo de
aprendizaje organizativo. El paso mis dificil en su
tarea es como los dos tipos de inquietud actoan para
socavar el aprendizaje. Por ejemplo, los miembros
del grupo deben reconocer que ser discutidor,
defensivo, impaciente con el tiempo v con puntos
de vista distintos, puede sef sintoma de la [nquietud
2 lque el cambio no ocurTira), y deben resolver como
tratar con estos problemas. Los prohlemas del
comité director serdn prototipos de los problemas
que se encontrardn cuando se emprenda la
transformacion a escala mas amplia. Hasta cierto
punto, el comité director tiene que aprendcr como
aprender, lo que implica aprender o solamente qué
aprender, sino también coémo aprenderlo.

P El comité director debe concebir el proceso
del aprender organizativo
El comité debe primero diagnosticar los

requisitos del aprendizaje y luego planificar y
concebir el proceso del aprendizaje organizativo,
creando unos grupos para tareas especiales o grupos
de aprendizaje para tratar con cada uno de los
puntos mds importantes. Para hacer eso. el grupo

debe intensificar sus propias aclividades

diagnosticadqras y aprender como transformar el
sentido general de ddnde tiene que ir la
organizacion e identificar un grupo de problemas
concretos con los que deberan trabajar.

Una vez que cada uno de estos problemas esté
identificado, hay que crear un grupo de trabajo para
desarrollar proyectos de cambio especificos. El
comité director selecciona a los miembros de estos
grupos segin las lareas que hay que realizar. El
trabajo en estos grupos para problemas especiales
ticne que ser el cometido principal para sus
miembros.

P Los grupos para tareas especiales tienen
que aprender como aprender

Tienen que tener una experiencia de
aprendizaje intensiva y rapida para planificar
eficazmente para toda la organizacién. Si no
pueden desarrollar nuevas normas y habilidades
mas propicias para aprender, tampoco tendran éxito
en producir los cambios necesarios en la
organizacion. :

P Los grupos para tareas especiales deben
crear programas especificos de cambio
Después de que los grupos para tareas
especiales desarrollen sus proyectos, el comité
director los analiza para asegurarse de que son
realistas v coordinados con el trabajo de los demas
grupos para lareas especiales.

P E! comité director debe mantener la
comunicacion durante el proceso

[Los miembros del comité director comunican
extensa e intensivamente a toda la organizacion
para que todo el mundo esté informado de lo que
ocurre. Continua el proceso de descongelacion
creando una seguridad psicologica mientras aumen-
tan la presion para cambiar. Si la organizacién
todavia no ha invertido en la informacion, sobre
todo referente a la gestion del negocto, deben incluir
acciones en este sentido para crear credibilidad para
los mensajes que se envian como parte del proceso
de cambio.

El entorno se
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P El comité director debe concebir el proceso
del aprendizaje organizativo
Aunque el proceso de aprendizaje comience
como un proyecto para realizar un cambio, la
organizacion para el aprendizaje descubrira que lo
que ha puesto en marcha tiene que hacerse con
implicacién personal y que las normas que apoyan

el aprendizaje tienen que reforzarse perpetuamente.

CONCLUSIONES

Todo el proceso involucra muchos pasos y
muchas reuniones, pefo el inicio no tiene que durar
demasiado tiempo, si podemos separar algunas de
nuestras suposiciones sobre la gestion del tiempo.
Se puede nombrar comités y pueden someterse a
experiencias intensivas de aprendizaje durante dias
y semanas. De un modo parecido. los grupos para
tareas especiales pueden tratar de una manera rapida
si trabajan durante dias o semanas a la vez. en lugar
de la usual rutina de una reunion por semana. Se
pueden celebrar las reuniones fuera de las oficinas
de la empresa durante dos o tres dias a la vez. Los
lideres y los miembros del comiteé directivo tienen
que dar ejemplo y, de ese modo. comenzara cambiar
las normas referentes al reparto de tiempo. La clave
es recordar que la gente estard inquieta, pero
también que la Inquietud 2 es una fuente de
motivacidn constructiva para el cambio’ si esta
basada en informacién valida desconfirmante. Al
mismo tiempo. las nuevas reacciones, actitudes y
suposiciones no se aprenderan sin la seguridad
psicologica de la estructura paralela y la ocasion
de cometer errores, de practicar y de innovaren un
entorno seguro, es decir, superar la Inquietud 1.
Una vez que se hayan aprendido reacciones nuevas.
debe estar establecido el sistema de recompensas
para reforzarlas. .o

Para explicar todo eso en un lenguaje muy
sencilto, el problema del aprendizaje v el cambio
organizacional es el de superar el efecto negativo
de zanahorias y palos anteriores, sobre todo el de
los palos anteriores. Para que la gente se sienta
segura aprendiendo. tiene que tener un motivo. un
sentido de direccidn, v 1a ocasion de poner a prueba
co0sas nuevas sin temer ser castigada. Los palgs no
son muy itiles durante el proceso de aprender. Una
vez que el aprendizaje haya comenzado. la
zanahoria es el instrumento esencial para aprender.

MANAGEMENT TODAY cn espanol Junio de 1997

|2

El entorno se cuidara de suministrar los palos si
organizacion no elige la direccion correcta,

Los detalles de funcionamiento serén distintos
para cada organizacion. Pero la dindmica esencial
de la inquietud, los efectos de la cultura organi-
zacional y las necesidades de una seguridad
psicolégica durante el proceso de aprendizaje
probablemente son universales y-no se les pueden
desatender. Si Ud. es un lider y quiere acelerar el
proceso de aprendizaje en su organizacidn,
comience con un anilisis de Ud. mismo y sus
propias necesidades de aprender. Luego piense qué
inquietudes, defensas y suposiciones culturales se
lo impiden. Piense sobre todo en cémo crear la
seguridad psicoldgica necesaria para que ia gente
sienta que puede aprender. Piense en como crear
un sistema de aprendizaje paralelo que pueda
producir una cullura mas propicia al aprendizaje
continuo, sobre todo haciendo uso del apoyo del
grupo para contener la inquietud. Solamente
cueando Ud. haya hecho todo eso, sabra si sus
visiones y sus incentivos son suficientes para
permitir a los miembros de su organizacion a
atreverse a entrar en la sala verde y hacerlo de una
manera mas rapida, '
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[.a medicidon del desempeio es un elemento
critico de los sistemas de administracion. El papel
vital de la medicidén se reconoce para dar
seguimiento a los logros de la estrategia. pero de
nada sirve reconocerlo cuando la mayor parte de
las empresas en el mundo no cuentan con las
herramientas que den satisfaccion adecuada a las
necesidades de seguimiento del logro de la
estrategia a largo plazo de los negocios y mis bien
se concentran para la toma de decisiones en
medidas financieras que se enfocan al pasado y al
corto plazo.

En colaboraciones pasadas comenté que por

- aquella razon, muchas de las empresas en el mundo
han incorporado para evaluar la marcha de los
negocios el Valor Economico Agregado VEA o por
sus siglas en inglés EVA: el EVA supone tener upa

mejor comprension del aprovechamiento de Ja’

inversion de los accionistas e incorpora al calculo
del rendimiento el costo de los accionistas, por
muchos anos ignorado,

Para medir el desempeno. es claro que las
empresas no pueden concentrarse unicamente en el
corto plazo. Medir 1a capacidad de innovacion v [a

icipacion en el mercado les permitird dar mejor

~guimiento a largo plazo.

En Meéxico, recuerdo que Guillermo Babalz.
alto ejecutivo de Grupo Bal, en una entrevista que
le hicieron hace medio ano en el peridgdico Reforma.
hablaba de. medidas financieras y no financieras

Balance
scorecard

Marcador balanceadd

administrativo a través de los mecanismos de
medicion del desempeno. El Balance Scerecard
traslada la vision y la estrategia, al método que
motiva al seguimiento de las metas establecidas al
largo plazo. (Ver grifica 1)

La vision describe la meta mis alta, ser el
mejor. La estrategia es el entendimiento comin de
cdmo se alcanzara esta meta. El Balance Scorecard
provee el medio para trasladar la vision a un
conjuntode objetivos. Estos objetivos se trasladaran
a un sistema de medidas de desempefio gue
comunique con mayor claridad el enfoque
estratégico de las empresas.

En contraste con las medidas tradicionales. el
enfoque no sOlo contempla el resultado histdrico

Luis Ramén
Carazo*

* Socio de Grupo
Internacional de
Consultoria, socio de
BDO Consulting y
miembro del Comité
Inrernucional del
Stratcgic Leadership
Forum.

Grdfica 1

como indicadores clave del desempenio.

En Estados Unidos, empresas como
CIGNA en seguros, Mobile Oil y otras mis,
han adaptado el Balance Scorecard,
propuesta de medicion de desempeiio
desarrollada por Robert Kaplan y David
Norton y que aparecio en Harvard Business
Review. El método pretende proveer a los
ejecutivos de instrumentos que les permitan
trasladar los objetivos estratégicos de las
empresas a un conjunio coherente de medi-
das, Don Guillermo Babatz le denominé
en espafiol Marcador Balanceado.

EL BALANCE SCORECARD

Es un enfoque probado en varias em-
presas de gran.tamario def como incorporar
los objetivos estratégicos en el sistema

1. Trasladar la estrategia
a términos operativos

2. Para comunicar la estrategia

9,

2. Para asegurar claridad
de ia estrategia a través
de la Organizacién

dentro de la Organizacion y
establecer las bases de un
proceso administrativo mas
efectivo

[23
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Grifica2

alcanzado. sino el €xilo que 'se alcanzara a futuro,
evaluado desde cuatro perspectivas:

La Perspectiva de Aprendizaje y Creci-
miento: dirige 1a atencion a tas bases futuras de la
infraestructura y del personal.

La Perspectiva Interna: se concentra en

atender a los procesos clave del negocio; mejorar

los procesos clave nos conducird a la mejoria
financiera en el futuro. Sin embargo, para lograr
procesos mejores, lo primero que habra que
entender es como con estos procesos clave se
satisfacen las necesidades de los clientes.

La Perspectiva det Cliente: manteniendo un
enfoque de satisfaccion de las necesidades de
quienes hacen posible nuestro negocio.

La Perspectiva Financiera: para dar segui-
miento al rendimiento para el accionista.

En conjunto. las cuatro perspectivas proveen
una vision equilibrada del presente y futuro
desempefio del negocio.

Derivado de un estudio en los Estados Unidos
a empresas de seguros, The Conference Board
observo que; “las empresas que se desempenan
mejor, esto es las sobresalientes, crecen mas
rapido en promedio que las que se desempefan
mas pobremente: en consecuencia los empleados
de reciente ingreso a las mejores empresas se
desempenan con mas productividad en promedio,

,

que los de reciente ingreso a empresas de pobre
desempefio, independientemente de sus aptitudes™.
Estudios similares en otras industrias derivaran
probablemente en las mismas conclusiones,

(QUE ESLO QUE IMPULSA A UNA
EMPRESA SOBRESALIENTE?

* La capacidad de aprendizaje y comunicacion,
representan las bases que impulsan a las empresas
sobresalientes que pueden:

D> Hacer entender a todos los empleados y
ejecutivos eual serd su contribucion para
alcanzar la visidn corporativa;

> Contener en una base de datos todo o que los
empleados y ejecutivos conocen de los clientes
y de fos competidores; .

D> Capturar, documentar y compartir informacién
estratégica entendida en conversaciones
formales e informales;

D> Proveer entrenamiento, consejo y guia a los
ejecutivos y empleados:

En consecuencia la meta al construir una
organizacion de aprendizaje continuo, sera alcanzar
el desempeno de mejora continua que permitira a
las empresas transformarse y ser mas competitivas.
Utilizar la medicion de desempefio del Balance

Scorecard ayudari para clarificar la

/\
Vision

estrategia, ademas de identificar las
actividades que se deben ejecutar a futuro
para lograrla.

El Balance Scorecard propone la
medicién del desempefo desde el punto de
vista de cuatro perspectivas (Ver grafica 2);
Explicaré brevemente cada una de ellas
para su mejor comprension:

D> La financiera: para alcanzar el éxito,
considerando ¢como nos observan los
accionistas, a corto, mediano y largo
plazos. Debemos medir las ventas, la
contribucion marginal, la inversion en
activos fijos y circulantes, cuentas por
cobrar e inventarios, y finalmente, el

Valor Econémico Agregado. La

. Perspectva Financera
Como nos [Thetvos | Medida | Meias | Incaiva
observan
s * VEA
accionistag | * VAM
Perspectva del Chente

Cémo nos | O0retves | Medwa T Metas | ncaiva

observan '* Imagen

los chentes | © Servicie

[ = Precwa/Costo
N Perspettiva Inlerma
Qut procesos | Objetvos | Medwa T Metas | Inciaiva
de negaecot N
debrn ser * Cycle Time
eIceeniey * Caldad
* Productrvxad
Perspecliva de Crecmeento
Como Obetnvos T Medda | Metas T inciatva
debemos * nevsgon
de Frongoine

Naovary ¥ Semcan
La mejara " CaDataTen
continua CoMrmus

intencion de la perspectiva es medir
los resultados alcanzados y si la
inversion es y serd o no rentable para

sus propietarios.

-8

MANAGEMENT TODAY cn espanol Junio de 1997



{> La del cliente: para entender a] negocio a lealtad del personal hacia la organizacion, son

través de cOmo nos observan los clientes, es algunos de los aspectos que comprende esta
fundamental medir qué tan capaces somos de perspecliva.
retenerios y de satisfacer sus necesidades. El .. - . .
. . . " . > Aprendizaje y crecimiento: la inversion en
cliente es primero, dice el vicjo refran y hay . c .
. s tecnologia es establecer una organizacion de
que tenerio como principio, y también hay que o . 2
.. aprendizaje continuo como vehiculo para
procurar que Ja relacion produzca resultados S -
. . .. . lograr el éxito a largo plazo y para crecer. El
para ambos. Medir la satisfaccion del cliente y o e
: . desarrollo de habilidades criticas y la |
el grado de retencion nos da elementos para ) O . . .
disponibilidad de tecnologia, la inversion para |

medir los logros historicos. Entender como .y
. . la promocién de los productos y para la
podemos avanzar en satisfacerlo a futuro, qué .
: . . creacion de nuevos productos y servicios, lo
imagen tiene de la empresa y de la relacion .. L
- ; - que se invierte en Investigacion y Desarrollo,

costo-beneficio, y asi como la futura .

.. .o permitirdn evaluar fos alcances desde el punto
penetracién en el mercado, nos indicaran la . .

de vista de esta perspectiva,

proyeccion y los logros alcanzados.
Tres criterios reflejan si el contenido de sus

D Interna: para tdentificar los procesos claves . N X .
. ) ) - medidas de desempefo efectivamente estin
del negocio. y me refiero a los seis o sicte , -
N conecladas a su estrategia:
macroprocesos de empresas de todo tamafo.

La rotacion de personal y l1a habilidad que D> Causa y efecto: cada medida seleccionada

tenemos para capacitatio v dotarlo de los debe ser parte de una cadena de relacion

conocimienlos necesarios para que desempene entre las cuatro perspectivas, por ejemplo, si

su trabajo hoy vy alinear sus intereses con los tenemos un cliente satisfecho con nuestros

de la empresa para ¢l futuro. También qué productos y servicios. es debido a que le

tanto sabemos trabajar en equipo y crear -atendimos bien y los procesos Grafica 3
réfic

1. La visidn no se pone en accidn.

2. La estrategia no se ata a metas departamentales e
individuales.

3. La estrategia no esta ligada a la distribucion de los
recursos.

4. La retroalimentacién es tactica, no estratégica.

9
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En E.U. solo
el 71% de los
altos
cjectitivos
entiende
claramente la
vision. En
mandos

medios solo el

40%

10

administrativos son agiles y modernos.
Luego entonces, les vendemos y nos pagan
en tiempo ademas de que saben nuestros
clientes que seremos capaces de atenderles
sus necesidades futuras.

D> Incluyen resultados alcanzados. tales como
participacion en el mercado y también
indicadores de proyeccién a futuro, tales como
la disponibilidad de tecnologia.

D> Ligadas al resultado financiero: ni las
estrategias mas detalladas se implementan por
st mismas. Dar seguimiento de que lo que se
plantea y decide respecto de las metas a
alcanzar por las empresas a futuro, representa
el objetivo principal de la medicion del
desempeio de las empresas.

Lo que no se mide, no se administra; lo que no
sca medible hazlo-medible, afirmo Galileo y hoy
teniendo a nuestro alcance tecnologia de
informacion avanzada. es poco comprensible que
la actitud de miles de empresarios en el mundo. no
solo en México, sca la de desdefnar conceptos de
medicion de desempefio de la estralegia.

La medicién de indicadores de satisfaccion al
cliente, potencial de crecimiento. satisfaccion del
personal. etc. representan el alcance de los logros a
largo plazo, mucho méis que la pobre guia para la
toma de decisiones que representa la informacidn
financiera tradicional.

Es imposible que se materialice el cambio
estratégico por barreras inherentes al sistema de
administracion de muchas empresas (Ver grifica
3 . '

En una encuesta del Chicf Financial Ofice
{CFQ) realizada en Estados Unidos e Inglaterra el
ano pasado. se concluve que e) perscnal ejecutivo
que entiende claramente la vision, es solo del 71%
en Estados Unidos v peor ain. el 59% en Inglaterra;
a nivel medio el 407 en ambos paises y en niveles
de linca el 3% y 7% respectivamente.

D¢ acuerdo a la encuesta det CFO en Estados
Unidos. el desconocirmiento ¢ la mision 3 todos
los miveles es grave v podemos asumir que el
caso de México estal vez 1an grave como el de los
ingleses. puesto que en ambos los paises poco se
conccta a la compensacion ¢jecutiva a los resultados
financicros y no financieros.
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El reto serd trasladar fa vision de los lideres
de los negocios para que se fortalezcan las
empresas. El Balance Scorecard provee el marco
para trasladar la estrategia a términos operativos y
sirve para comunicar a todos los niveles el cambio
estratégico y establecer las bases de un proceso
administrativo organizado por procesos y no por
funciones como erréneamente la mayor parte de
las empresas del mundo, México incluido, se
organizan.

El cambio llevara a las empresas a definir las
prioridades y hacer que las actividades del dia con dia
sean consistentes con la agenda a corto, mediano y
largo plazos.

Asi se propicia que la distribucidn de recursos
no s6lo se concentre en el presupuesto del anio, que
es el motivo por el cual las inversiones, tecnologia,
investigacién de mercados y de nuevos productos,
I2 capacitacion e investigacion y desarrollo se
pospongan siempre para nunca llevarse a cabo. Esa
ha sido la constante de las empresas mexicanas en
Su mayoria y muy pocas se escapan de esta
aseveracion, incluyendo al gobierno y a -4
instituciones.

Frente a la realidad. las empresas mexicanas
tendran primero que comprometerse a modificar
su sistema de administracion, estableciendo las
premisas que sustentan a la estrategia como guia de
actividades. El mundo sabe ya de casos de éxito de
quien se administra asi; le doy algunos nombres:
Mobile, Zurich, Coca-Cola y muchas mas de ese
rango. En México algunas empresas empiezan a
inquietarse porque la estrategia sea la guia de los -
negocios e incluso buscan figar la compensacién a
su logro.

Solo asi serd posible racionalizar y lograr
acuerdo en las metas y que la inversion se realice
con base en la estralegia y que los presupuestos
sean acordes a la vision de largo plazo.

Es ideal que se escuche y es urgente que se
haga. De no contar con medidas financieras y no
financieras. sera imposible tomar los signos vitales
de las empresas. Lo que hacemos hoy con la pobre
informacion que se maneja y sin estrategia, es
compelir en el mundo de los negocios con groserias
y resarteras, cuande Jos demas atacan con armas
nucleares. Si estd de acuerdo conmigo, no lo piense
mas y armese.
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Larry Cipolla* y Jorge Humberto Carlos** -

Las organizaciones manifiestan su deseo e
interés de incrementar la productividad y el des-
empefio del personal y la mayoria de los empleados
y ejecutivos estan dispuestos a hacerlo.,

Todas las mejoras requieren cambios, sin em-
bargo estos esfuerzos de mejora pueden fallar si no
estan apoyados y reforzados por una comunicacion
y retroinformacidn honestas y objetivas prove-
nientes de fuentes confiables.

Tradicionalmente es el jefe inmediato o el ge-
rente 1a fuente primaria de retroinformacion para el
personal. Cuando este proceso funciona bien hay
un didlogo entre el empleado y el jefe. La retroinfor-
macidn es constructiva, especifica y propdrciona
direccion para el cambio y tanto la persbna como la
organizacion se benefician: cuando no funciona, los
dos sufren.

¢ Porquélaretroinformacion 160° ha llegade
a ser una herramicnta clave para el desarrollo?

La credibilidad es una razdn importante por la
cual la multievaluacion 360° es mas relevante que
la evaluacion del desempeiio tradicional.

La retroinformacion del jefe como fuente Gnica
puede no siempre ser aceptada por el subordinado,
especiaimente siel contenido de la retroinformacion
es diferente a lo esperado por él.

La credibilidad puede verse afectada si el parti-
cipante siente que la evaluacion del jefe es parcial
0 injusta.

Cuando en las evaluaciones sélo participan el
jefe y el subordinado se abtiene una foto esirecha
de la realidad. especialmente si la compensacion o
el plan de desarrollo de carrera def evaluade estin
basados en cllos.

Si bien la informacion proveniente del jefe es
importante, es una realidad que los subordinados,
cOmpanieros y olras personas son quienes en muchos
casos conocen mejor las competencias y debilidades
del participante.
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La retroinformacion obtenida de miltiples
fuentes puede brindar una imagen mucho més rica,
completa y relevante del desempefio general de una

' persona.

E! hecho de involucrar a diferentes fuentes en
el proceso de retroinformacién puede producir bene-
ficios adicionales a 1a organizacion tales como: un
ambiente de trabajo de mayor colaboracion y una
mayor conciencia de sus conductas y del impacto
de ellas en otras personas, y en los resultados de
negocio, lo cual permite lograr mejores resultados
en el desempeno del personal y Ja productividad de
la unidad. .'

En todo proceso de evaluacion, existe el riesgo
de que éste pueda’ ser sesgado: en el 360° el riesgo
es menor aungue puede ocurrir. Sin embargo un
instrumento 360° bien disefado puede identificar
aquellas respuestas distorsionadas o fuera de
sincronia dentro de un grupo de evaluadores. La
retroinformacion es mas balanceada al provenir de
milltiples personas de un grupo y de varios grupos
evaluadores, lo cual permitira que el participante
aceple mis facilmente Ya informacién respecto a sus
habilidades y areas débiies y que realmente elabore
planes de accion, autodirigidos.




Identificacion de fuerzas para construir sobre
ellas, identificar quiénes necesitan mcjorar, en
qué, con quién y como se pucde (trabajar mds
¢fcctivamente con otros.

La segunda razén por la cual el 360° es un
instrumento clave, es que asegura dar foco a los
asuntos especificos relacionados con el desemperio
v la productividad. Como ejemplos podemos citar
el liderazgo, el anélisis y la solucion de problemas,
los conocimientos técnicos, la comunicacion etc.

El uso del 360° en la implementacion de cam-
bios organizacionales es la tercera razdn, ya que es
dificil que las organizaciones cambien si las perso-
nas no cambian primero, y para cambiar se requiere
que las personas vean la necesidad de cambiar.
"I.A GENTE CAMDBIA POR SUS PROPIAS
RAZONES. NO POR LLAS NUESTRAS".

El cambio llega a ser relevante al individuo,
cuando se convence de que su comportamiento es
inefectivo o autodestructivo y que sus acciones no
producen los resultados esperados.

Lo que puede ser logico y razonable para la
organizacion, puede no serlo para la persona. La
gente necesita entender por qué ef cambio se
necesita y por qué ellos necesitan cambiar. Es
necesario que la gente crea en el mensaje de “la
necesidad de cambiar™. La retroinformacion puede
ser un excelente vehiculo catalizador de cambio de
comportamiento y practicas de trabajo especificos.

Para mejorar el desempefio se necesita primerg
conocer ddnde esta uno; segundo. identificar a
ddnde se desea ir {(Expectativas): tercero. identificar
los pasos para llegar alla. y cuarto, la responsabi-
lidad y el compromiso para realizar las acciones y
el proceso de cambio.

¢ Cama iniciar ¢l procese?

Iniciar en los niveles directivos es lo mas
recomendable, aunque no es indispensable.

Aungue no es indispensable, se recomienda
iniciar en el nivel directivo, ya que es importante
saber qué piensa la alta administracién en cuanto a
dar y recibir retroinformacién, qué tan interesados
estin en mejorar el desempefio del personal y como
lo miden o evalaan, qué tan comprometidos estan
en dar apoyo a los esfuerzos de mejoramiento que
se requieran de parte de personas y grupos. ;Cémo
consideran este proceso? ;Como un esfuerzo
continuo o un evento de una sola vez? ;Estarén
dispuestos a compartir sus aprendizajes con otros

miembros y promover que el resto de la organiza-
cidn voluntariamente lo haga?

;Qué conceptos y experiencias hay respecto a
retroinformacién y evaluacion del desempeio?
;Qué tanto la organizacion conoce del proceso de
multievaluacion proveniente de fuentes intemas y
externas? ;Qué tan valioso consideran que una per-
sona reciba informaci6n de 10 a 14 personas que lo
conocen ¥ pueden opinar sobre la forma de hacer
el trabajo y relacionarse con otros? ;Qué tanta
confianza habri en la organizacién de que este
proceso sea voluntario y la informacion se maneje
confidencialmente?

Un siguiente grupo de definiciones es también
importante: ;Cuil es el propodsito de la retroin-
formacion? ;Evaluar el desempefic con fines de
compensacién, de promocion, transferencia o de
desarrollo? ;Cémo se definiran a los evaluadores?
;Como se les capacitara para este proceso? ;Qué
accion de seguimiento se realtzara por parte de los
participantes, los jefes y el area de desarrollo de
recursos humanos? )

(Como se definitdn las competencias que se
evaluaran? ;Responden a un modelo especifico?
{Son las que requiere la organizacin para ser mas
efectiva, mas flexible, mas agil. mis confiable?

St bien’el propio proceso de retroinformacién
ayuda a crear mayor apertura al aprendizaje y al

auto desarrollo, al precisar las competencias

requeridas por la organizacién se da mejor foco a
los comportamientos especificos deseados.

¢ Quiénes apartan la retroinformacion?

Los participantes seleccionan a personas que
les conocen desde !a perspectiva de colegas. clientes
internos o externos o subordinados. Algunas veces
los jefes pueden’agregar a algunos evaluadores o
grupos evaluadores no considerados por el par-
ticipante. Es valido que el jefeagregue evaluadores
adicionales y puede ser muy atil. Sin embargo no
se recomienda que le jefe elimine algunos evalua-
dores propuestos por el participante.

- Noesconveniente recibir retroinformacion de
personas que el participante no reconoce o aprecia
como valiosas,, pues es dificil esperar un cambio
de comportamiento cuando la retroinformacion
proviene de fuentes no reconocidas por nosotros.

La aceptacion de los resultados de la retroin-
formacion es mayor cuando se recibe de 10 6 mas

_personas. St la mayoria de las personas manifiestan

La retro-
informacion
obtenida de
multiples
Juentes es mds
rica, completa
y menos

sesgada.
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No es
_conveniente
recibir retro-
informacion
de personas
que el
participante
no reconoce o

aprecia.
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que el participante es efectivo en determinada
prictica de trabajo, tendrd una alta credibilidad.
Por otra parte si la mayoria de las personas dicen
que el participante necesita cambiar determinados
comporiamientos,-también tendra una alta
credibilidad. Puede ser que la informacion no nos
guste, pero refleja cierta realidad de la que
posiblemente no tengamos conciencia. Es mucho
mas facil hacer planes de accion cuando uno est
convencido de la necesidad de cambio. '

Si uno cree que no necesita mejorar el desem-
perio, es dificil que se dé ef cambio, y si nuestro
desemperio no mqjora, nte mejorardn los resulig-
dos propios ni los de la organizacion a la que
FL’I'ICNCZCO.

En ocasiones es conveniente dividir un grupo
en dos subgrupos para facilitar la retroinformacion.
Por ejemplo si usted tiene ocho subordinados o
colaboradores directos, puede incluir en un solo
grupo a los ocho, dividirlos en dos grupos de cuatro.

Pueden clasificarse por antigtiedad. un grupo puede’

estar formado por aquellos que tienen mucho tiempo
trabajando con usted y el otro por los mas recientes.
Otra clasificacién podria ser por grado de autosufi-
ciencia o por ser mas staff y otros mas operativos.
Estos ejemplos aplican también a colegas y clientes
internos.

Lainformacion del jefe normalmente se maneja
por separado, lo cual permite, una comunicacién
abierta y honesta entre jefe y participante.

Presentacion de la retroinformacion a los
participanics.

La entrega y el apoyo para interpretar los
resultados es muy importante, principalmente si es
la primera vez en que se participa. Si la informacion
es enviada por correo electronico o paqueleria con
guias de instruccion, le ayudara al participante a
entender la informacidn, pero tal vez no le motivard a
reflexionar sobre la informacién no esperada 0 no
descada, ni se apoyara a companir voluntariamente
parte de la informacion con fines de desarrollo.

Se recomienda realizar un taller de trabajo de
medio dia donde los participantes reciban ayuda
para entender y analizar la informacion v elaboren
planes de accion con el soparte de facilitadores
calificados y certificados. La experiencia nos ha
ensefado que compartir ideas e inquictudes respecto
a qué planes de accion realizar, resulta altamente
enriquecedor y efectivo.
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LA IMPORTANCIA DEL DISENO
DEL REPORTE:

El disefio del reporte debe facilitar el proceso
de aprendizaje y apertura, dado que algunas perso-
nas requieren solo una sintesis de fuerzas y areas
de oportunidad y otras prefieren el detalle de cémo
es percibido en cada competencia y en cada practica
de trabajo o habilidad especifica por parte de cada
grupo evaluador {jefe, compaiieros, subordinados,
clientes, etc.). Algunas personas prefieren
informacifn grafica y numérica, mientras que otros
la prefieren mas cualitativa.

Por ello. el reporte debe contener la informa-
cidn en diversos formatos que permitan a todas las
personas recibirla de tal manera que se les facilite -
la comprension y se motiven para aprovecharla.

Al final del proceso puede ser que la
retroinformacidén que se haya presentado en un
formato rapido y simple, pero nada suceda como
resultado. Se habra perdido tiempo y dinero; la
informacion va a ser ignorada, no se compartira,
no se elaboraran planes de accion, no habra cambio,
no habra mejoramiento. De aqui la insistencia en
la importancia del disefio del reporte, incluyendo-
diversos contenidos de Ja informacion.

El dilema de ta disposicion al cambio vs. la
capacidad para cambiar, puede ser atacada con un
buen proceso de retroinformacion y una estrategia
de desarrollo.

FACTORES CLAVE DEL EXITO

El involucramiento y compromiso de la alta
direccion son necesarios para el éxito del proceso.
Ellos necesitan motivar ta iniciacion y el segui-
miento del mismo. Una forma de hacerlo es que ¢l
equipo directivo inicie el proceso y que ellos mismos
compartan los resultados y experiencias con sus
colaboradores directos. Esto dard el modelaje de
apertura y compromiso hacia los siguientes niveles
de la organizacion. Otro concepto importante es 13
re-evaluacion en los siguientes ocho 6 nueve meses.
Muchas de las iniciativas de cambio son frustradas
por falta de seguimiento, por suponer que el cambio
se da con tan solo proponer una buena idea o un
buen proyecto; ambos necésitan tiempo ¥
perseverancia para lograr y exceder Ios resultados
esperados. EINN



Un hownbre que vive en los suburbios de Bos-
ton escribio recientemente un recuento de los malos
wery s que experiments en salo un dia,

“La lavadora de platos, que habia sido reparada

¢l lunes, comenzd a inundar el piso de la cocina.

nucvamente. “No se preocupe™, dijo la persona de
atencion a clientes de la tienda de aparatos
clectrodomésticos. “Alguien estard en su casa entre
R:00 a.m. y 4:00 p.m. del martes”.

“Tuodlavia con mis zapatos empapados, me dirigi
a mi oficina. Pero, el tren que va a la ciudad tenia
retraso. Cuando finalmente aparecié. no tenia
asientos suficientes para todos los pasajeros y el aire
acondicionado estaba. por algdn motivo, apagado.
Quise quejarme. pero nadie contestd en el numero
gratuito de servicio a clientes del departamento de
transito.

“l.as cosas no fueron mucho mejor cuando
finahmente Hegué al trabajo. La copiadora estaba
descompuesta otra vez; no pude conseguir a nadie
de nuestra oficina de Boston que contestara el
teléfono, y mis planes para aimorzar se frustraron
cuando un restaurante francés. muy sofisticado.
perdio mi reservacion®, '

Mientras la mayoria de nosotros no estamos
expuestos a tantas malas experiencias como
consumidores en una sola semana, en ocasiones nos
encontramos a nosotros mismos en situaciones en
las que quisiéramos agitar los brazos v gritar:
“"Muéstreme el servicio™

De acuerdo con la Encuesta Nacional de
Servicio (NCS), cerca de un tercio de las familias
de Estados Unidos experimentaron por lo menos
un problema de consumo significativo durante el
ano anterior. Los reportes de los problemas senalan
que mis del 60% tuvo pérdidas promedio de § 142
dolares. EI 15% de los encuestados dijo haber
perdido tiempo de su trabajo mientras esperaban
algon tipo de reparacion. Otro estudio de la NCS
revela que una de cada cuatro operaciones de
compra-venta tiene algin problema.

Elmal servicio ha llegado a ser tan comin. que

la mayoria de fos consumidores lo aceptan como -

un hecho de la vida. “asumirlo asi, estin contri-
buyendo al problema. EI buen servicio es tanto
responsabilidad de los consumidores como de los
ncgocios. ‘Una empresa no puede corregir una
deficiencia en servicio, si no advierte esa
deficiencia. Frecuentemente. las quejas de los

Muestreme el
Serviclio

Como quegjarse hasta obtener lo

que quiere

clientes son el primer indicio que tiene una empresa
para intuir que no estd brindando el servicio que
debiera. Cada vez que un cliente pasa por alto un
mal servicio sin quejarse, estd impulsindolo.

Quejarse no solo es apropiado. es necesario.
(Por qué? Porque permite’saber a las empresas en
dénde tienen dreas de oportunidad para mejorar, lo
que se canvierte en mas clientes satisiechos y por
lo 1anto, en mas ventas.

Asi. laproxima vez que reciba un mal servicio
(qué debe hacer? Siga los diez lineamientos:

P Tenga hechos contundentes. Refiera fechas,
nombres e incidentes especificos y respalde
esto con documentos.

P Guarde sus notas y facturas de compra, asi
como cualquier material escrito que venga con
5us mercancias.

John Tschohl

*John Tschohl es
consultor de empresas,
quc ha sido descrito por
Time v Entreprencur
curr “el purd del
servicip a clientes ™. Ha
escriin varios libros
comu The Costumer is
Boss, Achieving
Excellence, Through
Costumer Service y Cash
in. Es Presidente de
Service Quality Institute,
en Minneapolis donde ha
desarrollado 26
programas de
enfrenamicnto que se han
difundido por diversos
pubes.
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Sea claro acerca de lo que quiere. Exija un
remedio especifico.

Escriba al Presidente de la compafiia si
después de reiteradas llamadas al supervisor o
al departamento de servicio a clientes no
obtiene respuesta,

Nunca hable o escriba a nadie que no tenga
la autoridad de hacer o decidir 1o que usted
quiere. Tampoco trate con alguien que no
proporcione su nombre y su cargo.

Hable firmemente, con un tono de voz .
determinado. Establezca que no esta
dispuesto a prolongar indefinidamente este
problema o a repetir su historia incontables
ocasiones,

Establezca un limite razonable de tiempo;
10 dias habiles es un regla aceptable.

Concluya sus Hamadas telefonicas
confirmando cualquier acuerdo: por

| 3

ejemplo: “Asi, que puedo esperar el envio para
el Martes™ o "Quedamos entonces en que mi
devolucidn sera enviada en una semana”,

P Conserve copias o fotocopias claras de cada
carta que envie.

P Dé seguimiento a cada llamada telefonica o
reunién con una carta a la persona con quien
hablé o se reunid. | :

Sorprendentemente, un estudio reciente
encontrd que solo uno de cada 26 clientes
insatisfechos con un producto o servicio
efectivamente se quejan. Otea encuesta encontré que
mas del 70% de los consumidores que tendrian
motivos justificados para quejarse. no lo hacen.

Tal vez mas consumidores expresarian su
insatisfaccion si supieran que el 56% de los quejosos
resuelven favorablemente su problema.

No espere buen servicio.-demandelo. Y cuando
no, lo reciba: jquéjese!



|
|

1.0s cuatro

- factores de la

calidad®

Cristobal Borras**

cHan sido capaces los
impulsores de los planes
de calidad de
comunicarse con

quicnes van a llevario a la

practica? ;Acaso han dado porsupuesto que el

personal de lineas iha a colahorar con entusiasmo

porque la idea era buena en principio?

12

* Publicadn on Perspectivas de Gesedon 1196, Bui celona, Expaiia.

=% Crostibal Bortiis Heges af muendder de {a farmacion cu fa hotelerie a prncipnn de
dos wrios M0 vavés del campa de i anvmaciin horclera, Dn ove campa fue une de fos
pronciny ot Espadia v juge wndestacode pupel on sa omplantacin en fa cadema Hotaa A
medundos de tos wios ochenta logra b asgenatusa de “Antmacuntde goupons ™ o oy
cattees rocicn ereados crrses de poscrado de fa Eenela Oficned de Tur oo de Cuba

En lu actieitdad cperce sus funciones on of Depaitamento de Recuros Humuns de lu
cadena Sol -Mchd
Ex couutor, qunter con Puceo Predvas, det B, “Diccrema o del D ector de Hotel
AMendernn = cditade por ol Patronain de Tutismer de fo connn del sol. en of gue se pasa
Feviste can rronia v e Hiemor g muds de yuonentas pababras do wse habival en lu
huteleria de las gue pracucamente mngund o expurivly.
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“A MI NO ME PAGAN POR
SONREIR”

{Quién no' se ha encontrado alguna vez a la
puerta de un lujoso hotel con el portero “cara de
piedra”, uniformado de almirante de la armada del
Zar en traje de gran gala. que parecia hacerle un
favor al franquearle 1a entrada y que, por supuesto,
no se dignd sonreirle y apenas se escuchd un casi
inaudible “Buenos dias™?

Tal vez hecho asi no mereceria mayor
comentario porque es algo que pasa todos los dias
y personas como esle portero existen aungue, pof
suerte, no son mayoria. La relevancia del hecho es
que, en este caso. la persona que iba a hospedarse
esperaba otro tipo de acogida, porque mientras
volaba hacia esta ciudad pudo leer en una revista
un articulo profusamente ilusirado en el que se daba
cuenia de que la cadena hotelera propietaria de)
citado establecimiento acababa de implantar un
costoso programa de calidad mediante el que -
pretendia orientar todos sus esfuerzos hacia la i,
completa satisfaccion del cliente, “customerizando”
—esta era la palabra usada— la actitud de toda la
plantilla.

Resultaba evidente que nuestro amigo el
portero no habia leido el articulo y probablemente
librd el dia en que algin consultor externo o alguien
de Afarketing o de Recursos Humanos acudid al
hotel para entregarles una carpeta de moderno

disefo en donde se explicaba lo que era la “custome-

rizacion” del servicio y la importancia que revestia-
la citada campaia para el éxito de la empresa.

Esta documentacion llegd a sus manos al dia
siguiente pues le habian reservado su ejemplar;
llevaba incluso su nombre. La echd un vistazo, mird
las fotos. vio unos graficos muy bonitos, intentd
leer el texto pero desistié porque aquello estaba
escrito en un idioma desconacido para él.

Sinergia, empatia. cficicncia, interrelacion,
idiosincrasia, necesidades patentes y oculias,
maotivaciones, tangihie, intangihle, momentos de la
verdad, csperado, ofrecido y percibide, asertividad,
fransacciones eran algunas de las palabras que
poblaban en aquel texto. Pero habia otras:
optumizacion y customcerizacion se repetian 2
menudo. Pero todavia habia mas: feam huilding
kaizen, ontput y, sobre todo. las siglas T7.Q, T.Q.P.
¥ T.Q.M. se repetian con hanta frecuencia.



Nuestro amige el portero no se sintié en
absoluto interesado por algo que tanto trabajo le
costaba interpretar y dejo de lado la magnific:!
carpeta que quedo arrinconada en su taquilla del
vestuario del personal. “Todo eslo es muy moderno
y no lo entiendo. Ademais, a mi no me pagan por
sonreir”, penso, “sino por hacer mi trabajo. Y hoy
en dia los clientes ya no son lo que eran: antes si
que los habia de verdad, con clase, daba gusto
trabajar con ellos. Sabian apreciar un servicio. Yo,
en esta puerta, he visto de todo desde que empecé
como botones. Y ahora, por unos pocos anos que
me quedan, no voy a molestarme en aprender estas
historias de cuatro te6ricos que no han pisado nunca
un hotel a no ser como huéspedes y pretenden darme
lecciones. ;Qué sabran ellos! Aqui me gustaria
verles, en la puerta, lidiando con los clienies a ver
como se lo montarian”

Y afadid todavia una coletilla: “Por cierto, a
mi. con treinta y seis anos en laempresa, a ver quién
me mueve. Y si quieren, ya saben, pasando por caja.
con unos cuantos kilos y un par de anitos en el paro.
se puede arreglar todo”.

En aquellos momentos aparecid Antonio, el
maletera. Era un chico joven. que sélo llevaba unos
dos meses en el hotel. Juan. el portero. le pregunto
que pensaba de todo este programa. Su contestacion
no se hizo esperar: “;Qué quieres que te diga?
Dentro de un mes se acaba mi contrato v no se si
me vana renovar. La verdad. con estas perspectivas.
€s que no tengo ningun interés. ;Yo que sé que vaa
pasar. Si me renucvan, pues, a lo mejor si me lo
voy a leer™. '

. Quicnes eran este portero v su
companero?

Este portero. y su companero el maiétero.
aunque ellos no lo supieran. eran uno de los cuatro
factores de la calidad; uno de los cuatro pilares sobre
los que se asicnta el edificio entero de la calidad v
cuya estabilidad se resiente §i {alla una sola de sus
cuatro grandes columnas.

Y usamos la palabra factor en su mis puro
sentido etimolégico. Factor. sustantivo latino de la
misma.raiz del verbo facere. hacer, por lo que
factor significa. exactamente. hacedor. el que
hace. En este caso, no obstante, quien tepia que
ser factor no lo fue, no hizo. no cumplié su mision,

no fue un hacedor de la calidad... sino mas bien
todo lo contrario.

Este portero, o el maletero. como el resto de
toda la plantilla en contacto con el cliente. ya sea
en un hotel 0 en cualquier otra empresa de servicios,

destinados a desempenar el papel de aplicadores de -

la calidad. Lo _qué sucedio es que ellos no lo sabian
y tampoco les importaba mucho. Para ellos. todo
€sto era pura teoria.

.Y por qué paso lo que pasd? Intentaremos
explicarlo. A menudo nos olvidamos de que los
grandes conceptos y los parédmetros de calidad son
definidos por personas preparadisimas que se hallan
en peldafnos muy altos de la organizacién, y
personalmente muy implicadas en lamisma y en su
éxito como empresa: en tanto que quienes aplican
esta misma calidad en su realidad cotidiana, ios que
dan la cara. son otras personas de mucha menor
preparacion, poco comprometidas por lo general y.
para agravar la situacién, sujetas, en muchas
ocasiones. a una enorme rotacién que puede tener
su origen en el tipo de contrato o en la falta de
perspectivas, A veces, se trata de personas ya
mavores que dejaron atras sus ilusiones juveniles y
se hallan mis pendientes de su jubilacion que de
otra cosa.

Para lograr una implantacion auténtica y total
de la calidad es preciso que sean quienes la definen
y establecen para toda la organizacion los que
reflexionen sobre el proceso que se produce desde
el surgimiento de la idea inicial hasta su aplicacion
prictica y es preciso que conozcan perfectamente
quiénes intervienen en el procedimiento y cuil es
el papel que cada uno juega. De no hacerlo asi no
habri manera de llevar a la practica ninguna
iniciativa en el campo de la calidad. Aquellas
fantasticas iniciativas, aquellos magnificos
provectos se quedarin a medio camino.

LOS CUATRO FACTORES DE LA
CALIDAD

Cuatro son los factores o pilares de la calidad.
Son cuatro los papeles a representar para conseguir
la tan descada calidad de servicio; son cuatro papeles
que suelen ser desempenados por cuatro distintos
personajes o, tal vez por menos, si alguno de ellos
fuera capaz de asumir mas de un solo papel. caso
no muy probable. aunque no imposible,

Después de

leer: sinergia,
empatia,
asertividad,
optinizacion,
etc. el portero
no se sintio
interesado en
algo que
costaba tanto
trabajo

entender.

13
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Laamenaza
de los
visionarios

reside en su

escaso habito

14

de convertir
surealidad
virtual en

| realidad

tangihle.

Estos cuatro factores de la calidad a quienes
vamos a presentar inmediatamente son el
visionario, el formulador, el pontifice y el
aplicador, este Gltimo ya conocido nuestro.

» El visionario

Presentarnos en primer lugar al visionario. Es
el primero de la cadena v origen, a veces remoto,
de todo el proceso, porque la calidad' ciena y per-
ceptible por parte del usuario se origina enterritorios
lejanos. E1 primer paso viene dado por el visionario,
la persona que ve mas alld, donde otros no ven, que
mira con los ojos del espiritu, que sefiala los
caminos. que imagina calidades. pero que no sucle
tener demasiada predisposicion a llevar ala practica
sus suefos porque acostumbra a volar muy alto. Y
tampoco es su mision en el conjunto de la empresa,
pues muchas otras y muy variadas son sus
responsabilidades.

Y quién es el visionario? Puede ser el propio
presidente, el director general, el consejero
delegado. alguten, en suma. que sabe lo que quiere,
que desea ofrecer calidad. que tiene una vision glo-
bal v de conjunito de toda la organizacion. que piensa
en un cambio de oricntacion y de mentalidad.
Alguien que razona como John F, Kennedy cuando,
en una de sus intervenciones mas afortunadas. dijo
que por encima de aquellos hombres que indagaban
¢l porqué de las cosas que pasan, existia olra
catcgoria de personas, en las que él se incluia. que
s preguntaban el porque de 1as cosas que todavia
no sucedian,

s el mundo de los visionarios, de los hombres
de las grandes ideas. ;Qué peligro. sin embargo.
les acecha? La amenaza reside, sobre todo. en su
poca habilidad. falia de disposicion o escaso habito
de descender a estratos mas bajos v converlir su
realidad virtual. imaginada. en una realidad tangible.
Tampoco es este su papel: en realidad. para
caompletar ¢} proceso son necesarias 0iras personas,

2l visionario necesita saber transmitir con
claridad qué ¢s lo que desea, cudles son las grandes
mci1as que se ha fijado. las lineas maestras del
provecto v debe ser ciapaz. sobre 1odo. de lusionar
v dar cjemplo. Si no fucra asi. aqui se acabaria el
procesa. Esta en el vértice de la piramide v es e!
espejo. la referencia Gltima, en el que se mira loda
la organizacion.
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Necesita. de modo imperioso, aplicar la politica
de las Cuatro Ces:

[> Convencimiento
P Credibi_ndad

[> Congruencia

> Contexto

Es preciso que esté Convencido de la bondad
de su iniciativa, que goce de gran Credibilidad
personal, sus mensajes deben ser perfectamente
Congruentes con sus actitudes y debe moverse en
un Contexto en el que no se den contradicciones, Y
asi deben percibirlo todos cuantos forman parte de
la organizacion. Es. por lo tanto, la persona que
predica con el ejemplo.

» El formulador.

Alvisionario le sigue en la cadena de la calidad
el formulador. hombre de método y orden, lucido
pero poco imaginativo por Jo general, riguroso
cientifico. capaz de buscar y hallar formulas y ra-
tios que permitan pasar de 1a de la esfera de las ideas
del visionario al mundo critico y racional del tedrico.
Es aquella persona que indaga las razones y se rmue-
ve como pez en el agua en el mundo de la formu-
lacion tedrica. de las segmentaciones del mercado.
de las motivaciones patentes y ocultas: ha leido a
Juran y Deming. esta familiarizado con las técnicas
de henchmarking y maneja con soltura los diagra-
mas de Ishikawa entre otras muchas habilidades,

Damos por supucstio que conoce la nomina de
los ganadores del Premio Baldridge y las razones
por las cuales les fue concedido. Participa en clubes
y forums v es panelista habitual en eventos de todo
tipo. Es ficil encontrarlo entre la filas de consultores
y sistematizadores. también entre las gentes del
marketing. No es extrano encontrar su firma al pie
de un articulo publicado en revistas especializadas.
Sc trata de experios en suma. palabra de applio
significado y de la que no siempre se hace un buen
uso. :

El formulador es uno de los cuatro factores.
tan absolutamente necesario como los demas vy ni
mas ni menos importante que cualquiera de los otros
que también intervienen en el proceso. Sin €1, pe
supuesto, tampoco existiria la calidad,



El formulador estd sujeto a una gravisima
amenaza, capaz de echar por tierra todo ¢l proceso
si no se toman las medidas necesarias para
neutralizarla, Se trata de la burbuja de cristal en la
que pucde quedar encerrado.

Por que lo cierto es que a estas alturas del
proceso nos hallamos todavia en el campo de la
reafidad virtual; estamos en el mundo de la idea
wxpresada mediante formulas: nada existe todavia
que sea perceptible para el cliente o el consumidor
del producto. Disponemos de un proyecto. de una
memoria, de unos estudios, de diagramas, de
iwmporizaciones, de un plan de accion, en suma. en
donde se expone paso a paso todo cuanto tiene que
hacerse, cudndo va a suceder. quiénes intervienen
v cudles son sus misiones. Se vaa poner en marcha
unu campana de comunicacion externa. una agencia
de creativos esta disenando ya folletos v otros
materiales, se ha redactado el plan de comunicacion
interna y estdn listas las instrucciones que recibirdn
los directores y los mandos medios.

Pero todo esta. todavia. sobre papel. ;Qué
conviene hacer ahora? ;Cuil es el siguiente paso?

Ll siguiente. y muy importante paso. porque
ahg ¢s donde radica a menudo el gran cuello de
hotella de todo el proceso. el auténtico punto critico.
la diferencia entre ¢l exito y el fracaso. es como
contestar a ka pregunta del millon, Ja que se hacen
cl portero. el maletero v todos sus compaiceros. la
que se planca, incluso. el propio director del
establecimiento:

“Tocn esto esta muy bicn, pero. maniana por lu
maiana, u las ocho, al Hegara mi oficina. mi despacho
o a mif puesia de trabago. por donde empiezn? (el
es fo primero que hago para cupezar a aplicar
calidud? - Camo paso de la reoria a la praicuca?
¢ Quicn va a servir fa calidad en bandgjas?™

» Elaplicador

Ahientra en escena el aplicador, nuestro viejo
conocido portero del hotel de Gran Turismo: aqueila
persona destinada a servir en bandeja de plata al
consumidor lo que otros vislumbraron y definieron.
Y esta persona es. por lo comin la de menor
preparacion, la que trabaja en un puesto menos
estable y peor retribuido, con pocas ilusiones para
¢l mantenimiento de un compromiso firme con la
calidad.

Pero. ; le explico alguien al aplicador, de forma
clara. sencilla y razonada. lo que iba a hacerse y

.«cud] seria su papel? Y mis adn: ;lograron

convencerle de la importancia que tenia todo este

proceso para la empresa y de la aportacion que de |

€l se esperaba? :

Aqui radica precisamente el fallo de
muchisimos programas de calidad. que estaban bien
orientados y enfocados. que habian sido objeto de
profundos estudios, pero que nadie, aunque parezca
mentira. fue capaz de darse cuenta de que los
aplicadores no entienden el lenguaje —; podemaos
decir ¢l cddigo?— usado por los formuladores. Y
todo ello resulta muche mas increible si se toma en
consideracion el hecho de que los formuladores son
personas preocupadas por definir y delimitar cuales
son sus publicos, externos e internos. y por
conocerles a fondo. Personas que hablan con soltura
de mensajes. codigos. canales. filtros. ruidos. feed
buck vy que conocen perfectamente todo el proceso
y curiosamente, sin embargo. muestran en muchas
ocasiones una acusada falta de capacidad para hablar
un mismo idioma comin con los destinatarios de
sus mensajes. Les cuesta ponerse en los zapatos de
los aplicadores y les resulta dificilisimo entender
que son mayoria las personas que piensan de otra
manera, porque distinta es su formacion o porque
niuy OLF0S SoN Sus intereses y motivaciones.

Este aplicador, y esto 1o vio muy bien Jan
Carlzon en sus va clasicos Momentos de la Verdad.
es la persona que da la cara, es una especie de
maoderno atlante que sostiene sobre sus hombros. a
veces ya cansados. todo el edificio de la catidad o
es. si se prefiere {lamarlo ast. la parte que 2soma
del iceberg. Pero pensemos que todo programa
de caiidad orientado hacia el cliente pasa,
includiblemente, por él v que de él depende el éxito
o el fracaso de un plan en el que se han invertido
considerables esfuerzos v grandes sumas de dinero.
porque. en suma. él es la cara visible de la empresa
y el partador de la bandeja de plata en la que se va
a ofrecer la calidad.

Tangibilidad y personalizacion

Los buenos planes de calidad en el mundo de
los servicios incluven en su definicion dos
elementos clave: tangibilidad y personalizacion. La
calidad 1angible bien sea la ajustada a unas normas
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El Pont{féx

era el artifice

que edificaba
puenices.
16

predefinidas, bien sea la personalizada a la medida
y gusto del consumidor. no presenta demasiados
problemas ya que lo ofrecido puede ser
comprobado. y rectificado si fuera necesario, antes
de la llegada del cliente o de la prestacion del
servicio. Ejemplo los podemos encontrar en las
normas de montaie de una mesa de banquetes o en
la instalacion de una cuna on request.

Las dificuliades comienzan con la calidad in-
tangible. y son mucho mayores cuando se trata de
esta misma calidad intangible pero personalizada,

a la medida. En este aspecto se podra teorizar cuando’

se quiera y se podra profundizar hasia lo mas hondo,
pero el consumidor s6lo quedara satisfecho si el
aplicador realiza bien su trabajo. Esta es la mejor,
y también la mas dificil. oportunidad de ajusiarse a
las expeclativas del cliente y aGn excederlas.

Pero para ello es absolutamente necesario que
et aplicador sepa cuil es su papel y quiera
desempenarlo.

Y todo esto se lo estamos exigiendo a quien es
el ultimo eslabon de todo un sistema v es, ademis,
persona de primera fila. Y llega aqui la gran
pregunta:

ile hemos instruido debidamente? ;Posee la
necesaria formacion? ;Estd motivado? ;Le hemos
explicado cual es su importante papel? (Quedd
convencido? Incluso cabe preguntarse: jnos

‘entendio?

» El pontifice

Para que todao el proceso funcione como un
mecanismao bien engrasado nos faltard encontrar al
cuarto factor de la calidad. al pontifice. y lambién
usamos este l€rmino cn Su MAas pura acepcion
etimologica. Recurrimos como siempre al latin y
recordamos que la expresion ponrem facere
significa tender un puente. y ponrifex era el artifice
que los edificaba. ‘

Buscamos pucs a la persona capaz de tender.el
prente entre el formulador v el aplicador. aquella
persona que es capaz de feer e interpretar la for-
mtha de la calidad v de converticla ep instrumentos
aplicables por quacnes ticnen el contacto directo con
cf perceptor del servicio.. pere gqoe no estan en
absoluto capacitados para entender al formutador
teorico v mucho menaos al visionario gue puso en
marcha el proceso.
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Su mision es doble: dar a conocer y motivar.
Su trabajo consiste en la divulgacion, o vulgarj-
zacion si se prefiere, de las formulas del plan. E|
pontifice debe ser capaz de transcribir en palabras
ltanas, comprensibles. todo el mensaje de los
formuladores, pero también necesita convencer a
los destinatarios de su mensaje. Se trata de una
persona clave para el éxito de todo el proyecto,

No resulta sencillo hallar pontifices; suelen
militar en el ejéreito de los creativos v divulgadores:
tal vez entre |2 gente de Recursos Humanos podria
hallarse alguno de éllos. Responden al perfil de una
persona que se comunica bien, que posee gran
imaginacidén y que conoce como generar la
astomotivacion de quienes con €| trabajan. Es
preciso que sez un gran vendedor de ideas,

Podriamos comparar al pontifice con el
divulgador cientifico. a una de esas personas que
en periodicos v revistas. en radio o television actban
de difusores y facilitadores poniendo al alcance
de muchos una vision sencilla e inteligible de
complejas teorias, siempre que se mantenga '
mas escrupuloso respeto a los origenes y a la id
y que la divulgacion no suponga tergiversacion
o deformacion. )

E! pontifice también debe ser capaz de generar
una corriente de simpatia hacia el plan que
desemboque en una aceptacion sin reserva del
mismo por parte de los apiicadores. '

Necesitara anadir dos C mas a las citadas al
referirnos al visionario: la C de capacidad de

‘Comunicacion y de Conviccion que debera poseer

en abundancia el pontifice. bien entendido que la C
de Conocimiento del programa se da por supuesta
asi como la de Convencimiento y Creatividad entre
los destinatarios de sus acciones.

Porque si asi no fuera, ;c6mo iba a ejercer dv
pontifice alguien que no conociera a fondo ct
proveclo. alguien que no estuviera convencido de
la bondad del mismo y que no tuviera creatividad
entre los demas? '

EL CONVENCIMIENTO

De todos modos v partiendo del supuesto de
que todos los que hasta ahora han intervenido
—visionario. formulador y pontifice— han rayado
a la maxima altura, serd necesario insistir una v-
mis que cn el seclor servicios no se podra alcanza.



Pocas

empresas han

dcfinido "Job

standards":

pardmctros

que indiguen
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qué es un
trahajo hien

hecho.

el €xito si no se cuenta con una gran profesiona-
lidad por parte de los aplicadores. Y esto s6lo es
posible sobre la base del convencimiento y de la
formacion.

El convencimiento no sera facil de conseguir;

.en muchos casos sera necesario iniciar el plan de .

calidad por un proceso de cambio de actitud de todos
aquellos aplicadores que lo necesiten. Aqui radica
otra de las grandes razones del fracaso de muchos
planes de calidad: vienen impuestos desde arriba
sin que antes se haya realizado un estudio de
clima que permita adivinar cual sera la aceptacion
por parte de! personal de base. Porque. seamos
sinceras, si en marketing pretendemos investigar
qué necesidades tienen nuestros clientes para
poder asi satisfacerlas.’ japlicamos las mismas
técnicas en materia de calidad o simplemente se
decide que hay que implantar un plan. pero no se
investiga qué es lo que piensan del mismo quienes
van a aplicarlo?

Se podrd objetar que existe una solucion clasica
y generalmente admitida: conseguir el compromiso
del personal de base preguntandoles primero a ellos
sus opiniones, animandoles a expresar qué harian
y a aporiar ideas susceptibles de convertirse en
sterrcdurds de calidad pues. 2l fin y al cabo., ellos
son las personas de contacto con el cliente ¥
disponen de informacion directa vy de primera mano
acerca de sus gustos v preferencias.

Bien cierto; esta es 12 respuesta que aparece
las primeras piginas de lodos los manuales.
Pero siempre surge la duda de si van a ser tenidas
verdaderamente en cuente las opiniones apaor-
tadas por el personal de primera linea v si se
les corresponde dindoles informacién posterior
suficiente acerca de camo sigue el curso de las
COsas.

El convencimiento de los aplicadores es uno
de los puntos criticos de todo el proceso: recordermnos
que la talta de compromiso. que podria llegar a
resistencia pasiva, es suficiente por si misma para
que se produzca el mas clamoroso de los fracasos.
Y tengamos muy en cuenta que al convencimiento
no se llega por decreto. .

Esal pontifice a quien toca la compfeja misién
de convencer a todos, de “venderies la idea”™, Por
esta razon suele buscarsele entre los creativos o la
gente de Recursos Humanos.
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LA FORMACION

En estos momenltos vivimos un auténtico boom
de la formacién o al menos asi parece porque en
todas partes se habla de la necesidad de la misma’
como si fuera la panacea universal. Y no andan
desencaminados porque la capacitacion de las per-
sonas que intervienen en cualquier proceso es
determinante para el éxito del mismo. Stn embargo,
antes de seguir adelante, convendria preguntarnos
qué entendemos por formacion.

:Es mediante formacion como se consigue que
una persona sepa manejar la cafeteria express y
preparar un magnifico café solo, bien negro y con

toda su crema? Si. es cierto. la formacion puede

conseguirlo. ;Y puede la formacion garantizar que
esta misma persona servira este café con la mejor
atencion posible, con gesto amable y servicial? Pues
si. también la formacion tiene mucho que hacer en
este campo siempre que la entendamos como la
capacitacion armonica de una persona en el campo
de las aptitudes y de las actitudes. de los saberes y
los quereres.

En lo que se refiere a calidad total en las
empresas de servicios. alli donde se ofrece un
producto cuya consumicion es simultanea con la
sensacion de satisfaccion o insatisfaccién por parte
del consumidor. s6lo serid posible el éxito en la
medida que los aplicadores conozcan no sélo QUE
deben hacer también COMO tienen que hacerlo para
ofrecer calidad auténtica.

Y esto no parece que esté tan claro porque seria
bueno recordar en esie sentido que son muchas las |
empresas que lienen descripciones de puestos,
pero son muchas menos las que disponen de unos
“job standards " bien definidas en los que conste
claramente cuiles son los parametros entre los que
se enmarca un trabajo bien hecho.

{Acaso pretende alguien que no ha definido el
grado de calidad con que deben efectuarse las tareas
propias de un puesto. alcanzar una calidad total en
toda la empresa? ;No es cierto que ha existido en
muchos casos una mayor preocupacion por la
cantidad que por la calidad? Se oye hablar mucho
de productividad, pero mucho menos de
productividad cualitativa. Y no parece ser este el
mejor de los caminos para llegar a la tan deseada
calidad total.



MORALEJA

Recordemos, en primer lugar, que bien cierto
¢s que no pueden empezarse los edificios por el
tejado v no se alcanza a comprender coémo existen
empresas en las que se pretende implantar un
programa de calidad total orientado hacia el
consumidor externo sin antes preocuparse por sa-
ber si quicnes van a ser los aplicadores gozan no
sulo de una formacion sufictente que garantice que
conocen bien su trabajo sino que también muestran
una predisposicion hacia la calidad, hacia lo que
stempre se habia llamado un trabajo bien hecho,

Y dando por supuesto que ya saben cdmo
rrabajar bicn en todo [o tangible y ajustado a
normas. todavia quedard por suscitar en elios una
actitud y un modo de comportarse y reaccionar que

produzca los efectos deseados en el campo de la

calidad tangible y personalizada a gusto del
consumidor.

De ahi la importancia de esta formacién
binaria, la que abarca aptitudes y actitudes.

Y ensegundo lugar concedamos la importancia
debida, fundamental, ai pontifice, porque va a ser
él quien tienda el puente entre los formuladores
tedricos y los aplicadores practicos. Su papel de
traductor de conceptos, de clarificador de ideas, de
divulgador de teorias es necesario para el éxito. Lo
importante es que jamas nadie pueda sentirse
marginado por no haber entendido bien el mensaje;
que nadie pueda pronunciar aquella tipica frase:
“Td y yo no hablamos el mismo lenguaje,
forastero™.



Hacia un nuevo
paradigma:
~ El conocimiento

Articulo derivado del Capitulo 1 del libro: Conocimiento es Futuro:
hacla Ia sexta generaclon de los procesos de calldad de Luigi Valdés.

+

Cada cierto tiempo, la sociedad se
reinventa a si misma y cambia
‘su perspectiva del mundo;, modifica
de manera radical su organizacion
basica, su estructura social, sus
valores y, principalmente, la forma
como percibe la realidad.

) Asi, de una orientacidén agricola,
la*sociedad evolucioné a una indus-
trial; de ahi a una de servicios,
posteriormente a la de la informacion,
y asi, hasta llegar al cambio mas
importante que estamos enfrentando
hoy en dia: la sociedad del conoci-
miento, En esta, la inteligencia y el
desarrollo cognoscitivo, seran las
nuevas variables que marcaran las
posibilidades de éxito en la economia
contemporanea.

El nunto de origen para entender
este. movimiento evolutivo radica en
la comprensién que se tenga de los
paradigmas. La humanidad ha pasado
por muchas y dramaticas revoluciones
del conocimiento. En este contexto,
las empresas que han sobrevivido son
aquellas que han tenido la capacidad
para adaptarse a las condiciones y
ctambios que surgen de cada movi-
miento evolutivo,
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Cada uno de estos movimientos
ha traldo consigo un cambio de
paradigmas. Un paradigma es un
marco de pensamiento o un esquema
de referencia que sirve para explicar
y entender ciertos aspectos de la
realidad.

En la practica, los paradigmas son
supuestos fundamentales que expli-
can cdmo funcionan los negocios
dentro de una disciplina determinada.
Estos supuestos tienen una impor-
tancia tan grande, que han provocado
gue en cada sector de negocios,
grupo empresarial o rama industrial
se compita bajo ciertas condiciones
preestablecidas o reglas del juego.
Esto explica el porqué del éxito de una
empresa 0 el crecimiento de un sec-
tor industrial, pero también sirve para
explicar el porqué de su caida.

En su momento de apogeo, los
paradigmas son patrones ideales que
sirven para promover l0s negocios,
para actuar con cierta certeza en la
toma de decisiones, para crear pro-
nosticos, para desarrollar con adecua-
cion los negocios, pero se debe estar
alerta, ya que ningun paradigma €en
fa historia social, econémica vy
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cientifica de la humanidad ha sido
permanente. Es preciso estar atentos
al momento en que el paradigma
comienza a ser obsoleto. Ese es el '
mejor momento para hacer cambios
fundamentales en las empresas; es
el momento para reinventar {a propta
manera de hacer !as cosas. '

Un ejemplo de esto estd en ¢l
caso de las computadoras. En 1843,
Thomas J. Watson, Presidente de la
IBM afirmé: existe mercado en el
mundo para aproximadamente cinco
computadoras. Hoy, la Macintosh
promueve en Sus anuncios comer-
ciales que: cada 8 segundos se vende
un equipo nuestro en el mundo.

La llegada de un nuevo paradigma
es siempre constructiva., De hecho,
la nueva perspectiva que ofrece para
el desarrollo de fas empresas, gene-
ra un movimiento instructivo, nunca
destructivo. Todo nuevo paradigma
implica un principio que siempre
existid, pero que hasta entonces
nadie habia reconocido. Incluye, en
lo posible, la antigua concepcidn de
las cosas como una verdad parcial de
la realidad, sin que eso implique que
esas cosas no puedan funcionar de
otra manera. Muchas veces el viejo
paradigma no funciond porque se
encasillé en fa Gnica manera de hacer
las cosas.

El nuevo paradigma generalmente
es mas amplio y superior en ideas
que el anterior. Por esta razon, seria -
de esperarse que el nuevo patron se
impusiera rapidamente; sin embargo,
esto casi nunca sucede. Cuando el
nuevo paradigma reta al sisterra esta-
blecido y propone una idea novedosa,
un cambio o un modelo diferente;
surge entre |os integrantes de la
comunidad del viejo patrén, un senti-
miento de rechazo contra la alteracion
del orden acostumbrado de las cosas.
a primera vista, la nueva idea parece
rara, confusay, sobre todo, pgligrosa.



Entre otras cosas porque la persona
que la propuso pudo haber dado un
salto intuitivo, sin tener lainformacion
o las pruebas que pudieran apoyar
su reciente hipdtesis.

Todo nuevo paradigma causa “do-
lor” y pone en peligro el status y el
poder de los distintos elementos del
sistema, los cuales se opondrén,
incluso agresivamente, a adoptar
cualquier nueva regla del juego. Albert
" Einstein decia: los grandes espiritus
siempre encontrardn violenta oposi-
cidn de mentes mediocres.

Hoy necesitamos evolucién, no
repeticidon. Para muchas empresas, la
Unica posibilidad de éxito es reinven-
tar su propio pensamiento, su propio
negocio. Hay paradigmas que se
encuentran pricticamente agotados,
Yy VEMOS empresas y empresarios
aferrandose a ellos, tratando de
hacer negocios donde es imposibie:
hacerlos.

La mayoria de los modelos de
administracion fueron exitosos para
un paradigma reconocido por la
comunidad de los negocios: una
sociedad industrial y un mundo
predecibie. Los grandes cambios que
experimentamos a nivel mundial estan
provaocando inesperadas formas de
competencia y un mercado cada vez
méas impredecible. La velocidad de
generacion de los cambios, la baja
adaptabilidad de las empresas y la
vida efimmera de las organizaciones en
‘el mercado, nos dicen que el
paradigma que estamos utilizando ya
no es el adecuado. Es simplemente
obsoleto. )

La mayoria de los problemas no
pueden resolverse al nivel que estan
siendo expuestos, es indispensable
replantearlos y situarlos en un nuevo
contexto, en una perspectiva mas
amplia. S6lo asi se podran descubrir
nuevas oportunidades. Sélo asl se
podra ganar el futuro. La soberbia que

provoca ser la empresa lider en el
mercado y haber tenido cierto éxito;
la “parélisis por andlisis™ de muchas
empresas que estin esperando tiem-,
pos mejores para realizara cambios;
y la rigidez caracteristica de las
empresas altamente burocréaticas,
estan evitando que las organizaciones
puedan adaptarse a los mercados
turbutentos que experimentamos hoy
en dia.

El futuro no puede observarse a
través de la vieja manera de pensar.
Es necesario reconocer que las
técnicas y las ideas que nos dieron
éxito en el pasado, ya no son apro-
piadas para las empresas en el
futuro. Si seguimos haciendo las
cosas como hasta ahora, estamos
condenados a obtener los mismos
resuitados, pero bajo condiciones de
competencia muy diferentes. Las
farmufas de éxito del pasado ya no
son una garantia para tener éxito en
el futuro.

Algunos cambios de paradigma se
presentan de manera rapida y abrup-
ta. Las empresas, ante éstos tienen
que reaccionar o morir. La capacidad
de reaccién y adaptacién de cada
empresa serd el factor clave para su
permanencia en el mercado.

Sin embargo, otros cambios de
paradigmas se presentan lentamente
y también son muy peligrosos. En este
caso, las empresas comienzan a per-
der competitividad, pero paulatina-
mente. Poco a poco pierden clientes,
su tecnotogia se vuelve obsoleta. Son
mas improductivas, pero no se dan
cuenta. El cambio es tan lento, que
cuando lo perciben ya es demasiado
tarde.

EL NACIMIENTO DE UN
NUEVO PARADIGMA:

Actualmente la humanidad estd
siendo la protagonista de un nuevo
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paradigma, una era completamente
distinta de lo que hemos conocido.
El gran cambio lo estd rmarcando la
transicion del paradigma de Ia
sociedad industrial al paradigma de
la sociedad del conocimiento.

Al nuevo paradigma, Peter
Drucker lo denomina La socledad
postcapitalista, 1a Daniel Bell lo llama
La sociedad postindustrial, Taichi
Sakaiya lo nombra La socledad del
conocimiento, Alvin Toffler lo reconoce
como La nueva economla del conock
miento. Sin embargo, todos coinciden
en que la sociedad que pensaba que
la mayoria de los recursos eran
abundantes e inagotables y que la
riqueza dependia de su explotacifn,
esta evolucionando a una sociedad
consciente de que tos recursos
naturales en todo el mundo se estan
agotando y que la dnica fuente de ri-
queza serd el sabery el conocimiento
humano,

Hace cincuenta arios, ia mayor
de las personas eran contratadas po
las fabricas para hacer, transportar o
revisar trabajos. M4s de la mitad de
toda la fuerza laboral se concentraba
en este tipo de actividades. En 1990,
esta clase de trabajadores representa
s6lo una quinta parte de la fuerza
laboral (Toffler, 1990; Drucker, 1993).
Después del ano 2000 esta cifra se
reducird a menos de la décima parte
del total de Ia fuerza laboral. Aumentar
la productividad tratando de optimizar
1a fragmentacion del trabajo o por
esquemas avanzados de productivi-
dad ya no es la solucién. La revolucién
de la productividad ya se agotb. La
nueva era del trabajo implica la aplica-
cién del conocimiento como la fuente
de creacion de valor y riqueza. = ¢

La sustitucion de tierra, trabajo y
capital por e! conocimiento traducldo
como valor, tecnologia, habilidad y
oportunidad, cambiard completa-

mente la dindmica de las empreses:
. ¢
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el costo'de la mano de obra, la mate-

ria prima, los insumaos y otros costos
r asociados al proceso productivo cada
: dla menos Importantes.

- El uso del conocimiento como la
nueva fuente de generacidn de
.riqueza cambiard por completo la
"estructura de la sociedad y, por
consiguiente, de las mismas em-
presas, St antes el conocimiento se
" aplicaba al ser, en la nueva economia
‘se aplica al hacer. El conocimiento
que tradicionaimente se consideraba
un bien privado, de pronto. se
transformé en un bien pablico.

. Los.trabajadores se cotizaran por

" sus conocimientos y por el valor
agregado que puedan generar. Las

empresas que puedan estructurar el

genio creativo de sus colaboradores

obtendran una ventaja competitiva

determinante. Los consumidores

pagaran por el conocimiento y por la

informacidn agregada como valor. La

‘sociedad, en general, seré més inteli-

gente y preparada; y el siglo XXI sera
radicaimente diferente del que esta
a punto de terminar.

La principal funcién de la orga- .
.nizacibn serd la de hacer que el
‘conocimiento sea productivo. El

conocimiento indicara una verdadera
revolucidn en la gestion administrativa

de las empresas y en el factor’

liderazgo. La administracién de la

inteligencia cambiara la forma.como .

se conceptualiza |a empresa misma
y todas sus ciencias relacionadas. La
rapidez con que los individuos y las
organizaciones aprendan serda la
nueva fuente de ventaja competitiva.
El principal reto de la gerencia ser4
desarrollar el capital intelectual y
estructurar y sistematizar el conoci-
miento desarrollade dentro de la
misma empresa.

Et mundo que surjé del présente

reordenamiento de valores, creen-

clas, estructuras sociales y econd-
micas, sistemas e ideas politicas,
sera diferente de cualquler cosa que .
se pueda imaginar hoy. Los mismos
sistemas educatlvos tendran un giro

"de 180 grados en su concepcién ongi-

nal y en su esencia,

La aphcacién del saber en el
trabajo y la nueva economia del
conocimiento trae consigo nuevas
reglas del Juego. De la capacidad de
los empresarios para entenderlas
dependerén sus. posibles éxitos
futuros. A final de cuentas, todo es
cuestién de paradigmas. Si estamos -
en la posibilidad de anticipar éstos,
podremos tener oportunidades para
salir adelante y contender con los
nuevos escenarios que se nos -
presentan.
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EL SILENCIO Y EL ESCUCHAR *

El silencio es fundamental en el didlogo. No s6lo un silencio -
exterior que omita la emisién sonora de palabras. También se re
Quiere un silencio interior que permita la aceptaci®n total de
la palabra y el ser del otro. Esto equivale a dejar de pensar.

Porque al pensar estamos hablando con el propio yo.. Y para dia-
logar es necesariu ocupar la ateﬁcién en las comunicaciones ver

bales y no verbales del otro.

El silencio que guardamos ante el otro, significa la oportuni-
dad qué le damos de ser, existir y expresarse como persona .
Sin embargo, el silencio puede tener diferentes significados,
lo mismo que puede ser inducido por nosotros o por la otra per-

sona.

Cuando callamos, estamos induciendo ¢l silencio, y podemos ha-
cerlo.,como manifestacién de nuestro carécter; guardamos silen-
cio porgque nuestra capacidad de expresarnos es pobre. Y asi re-
‘sulta gue dejamos de hablar no porque tengamos una intencién 1i

beradora, sino porgque no sabemos expresarnos.

A veces somos sorprendidos por las reacciones o palabras de la
persona y cal{amos porque no sabemos que decir. Este silencio -
puede ser aprovechado por la perscna o el grupo para su creci-
miento. Pero en realidad rio es el fruto de un propSsito libera-

dor

Cuando inducimos el silencio calculando sus efectos positivos ,
entonces, puede llamarse liberador. Esto ocurre cuando descubri
mos que se ha dado una gran actividad por parte de la persona o
el grupo. Entonces, el silencio produce el descanso y la relaja

cibn necesarias para proseguir,

* Adaptado de Gonzdlez, Luis J. "El Dialogo Liberador"
Ed. Libreria Parroquial México 1981 pp. 268-274
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Nuestro silencio también permite que la persona enfoque su expe
riencia y la explore, de modo que pueda asimilar lo que estd -
‘sintiendo. A veces pﬁede ocurrir que la persona ha dicho algo
importante . Y al guardar silencio , dejamos que el otro siga
escuchando sus propias palabras que estén resonando en el am-

biente .

En ocasiones, el silencio expresa el interés y el cuidado con -
gue escuchamos a la otra persona. Esto es claro cuando no encon
tramos palabras para responder a un hecho insé6lito o doloroso

para nuestro interlocutor. Con nuestro silencio afirmamos y re-
velamos la comprensibn que tenemos de la profundidad y amplitud

de su experiencia.

‘Por otra parte, el silencio puede provenir de la persona o gru-
po con guienes dialogamos, y entonces, pueden callar para no
comprometerse. Y de muchas maneras y por motivos diferentes, -
quien guarda silencio, rehusa la responsabilidad de lo que pieéen
~sa, siente o dice. Semejante forma de silencio, no es liberador

ni facilita el crecimiento de las personas.

Es otro el caso de quienes . se quedan callados para seguir el hi
.lo de la experiencia que se produce por el didlogo. Este.silen-
cio puede ser utilizado para establecer relaciones, sacar con -
clusiones' y modificar actitudes y conductas. deo esto hace evi
dente que este modo de guardar silencio resulta liberador y es-
timulante del crecimiento.

Un ejercicio para entrenarse en el uso y discernimiento del si-
lencio, se ejecuta con tres personas, usted y dos amigos o com-
paferos. Usted dialoga con la otra persona y el tercero toma el
tiempb. Su interlocutor va hablando de sus asuntos y Ud. guarda
silencio durante cinco segundos desde gue la persona calla, an-
tes de darle la primera respuesta. El observador va a verificar

si en este ejercicio, que dura de cinco a diez minutos, sabe -

L]
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guardar silencio durante el tiempo acordado. .

C .
Otro ejercicio consiste en preguntarse, mientras transcurre una
conversacién, si el.silencio ha sido inducido por uno mismo o
por ‘el otro., También en ocasiones vale la.pena indagar, si se -

‘trata de un silencio liberador o no.

Como tercer ejercicio, podemos interrogarnos sobre nuestras in=-
teracciones cotidianas. ¢Respondo sin dejar que el otro termi-
ne de hablar? ¢Dejo gue el otro complete su comunicacibén? En es
te caso, ¢Dejo gue pasen unos segundos antes de responder? En -
los siguientes dias haga una pausa antes de responder y pregun-
tese que es lo que el otro le quiere decir. También pregunte a

sus amigos y conocidos acerca de su modo de responder y comuni-

carse., Asf descubriri como utiliza o no utiliza el silencio.

Escuchar a los demés, no s6lo supone el silencio, reguiere una
buena capacidad para atender, observar y oir a la persona o a

los miembros del grupo.

El hecho de atender tiene diferentes implicaciones. En primer
lugar, ¢es la comunicacidn del interés de la persona o comunidad
y de su aceptacibn? Para lograr esto, podemos utilizar tres ca-
nales: Las expresiones del rostro, los movimientos y posturas
corporales y las respuestas verbales. Mas alld de este atender
directamente a la persoﬁa, nos encontramos con otros detalles.
Unc de ellos, consiste en la disposiciétn de tiempo de la perso-~
na © el grupo. Otro detalle se refiere al arreglo de un lugar

conveniente para el diflogo.

Las expresiones de la cara, comunican nuestras actitudes inter-
nas lo mismo que las de la otra persona. Destaca, sobre teodo la
mirada. A través de ella se expresa altivez, rechazo, sumisién,

entrega, tristeza, autenticidad, aceptacién, comprensibn,- etc.
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Los misculos del rostro también son expresivos. Una de sus - ex. -
presiones mas significativas es la sonrisa. También - los movi-
mientos de la cabeza son significativos. Revelan asentimiento,

oposicibn, empatia, etc.

Los movimientos del cuerpo suelen manifestar, entre otras cosas
la presenc1a o ausencia de tensiones musculares. Estas delatan,
por lo general, la presencia de energfia contenida en los mscu-
los. Lo cual puede significar que la persona emplea su energia
en atender. También revela cerrazdn o bloqueo de sentimientos o

disgusto o fatiga o varias de estas situaciones.

La postura corporal también es muy decidora. Quien se sienta a
distancia, nos muestra su alejamiento afectivo. El1 que se sien-
ta encogido nos revela su necesidad de protegerse o defendersef
La postura relajada puede manifestar confianza. La postura rigi

da nos grita la actitud de control personal .

Nuestras respuestas verbales, en especial el tono de voz, dan a
entender gue escuchamos de verdad a la persona. Por otro lado ,
es bien sabido que estas respuestas verbales, moldean de alguna
forma la exper1enc1a del otro, lo mismo que el curso de la comu
nicacidn. Por tanto, es importante no interrumpir a la persona.
Conviene no introducir asuntos o temas diferentes de los mencig
nados por nuestro interloscutor, respohdiendo s6lo a lo que esti

diciendo en forma verbal y no verbal,

El tono de voz que coincide con lo que sentimos -o c¢con lo que
la persona comunica-, apoya nuestras respuestas verbales. ¥ a
la persona le hace sentirse realmente atendida.

Otra implicacibén del atender, se refiere al &nimo que da a la

persona o grupo para seguir comunicandose. Esto significa  que

el acto de escuchar refuerza el interé&s de la persona por se-

guir hablando.
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En el atender podemos distinguir algunos pasos concretos:
1. Colocarse frente a la persona o grupo a medo de escuchar con

claridad.
2. Adoptar una actitud de escuchar
3. Establecer contacto visual con la persona o grupo

4, Responder verbalmente

El observar, como parte del escuchar, consiste en ver y compren=~
der las conductas no verbales de la persona. Estas conductas,

expresan lo que siente, experimenta y vive.

El lenguaje no verbal es mucho mas expresivo que el verbal. Esto
quiere decir que la persona nos comunica mucho mas con el rostros
con las posturas cdfporales, y con el tono de voz, gue con las
palabras. Para observar, Carkhuff* recomienda.entre otros pasos:
1. Observar el nivel de energia fisica del individuo..., si esté
alerta, decaido, distraido, etc. .

2. Mirar la expresibn del rostro, su postura y movimientos corpo
rales..., y escuchar con atencién su tono de voz. De este modo,
"es” posible captar los sentimientos que esta_experlmentando duran
te el didlogo

3. Detectar, en lo posible, el grado de .incongruencia del otro a
través del lenguaje no verbal. ¢Dice con palabras que esté muy

bien, pero el tono de su voz revela trlsteza°

.4. Observar como se relaciona con nosotros o con los miembros -

~del grupo. Puede hacerlo en forma abierta, retraida, agre;iva,

pasiva, desganada, entusiasta.

El oir, como un elemento mas de la actitud de escuchar, requiere
la habilidad para oir, retener y evocar en el momento oportuno

las palabras pronunciadas por la persona.

* Carkhuff, R.R. & Berenson,B,G. BEYOND COUNSELING AND THERAPHY,
New York, Holt, Rinehart and Winston, 1977.

196



66

Esta habilidad es‘muy importante para poder responder a la;per—
" sona. También lo es porque en sus palabras, se contiene la nove
la que ella ha elaborado acerca de su mundo interno ¥y externo.
Por tanto, en su .aarracibn, encontramos el significado que 1la

persdna otorga a.los hechos y. circunstancias por ella vividos.

Al oir, es necesario no juzgar'a la persona. Mas bien, conviene
dejar que sus palabras penetren en uno. Para ello también es ne

cesario resistir a las distracciones.

El atender, observar y ofir que concretizan la actitud de escu--
char, no son simples técnicas. Son la expresibn de nuestras ac-

titudes .

Para calcular el impécto del atender y el observar, se puede em
plear el siguiente ejercicio. Busque algGn companero al que le
sienta confianza. Cologuese frente a &€l. Luego, ambos cierren
‘los ojos. Platiquen durante cinco minutos. Despu&s abran los
ojos. Completen la conversacién y discutan las diferencias en--
tre la conversaci6én con y sin retroalimentacién visual. ¢Que
compensaciones tiene que hacer usted mientras. habla sin mirar
al otro? ¢Que es lo que usted pierde cuando no cuenta con las

respuestas faciales y corporales del otro?

Un ejercicio para acostumbrarse a escuchar a los demfs consiste
en buscar el punto clave de la comunicacién de la persona, para
luego repetirselo con el afa&n de saber si captamos con exacti. -

tud el mensaje fundamental.



EL FEEDBACK Y LA RELACION DE AYUDA
: (LA RETROALIMENTACIONR)

I. Consideraciones generales
1. Diferentes nombres se emplean para designar el proceso de ayu-
‘da, por ejemplo., aconsejar, ensefar, orientar, educar, etc.

2. Los mismos teérminos tienen en.comin el hecho de gue la perso -
na que ayuda trata de influir (y por consiguiente de lograr
un cambio) en el individuo & quien se estd ayudando.

3. Se espera que el cambic en quien recibe ayuda sea constructivo
¥y util para €1 (es decir, que esclarezca su percepcidn del
‘problema, fortalezca su confianga en si mismo, modifigue su
~conducta o le haga adouirir nuevos conocimientos, etc.)

II. Un modo de éxpresar visualmente la relacidn de la ayuda

1. Un modo de contemplar la relacion de ayuda es esquematizarla
de la siguiente manera. :

Percepciones Percepcicnes
Necesidades ecesidades
Val ores A ./———\ al ores
.. ’ Interaccidn
Sentimientos entimientos

Relacion
- L Jel
Froblema

2. La relacidn de la aruda es dinamica, es decir, se caracteriza
por una interaccidn que es tanto verbal como no verbal.

3. La persona gue ayuda tiene nececidades (bioldgicas y psicologl-
cas). sentimientos y un conjunto de valores

4. Z1 receptor de la ayuda tiene necesidades (bioldgicas y psico —
ldgicas). sentimientos y un conunto de valores.

' 5. Tanto el cue ayuda como el cue recibe la ayuda tratan de satis-
facer necesidadec en la relacidn.
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6. El que ayuda tiene sus propias percepciones de sf mismo, tiene
percepciones-del receptor de la ayuda, del problema y de to-
da la situacidn (expectativas, roles, pautas, etc.).

7. El receptor de la ayuda tiene sus propias percepciones de si -
mismo, tiene percepciones del que lo ayuda, -de los problemas
y de toda la situacidn (expectativas, reoles, pautas, etc).

8. La interaccidn tiene lugar en relacion con alguna necesidad o
problema | B ’ ) : .
Jque puede ser externo a los dos individuos,
entrelazado con la relacidén de éstoe, o arraigado en la rela
cidn entre ambos. De dondeguira gue se halle el punto de -
partida y el foco del €nfasis, la relacidn entre los dos in-
dividuos se convierte en un importante elemento en la situna- °

cion de ayuda, tan pronto como comienza la interaccion.

9. Sus necesidades, valores, sentimientos y su percepcidn de ellos
1o mismo como su percepcion de la situacidn (incluso el pro-
blema del gue ayuda) hacen que el recptor de la ayuda tenga
ciertos objetivos en la accidn rec{proca que tiene lugar.

19, Sus necesidades, valores y sentimientos y su percepcidn de -
ellos, as{ mismo con su percepcion de la situacion (incluso
el problema del receptor de la ayuda) hacen que el gque ayuda
tenga ciertos objetivos en la accidn reciproca gue tiene lu-
gar. ] -

11. Tanto el que ayuda como el que recibe la ayuda tiene. poder, es
decir, influencia, en ralacidn con la situacidén de la ayuda,
Pero exceptuando los casos de aparente conformidad o de rup-
tura de la interaccidn. es el receptor de la ayuda ouien con
trola la cuestidn en s{, en un analisis final se produce el
cambio. :

" 111. Bl describir la relacion de ayuda sugiere su complejidad. No es -
fdcil dar ayuda a otro individuo en forma tal que se fortalez—
ca y vueda manejar mejor su situagién. Ni es fdcil tampoco re-
cibir ayuda de otra persona (el tipo de ayuda oue nos hace -
mds competentes para encarar nuestros problemas) Si verdadera~
mente prestamos atencidn v reflexionamos sobre la eituacion en
la cual estamoe, tantc en el papel del que ayuda como en el -
del que recibe ayuda, no sdlo nos impresionard la magnitud y -
alcance de los problemas que entrafia le ayuda, sino que compren
deremos cue podemos continuar aprendiendo, mientras vivamos a
dar y recibir ayuda.
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Relexionemos sobre algunas de:las cosas racerca de nosotros que nos
hacen dificil el recibir ayuda. '

1. Es realmente duro admitir nuestras difioultades, ain ante noso-

‘tros mismos. Quizd sea aun mds duro admitirlas ante otra per-

sona. A veces nos inquieta el pensar si realmente podemos con
fiar en la otra persona. especialente cuando se trata de una
situacidn de trabajo, o de otro género que podria afectar nues

.tra posicidn. También podemos tener temores sobre 1lo gue otra

‘persona piensa de nosotros.

2. Tal vez hayamos luchado tanto para convertirnos en persona inde-

pendiente. cue la idea de dependér de otro individuo parece -
violar algo dentro de nosotros mismos. C bien puede ser gque —
toda - nuestra vida hayamos ‘buscado: a alguien de cuien depender
y tratamos de repetir este proceder en nuestra relacidn con -
la persona gue nos ayuda.

3. Puede ser que estemos buscando simbéiia ¥y apoyo mds que ayuda pa

ra ver mds claramente nuesira dificultad. Nosotros mismos qui
z& tengamos oue cambiar, as{ como también los demds. Cuando

el que ayuda trata de sefialar alguna de las formas en las cua
les debemos prestar nuestra contrlbuclon al problema, es vposi
ble cue dejemos de escuchar. ‘Resolver un problema puede signi

‘ficar descubrir algunos de los aspectos de nosotros mismos -
‘que hemés evitado o en los cuales no deseamos pensar.

4. Tal vez opinemos gue nuestro problema es tan particular que nadie

podria jamds comprenderlo y menos un extrafio.

Reflexionemos sobre algunas de las cosas qué nos ‘hacen diffcil. el -
dar ayuda. :

1. Ala méyorfé de nosotros noe gusta dar consejos. El hacerlo nos

2. 51

sugiere que ‘somos competentes e importantes. Con mucha facili
dad nos ponemos a practicar esta tarea sin averiguar si nues-
tro consejo es adecuado a las aptitudes, los temores o las -
fuerzas de la nersona a nuien estamos tratando de ayudar.

la persona a cuien procuramos ayudar asume una actitud defen-
siva, .tal vez tratemos de discutir ¢ influir en su dnimo. Tal
cosa produce resistencia, presionamos.més y esa resistencia
se acrecienta. It .lo tirico en una discusidn.
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. 3. Tal vez confundamos la relazcidn, atendiendo solamente a un as
' pecto de lo gue vemos en el problema, elogiando a la perso-
na exageradamenie ¢ evitando el reconoceﬁ:que}eéﬁla persona
aconsejada la que. debe ver su propio papel y-sus propias li
mitaciones. - :

[

PP P VA SR
... 7 V1. Para ser fecunda la situacidn de ayuda necesita estas caracteris-
ticess :
- - 1. Confianza mutua; -~ - T

2. Reconocimiento de que la situacidn de ayuda es una exploracion
conjunta.

"3+ Que se escuche, deb1endo hacerlo mds el que. ayuda que el indivi
' duo -que recxbe la ayuda.

4., Conducta adecuada,,por-parte del que ayuda para-gque al individuo
gue recibe ayuda le resulte mds facil hablar:
VII. Porgue somos humanos en algun nivel dentro de nosotros existe un
i potencial para todas las ‘debilidades Yy v1xtudes. Para todos los
oo _'. disparates v sab1dur1as que el hombre conoce. .

.

1

Los seres humanos son mds capaces de encarar sus problemas cuando
las experiencias ex1tosas “les dan un mayor sentido de comneten01a para
resolver situaciones. Esto no significa el no reconocer situaciones de
conflicto e insufidieﬁciéé; sino reconocer las virtudes y las experien
cias del éxito. . b '

L ' . R

VIII. E1 "feedback" (retroalimentacidn) es un modo de ayudar a otra -
persona .a considerar el cambio de su conducta.:Es - la comunica~-
cidn 2 una perscna (0 a un gfrupo), sobre el -modo.como afecta a
los demds. Asf{ como en el caso de un sistema de proyectiles te
1ed1r1t1dos, el feedback (retroal1mentaclon) ayuda al indivi -
duo a mantener gu conducta encaminada "hacia el obJet1vo“ para
mejor lograr 'gsi sus metas. ’

Algunoés criterios péfa un rrovechoso feedback (réiroalimentacién)

1. Debe ser descrintivo mde cue evaluativo. Describiendo las pro-

.. plas reacciones ante el individuo, este gueda en libertad de
usarlas como crea mas conveniente. Evitarndo un lenguaje eva-
luativo el individuo siente menos necesidad de reaccionar -
asumiento una actitud defensiva.
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2. Debe ser especifico y no general. Que a uno le digan que “es "do
-mlnante probablemente” no sea:’ tan ut11 como gue le digan gue
Justo ahora cuando estébamos decidiendo el problema, usted -
no prestd atencidn a lo que d13eron los demas y yo me sentl =
obligado a aceptar sus argumentos o a ‘hacerle frente

3. Debe- tener en cuenta tanto las neces1dades del que recibe, como
las ‘del que da el feedback (retroallmentaclon) El feedback -
puede ger destructivo cuando solo -sirve a nuestras pr0p1as ne

ﬂcesidades ¥y no tiene en considerac1on las de la persona cue
. lo: re01be. _ . .

4.'Esta encauzado hacia la conducta acerca de la cual el receptor
puede.hacer algo, Sdlo’ aumenta la. frustracidn cuando a'una -
persona se le recuerda alguna. deficiencia sobre la cual ‘no’
tzene nlngun control. .

i

5.‘Es sol1c1tado mds oue 1mpuesto. ml feedback (retroallmentaclon)
es més itil cuando la misma persona gue lo recibe formula -
las preguntas a los observadores.

6, Es oportuno. En general, el mcmento en que el feedback: :resulte
més dtil es inmediatamente’ después de manifestarse la conduc
.(qaturalmente, Segun.sea la prontltud de la persona para

oir; laaayuda que brinden los demds, etc.)

7. Es controlado rara asegurar *1a claridad de la'comunlcaczon. Un
.modo de lograrlo es hacer que el que recibe el feedback trate
de repetzrlo para ver si correSponde,con lo que el emisor te-

nfa en mente.

8. Cuando se da feedback en un grupo de capacltaclon, tanto el que

' lo da, como el quse lo recibe’ tlenen oportunidad de ceomprobar

con los demas del grupe la exactltud del mismo. Es esta la im
pre51on de un s3lo hombre o una’ 1mpr981on compartida por otros?.

El feedback. pues, es _una manera de dar ayudh. e un mecanismo co-—
rrectivo para el individuo que quiere saber de que modo su conducta se
equipara con Bus- intenciones. Es un medio de establecer la propia iden
tidad -de responder al eulen soy yo? :



