
FACUL TAO DE INGENIERIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

IIIODULO X 

COMUNICACION Y CREATIVIDAD 

DURACION: 24 Horas (Jueves, Viernes y Sábado) 

OBJETIVO: 

Familiarizar a los participantes con los conceptos de comunicación y creativi 
dad, identificando los principales obstáculos y presentando técnicas que pu!:_ 
den mejorarlas. 

TEMARIO: 

Palacio de M1riem 

., 

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 PARADOJICA. 

6.- EXAMEN DE LAS GRANDES IDEAS 

7.- TALLERES DE CREATIVIDAD:-
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DIPLOMADO: DESARROLLO DE CONSTRUCCION 
' 

PARA: ICA FLUOR DANIEL 

DIRIGIDO A: JEFES DE DISCIPLINA EN CONSTRUCCION 

No. DE MODULOS: 10 

DURACION TOTAL: HRS. 

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

OBJETIVO GENERAL: 

LOS PARTICIPANTES ADQUIRIRAN LOS CONOCIMIENTOS SUFICIENTES Y ACTUA-­
LIZADOS EN EL DESARROLLO DE UN PROYECTO DE CONSTRUCCION. DESDE LA 
ETAPA DE PLANEACION, DISENO, CONSTRUCCION, OPERACION, EVALUACION Y -
PROCURACION, ASI COMO LA INTEGRAtiON DE LA INGENIERIA BASICA Y DE 
DETALLE. 

ASIMISMO CONOCERAN LAS TECNICAS DE CONTROL QUE LES PERMITlRA LLEVAR 
LA DIRECCION, SUPERVISION, NEGOCIACION, CONSTRUCCION, RECEPCION Y 
ENTREGA DEL PROYECTO. 

POR OTRO LADO,_ LOS INTEGRANTES OBTENDRAN LAS BASES PARA ANALIZAR Y 
EVALUAR COSTOS Y LOS TIEMPOS OPTIMOS QUE SE REQUIEREN EN EL DESARRO­
LLO DE LA CONSTRUCCION DE UN PROYECTO DE OBRA. 

Y COMO PARTE FUNDAMENTAL, LOS PARTICIPANTES PODRAN ELABORAR PROGRA-­
MAS OE CONTROL Y MEJORAMIENTO DE CALIDAD EN CADA UNA DE LAS AREAS 
QUE INTERVIENEN EN EL PROYECTO. 
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MODULO I " GESTION DE PROYECTOS " -. 

OBJETIVO: 

CONOCER LAS PARTES FUNDAMENTALES QUE INTEGRAN LA ADMINISTRACION DE -
PROYECTOS, DESDE SU CONCEPCION HASTA LA OPERACION Y MANTENIMIENTO. 

DURACION: 24 HRS. < JUEVES, VIERNES Y SABADO, 3 DIAS 

TEMARIO 

11 PARTES QUE INTEGRAN EL PROYECTO 

Al PLANEACION 

* PROGRAMA DE NECESIDADES Y REQUERIMIENTOS. 
* ESTUDIOS PRELIMINARES. 
* ALCANCE DEL PROYECTO. 
* SELECCION DEL SITIO DE l,_A OBRA. 
* CONCEPCION Y FORMULACION DE LA PLANEACION. 
* SELECCION PRELIMINAR DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO. 
* DISENO CONCEPTUAL Y ESQUEMATICO. 

BJ DISENO 

* DISENO PRELIMINAR O ANTEPROYECTO. 
* SELECCION DE LA TECNOLOGIA. 
* DESARROLLO DEL DISENO. 
* DESARROLLO DE LOS DOCUMENTOS DEL DISENO. 
* SELECCION PRELIMINAR DE PROVEEDORES. 
* SELECCIO~ PRELIMINAR DE.CONSTRUCTORES. 

CJ PROCURACION 

* COTIZACION 
- SELECCION DE PROVEEDORES 
- SOLICITUD DE COTIZACIONES 

* COMPRA DE MATERIALES Y EQUIPO 
~ EVALUACION Y NEGOCIACION 
- PROGRAMACION DETALLADA DE PROCURACION 
- CONTRATACION 

* FABRICACION Y SUMINISTRO 
- EXPEDITACION Y SUMINISTRO 
- PLANOS DE FABRICANTE Y DOCUMENTOS 
- INSPECCIDN 

... - .... 



·-H> PLANEACION Y PROGRAMACION DEL PROYECTO 
* CONTROL DE COSTOS . {f 
* CONTROL HORAS-HOMBRE 
* CONTROL FINANCIERO 
* CONTROL DE DOCUM~NTOS 
* CONTROL DE PLANOS <ELABORACION> 
* CONTROL DE PROGRAMAS 
* CONTROL DE REQUERIMIENTOS QUE NECESITAN CADA UNA DE LAS 

AREAS CON LAS OTRAS <RESPONSABLES DE LAS FUNCIONES! 
I> ORGANIGRAMA DE TRABAJO 

* ALCANCES 
* OBJETIVOS 
* COMPATIBILIDAD 
* MATRIZ DE RESPONSABILIDADES 

7> APOYO DE LA COMPUTADORA EN LA INGENIERIA DE DETALLE 

A> PROGRAMAS <PAQUETES> 
B> BASE DE DATOS ( INGENIE.RIA.BASICA>. 
C> PROYECTOS <INGENIERIA BASICA> 
D> PROYECTOS <VISUALIZACION Y CONCEPCION> 
E> ELABORACION Df::L PROYECTO DEFINITIVO 

<COMUNICACION CON OTRAS AREAS> 
F> AUTOCAD 
G> INTRANET E INTERNET 
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MODULO V " DIRECCION, CONTROL Y SUPERVISION DE FROYECTO " 

OBJETIVO: 

CONOCER LAS .DIFERENTES TECN I CAS DE DI RECC ION. CONTROL Y SUFEF:V I SI ON 
QUE SE LLEVAN A CABO'EN EL FROCESO DE CONSTRUCCION DE UN FROYECTO, -
LAS CUALES PERMITIRAN DETECTAR EN FORMA OPORTUNA UNA DESVIACION EN -
LOS OBJETIVOS ESTABLECIDOS ASI COMO IMPLEMENTAR LAS CORRECCIONES MAS 
ADECUADAS Y R0PIDAS EN LA SOLUCION. 

DURACION: 24 HRS. (JUEVES, VIERNES:Y SABADO, 3 DIAS 1 

TEMARIO 

11 TRABAJOS PREVIOS 

Al ESTUDIOS Y ANALISIS DEL SITIO DE LA OBRA 
Bl CAMINOS DE ACCESO 
Cl TRANSPORTACION DE EQUIPO ! MAQUINARIA AL LUGAR DE LA OBRA 
DI LICENCIAS, PERMISOS, AUTORIZACIONES Y ESPECIALES 
El PROVEEDORES 
Fl SINDICATOS 

21 DIRECCION Y CONTROL DE LA OBRA 

Al PROGRAMA PRIMAVERA 
Bl AVANCES 
Cl COSTOS 
DI EQUIPOS, MAQUINARIA Y HERRAMIENTAS 
Ei MATERIALES 
Fl MANO DE OBRA 
Gl FLUJO DE EFECTIVO 
Hl CAMBIOS EN EL PROYECTO 
Il ORGANIGRAMA DE TRABAJO 
JI PARTICIPACION DE LAS DEMAS AREAS DEL PROYECTO 
Kl TOMA DE DECISIONES ' 

3) SUPERVISION DEL FROYECTO 

Al CONTROLES TECNJCOS-ADMINISTRATIVOS 
Bl CONTROL Y MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD 
Cl ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD 
DI CALIDAD TOTAL DEL PROYECTO 
El CUMPLIMIENTO DE LO PLANEADO CON LO EJECUTADO 
Fl DESVIACIONES EN EL PROYECTO CCAUSASI 
Gl TOMA DE DECISIONES 
Hl CONTROL DE COSTOS 

1/ 



6) LIDERAZGD--DEMDCRATICO 

Al AUTOCRACIA, DEMOCRACIA, '' LAISSEZ FAIRE '' 

7 l LI DERAZGD " QUAF:TER BACf·.:. " <DEF'ORTI VD l 

- · '. ' Al EL. TI PO CLUB 
Bl EL BUROCRATA 
Cl EL AUTOCRATA 
Dl EL INTERMEDIO 
El EL DEPORTIVO 
Fl AUTODIAGNDSTICO 

8) LIDERAZGO SITUACIONAL 

Al CUESTION DE MADUREZ 
·-

Bl AL CLIENTE LO QUE PIDA 
Cl AUTODIAGNDSTICD 

9l LIDERAZGO SINERGICO 

Al EL VISIONARIO 
Bl EL BARBARO 
Cl EL CONSTRUCTOR 
Dl EL EXPLORADOR 
El EL ADMINISTRADOR 
Fl EL ARISTOCRATA 
Gl EL SINERGICO 
Hl AUTODIAGNOSTICD 

.-

101 LIDERAZGO BASADO EN PRINCIPIOS 

lll 

Al COMPROMISO 
Bl DESAFIO 
Cl INSPIRACION 
Dl VISION 
El ENTUSIASMO 
Fl CREATIVIDAD 
Gl POTENCIAMIENTO 

EL PARADIGMA PERSONAL 
,., 
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MODULO IX • " NEGOCIACION " 

OBJETIVO: 

REALIZAR NEGOCIACIONES ''GANAR-GANAR'' CON SUS CLIENTES INTERNOS Y 
EXTERNOS; APLICANDO PRINCIPIOS Y TECNICAS DE COMUNICACION, CREATIVI­
DAD Y TRABAJO EN EQUIPO, SOBRE LA BASE DE UN AUTODIAGNOSTICO DE FOR­
TALEZAS Y DEBILIDADES. 

DURACION: 24 HRS.. <JUEVES, VIERNES Y SABADO, 3 DIAS)-

TEMARIO 

l.> NEGOCIACION; ROL GERENCIAL VITAL 

Al EL LIDER ES UN NEGOCIADOR 
Bl EL NEGOCIADOR Y EL CARISMA 

2> SIEMPRE ESTAMOS NEGOCIANDO 

A> NEGOCIACION EN LA FAMILIA 
8) NEGOCIACION CON CLIENTES 
C> NEGOCIACION DENTRO DE LA ORGANIZACIO~ 

3) COMUNICACION,- OCIO Y NEGOCIO 

A) NEGOC I AC ION ES COMUN I CAC ION 
B> NEGOCIACION ES CONCERTACION 

4) ASERTIVIDAD Y COLABORACION 

Ai LAS DOS DIMENSIONES DE LA NEGOCIACION 

5) ESTILOS BASICOS DE NEGOCIACION 

Al DOMINAR 
B! COMPLACER 
Cl EVADIR 
Dl CONCILIAR 
El NEGOCIAR 

61 EL PARADIGMA GANAR-GANAR 

Al NEGOCIACION DE SUMA CERO 
Bl EL PASTEL NO ES DE UN SOLO TAMANO 
C> EL MODELO GANAR-GANAR 
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7) TECNICAS S~AVES Y DURAS 

.Al PERFIL DEL NEGOCIADOR DURO 
B> PERFIL DEL NEGOCIADOR SUAVE 
Cl UNA TERCERA ALTERNATIVA 

8> TECNICAS SUCIAS 

Al GUERRA PSICOLDGICA 
B> PRESION,.DE :TIEMPO 

9) ~ECNICA "ji~~JITSO' 

· Al ACLARE PRINCIPIOS 
Bl ~TILICE LA. fUERZA DEb: ADVERSARIO 

10> TRABAJO EN EQUIPO 
.• • .¡,:';.: - : .. · - ... _ 

Al LOS NEGO.CfADORES SON 'uN EQUIPO 
·. 8 > CÓf'!t;'RDM ¡_!;lQ E ~ NTEGRACI.ON •.. . . 

• • •• -~- ·---- • ' # '·- -~-- -~:~.:::. 

11 ) cREAT i vi'b~o ·y AL TERNA TI vAs - · ~-
···· -

Al : hEs'cbN~~Ú{~IEN'i-o 
.. ,8 > BRA I 1\lSTORi"'ING· 

DE.LA CREATIVIDAD 

. ·-------~-- --·-
• ';. • ,_ ;;o - ' .11 

·12) '. AUTODIAGNOSTICO DE FOF:TALE'ZA.S ·Y DEBILIDADES 
... ·· .; ::· .. , . 

. ''A) TEST DE f·~ I LMANN 
. - - '" -. -- -- --. ·: . ".::~. -~- -~.:::-

13> .-ÜF·.TIMIZACION .DEL ESrÚ.o PERSONAL 

14) BENEFI é Íos DE LA NEGOC I AC ION'"' 

A)i HACIA LA ORGAN·IZACIÓN .. 
B) f:IAC IA. EL CLIENTE, . . .·., 
Cl 'HACIA EL EQUIPO DE-TRAEAJO 
Dl HACIA. 1;:1, LIDER __ 
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FACULTAD DE INGENIERIA U.N.A.M. 
DIVISION DE EDUCACION CONTINUA 

CURSOS INSTITUCIONALES 
DIPLOMADO EN DIRECCIÓN DE CONSTRUCCIÓN 
MÓDULO X "COMUNICACIÓN Y CREATIVIDAD" 

Del 23 al 25 de octubre de 1997. 

Palacio de M1nena Calle de 1 a:J:>a: 
Telefonos. 512..0::..::: 

Apuntes Generales 

' ' 

'Lic. Víctor 1\t Sil,\·a 1\hnínez 
Palació:dc r·l'!incría 

llJlJ7, 
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DIPLOMADO EN DIRECCION DE CONSTRUCCION. 
<CONSTRUCTION MANAGEMENT) 

APOYOS DOCUMENTALES DEL: 

MODULO X 

COMUNICACION Y CREATIVIDAD. 

CONTENIDO 

1. COMUNICACION. 

1.1. ROLES COMUNICACIONALES DEL GERENTE. 

1.2. COMUNICACION NO-VERBAL. 

1.3. PROCESO DE LA COMUNICACION EFICAZ. 

1.4. TEORIA Y TECNICA DE LA ENTREVISTA. 

1.5. PRESENT ACION DE INFORMES Y PROYECTOS. 

1.6. TECNICAS DE COMUNICACION GRUPAL. 

1.7. COMUNICACION Y NEGOCIACION. 

: -~ · ... 

---~-
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1. ROLES COMUNICACIONALES DEL GERENTE. 
~.-i0Ji§~ 

Como un p~imer paso hacia el incremento de la capacidad directiva, 

los gerentes deben estar conscientes de la complejidad del trabajo 

gerencial y de las habilidades que incluye. El propósito del 

trabajo directivo es alcanzar resultados, una combinación de 

eficacia y eficiencia denominada productividad. De modo que como 

gerentes debemos tener una idea clara de lo que implica nuestro 

trabajo, de las tareas que se espera que realicemos, de las 

actitudes y habilidades que nos ayudarán a realizar nuestro 

trabajo eficazmente. 

Nuestra conducta directiva esta determinada por. la percepción 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 práctica nuestro papel como gerentes. En una palabra: 

LA VIS ION que tengamos de nuestro trabajo y la forma en que 

ponemos en práctica esa visión . 

. sin embargo, las organizaciones, por lo general fallan en definir 

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

- Lo que se espera de ellos .. 

- Los lÍmites de su responsabilidad. 

·- Las habilidades que necesitan desarrollar para satisfacer sus 

roles con efectividad. 

Y si los roles han sido claramente definidos, 

beneficiaremos de su revisión periódica a fin de saber: 

- Como nos estamos desempeñando. 

mucho nos 

- Lo que.deberiamos hacer en relación con lo que estamos haciendo. 

- En que medida nuestros papeles estan cambiando. 

- Nuestras necesidades de entrenamiento y desarrollo. 



Una rápida revisión de nuestras .funciones nos . . ' pernutlrla 

identificar que nuestro trabajo incluye: 

Planear, organizar, dirigir y controlar personas y procesos; 
. ~ 

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

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

otros, etc. 

El tema que 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 relación estrecha con la comunicación: 

(figurehead) Figura-sÍmbolo de,la organización. 

(leader) ejecutivo responsable de las actividades. 

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

(monitor) que mira constantemente el exterior e interior para 

obtener toda la información pertinente. 

(disseminator) Difusor que hace llegar la información 

oportunamente a su personal. 

( spokesman) portavoz que lleva· la información de la empresa a 

donde se necesita. 

(entrepreneur) impulsor que promueve, motiva a la gente y 

afronta los problemas. 

(disturbance handler) manejador. de conflictos. 

(resource allocator) que asigna los recursos a· las personas y 

éstas a las tareas. 

(negotiator) que coordina propósitos y armoniza intereses. 

Sin pretender ser exhaustivo, me he permitido enunciar un conjunto 

de roles comunicacionales del gerente. 

l. Lider, conductor de su equipo. de trabajo, capaz de dar sentido 

al trabajo de los dem~s, motivación y una sensación de per~enecer 

a algo ~til y con significado. 
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2. Conductor de· reuniones. moderador, director y expositor de 

reuniones lo mismo informativas, que: decisionales, creativas, de 

integración, evaluativas, etc. 

3. Exponente de informes y proyectos. manejador de los recursos de 

la disertación oral y escrita, claridad, conci.sión, sencillez, 

brevedad, voz, apoyos audiovisuales, persuasión, etc. 

4. Entrevistador. manejador de técnicas básicas de entrevista para 

recepción de aspirantes, evaluación del desempeño, corrección de 

desviaciones, confrontación, y salida del empleado de la 

organización. 

5. Buscador de información. es un buen investigador, conoce el 
' . arte mayeut1co de hacer preguntas: abiertas, cerradas, de rebote, 

aclara ti vas, et.c, busca y obtiene la información que él y su 

equipo de trabajo requieren para el desempeño eficaz de su 

trabajo. 

6. Diseminador de información. proporciona a cada quien la 

información suficient:2 y oportuna, necesaria para la realización 

de sus tareas. 

7. SÍmbolo· de autoridad. maneja eficazmente su comunicación no 

verbal, 

visual, 

. . . 
as1, con su·porte, postura, gestos, saludos, voz, contacto 

manejo de las distancias y el territorio, 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 sí, con la organización y con él mismo, 

a traves d·e la conciliación y el arbitraje. 
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9. Negociador. muy relacionado con el punto anterior, 

aplicar principios de negociación a partir de 

es capaz de 

un modelo 

•ganar-ganar•, por lo cual esta orientado hacia la b~squeda de las 

mejores soluciones siendo • suave con las personas, duro con los 

problemas n • 

10. Publirelacionista. es capaz de mantener relaciones públicas 

exitosas, entendiendo por ~stas, aquellas relacione~. externas e 

internas, enfocadas a crear corrientes de opinión favorables al 

quehacer propio de la: organización y del puesto. 

11. Escucha. un rol comunicacional muy importante, etr gerente es 

capaz de aplicar distintos tipos de escucha a los comunicados de 

su entorno, de modo que en ocasiones aplicará escucha terap~utica, 

otras veces escucha tangencial en otras ocasiones escucha activa. 

12. Capaci tador. ante todo el gerente es un entrenador de un 

equipo, proporciona orientación, motivación, corrige desempeños y 

enseña tareas o actividades mediante la tradicional y eficaz 

técnica demostrativa o a través de otros medios. 

13. Retroalimentador de proveedores. Considerando a la 

organización 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, señala a sus proveedores de 

servicios, bienes e información los estándares de calidad que 

requiere para que a partir de insumes de calidad él pueda entregar 

productos de calidad 

14. Traductor de polÍticas, normas, decisiones y proyectos. Antes 

que nadie, el gerente debe comprender bien las polÍticas, normas y 

.decisiones de su organi~ación a fin de poder retransmitir éstas a 

sus colaboradores claramente y sin riesgo de equívocos. 

•." 



15. Transmisor de instrucciones. El gerente es un delegador, 

asigna autoridad y responsabilidad a su equipo a través de ordenes 

e instrucciones, debe ser· capaz de explicar con claridad lo que 

desea. 

16. Promotor de relaciones interpersonales eficaces y positivas. 

el gerente promueve y alcanza una atmÓsfera social de cordialidad 

y respeto a través de todos los medios comunicacionales a su 

alcance. 

17. ¿Desea usted anexar algun otro rol? ... 



2 COMUNICACIÓN NO VERBAL EN LA ORGANIZACIÓN. 

Es útil la diferenciación que la doctora Hilda Basulto hace de la comunicación 
en términos de comunicación verbal y no-verbal. La comunicación verbal es 

· aquella que para transmitir información hace uso del lenguaje ya sea oral o 
escrito. La comunicaciónno-verbal, definida por exclusión, es aquella que para 
transmitir mensajes hace uso de formas distir:Jtas del lenguaje. 

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

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

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

La comunicación 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 físicas; los mensajes pueden comunicarse por 
medio de manipulaciones del 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 comunicación no verbal tal y 
como han sido referidas: 

DIMENSIONES DE LA COMUNICACIÓN NO-VERBAL. 

El cuerpo; su conducta y apariencia: 

• cara. 
• gestos. 
• contactos físicos. 
• postura y forma. 

r 
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La voz. 

volumen. 
tono. 
ritmo. 
pausas. 
fluidez. 

El medio ambiente. 
espacio y territorio. 
tiempo. 
arquitectura: dis~eño del edificio, disposición de 
los asientos. 
objetos: vestido, arte, escultura, artefactos 

FUNCIONES DE LA COMUNICACIÓN NO-VERBAL. 

La mayoría de los estudiosos están de acuerdo en admitir que la comunicación 
no-verbal, sirve a algunas funciones importantes del sistema de comunicación. 
La comunicación no-verbal def1ne y regula el sistema de comun1cac1ón al t1empo 
que comunica un contenido especifico, es decir, por medio de la comun1cación 
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 comunicación no verbal puede repet1r, contradecir, 'sustituir, compleme'ntar, 
acentuar y regu.lar las señales verbales. Un ·profesor puede pasar diapositivas 
para repetir, complementar o acentuar una idea. Unas palmadas canñosas en la 
espalda de un empleado pueden sustituir a las palabras "no se preocupe, estoy 
de su parte", mover la cabeza af1rmat1vamente 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 dem "pregunten todo aquello 
que no comprendan", pero luego. prolonga excesivamente sus explicaciones y 
corta cualquier pregunta que le formulen d1ciendo "lo siento, no hay ·t1empo" 
mientras consulta su reloj 

Cuando cualquier comunicación no-verbal contradice a la comun1cación verbal, la 
primera determinara el impacto del mensaje Es decir, los contactos Ji4iicos, las 



pos1c1ones, distancia, inclinación, contacto visual, los _g_estos así como las 
expresiones faciales pueden pesar mas que las palabras determinado con ello los 
sentimientos que porta el mensaje Las acciones t1enen mas fuerza que las 
palabras. 

Por regla general la comunicación verbal transm1te el conten1do básico en las 
situaciones de comunicación, mientras. que la comunicación no-verbal transmite 
emociones, sentimientos, gustos significados personales y preferencias 

La función primaria de la comunicación no verbal es la de proporcionar indicios de 
las relaciones, es decir, define las relaciones existentes entre las personas que se 
están comunicando; por consiguiente, parece que la comunicación no-verbal es la 
responsable de la comunicación de sentimientos y actitudes. la sustanc1a de la 
mayoría de las relaciones interpersonales 

Para ilustrar la naturaleza orientada hacia los sentimientos de la comun1cac1ón 
no-verbal, podemos citar el caso de un gerente que cuando rec1bia 
retralimentación negativa de todos sus empleados, con relación a su estilo 
directivo, demandaba ejemplos específ1cos ·que explicasen su mala direcc1ón, 
después de varias horas de presentar eJemplos y de que estos fuesen refutados 
lógicamente por el gerente, un empleado exclamo "Demon1os, podríamos estar 
toda la noche dándole ejemplos. es muy d1ficli explicar lo que nos preocupa, todo 
gira alrededor de nuestros sentimientos de las relac1ones que usted mantiene con 
nosotros. Es difícil hablar de nuestros sent1m1entos, pero créame, son muy · 
reales". 

La anterior consideración nos muestra la dificultad de estudiar aisladamente la 
comunicación no verbal debido a su 1ntima relac1ón con las señales verbales .. 
Antes de atribuirle un Significado es necesar1o cons1derar el contexto en que se 
genera. 

Es posible y muy fácil que los ind1cios no-verbales sean interpretados 
erróneamente. De hecho la comunicación no-verbal esta tan 1nextricablemer.te 
vinculada con los aspectos verbales del proceso de comunicación, que tan solo 
podemos separarlos art1fic1almente En la práct1ca no se da esta separac1ón 



EL CUERPO; SU CONDUCTA Y APARIENCIA. 

Cuantas veces ha utilizado alguna de las siguientes expresiones: rostro 
imperturbable, mirada penetrante •. cara dura, sonrisa nerviosa. Nos servimos 
del lenguaje corporal: expresiones· faciales, gestos, posturas, contacto físico, 
etc., para comunicar nuestros sentimientos y actitudes. Las investigaciones 
han demostrado que los movimientos corporales son la mejor manera de 
'predecir · los vínculos interpersonales: un mayor aprecio se demuestra 
acercándose en vez de alejándose, inclinándose hacia adelante en vez de hacia 
atrás 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 deseo 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 policía levanta la mano cuando desea detener 
el trafico, un catcher señala con un dedo entre sus piernas que el lanzador 
debe lanzar una pelota rápida. 

Los ilustradores acompañan y sirven de complemento al lenguaje hablado; un 
bombero puede señalar a la víctima de un incendio al tiempo que dice "ahí 
esta", un profesor puede sostener un libro entre sus manos diciendo "estos 
son los ejercicios", el encargado de un estacionamiento puede señalar con una 
mano al mismo ·tiempo que le dice al conductor "estaciónese allí". 

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 aquellos movimientos corporales que indican el 
estado emocional; un niño puede sacar la lengua para indicar que esta 
enfadado, un encargado puede fruncir el ceno, cerrar parcialmente los ojos y 
enrojecer para demostrar indignación. 

, 
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Los adaptadores son mov1m1entos corporales aprendido!;_ ~n la infancia y que 
tienen un propósito 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 mov1m1entos corporales pueden 
ser observados y registrados incluso a ·un nivel que podríamos considerara 
·microscópico. 2) ·la compilación 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 categorías: la cara, posturas y gestos, contactos físicos, 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 los mas difíciles de medir. 

Tenemos conciencia y podemos medir la mayoría de nuestras expresiones 
· faciales, pero a pesar de ello, podemos expresar un sentimiento en particular 

sin tener intención de hacerlo. El mayor problema consiste en que la cara es 
capaz de expresar varias emociones simultáneamente. 

El reciente descubrimiento de la técnica FAST (Facial Afect Scoring 
Technique). de E!=kman ( 1971) permite que los Investigadores identifiquen seis 
emociones: felicidad, enfado, sorpresa, tnsteza, repugnancia y miedo. 

En general 1) las señales de felic1dad se encuentran er. la parte infenor de la 
cara y en el área de los ojos. 21 los o¡os son los que mejor muestran la tristeza. 
3) el área de los ojos y el área de la parte inferior de la cara · nos indican 
claramente sorpresa. 4) el enfado es fácilmente 1dent1ficable en el área de la · 
parte inferior de ·la cara y en la frente. 51 el área de la parte inferior de la cara 
facilita la identificación de señales de repugnancia y 6) el miedo se observa en 
el área de los ojos. 



Parece que el área que nos proporciona mas información_ ~s el área de los ojos. 
Para el autor los contactos visuales ocurren bajo las siguientes circunstancias: 
1) cuando las personas buscan retroalimentación en relación con las 
reacciones de los demás. 2) cuando desean indicar que los canales de 
comunicación están abiertos. 3) cuando quieren expresar su necesidad de 
afiliación o inclusión. 4) las mujeres participan en un mayor número 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 
están 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 íntimos 
sentimientos. 2) en las situaciones competitivas cuando se observa desagrado 
o tensión o cuando se ha descubierto algún engaño. 3) cuando las dos 
personas están muy cerca físicamente. 4) cuando el orador inicia una larga 
declaración o cuando los oyentes suponen que la disertación será extensa y 
aburrida. 5) cuando un individuo desea evitar cualquier contacto social. 

GESTOS Y POSTURAS. 

A casi todos nos han dicho cuando eramos niños: "siéntate derecho", a 
muchos nos han castigado por tener malas posturas, pero la cuestión 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 ocurrirá nada si lo hace entre europeos, pero en muchas culturas el mismo 
signo constituye un gesto obsceno. En nuestra cultura las posturas pueden 
proporcionarnos información sobre actitudes, posición social, emociones y 
entusiasmo. 

Los descubrimientos relacionados con la pos1c1ón social tienen un especial 
interés en nuestro estudio de la comunicación no·verbal en la organización. Las 
personas se relajan mas cuando se relacionon con otras de un estatus social 
mas bajo, menos con un igual, y mucho men'os con alguien que tiene un 
estatus superior. 

i.l 



CONTACTOS FÍSICOS 

Desde la infancia hasta la madurez, todos necesitamos tocar· y ser tocados. 
Sabemos que los niños 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 físicos son reemplazados por 
símbolos verbales y no verbales (sonrisas, movimientos de cabeza, guiños, 
gestos, etc.). En uno de los pocos estudios realizados sobre los contactos 
físicos, se descubrió que las mujeres tocaban y eran tocadas mas que los 
hombres. El contacto físico como' forma de comunicación 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 mal 
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 
dóciles. 

Parece que el atractivo físico refue'rza la credibilidad de los individuos. Además 
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 volume11, las pausas y el ritmo, pueden proporcionar 
mucha información sobre el orador con relación a sus actitudes, posición o 
sentimientos. Algunos investigadores denomina al estudio de la voz humana 
"paralinguistico" y lo dividen en varios segmentos. En el primer segmento se 
incluyen variables de la voz como el tono, volumen, resonancia, velocidad y 
ritmo. En el segundo segmento se consideran: la fluidez, las pausas y las 
características vocales como reir, bostezar y llorar, 
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Las investigaciones de la voz humana han demostrado Q!!E'l los oyentes pueden 
predecir ciertas características de los oradores a partir de su voz. 
Características tales como edad, est~tura peso, tipo corporal, rasgos de 
personalidad y hasta ciertas emociones. Por ejemplo, las frases incompletas, la 
corrección de frases, repeticiones, tartamudeos, sonidos incoherentes, y 
equivocaciones están estrechamente relacionadas con la ansiedad. 

· El estatuas social también puede ser predecido basándose en elementos no 
verbales, la duración de una declaración, por ejemplo, es una cualidad muy 
estable de la comunicación 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 será la duración de la 
declaración. Si la persona que ocupa el estatus superior cambia su modelo 
de comunicación oral, reduciendo ci alargando sus declaraciones, la persona 
que ocupa el estatus inferior, cambiara de igual modo su patrón de 
comunicación. 

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 relación con este 
elemento que encontramos muchas conductas que tan solo pueden aplicarse al. 
contexto de la organización. Considera~emos influencias ambientales como el 
territorio y el espacio, el tiempo, dis1,11er1o del edificio, de la habitación, de los 
asientos y objetos. 

TERRITORIO Y ESPACIO. 

Las personas defendemos un territorio en particular, a esto se le denomina 
territorialidad. los seres humanos llegaríamos 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 psicológica en el hecho de estar en territorio 
propio. Todos conocemos la ventaja que significa jugar en casa para un equipo 
de fútbol. En una organización en la que estallo un conflicto por el estilo 
directivo de un gerente, se convoco a una reunión para discutir el tema; días 
ántes de la reunión -en el despacho del gerente- los empleados pidieron un 
cambio de lugar. Se eligió otro despacho, a pesar de que el nuevo despacho 
no podía acomodar a todos los participantes. Es decir, los seres humanos 
pueden llegar a extremos para eliminar las ventajas que representa e(t~rritorio. 
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Parece que existen tres princ1p1os relacionados con el_t!'lrritorio y el estatus 
dentro del marco de la organización. 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 princ1p1o 
también puede aplicarse a los seres humanos que se interrelacionan. en 
complejas organizaciones. Aquellos que gozan de un estatus superior, disponen 
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 mayoría de las organizaciones el tamano de los despachos 
esta dado por la posición social. 

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

Por otra parte las personas que ocupan las posiciones mas altas de la 
organización, pueden invadir libremente el territorio de las personas que ocupan 
estatus men"ores. 

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

Las cuatro distan.cias reciben el nombre de: Intima, Personal, Social y PÚblica. 

La distancia Íntima (desde el contacto .físico hasta cincuenta centímetros), es la 
distancia de racer 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 
número excesivo de personas, nos vemos obligados a relacionarnos con 
extraños a la distancia rntima. cuando ello ocurre, parece que nuestro cuerpo 
reacciona casi automáticamente tensando los musculos, colocando rígidamente 
las manos a los costados y mirando hacia arriba o hacia abajo. · 



La distancia personal (desde cincuenta centímetros hasta_ un metro veinte) en 
su límite mínimo esta reservada a los amigos íntimos y en sus limites máximos 
a la mayoría de las conversaciones interpersonales. Las relaciones existentes 
entre las personas que se están comunicando y sus sentimientos mutuos, 
dictaran la distancia {JUe los separe. Cuanto mayor sea el agrado mutuo de dos 
personas, menor será la distancia que los separe. En la distancia personal es 
posible el contacto físico y se dispone de la retroalimentación producida· por las 
interacciones visuales. 

La distancia social (desde un metro veinte hasta tres metros sesenta) es la 
distancia de la mayoría de las interacciones comerciales, tanto de naturaleza 
formal como informal. Las distancias menores son reservadas para las 

· interacciones informales, las personas que trabajan juntas tienden a usar la 
distancia social menor. Las distancias mayores son típicas de las interacciones 
mas formales. 

La distancia publica (desde tres metros sesenta hasta siete metros o mas), 
. queda fuera del circulo de implicación. Los contactos visuales disminuyen. Los· 
oradores usan esta distancia en sus apariciones publicas. 

TIEMPO. 

La segunda variable mas importante es la dimensión del tiempo. 
Constantemente nos recuerdan la importancia del tiempo frases como "El 
tiempo vuela", "el tiempo es dinero", "tómese el tiempo que necesite". 
Nuestro vocabulario tiene muchas referencias al tiempo; comemos rigiéndonos 
por el tiempo, trabajamos siguiendo un horario. Los acontecimientos mas 
importantes de la vida están 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 acompañados de 
consecuencias negativas. La puntualidad es respetada y con frecuencia 
recompensada. Para comprender al respeto con que tratamos al tiempo, 
intente recordar lo que sintió la ultima vez que el teléfono sonó a las tres de la 
madrugada. 

La mayoría de las organizaciones establecen un abanico informal de tolerancia 
hacia los retrasos; hacer esperar a 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 reunión. Los of1ciales 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 patán llegaría a la hora prevista a un cóctel, 
mientras que la buena educación recomienda que los invitados a una cena sean 

puntuales. 

La importancia del tiempo también esta en función del estatus. Una posición 
elevada permite que se abuse del tiempo ·de los demás, mientras que se espera 
que las personas de estatus inferior se ajusten a los horarios previstos. 

Las distintas percepciones del tiempo pueden crear problemas interculturales 
en la organización. En algunas culturas, el hecho de llegar a tiempo es tan 
insultante como lo es el retrasarse para la mayoría de las personas. Por regla 
general, los latinoamericanos tole_ran cuarenta y cinco minutos de espera antes 
de iniciar una reunión. 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 allí disfrutan mucho mas que en el salón. 

El diseño 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 Un1versidad de Nuevo México, lo primero que se 
encuentra es un vestíbúlo circular. con un diámetro aproximado de unos nueve 
metros, en el vestíbulo se ven unas sillas de cuero negro muy cómodas 
formando grupos de tres o cuatro formando círculos alrededor de unas mesas. 
El diseño implica a varios círculos dentro de otro circulo, los profesores, 
estudiantes y trabajadores. deben atravesar el vestíbulo para dirig1rse a· 
cualquier parte del edificio. por cons1guiente. el diseño del edificio facil1ta las 
interacciones humanas. 
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Maslow ( 1956) ha proporcionado pruebas vinculando lé!~ _condiciones estéticas 
de un · habitación con ciertas reacciones humanas. Los sujetos que se 
encontraban en una habitación "bonita" mostraban reacciones distintas de 
aquellos que se encontraban en una habitación "fea". Las respuestas mas 
frecuentes de los últimos fueron: monótonía, fatiga, sueno, jaquecas, 
descontento, irritabilidad y hostilidad. La habitación "bonita", produjo 
respuestas tales como comodidad, placer, energía y deseos de continuar la 
actividad iniciada. Es evidente que la estética de la habitación influye la 
conducta de comunicación de los individuos que en ella se encuentran. 

Muchas organizaciones disponen de segmentos para separar a los clientes de 
los empleados. Además, 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 lógicas, tanto si son intencionadas 
como si no. Los arreglos de los asientos en los pequeños grupos están en 
función directa con la tarea, las relaciones existentes entre los individuos y la 
cantidad de espacio. Es evidente que la arquitectura de los edificios, el diseño 
y la distribución de las habitaciones, así como la posición de las sillas alrededor 
de las mesas contribuyen al medio ambiente de la comunicación. 

ARTEFACTOS Y OBJETOS. 

El lenguaje de ·los objetos, hace referencia a la exhibición de cosas 
materiales;, ropas, objetos de arte, muebles. color y símbolos de estatus 
como: estacionamiento privado, baño 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 
vem'os que el diseño de sus uniformes. los galones que lucen, las medallas que 
prenden en la guerrera. nos explican cual es el lugar que ocupan en la 
organización. 

Hasta cierto punto, los negocios han seguido el s1stema de los militares. El tipo 
de despacho, la alfombra. las cortmas. la jarra del agua, el fistol de la corbata;· 
cuentan la misma historia que los símbolos militares. 

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

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

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

Muchas organizaciones son conscientes del impacto que la vestimenta tiene en 
el publico, y han establecido políticas al respecto. 



3. PROCESO DE LA COMUNICACIÓN EFICAZ 

Etimológicamente el verbo comunicar proviene de la voz latina "comunicare" 
que significa poner en común o hacer común. 

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 
tomándole parecer . 

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

Para Berenson y Steiner: "La transmisión de información ideas, emociones, 
habilidades, mediante el uso de símbolos, palabras, cuadros, figuras, gráficas". 

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

Para Wilbur Schramm: "Es una relación que sintoniza a un emisor y a un 
recept_or para compartir un mensaje". 

Para el ilustre mexicano Antonio Menéndez ( 1972) : "La comunicación es un 
proceso vital mediante el cual un organismo establece una relación 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 telefónicamente 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 lrak y todo ello sin necestdad 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 desintegración de nuestras familias y 
de la bancarrota de nuestras organtzaciones. , 



Parece qué el avance de las comumcac1ones tecnológicas, 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 cónyuges para comunicarse eficazmente, Los 
expertos urbanos y culturales nos dicen que las brechas generacionales y de 
.los distintos estratos sociales, solo podrá~ evitarse cuando todas las partes 
puedan conmunicarse honesta y abiertamente. Finalmente los asesores ·en 
comunicación nos dicen que mas del diez por ciento de los negocios fracasan 
debido a una mala administración y a comunicaciones ineficaces. 

El objetivo de este documento es la comunicación interpersonal dentro de las 
organizaciones. Ya en 1956, William White nos catalogo a la mayoría de 
nosotros como "hombres organización" debido al tiempo que pasamos dentro 
de distintas organizaciones, hoy esta clasificación sigue siendo cierta ya que el 
noventa por ciento de las personas que trabajamos lo hacemos dentro del 
marco de una organización, 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 tecnología que nos ha permitido 
conquistar el espacio exterior, también deberíamos estar en condiciones de 
resolver los problemas humanos, entre ellos el de la comunicación, 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 mayor.ía 
de · las organizaciones siguen apegadas a modelos o paradigmas de 
comunicación inadecuada. 

Sin duda una de las tareas mas importante de un ejecutivo es la comunicación 
dentro del marco de la organización, campo del estudio de la comunicación 
denominado Comunicación Organizacional. 

¿Pero que es la comunicación organizacional? 

Para Redding y Sanborn ( 1964) " ... es el hecho de enviar y recibir información 
dentro del marco de una comple¡a organización" 

Para Katz y Kahn (1966) : "El flu¡o de información dentro del marco de la 
organización". ' 

·' J ~· 



Para Haney (1973) : "La coordinación de un cierto número de personas que 
están interdependientemente relacionadas". 

Para Goldhaber ( 1 984) "El flujo de mensajes dentro de una red de relaciones 
interdependientes". 

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

Es necesario llamar la atención acerca de que el concepto de organizac1on 
mencionado no se · refiere a la organización como una etapa del ciclo 
administrativo, sino a la organización como un todo; es decir: un sistema 
estable de individuos que trabajan juntos mediante una jerarquía de niveles y 
división del trabajo para alcanzar objetivos comunes. 

Se concibe entonces a la organización como un sistema abierto, es decir: un 
conjunto de unidades interdependientes, con cierto grado de estructuración que 
intercambia continuamente energía con un medio ambiente o ecosistema a 
través de sus fronteras. 

Como sistema abierto, la organización se encuentra constituida por los 
elementos: 1) insumos. 2) procesos. 3) productos. 4) retroalimentación 5) 
ambiente y 6) información. 

De los anteriores elementos, el de mayor interés para nosotros es el de la 
información, materia prima de la comunicación, por considerarla como la 
materia .prima de la comunicación organizacional, sin menoscabo de la 
importancia de los otrÓs elementos. La comunicación organizacional es el flujo 
de mensajes dentro de una red de relaciones interdependientes para efectos .de 
coordinación, productividad, motivación y bienestar de los miembros de la 
organización. 

La- comunicación organizacional puede ser examinada según varias 
clasificaciones: modalidad del lenguaje, supuestos receptores, medios de 
difusión, propósitos del flujo, etc. Sin embargo, por su sencillez, el cuadro 
clasificatorio de las principales comunicaciones organizacionales expuesto po.r 
Miguel Duhalt Kraus, e.n su libro "Técnicas .de Comunicación Administrativa". 
parece ser el sistema mas claro de clasificación (ver siguientes paginas). 
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En este documento, limitaremos nuestro estudio a la comunicación no-verbal y 
verbal transmitida oralmente destinada a receptores internos en la organización 
con fines de productividad y mantenimiento del clima social dentro del grupo 
humano. 

Existiendo un propósito para la comunicación y una respuesta por producirse, 
el comunicador desea que su comunicación tenga alta fidelidad. La palabra 
fidelidad es empleada aquí 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 precisión absoluta. Al analizar la comunicación, nos 
interesa determinar aquello que aumenta o reduce la fidelidad del proceso. 

Shanon y Weber al hablar de la fidelidad de la comunicac10n electrónica, 
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 señal. 
Podemos ampliar el significado que tenemos del ruido para incluir, en cada uno 
de los componentes de la comunicación, factores que pueden reducir la 
efectividad. 

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

El problema básico relacionado con el ruido y la fidelidad, es la posibilidad de 
aislar esos factores dentro de cada uno de los componentes de la 
comunicación; ·factores que son los que determinan la efectividad de esta. Al 
analizar esos ing_red1entes ¿cuales son esos factores que hemos de tener en 
cuenta? 

Partiendo del modelo de comun1cación de David Serlo, el cual enumera seis 
elementos básicos de la comunicac1ón: fuente. encodificador, mensaje, canal, 
decodificador y receptor; cuando nos referimos a la comunicación 
interpersonal, la fuente y el encod1f1cador pueden ser agrupados, como pueden· 
serlo asimismo el decodificador y el receptor. 

En esta versión de la comunicación, la fuente encodifica un mensaje y lo coloca 
en el c'anal, de manera que pueda ser decodificado por el receptor. '-



¿Cuales son en la fuente, el receptor, el mensaje y el canal los factores 
determinantes de la efectividad de 1? comunicación?. 

LA FUENTE O EMISOR. 

Una fuente de comunicac1on, 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. 
e) su nivel de conocimiento y 
d) la posición que ocupa dentro de un determinado 
e) sistema sociocultural. 

Habilidades en la comunicación. Existen cinco habilidades verbales en la 
comunicación. 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 reflexión o el pensamiento. 

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

Como emisores, nuestras habilidades comunicativas determinan por lo menos 
de dos maneras la eficacia de nuestra comunicación. 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 intención. 

Supongamos que ya tenemos una 1ntención bien meditada y definida, un 
determinado propósito para comun1carnos con otra persona. Para encodificar el· 
mensaje que habrá de expresar este propósitO, habremos de poseer las 

,habilidades encodificadoras necesaoas. 



Si hemos de escribir nuestro mensaje, es necesario que tengamos un 
vocabulario adecuado para expresar nuestras ideas. Nuestra intención no es 
demostrar que hemos recibido una educación, sino emplear las palabras que 
expresen de la manera mas clara lo que queremos significár. Necesitamos 
conocer la ortografía de las palabras de nuestro vocabulario para que el lector 
las pueda decodificar fácilmente. Suponiendo que poseamos el vocabulario, 
tenemos que comprender cual es la mejor forma de combinar las 
palabras;tenemos que ser buenos gramáticos prácticos. Hemos dEl disponer las 
palabras de manera que el significado resulte claro. 

Si estamos habland"o, 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 todavía un propósito bien pensado y 
. d"efinido para comunicarnos. Consideremos entonces esa habilidad de la 

comunicación que es la que produce propósitos 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 además otra acción, 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) la forma en que pensamos y e) que 
pensemos en algo o no. 

Podemos admitir. que el pensamiento implic~ una manipulación de símbolos, de 
unidades de pensamiento. Podemos ir aun mas lejos y admitir con los filósofos, 
que el pensamiento se haya directamente ligado a las experiencias: a objetos 
específicos, concretos y a imágenes. 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 construcción para los que no poseemos 
nombre, designación 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 lingüística de una fuente de comunicación, e$_un factor importante 
en este proceso. En nuestra calidad de fuentes de comunicación nos veremos 
limitados en cuanto a capacidad de expresión de nuestros propósitos si no 
poseemos las habilidades comunicativas necesarias que encodifiquen en forma 
exacta los mensajes. Además nuestras deficiencias en la habilidad de 
comunicación, 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 
comunicación. Las actitudes de esta afectan las formas en que se comunica. 

¿En que forma influyen en la comunicación !_as actitudes de la fuente? 

Actitud hacia si mismo. Podemos decir que las actitudes de la f_uente afectan la 
comunicación por lo menos en tres formas. En primer lugar, las actitudes que 
asume hacia si mismo son importantes. Todos en algún 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 quería 
comprar nada mas ¿no es verdad?". 

Una actitud favorable hacia si mismo, conduce hacia el éxito en la 
comunicación. El estudiante que sufre de pánico oratorio en algún curso en el 
que sea preciso hablar, el empleado que evita un ascenso· porque desconfía de 
su propia habilidad para afrontar una responsabilidad mayor, el escritor que no 
puede arrancar con su obra, constituyen ilustraciones del impacto de las 
actitudes hacia si mismo en la comunicación. 

Actitud hacia el tema que _se trata. Cuando leemos algún libro o articulo, 
cuando escuchamos a un profesor, recibimos la impresión 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 están tratando. Sin embargo, en la mayoría de los casos las 
actitudes hacia dicho tem~ se hacen evidentes. Las firmas industriales no 
contratan vendedores, si no están conve'ncidas de que ellos creen en el 
pro'ducto y que tendrán actitudes favorables con respecto a este. Casi todo 
vendedor de categoría dirá que le resulta casi imposible vender un producto a 
menos que crea en el. 
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Actitud hacia el receptor. Hay una tercera clase de_actitud que .afecta la 
conducta de la fuente de la comunicación: la actitud de esta hacia su receptor, 
el otro en el proceso. Una actitud negativa hacia el receptor afecta ¡¡1 
mensaje emitido por la fuente y afecta la forma en que la gente habrá de 
responder a dicho mensaje. 

Las actitudes de la fuente hacia su receptor afectan a la comunicación. Cuando 
los lectores o auditores se dan cuenta de que el escritor o el orador realmente 

. los aprecia, se muestran muchos menos críticos de sus mensajes, mucho mas 
dispuestos a aceptar lo que estos dicen. Aristóteles llamo a esta característica 
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 
comunicación que afectan la efectividad. Podríamos haber enumerado otras 
mas: las actitudes de la fuente hacia cualquier persona u objeto relacionado 
con la situación de comunicación, habrán de afectar su conducta en esta 
ultima. 

Nivel de conoc1m1ento. Es obvio que el nivel de conoc1m1ento que· posee la · 
fuente respecto al tema de que se trata. afectará su mensaje. No se puede 
comunicar lo que no se sabe. No se puede comunicar con el máximo 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 será capaz de entender. Este problema esta representado por el 
conocido dilema de cuanto debe conocer un maestro para poder enseñar. 
Algunos aducen que no necesita saber nada, que tan solo debe saber como 
enseñar. Otros sugieren que no necesita saber nada sobre la enseñanza, que si 
domina a fondo el tema que esta tratando, se hallará en condiciones de 
transmitir su saber 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 transmitir!~ efic¡¡zmente. 

El conocimiento dé! proceso de la comunicac1on si afecta la conducta de la 
fuente, lo que esta comunica y la forma en que Jo hace dependen de su 
capacidad para ll€'var a cabo el tipo de análisis que estamos describiendo. En 
otras palabras, su conducta en la comunicación, -es afectada por el grado de 
conocimiento que tiene de sus propias actitudes, por las características de su 
receptor, por las distintas formas en que puede emitir o tratar los mensajes, 
por los distintos tipos de elección que puede hacer con respecto a los canales 
de comunicación, etc. El conocimiento sobre la comunicación, afecta la 
conducta de comunicación. 
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Sistema sociocultural. 

Ninguna fuente se comunica sin estar influida por la posición que ocupa en Uf"! 
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 alg_o mas que esto. Hemos de 
saber cual es el sistema social o cultural dentro del que esta operando. 
Necesitamos saber su ubicación en esa cultura, cuales son los roles· .que 
desempeña, que funciones debe llenar, cual es el prestigio que ella y las demás 
personas le atribuyen. Tenemos que conocer cual es el con.texto 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 
elección de las palabras que la gente usa, los propósitos que tiene para 
comunicarse, el significado que da a ciertos vocablos, su elección de 
receptores, los canales que utiliza, etc. 

La pos1c1on de la fuente en un contexto social y cultural, afecta de manera 
general su conducta en la comunicación. También es cierto que la fuente 
cumple muchos roles y que posee percepciones de la posición social y cultural 
de su receptor. Estas percepciones afectan su conducta en la comunicación; 
por ejemplo, un capitán 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 que existen por lo menos cuatro clase de factores 
que operan en· la fuente de comunicación o emisor. Cada uno de estos 
factores afecta su conducta en la comunicación. Estos factores son: 1) 
habilidades com~nicativas, ·2) actitudes, 3) nivel de conocimientos y 4) sistema 
sociocultural. 

· Cuando nos desempeñamos como fuente de comunicación, cuando 
observamos a otras personas haciendo de fuentes, necesitamos tomar en 
cuenta cada uno de estos factores para poder comprender porque una fuente 
de comunicación actúa en la forma en que lo hace y porque es efectiva o no al 
comunicar sus propósitos a los demás. 
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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 comunicación y la que se 
encuentra en el otro extremo son bastante similares. En realidad cuando 
entablamos una comunicación intrapersonal la fuente y el receptor son la 
misma persona. 

Podría parecer como si exrstrera un comienzo o princrpro de comunicación -la 
fuente- y un final de ella -el receptor-; pero no es así, solo lo parece porque 
necesitamos estructurar un modelo para poder hablar de el. Para un fin 
analítico resulta útil 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 dinámica del proceso en cierto punto. 

Aquel que en un momento es una fuente, ha sido un receptor. Los mensajes 
que emite están determinados por los mensajes que ha recibido, por las fuerzas 
que le fueron impuestas en un momento anterior al de codificar. Lo mrsmo 
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 estará 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 estará determinada en cierto modo por sus actitudes 
hacia si mismo, hacia la fuente y hacia el contenido del mensaje. Todo lo que 

·hemos dicho con respecto a las actitudes de la fuente es igualmente aplicable 
al receptor. 

Podemos referirnos a este ultimo en térm~nos de su nivel de conocimientos. Así 
no conoce el código, no puede entender el mensaje. Si ignora todo lo que se 
refiere al contenido de un mensa¡e. es probable que tampoco púeda entenderlo. 
Si no comprende la naturaleza del proceso de la comunicación es posible que 
tenga una percepción errónea de los mensajes, que haga inferencias 
incorrectas con respecto a las intenciones de la fuente. 

Finalmente podemos referirnos al receptor en térmrnos de su cultura y de su 
situación dentro de un sistema social. Su propro estatus social, los 
componentes de su grupo, sus formas habituales de conducta afectan la 
manera en que recibe e rnterpreta los mensajes. 



Otro punto que hay que analizar aquí es el de la importancia del receptor en la 
comunicac1on. Si limitamos nuestra exposición a la comunicación efectiva el 
receptor es el eslabón mas importante del proceso de la comunicación. Si la 
fuente no llega a alcanzar al receptor con su mensaje es lo mismo que si se 
hubiera hablado a 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 
guía para cualquier fuente de comunicación. El receptor deberá siempre ser 
tenido en cuenta en la toma de decisiones con respecto a cada uno de los 
factores de la comunicación que hemos discutido. 

Cuando la fuente elige un código para su mensaje, tiene que elegir uno que le 
resulte conocido al receptor. Cuando selecciona el contenido, habrá 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 análisis de la habilidad comunicativa de su receptor, por 
sus actitudes, su conocimiento y su posición en un contexto sociocultural. La 
única justificación para que la comunicación 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 implícito en un análisis tal, es la 
interdependencia de la fuente y del receptor, la mayoría de los determinantes 
claves de una comunicación implican las relaciones entre la fuente y el 
receptor, no solamente sino que esta relación es vital para la eficacia en la 
comunicación. 

EL MENSAJE. 

Hemos hablado de la fuente y del receptor. volvamos ahora nuestra atención 
hacia un tercer ingrediente y averigüemos cuales son los factores del mensaje 
qÚe afectan la eficacia. 

Hemos definido el mensaje como el producto físico verdadero del em1sor. 
Cuando hablamos, nuestro discurso es el mensaje, cuando escribimos, lo 
escrito; cuando pintamos, el cuadro; f1nalmente 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 
consideración: 1) el código, 2) el contenido, y 3) la forma en que es tratado el 

mensaJe. 

Código del mensaje. 

·Analicemos lo que queremos decir con el código. Este puede definirse como 
todo grupo de símbolos que puede ser estructurado de manera que tenga 
algún significado para alguien. Los idiomas son códigos; cada uno de ellos 
contiene elementos: sonidos, palabras, etc., que están 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 código. 

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

Lo mismo ocurre si queremos aprender un código o dicho de otro modo 
,"romperlo" tratamos de ver cuales son los elementos que aparecen y de 
saber conocer las formas consistentes en que están estructurados los 
elementos. Este tipo de talento resulta útil en el servicio militar de inteligencia. 

Dijimos que los idiomas son códigos. También utilizamos otros códigos en la 
comunicación. La música es un código, posee un vocabulario, las notas y tiene 
una sintaxis: los procedimientos que ·combinan las notas en una estructura que 
habrá de tener sentido para quien escucha. 

Toda la música qel mundo occidental utiliza casi siempre el mismo vocabulario. 
El gusto musical, las diferencias entre dos t1pos de música, 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 música clásica, quizá no conozca el código o tal 
vez no entienda su estructura. Aquellos a quienes no les agrada el Jazz acaso 
conozcan el código, pero no lo consideren apropiado. 

La pintura implica un código. El pintor posee un vocabulario y elementos que 
utiliza combma 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. 



El baile exige un código. Cualquier forma de arte requier~lln código. 

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

a) que código, b) que elementos de este, y e) que estructuración del código 
·habremos de seleccionar. En segundo termino, al analizar la conducta de 
comunicación, necesitamos comprender en nuestro análisis las decisiones de 
la fuente respecto al código. 

contenido del mensaje. 

Podemos definir el contenido como el material de mensaje que fuera 
seleccionado por al fuente para expresar su propósito. El contenido de 
nuestros mensajes comprende las afirmaciones que hacemos, !a 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. Si tenemos que 
hacer cinco afirmaciones debemos estructurarlas, es decir, imponerles uno u 
otro orden. Cada afirmación puede ser considerada como un elemento de 
contenido. La formas que elegimos para disponer las afirmaciones determinan 
en parte la estructura del contenido. 

tratamiento del mensaje. 

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

Al presentar un mensaje para expresar su propósito la fuente esta facultada· 
para seleccionar una u otra información, 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 
mayoría de probabilidades. Al hacer estas elecciones, demuestra su estilo de 
comunicación, trata sus mensajes de determinada manera. En resumen 
podemos definir el tratamiento de un mensaje como las decisiones que toma la 
fuente de comunicación ai seleccionar y estructurar los códigos y el éontenido. 
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Al preparar un ejemplar para el diario el periodista trata su mensaje en muchas 
formas, selecciona un contenido que a su juicio habrá de tener interés para eJ 
receptor. Selecciona palabras del código que cree que el lector habrá de 
entender y estructurar sus afirma2iones, en la forma que imagina que el lector 
preferirá recibirlas . 

. una vez establecido su código y elegido su contenido variará la tipografía para 
hacer saber al lector que considera que algunas cosas son mas importantes. 
Pondrá 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 elementds del código y del 
contenido y tratándolos 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 características individuales de la fuente son las 
que determinan el tratamiento que habrá de dar al mensaje. Este factor esta 
representado por afirmaciones tales comci: .el estilo es el hombre. 

Cada uno de nosotros tiene normas 
características, cada cual selecciona un 
tratamiento y rechaza otros. Cada uno de 
de su mensaje en. cierta forma y no 
comunicativas, actitudes conocimientos, 
nuestras elecciones. 

de encodificación que le son 
cierto código. un contenido uri 
nosotros estructura los elementos 
en otras. Nuestras posibilidades 
cultura, dictaminan algunas de 

Cuando decodificamos mensajes hacemos inferencias en cuanto al propósito la 
fuente, sus habilidades comunicativas, sus actitudes hacia nosotros su grado 

. de conocimientos y su posición. Tratamos de establecer que tipo de persona 
puede haber emjtido esta clase de mensaje. A menudo podemos determinar 
cual fue el propósito 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 códigos que utiliza, sin embargo, es 
sabio proceder con extrema cautela, sobre todo cuando hacemos inferencias 
sobre las intenciones de la fuente basándonos en lo que hemos decodificado de 
pocos mensajes. 

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



Toda comunicac1on se transmite para esperar que el _receptor haga algo o 
acepte algo. Como fuentes necesitamos tener siempre presente al receptor. 

Elegimos. código qúe nuestro receptor . pueda entender, seleccionamos 
elementos del código que habrán de llamarle la atención, que le resulten .fáciles 
de decodificar. estructuramos estos elementos con el objeto de reducir el 
mímico el·esfuerzo realizado para interpretar el mensaje, elegimos un contenido 
que habrá de resultar convincente y pertinente a sus intereses y a sus 
necesidades, finalmente, seleccionamos el mensaje a fin de obtener nuestro 
propósito. No podemos detallar los principios de tratamiento del mensaje que 
mejoran la efectividad de la comunicación serian necesarios muchos libros 
para resumir lo que se sabe de la relación entre varios tratamientos y los 
efectos producidos sobre el receptor. 

EL CANAL. 

Seria exacto decir que ningún término de la comunicac10n ha sido objeto de 
tanto uso y abuso como la 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 analogía: 

Supongamos que me encuentro en las orillas de un extenso lago, cuyas 
márgenes 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 embarcación para que 
transporte el paquete después, tengo necesidad de un desembarcadero, un 
muelle para que me conecte con la embarcación. En la otra orilla, el lector 
exigirá algún medio que¡ le permita sacar el paquete de la embarcación, también 
le hace falta un muelle que lo conecte. Finalmente necesito agua, algo que 
habrá de servir eje medio de transporte para el bote, algún medio a través del 
cual pueda viajar este. Si ambos tenemos medios que están en buenas 
condiciones, si disponemos de un bote utilizable como vehículo 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 teoría de la comunicación, 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 y 
decodificador que habrá 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 análogos a los muelles. 

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

Finalmente, las ondas sonoras exigen algo que las sostenga, algún elemento 
que las transporte. Necesitamos un vehículo de transporte. Generalmente, al 
menos en la comunicación humanas las ondas sonoras están sostenidas por el 
aire. 

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

Al comunicarse, la ·fuente tiene que elegir un canal, ha de elegir algún vehículo 
en el cual transportar su mensaje. Son varias las causas que determinan la 
selección de los medios que pueden emplearse. La selección esta limitada por: 
a) lo que se puede conseguir, b) la cantidad de dinero que puede ser invertido 
y e) las preferencias de la fuente. 

Otros determinantes de selección de canal son a) los canales captados por la 
mayoría de la gente, b) cuales son los canales de mayor efecto, e) los mas 
adaptables al tipo de propósito que persigue la fuente y d) cuales son los mas 
adecuados al contenido del mensaje. 

Al comunicarnos , tenemos ,que elegir que canales habremos de usar. 
¿Debemos encod,ificar el mensa¡e de manera que pueda ser visto, tocado, oido 
etc. ¿Como tomar esta decisión 7. Por ejemplo si un gerente desea comunicar 
algo a su personal deberá comunicar algo de manera que sus empleados 
puedan oírlo o verlo, habrá de convocar una reunión y hablarles, o tendrá que 
escribir un memorándum. 

RETROALIMENTACIÓN. 

El emisor transforma su preocupación por el receptor en acción por med1o del 
desarrollo de practicas que estimulen la retroalimentación, sin embargo algunas 
características de la retroalimentación son desconcertantes. 



En primer ·lugar la retroalimentación 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 atención en los receptores. 

En segundo: lugar, la retroalimentación consume tiempo, el carácter distintivo 
mas sorprendente de la retroalimentación es que requiere del emisor mas 
tiempo para comunicar. Los asistentes a cursos de comunicación se extrañan 
del tiempo que exige explicar algo adecuadamente cuando se estimula al los 
oyentes a practicar la retroalimentación. 

En tercer lugar, la retroalimentación 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 
opinión que creíamos. No encuentra nuestro estil.o de comunicación tan bueno 
como pensábamos no somos tan competentes en · las técnicas de exposición 
o persuasión como creíamos. 

Cada comunicador debe aprender a invertir el tiempo y el esfuerzo requeridos 
y a tolerar y manejar la tensión que acompañan a la retroalimentación 
desfavorable, un ambiente de confianza en que se estimule la 
retroalimentación es necesario. 

BARRERAS DEL~ RETROALIMENTACIÓN. 

La categoría, barrera de la retroalimentación. 

Frecuentemente los subordinados descubren lo .:¡ue le gusta a oír al jefe y 
llegan a ser expertos en expresar mensajes que satisfagan su vanidad. 

El conocido cuento iniantil "el nuevo tra¡e del emperador" es un buen ejemplo 
de la poca disposición de los subordmados a 1nformar al jefe de la realidad de· la 
situación. Los líderes de las organizac1ones. se encuentran demasiado a 
menudo como el emperador del cuento desnudos e incapaces de enfrentarse 
con los hechos, ya que sus subordinados creen necesario reprimir una 
retroalimentación libre y smcera. '-
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La organización eficaz debe estar dispuesta a tomar en consideración una gran 
diversidad de opiniones. La libertad de comunicación asegura _la confrontación 
de las nuevas ideas con las antiguas. Tal vez la característica 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 
posición delicada, la organización debe hacer que se si~ntan seguros y no 

. · amen·azados aquellos que se dediquen a la crítica. La mayoría de la gente no 
esta dispuesta correr el riesgo de un castigo en estas situaciones. 

Las diferencias de categoría acentúan el problema. Si el emisor tiene una 
categoría en la organización mas alta que la del receptor, tendera a suponer 
que su mensaje será interpretado al pie de la letra, sin embargo cuando la 
comunicación descienda por los canales de la organización los receptores 
trataran de encontrar indicios de un significado mas profundo. 

La persona con menos categoría 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 intención de premiarle o 
castigarle. 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 intención. 

El individuo de elevada pos1C1on que descuida la retroalimentación, pierde la 
oportunidad de hallar indicios que puedan señalar un problema en potencia. 
Pierde la retroalimentación que puede indicarle que un punto que el juzgaba 
incidental, es en realidad de gran importancia para el receptor. 

La 1magen equivocada, barrera de la retroalimentación. 

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

El líder debe dar la impresión de estar dispuest~ a ayudar a la gente cuando 
_esta tenga dificultades, sus subordinados deben saber que pueden acudir a 
el. 

r 
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Mucha gente colocada en puestos de dirección encuentra particularmente 
difícil el rol de solucionador de problemas. La situación se ve agravada cuando 
algunos de sus subordinados especializados en terrenos técnicos, son mas 
competentes que su jefe en los dominios de su incumbenciá. Se comprende 
que el líder 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 
conocimientos destruya su imagen de líder. 

La persona que tiene problemas para actuar como solucionador de los 
problemas del grupo a causa del miedo a destruir su imagen de líder, tiene una 
probable visión equivocada del papel del director en la organización. Ningún 
individuo puede ser la fuente de todo conocimiento. Nadie es infalible. La 
función de resolver problemas, no re.quiere que el director posea personalmente 
el conocimiento e información necesarios para tomar la decisión correcta. Todo 
lo que necesita es ayudar a coordinar los recursos para ayudar a desarrollar la 
respuesta. 

·Cuanto antes se sincere el líder consigo mismo y se abra a su grupo, tendrán 
lugar la comunicación eficaz, la retroalimentación y la acción organizada. 

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

OCHO PASOS PARA ESTIMULAR LA RETROALIMENTACIÓN .. 

1. Decir a la gente que se desea retroalimentación. 
2. Identificar las zonas en que se desea retroalimentación . 
. 3. Dedicar tiempo a la retroalimentación. 
4. Hacer uso del silencio para estimular la retroalimentación. 

·5. Observar las· respuestas no verbales . 
. 6. Hacer pregunt¡~s. 
7. Utilizar frases que estimulen la retroalimentación. 
8. Recompensar la retroalimentación. 

FUENTES: 

Berlo, David. EL PROCESO DE LA COMUNICACIÓN. Ateneo. Buenos 
Aires. 1980. 

Bornman, E. G. LA COMUNICACIÓN: UN PROBLEMA DE LA ORGANIZACIÓN 
MODERNA. Deusto. Bilbao, España. 1974. 
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Menendez, Antonio. COMUNICACIÓN SOCIAL Y DESARROLLO. UNAM. 
México, 1 972. 

Reeding, W.C. y Sanborn, G. BUSSINES ANO INDUSTRIAL COMUNICATION. 
Nueva York. Harper and Row, 1964. 

Katz, Daniel y Kahn, Robert. PSICOLOGÍA SOCIAL DE LA ORGANIZACIÓN. 
Trillas; México. 

Haney, W. COMUNICATION ANO ORGANIZATION BEHAVIOR. Homewood. 
lllinois, 1973. 

Goldaber, Gerald. COMUNICACIÓN ORGANIZACIONAL. Diana. México, 1985. 

Duhalt Kraus, M. TÉCNICAS DE COMUNICACIÓN ADMINISTRATIVA. UNAM. 
México. 1973 
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4. TEORÍA Y TÉCNICA DE LA ENTREVISTA. 

La entrevista es un medio de· comunicac1on "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 información sobre uno o varios aspectos específicos con un 
propósito determinado, el cual puede ser, cambiar una actitud, tomar ·una 
decisión, etc. 

Lo que caracteriza a la entrevista, cualquiera que sea su técnica, su objeto o el 
. número de personas que intervengan, es que siempre hay dos partes, una que 
entrevista y otra que es entrevistada. Por su carácter, este tipo de 
comunicación no admite que se inviertan los papeles. 

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

:En funci?n del número de personas que intervienen, la entrevista puede ser: 

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

COLECTIVA. El entrevistador o entrevistado son un grupo. 

INTERNA. Los interlocutores pertenecen a la institución· o el entrevistado 
pretende incorporarse a ella. 

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

La entrevista interna tiene ·uno o varios de los siguientes propósitos, aunque 
es recomendable destinar la entrevista únicamente a uno de ellos. 

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

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

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



ORIENTACIÓN. Para proporcionar información introductoria o de instalación o 
también para adecuar al sujeto con su nuevo ambiente de trabajo. Puede ser: 

a) Disciplinaria. Para constreñir a la persona a las normas o políticas de la 
institución. 

b) Transferencia. De adaptación y ubicación en el medio mas conveniente. 

e) Desarrollo. Alienta y busca medios para la superación de la persona dentro 
de la organización. 

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, compañeros, y en general, sobre la organización. 

En cuanto a sus técnicas, la entrevista puede ser: 

DIRIGIDA. Se efectúa 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 las 
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 estimular al entrevistado a plantear 
alternativas y llegar a conclusiones. 

PRESIÓN. Tambi~n se utilizan las preguntas solo que en forma brusca a fin de 
que el entrevistado se confunda y ceda. El propósito es obtener la verdad, 
también son aplicables en la selección de ejecutivos. 

MIXTA. Es la combinación de dos o mas técnicas antes citadas según el 
objetivo que se persiga. 



ETAPAS DE LA ENTREVISTA 

1 . INICIO O RAPORT 

• CORTESÍA. 
• ESCUCHAR. 
• HACER PREGUNTAS GENERALES. 
• TOCAR ÁREAS' NO-CONFLICTIVAS. 
• NO SER MUY DIRECTO. 
• SER RESPETUOSO. 

2. PRIMERAS IMPRESIONES 

• TENER CUIDADO CON EL EFECTO AURA. 
• NO SACAR CONCLUSIONES EN ESTA ETAPA. 

3 DESARROLLO. 

• INTERCAMBIO LIBRE Y FLUIDO DE INFORMACIÓN. 

4. CIMA. 

• TOCAR EL TEMA CENTRAL. 
• ALCANZAR LOS OBJETIVOS DE LA ENTREVISTA. 

5 CIERRE. 

+ TÉCNICAS. 

o DE LA OBSERVACIÓN. 
o DEL ECO. 
• DEL SILENCIO. 
• DEL JUEGO DE PAPELES (ROLE PLAYING) 
• CONFRONTACIÓN. 
• DEL INICIO DEL RAPORT. 
• DEL REFORZAMIENTO POSITIVO. 
• DEL REFORZAMIENTO NEGATIVO. 
• DE PRESIÓN EMOCIONAL. 
• DE PRESIÓN DE TIEMPO. 



RECOMENDACIONES 

1. LA ENTREVISTA NO DEBE UTILIZARSE COMO ÚNICO MEDIO DE 
JUICIO. 

2. CONOCER LAS TÉCNICAS DE LA ENTREVISTA. 

3. DEFINIR OBJETIVAMENTE LOS ASPECTOS POR ALCANZAR. 

4. ESTANDARIZAR LA ENTREVISTA. 

5. TENER PRESENTE EL ENTORNO DEL ENTREVISTADO. 

6. FORMULAR PREGUNTAS COMPRENSIBLES. 

7. ESCUCHAR Y HACER HABLAR. 

8. REGISTRAR DATOS E IMPRESIONES. 

9. DISTINGUIR HECHOS REALES DE INFERENCIAS. 

1 O.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 IDEOLOGÍA. 

14.ANALIZAR LOS DATOS RACIONALMENTE. 

15. ENFOCAR LA ATENCIÓN HACIA LOS PROPÓSITOS DE LA ENTREVISTA. 



5. PRESENTACIÓN DE INFORMES Y PROYECTOS 

LA DISERTACIÓN ORAL PARA LA PRESENTACIÓN DE INFORMES 

Disertar es, de acuerdo con la Real Academia de la Lengua: "Razonar, discurrir 
· detenida y metódicamente sobre alguna materia, para exponerla o para refutar 

opiniones contrarias". 

La disertación es otra forma mediante la cual se ongma el proceso de 
comunicación. El mensaje se plantea por una persona, orador, disertante, o 
profesor, quien se dirige a un auditorio del cual espera respuestas explícitas. 
Quien pronuncia un discurso o disertación oral, debe estar atento a las 
reacciones de su público, que se manifiestan en gestos de aprobación, rechazo 
indiferencia o comprensión, a fin de retro alimentar el· proceso y mantener el 
alto nivel de interés y de comprensión, tendientes a lograr los objetivos fijados. 

Las múltiples finalidades que nos proponemos al hablar en público, podemos 
condensarlas en cuatro propósitos: Enseñar y .aprender, persuadir, conmover o 
agradar. 

En cuanto al método las disertaciones orales pueden ser: 

LEÍDAS.- 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 recitación de un texto aprendido 
previamente que da apariencia de improvisación. 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 típico en el que se conjugan 
preparación e improvisación. 

La transmisión personal de un mensaje a un grupo de personas que lo 
escuchan sin intervenir en la exposición constituye oratoria unidireccional, si se 
hace cooperativamente con los integrantes de un grupo se trata de 
comunicación deiiverativa. Cada forma tiene sus reglas y técnicas propias. 
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TÉCNICAS PE DISERTACIÓN 

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 fenómeno de la expresión humana, pero lo más 
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 decisión de hablar, la constancia, .el desarrollo de 
aptitudes, el conocimiento y la observación de las reglas elementales de la 
palabra hablada nos introducirán en el dominio de la comunicación y nos. 
acercarán 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 comunicación. 

CUALIDADES DEL EMISOR 

CUALIDADES FÍSICAS 

Hacer comunicación oral ·efectiva no ex1ge cualidades que estén fuera del 
alcance de individuos normales. Cualquier otra actividad profesional presuppne 
los mismos requisitos que ha de reunir el orador. 

Las características físicas no repre.sentan ninguna barrera, salvo casos 
incompatibles con el uso de la palabra, de naturaleza no superable, como 
pueden ser: la mudez, afonías definitivas o c1erto tipo de afasia. 

CUALIDADES INTELECTUALES: INTELIGENCIA SENSIBILIDAD,· 
IMAGINACIÓN MEMORIA LAXITUD Y CULTURA 



Es suficiente poseer inteligencia media y sentido común~ ?ercibir, interpretar y 
distinguir los fenómenos y asuntos que se tratan; desarrollarlos analíticamente, 
captarlos en sus relaciones de afinidad y diferencia con los demás temas y 
hallarles la ubicación que les es propia dentro del contexto de nuestro mundo 
conocido, para incorporarlos a·la e·xperiencia. La inteligencia debe traducirse en 
la búsqueda y expresión 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 comprensión y de respuesta. 

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

La imaginación 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 inspiración para concebir las ideas en nuevas 
facetas, sin embargo, hemos de cuidar que no se desborde impetuosamente y 
nos conduzca a situaciones absurdas e irrealizables . 

. La memoria constituye un requisito importante de la capacidad oratoria, no sólo 
para tener presentes los objetivos de la comunicación 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, así como manantial de ideas. 

Inteligencia, sensibilidad, imaginación y memoria, son factores que promueven 
el pensamiento reflexivo. Las grandes ideas, . las aportaciones de mayor 
trascendencia, los mensajes más profundos han sido siempre y serán producto 
de la meditación.' El comunkador oral debe hacer un hábito de la meditación, si 
se propone ser algo más que un parlanchín superficial y desea abordar .las 
cuestiones de fondo. 

Cultivar la laxitud, esto es, la relajación, la serenidad; despojarse de tensiones 
Y desechar gestos y esfuerzos estériles en el curso del diario vivir que sólo 
conducen a un estado agotador e impiden la soltura muscular necesaria, y 
procurar la tranquilidad para transformar la intención del acto espontáneo en 
acto voluntario; regular, en otras palabras, el arrebato personal para canalizarlo 
en forma justa, igualmente, son hábitos de.los cuales resulta mucho provecho 
para quienes se proponen hacer comun1cación oral. , 



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

CUALIDADES MORALES.- Finalmente, un orador es ante todo un hombre, y 
ser hombre entraña serias responsabilidades. La persuasión que ejerce sobre el 
público 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 sinónimo de confianza. La sinceridad, 
virtud excelsa de poder insondable, dota al discurso de dinamismo y fuerza 
seductora. 

MANIFESTACIONES EXTERNAS DEL EMISOR 

Manifestación es acción 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 fisonomía, e incluso el atuendo, son manifestaciones 
externas del orador en cuanto constituyen .las formas mediante las cuales se 
exhibe ante su público y le permite la comunicación de ideas o sentimientos 
con la más amplia fuerza expreSIVa posible. Son lo que los antiguos llamaban, 
el discurso del cuerpo. 

En sentido restringido, la denom1nación 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 las manifestaciones externas, se dan 
combinadas y se condic1onan unas a otras por lo que hacer referencia· 
cualesquiera de ellas, supone la cons1deración simultánea de las demás. 



Todo el hablar consiste en la acc1on o en la elocución, 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 única que nos puede emocionar. Por esto, la 
comunicación conceptual requiere de gestos, mímica, inflexiones de voz, que la 
refuercen para expresar nuestras emociones, deseos e intenciones .. 

Como regla extensiva, ~ aconsejable m 1.Q.Q.a.s ~ manifestaciones externas, 
s..e..an Jil2r.e.s '!1. naturales, ~ correspondencia .c.Qll la personalidad '!1. e.! conjunto 
integral ~ .d.e.l disertante. 

Igualmente se recomienda la pureza de movimientos, es decir, la ausenc1a de 
todo movimiento forzado, vicioso o de origen nervioso. 

Otra característica común ha de ser la variedad que ahuyenta la monotonía, el 
aburrimiento y la falta de atención. 

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

PORTE 

La comunicación del orador con el pú_blico que lo escucha, se hace a través de 
todas las ·manifestaciones externas. Los hombres no se satisfacen únicamente 
con el contenido del mensaje. De quien les habla, esperan mucho más; la 
revelación de su propio mundo interior; que les ayude a descubrir lo noble, lo 
valioso, lo útil. 

Existe una tendencia generalizada en todo públ1co 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 disertación. 

Una vez que toca el turno. el orador debe dir1girse al sitio que le corresponda: 

-->Sin precipitaciones 
-->Con seguridad 
-->Con gesto que denote sencillez 
-->Con elegancia 
--> Situándose a la vista de todos 

' '1 
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POSTURA 

Cuando vamos a m1c1ar nuestra disertación, hemos de tener presente, que la 
movilidad aviva el interés y rompe la monotonía. Esto no quiere decir que el 
orador deba pasear sobre ef escenario, ·porque revela vanidad. Si el orador 
habla de pie y con una mesa al frente, deberá evitar que lo separe del público, 
o esconderse detrás de ésta y asomarse a manera de balcón, o tamborilear con 
·ras manos sobre la misma. 

La actitud o postura de un disertante en la tribuna exige serenidad y distinción. 
De su presencia de ánimo y de la confianza que demuestre en sí 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, desafío, menosprecio, 
indiferencia o falsa solemnidad. El orador está obligado a una calidad humana y 
a demostrar cortesía, afecto e interés y sinceridad. 

La acción 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 que quiere decirse, 
el porte se magnifica, la fisonomía se ilumina y el gesto surge espontáneo. 

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 1gual valor interpretativo, de ilustración, de admirable 
complemento de .la expresión 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 armonía. Es un abuso hacer ademanes ampulosos, 
bruscos o repetidos. Mucha pobreza significa apoyar brazos y manos sobre las 
caderas, arreglárselas prendas de vestir, hurgar en los bolsillos, manipular 
objetos irrelevantes u ocultar las extremidades detrás del cuerpo como si 
estuvieran de más. A mayor solemnidad, los ademanes tenderán a ser menos 
frecuentes. 



PRINCIPIOS APLICABLES AL USO DE LOS ADEMANES 

~No deben ser demasiados bruscos. 
~No repitamos un ademán 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. 
~Ciñamos los ademanes al sentido de las frases 
~Distingamos entre ademanes indicativos, descriptivos, imperativos, dativos y 

otros, a fin de obtener sus máximos efectos. 
~Olvidemos las manos, a fin de lograr soltura de movimientos. 
~No existen modelos de ademanes para uso común, ni es propio imitar los de 

los demás. Cada· individuo debe encontrar los que más le ajusten a su 
personalidad. 

ACTITUDES INDESEABLES QUE EL ORADOR DEBERÁ EVITAR 

No deberá presentarse desarreglado o desaseado. 
No deberá peinarse o arreglarse la ropa frente al público (maniquí). 
~No deberá presentarse ante el público presuntuosamente. 
~No deberá asumir un tono de suficiencia doctoral. 
~No deberá reflejar apatía o indolencia (cansado). 
~No deberá abusar de los gestos y actitudes cómicas. (mimo). 
~No deberá demostrar inseguridad o temor (nervioso). 
~Evitará la movilidad excesiva. (balancín). 
~ No deberá recargarse en muebles o paredes. 
~Evitará el jugueteo con monedas. (monedero). 
~Evitará distraer la atención con cadenas y otros objetos (cadenero). 
~No deberá lanzar objetos al aire y recibirlos (malabarista). 
~ No utilizará únicamente el ademan indicativo o imperativo (apuntador). 

voz 

Es importante que cuanto se diga, revista una importancia capital; [")ero 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 más de las veces lleva a los 
resultados apetecidos. Por el contrario la voz apagada, titubeante, monótona, 
atropellada y entrecortada, por mencionar sólo algunos de los vicios en que 
incurrimos, es presagio de que· el fracaso sobrevendrá. 

¿Porque 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 conjunto de personas, 
indudablemente hay voces con rasgos distintivos, algunas buenas, otras 
mejores, unas más que requieren de ejercicio y práctica para mejorar; pero 
siempre y en todos los casos, es factible superarlas y hacerlas más dignas de 
expresar, los propios pensamientos. 

Suele acontecer que al hablar en público se pierda total o . parcialmente la 
potencia de la voz. Parece que cuando mas interesa quedar bien, el sobresalto, 
la excitación, la ansiedad o el temor conducen a esa situación. Otras veces, la 
tensión causa que perdamos la última palabra o sílaba de un enunciado y que 
cortemos las expresiones. En tales circunstancias encontramos un común­
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 vigorización 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 exposición. Este procedimiento, que debe convertirse en 
hábito, siempre permitirá lograr la tranquilidad necesaria para salir airoso de la 
prueba que implica hablar ante un auditorio. 

Hasta aquí, hemos ganado firmeza en la voz,. pero una buena voz no es 
suficiente para tender un puente hacia el público. Hace falta que los sonidos se 
emitan con toda clarid~d. . 

Comúnmente escuchamos a algunas personas que se expresan con dejadez y 
cuya pronunciación es deficiente. También es común el hábito 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 además 
mengua la personalidad. · 

Al mal hábito de mascullar debes sustituirlo por la buena costumbre de abrir la 
boca al hablar, sin exagerar, produciendo son1dos no deformados. 

.. T Í\ 
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La elasticidad de la lengua, los labios, la mandíbula .'1 _demás órganos que 
constituyen el sistema de la fonación, se puede obtener con bas.e en la 
práctica. 

La variación de modos en el habla, dando los tonos correspondientes con 
facilidad y suavidad, cónstituye la modulación. 

El . tono de la voz se produce por la utilización de las cavidades del tórax, 
nasales y .de los senos, que por virtud de la vibración le dan resonancia 
adecuada para que escuche a distancia. 

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

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

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

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

CONTACTO VISUAL 

La vista debe estar orientada hacia el público, sin huirle, sin desafiarle, sin 
aspereza. El contacto visual es el medio para penetrar en el alma de quienes 
escuchan y, si se sabe repartir con prudencia, una de las armas más 
formidables no s'ólo para captar la atención sino para mantenerla. Igualmente, 
la mirada permite controlar la disciplina, así como fomentar y percibir mejor la 
reacción de los oyentes. Evitemos la insistencia sobre una sola . dirección, 
porque puede sugerir preferencia sobresalgan pe-rsona o grupo, salvo en 
aquellos temas cuya naturaleza lo justifique, o cuando se utiliza como recurso 
para provocar algún 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. 

, 
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. GESTOS Y FISONOMÍA 

La fisonomía 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 comprensión del mensaje. 
La naturalidad en los gestos y la sonrisa ocasional atraen la simpatía. El rostro 
excesivamente severo, inexpresivo o los gestos exagerados impresionan 
desfavorablemente. En consecuencia, la mejor recomendación consiste en 
procurar que los gestos se originen en las ideas o los sentimientos y cumplan 
su propósito de servir al objetivo de la comunicación. 

FORMA ESTRUCTURA Y FONDO QE LA DISERTACIÓN ORAL 

Mediante la disertación oral, según apuntamos, pretendemos alcanzar uno 
ovarios de los siguientes objetivos: enseñar-aprender, agradar, conmover o 
persuadir. 

En el carácter de emisores, nos hallamos frente a varias cuestiones por, · 
resolver. Por una parte, la determinación de cuales son los factores que 
condicionan nuestra comunicación, esto es, la ubicación en nuestro contexto a 
través de la detección de la forma de disertación que mejor se adecua a 
nuestros propósitos. 

Una vez que hemos elegido la especie de comunicac1on que nos conv1ene, 
debemos seleccionar la estructura en su doble d1mensión, a saber: 

~Esquema o guión de la disertación 
~Como decir las cosas que tenemos que expresar de modo que resulten 

atractivas. 

Nos atañe también la definición de lo que vamos a decir: que ideas vamos a 
presentar y que. argumentos vamos a esgr1mir con miras a la finalidad de la 
comunicación. 

La determinación de nuestra comun1cación en términos del tipo o forma 
respectivos, de la estructura y de las ideas. enmarca situaciones de forma y 
fondo. 

En la práctica, dentro de un proceso d.inám1co en movimiento constante, no· 
podemos deslindar forma y fondo. Son conceptos que solo para fines de 
estudig tratamos de aislar; pero se 1mplican recíprocamente. En este caso no 
hay continente sin contenido. 
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Cuando sabemos el tema a tratar, ya sea por iniciativa pr_opia o en razón 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 aún el ángulo las ideas o argumentos 
causarán mas impacto y resultarán convincentes. Estamos frente a una 
cuestión de fondo. 

TÉCNICAS DE LA FORMA 

Prácticamente podemos decir que no existen procedimientos para preparar una 
disertación que gocen de aceptación universal. 

Hay quienes consideran que solo puede formularse una norma: hacer un buen 
exordio, desarrollar el argumento según las diversas maneras que exijan estas, 
las circunstancias y el ambiente asentar una conclusión eficaz. De esa manera 
el discurso constará de una cabeza, una cola pequeña, así como de un cuerpo 
de gran tamaño con los miembros necesarios para su propósito. 

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 palabrería estéril. Sea por selección propia o por disposición 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) fijación del objetivo 
b) identificación de las ideas esenciales o claves 
e) búsqueda y selección de info·mación: pensamientos, estadísticas, etc. 
d) elaboración del plan o esquema, guardando equilibrio en las partes. 
e) formar el cuerpo final del discurso y hacer los ajustes necesarios. 

Muchos comunicadores experimentados acostumbran hac·er por escrito un 
borrador con el propósito de esclarecer su pensam1ento, y después preparan 
notas, apuntes o dibujos que favorecen ·la evocación de los planteamientos· en 
el momento preciso, luego de una breve consulta. 

, 
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La preparación por escrito y una mirada discreta a las notas . son 
procedimientos útiles, mediante los cuales podemos inclinarnos, siempre que 
nos auxilien a memorizar ideas y no palabras, porque en este último caso 
cualquier flaqueza u olvido nos causa graves perjuicios. 

La preparación implica atinar con ideas y con pensamientos dignos de ser 
comunicados para darles enseguida una secuencia o composición, actividades 
que ·preferentemente caen en los dominios dél fondo de la disertación. 

IMPROVISACIÓN 

En su connotación más general improvisación significa acción y efecto de hacer 
una cosa en forma repentina sin preparación previa y en el ámbito de la 
disertación significa pronunciar un discurso original inopinadamente. En sentido 
estricto la improvisación no existe toda vez que siempre h¡¡brá en el orador 
cierta preparación anterior o remota de la cual se servirá para hacer su 
exposición. 

La improvisación, sin embargo, engloba dos categorías: 

IMPROVISACIÓN ABSOLUTA 

El orador' se ve sorprendido sin aviso alguno; debe hacer· una exposición oral al. 
momento. 

IMPROVISACIÓN 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 inspiración, pero dentro de los cause prefijados. Otros sólo 
escriben ideas y. pensamientos. Algunos más, 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 práctica, el estudioso de este arte puede ir logrando un 
perfeccionamiento tal que hará posible que· con mayor frecuencia improvise. 
Sobre este particular resulta conveniente ejercitarse escogiendo 
frecuentemente temas de diversas índole para tratar de desarrollarlos desde · 
todas las facetas que puedan imaginarse, práctica que dotará al d1sertante de 
agilidad mental para tratar cualquier asunto. 
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APTITUDES Y HÁBITOS NECESARIOS PARA ENRIQUECER LA 
IMPROVISACIÓN.-

El modo más eficaz para improvisar alrededor de un tema es· la meditación o 
sea la acción de pensar, discurrir,.imaginar, reflexionar. Es bien conocido que 
los grandes oradores han sido personas que adquieren el hábito de meditar en 
forma frecuente, concentrada y continua. Un cuarto de hora ensancha el 

· espírftu más que un atracón 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 
meditación con buen margen de tiempo: pero en una improvisación donde 
apenas se cuentan con instantes, tal vez sea posible formar fugaces 
reflexiones que, sin embargo, serán de utilidad si la mente esta habituada a 
extraer las notas esenciales de un asunto y brindarles su sello personalísimo. 

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

Los elementos que organizan, fortifican y hacen eficaz el uso de la memoria 
son: concentración y asociación. Hay muchos sistemas para memoria son: 
concentración y asociación. Hay muchos sistemas para adiestrar la memoria y 
es prolífica 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 inspiración hacia conceptos elevados y de trascendencia. Más 
importante que recargar la memoria con frases, citas, expresiones y 
definiciones textuales de. otros, · es atesorar ideas, pensamientos e 
interpretaciones personales. 

Recuerde ~ partes fundamentales ¡k )_¡¡ disertación. Las partes constituyen 
la armazón de las ideas que se desean exponer y para evitar om1siones, 
conviene recordarlas en sucesión progresiva. Podemos seleccionar las palabras 
claves de r.ada parte, las que denoten el contenido general. 

Hemos presupuesto el caso de improvisación cuando se asigna el orador al 
asunto, pero ya se trate de esa situación o simplemente de tener a disposición 
una tribuna, con tema a elección 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. 
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El planteamiento de Rudyard Kipling, abre un mundo de sugerencias: "Tengo 
seis honestos servidores que me enseñaron todo lo que se, sus nombres son: 
Qué, Porqué, Cuándo, Dónde, Cómo y Quien". 

LOS MÉTODOS ESTRUCTURALES 

Desde la antigüedad no hay autor sobre cuestiones oratorias que no . haya 
. intentado proponer un formulario o guión para acomodar las partes del 
discurso. Así, Anfitrión . entre los griegos, concibió el discurso en cuatro frases· 
básicas: exordio, proposición, comprobación y peroración. A partir de la idea de 
Anfitrión, se han desarrollado una gran cantidad de métodos para estructurar la 
comunicación oral, que no varían substancialmente de aquella proyección 
original. ~ planteó una formula con los siguientes pasos: estudio, narración 
proposición, confirmación, confutación y peroración. Por su parte .1..5! fuerza 
recomienda una división que contiene: introducción, exposición, discusión, 
recomendación y resumen. Carlos Albert Loprete sugiere un plan de tres 
etapas: introducción, cuerpo y conclusión. 

MÉTODO HEXAST/LLO 

Cuando se posee mucha experiencia, más aplicable puede ser el criterio que se 
aleja de construcciones preconcebidas, pero en i:anto, la división de partes, 
puede ser ventajosa para sujetar los devaneos del pensamiento y mantener la 
cohesión y proporciones convenientes con el objetivo que se busca. 

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

1. INICIACIÓN., Deberá hacerse en forma enérgica, clara, sólida, que atraiga la 
atención· en lo. general sobre la importancia de la disertación. 

2. PUENTE DE CONEXIÓN.- Constituye un aspecto delicado. Debe resolv!lr la 
pregunta "¿a mi qué? que se planteará el auditorio, para convertir la atención 
general lograda en interés concreto sobre el tema, deberá atrapar al auditorio 
en sus motivaciones. 

3. TEMA.- Exposición en forma clara, coherente, sencilla, sin incurrir en 
disgresiones ociosas. Encadenar ideas y razonamrentos que se refuercen 
sucesivamente. Recalcar las ideas mas vigorosas y colocar en sus sitios 
respectivos lo esencial y lo trivial.-
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4. PRUEBA.- Se pueden manifestar muchas cosas p_e!o en el público se 
suscitarán dudas "¿será cierto?" preguntarán. Es la ocasión sin abusos, de 
demostrar la veracidad de los puntos de vista y hechos expresados. Sirven 
para el caso ejemplos conocidos públicamente, testimonios, datos 
estadísticos y otros tantos medios de llegar a la convicción. 

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

6. MENSAJE.- Es la terminación que llena el propósito definido del orador. 
Tácita o explícitamente, y según la naturaleza del tema debe mover la 
voluntad y hacer imperecedero el espíritu de la palabra. 

LA PRESENTACIÓN DEL DISERTANTE AL AUDITORIO 

Siempre que sea posible, el orador debe estar precedido de una buena 
presentación. al público, con el doble p~opósito de despertar en los 
espectadores el deseo de escuchar a quien hará uso de la palabra y de salvar 
los problemas frecuentes que se susciten. con una inadecuada introducción o 
cuando se omite de toda forma de presentación. 

Ciertamente hay numerosos testimonios de un sinnúmero de confusiones que 
sobrevienen cuando una persona actúa 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 presentaciÓn si el orador es conocido públicamente por 
este auditorio; pero a menos que se posea un perfecto dominio del arte de 
hablar en público, se le priva de los preciosos instantes necesarios para 
consolidar su valor" y adquirir la serenidad recomendada, que le permitirá 
exponer su pensamiento nítida y vigorosamente o formar un esquema mental 
cuando se trata de una improvisación. 

La falta de presentación salvo que pugne con la naturaleza del evento resta al 
conferenciante la oportunidad de escuchar su propio nombre, así como la breve 
introducción, que mucho contribuye a reaf1rmar su propia estimación. En el 
ánimo del auditorio decrece en importancia una persona que no ha merecido la 
atención de una presentación. S1 nos respetamos ·a nosotros mismos y 
tenemos conciencia de nuestra valía, debemos exigir la consideración de los 
demás, esto es, ser presentados. 
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COMO PRESENTAR A UN ORADOR AL PUBLICO 

---+Poner de relieve la importancia del tema que se tratará. 
---+Hacer notar el interés que reviste el tema para el auditorio específico. 
---+Hacer referencia a la autoridad o capacidad del conferenciante seleccionado 

con sobriedad los perfiles mas sobresalientes de su personalidad y 
preparación. Hay que evitar caer en la adulación, lo que demerita la imagen 
que desea proyectar. 

---+Pronunciar el nombre del disertante. 

PRINCIPIOS Y TERMINACIONES DE LA DISERTACIÓN 

La disertación y conclusión, aunada a la idea matriz, son los pilares de toda 
pieza oratoria. Desde la antigüedad pero con igual valor hoy día, Aristóteles ya 
había resumido que "el exordio es el principio del discurso y ocupa el mismo 
puesto que el prólogo en la poesía y que el preludio de la música ... Como los 
flautistas hábiles, cuando han de tocar una gran pieza, la reproducen desde las 
notas preliminares al motivo principal; así, el orador anuncia desde un· 
comienzo el objeto que se propone, y con tal principio relaciona después 
continuamente el resto del discurso". 

Es muy difícil saber escuchar bien, de tal manera que lo más común es que el 
público aparente escuchar sin hacerlo, en esas condiciones, 1mporta 
primordialmente al disertante capturar desde el comienzo la atención; hacer 
contacto con el auditorio, lo que le permitirá mantener las reacciones 
favorables de éste durante el desarrollo del tema. 

Inmediatamente después de la presentación del orador, se ha abierto el camino 
para que se desee escucharlo, además de su aspecto físico, presencia de 
ánimo y vigor de la voz, lo que más impresiona al auditorio es la manera como 
inicia su discurso. El exordio o inicio ejerce un influjo especial en Jos oyentes. 

Por lo que hace 'a la terminación, cabe destacar, que deja las mayores huellas 
en el público. Antecedida de la recapitulación de los argumentos más sólidos, 
impacta el propósito verdadero del orador que lanza un mensaje y mueve a la 
acción. Produce una actitud de adhesión 'a lo que se ha manifestado, y es el 
alcance de identidad entre las ideas del orador y el pensamiento de los que 
escuchan. El final compromete a toda disertación. 

La disertación ha de comenzarse con calma y dominio propio, deberá ser reflejo 
de la individualidad característica de cada uno; nunca se compondrá de 
palabrería vana, ni se antepondrán excusas por no ser el arte de las palabras; ni 
se rogará indulgencia, actitudes generalmente de falsa modestia que menguan 
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En la gama tan vasta de los principios, serán útiles entre otros los siguientes 

recursos: 

Anécdota o narración 

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

2. Pregunta (invita a meditar para darle contestación, pero deben evitarse los 
buscabullas) 

3. Apelar a la curiosidad o imaginación. 
4. Mostrar o escribir algo (mientras más ingenioso mejor) 
5. Conceder la razón 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 

Hemos de tener presente que el objeto es atraer la atención y en consecuencia 
el inicio no deberá s~r largo ni constituir un motivo de cansancio o divagación. 

FORMAS DE FINALIZAR UNA DISERTACIÓN 

Si las diez primeras palabras establecen el vínculo anímico entre el orador y el 
auditorio, las diez últimas son para recordarse. 

La terminación debe evidenciar el hecho de que realmente la expos1c1on ha 
llegado a un punto definitivo, en el que se apela a los sentimientos o a la razón 
de los oyentes, para lograr su adhesión y mover su voluntad. 

Al igual que el principio, el final exige cuidadosa preparación, con la ventaja 
que lleva los visos de ser perdurable y t1ene la retribución de los aplausos. Las 
terminaciones inoportunas y carentes de sentido son el origen de una 
sensación de desagrado que anula cuando se haya manifestado. Rodear, por 
último, y caer en constantes repet1c1Ónes sin atmar con la salida, agota la 
pacienc1a. 

Para finalizar han de considerarse las Circunstancias asunto an1mo del ' . ' 
auditorio y desde luego, las metas del orador. Conviene, por supuesto, que las 
terminaciones guarden un cercano parentesco con el tema central del discurso 
y la intención que lo preside. 

, 
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Entre un buen número de medios para finalizar, he aquí argunos: 

1 . Exhortación 
2. Frase célebre 
3. Terminar la iniciación 
4. Pregunta 
.5. Conclusión 
6. Recomendación 
7. Mostrando algo 
8. Dar a escoger entre alternativas 
9. Revelar una incógnita que se haya mantenido durante la disertación 
1 O.Fragmento de poema 
11.Galantería al auditorio o a una parte del mismo 

Conviene eliminar como terminación o finalización: la excus·a, el rodeo, la 
súplica de simpatía, el ruego de una disculpa por el limitado tiempo de que se 
dispuso, y otros subterfugios irrelevantes. 

LAS PARTES TERMINALES DE LA DISERTACIÓN: RESUMEN, CONCLUSIONES 
Y MENSAJE 

Eri el resumen, generalmente, se suscitan problemas relacionados con la 
repetición o redundancia, por lo que han de elegirse cuidadosamente las 
situaciones en que efectivamente la reiteración contribuye a enriquecer o 
matizar las ideas fundamentales. · 

En forma general, las repet1c1ones innecesa'rias pueden eludirse, mediante la 
observación de algunos principios prácticos: 

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

Resumir es expresar en pocas palabras lo que se ha dicho más extensamente, 
lo cual no es tarea fácil. Suele acontecer que se pierdan de vista las partes 
modulares y se haga mención de cuestiones intranscendentes. 
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RECOMENDACIONES PARA RESUMIR 

-->Brevedad ajustada a la extensión del comunicado 
~No establecer generalizaciones vagas 
~No dejar puntos obscuros· 
~No adjetivar o encomiar innecesariamente 
~Ceñirse a las ideas expuestas, sin adicionar otras que no han sido 

mencionadas 
.,-t Considerar los intereses y motivaciones de los receptores. 

El resumen sustituye a las conclusiones cuando la comunicación se dirige a los 
sentimientos, más que a la razón y se usa la palabra para conmover o 
persuadir. 

La conclusión es la última parte de la comunicación 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 conclusión debe ser fruto o consecuencia lógica de los razonamientos 
expresados. Puede componerse en un corto resumen y una exhortación en 
favor de la causa sostenida. El objetivo, ocasión y tema, indicarán al orador la 
conveniencia de sujetarse al enunciado de una conclusión u optar por el 
resumen y el mensaje. 

TÉCNICAS DE FONDO-

No hay quien estando en situación de dirigirse a los demás, en alguna ocasión 
no se haya preguntado con cierta angustia: ¿De que les hablo?. El problema 
capital de una disertación estriba en la búsqueda en la búsqueda de 1deas y 
pensamientos. Debe tenerse una idea matriz, saber bien porque o para q"ue se 

. habla. 

El primer elemer1to de ayuda, lo constituye nuestra preparac1on remota, esto 
es, la reserva de conocimientos, experiencias, interpretación que nos han dado 
una manera particular de ver y entender el mundo; así como también la 
meditación, que nos habrá proporcionado serias reflexiones sobre cosas que 
nos rodean. 

Las recomendaciones generales respecto al fondo de la disertación, incluyen en 
primer término, atender a las características del auditorio. Busquemos una idea 
central que sea del interés para ese auditorio. Tanto más eficaz resulta un 
orador, cuanto más y mejor sabe expresar el pensamiento y sentimiento de sus 
oyentes. 
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Nadie puede convencer. racional o sentimentalmente a ª_u_ auditorio, si no. está 
convencido de lo que afirma y si la naturaleza del objetivo no es tal que el 
público se identifique con él. La comunicación 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 comunicación. Asimismo, debemos proveer a 
nuestro mensaje de una carga emotiva, esto es, de un aliciente. 

El fondo constituye el contenido de la comunicación, 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 
comunicación eficaz, que cumpla con su objetivo. El fondo representa la unidad 
y consistencia del discurso. 

Si los objetivos de la comunicación oral, se orientan a que los receptores 
perciban y entiendan una realidad, se convenzan de algo, experimenten 
emoción 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. 

La comunicación oral nos resultará eficaz, si partimos de dos premisas 
fundamentales: de.b.e. interesar~ impresionar. 



6. TÉCNICAS DE COMUNICACIÓN GRUPAL.-__ 

En este. apartado, se trataran io"s diversos tipos de comunicación de los 
miembros de un grupo entre si, con el propósito de . tomar deci.siones, 
comunicar planes, resolver problemas, alentar la creatividad, recoger 
innovaciones, etc. 

Los diferentes tipos de comunicación grupal, también llamada por algunos 
autores; comunicac1on deliberativa, reciben distintos nombres, con 
significados, en algunas ocasiones, poco precisos, así, se habla de: mesa 
redonda, simposio, seminario, panel, congreso, jornada, "brainstorming" y la 
insoslayable reunión administrativa típica, entre otras. 

Cualquiera que sea el tipo de reunión deliberativa que queramos emprender, el 
éxito dependerá de una cuidadosa planeación, organización, conducción y 
control. Etapas a las que nos referiremos en este breve apunte. Cabe señalar 
que el análisis y recomendaciones que aquí se harán, corresponden a una 
reunión compleja, y que algunas de las sugerencias que se harán, 
probablemente no serán útiles en algunos· casos particulares, hemos preferido 
ser exhaustivos y presentar listas de verificación y recomendaciones extensas, 
corresponderá a usted, seleccionar aquellos aspectos de aplicación en su 
entorno. 

PLANEACIÓN DE LA.REUNIÓN. 

Abordemos la planeación de la comunicación deliberativa, desde la perspectiva 
de su: 

• CONTENIDO. 
• TIPO DE DELIBERACIÓN. 
• PRESUPUESTJ.I,CIÓN. 
• TIEMPO. 

PLANEACIÓN DEL CONTENIDO DE LA REUNIÓN. 

La planeación del contenido comprende: 

• definir el asunto por tratar. 
• identificar el objetivo. 
• determinar la agenda de trabajo u orden del dia. 
• seleccionar a los participantes. 
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DEFINIR EL ASU,NTO 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 reunión. Conviene 
aquí, acopiar los diferentes propósitos por alcanzar, y jerarquizarlos para arribar 
a un objetivo global que comprenda los mas importantes, el cual corresponderá 
al objetivo general de la reunión, .al mismo tiempo que se pueden enlistar un 
conjunto de objetivos específicos. 

DETERMINAR LA AGENDA DE TRABAJO U ORDEN DEL DÍA: En alguno de 
estos documentos, según corresponda, se señalaran los puntos, subtemas, 
partes o incisos relacionados con el asunto general, a fin ~e orientar a los 
participantes en el proceso deliberativo, este documento contendrá entonces: 

a) relación de puntos, subtemas o incisos por tratar. 
b) tratamiento que se dará a cada uno de ellos. 
e) número de horas o minutos destinados a cada parte. 
d) apoyos o soportes necesarios. 

SELECCIONAR .A LOS PARTICIPANTES: Es necesano seleccionar 
cuidadosamente a los asistentes a la reunión, ya sea como participantes, 
moderadores, coordinadores, etc., a fin de no caer en omisiones o en excesos 
y equivocaciones. Se.debería incluir a las personas que tienen conocimientos o 
experiencia sobre el asunto, tal vez a quienes se verán afectados por las 
decisiones, y a .tras personas, de modo que en el esbozo, guión o proyecto de 
la reunión se incluirán como participantes: 

a) coordinadores. 
b) organizadores, 
e) asistentes, 
d) expositores y moderadores, 
e) integrantes del presidium, s• es el caso. 
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PLANEACIÓN DEL TIPO DE DELIBERACIÓN. 

Las dimensiones y el tipo de reunión deliberativa, dependerán del asunto por 
tratar. La tipología mas conocida comprende: 

a) conferencia-debate. 
b) mesa redonda. 
e) seminario. 
d) simposio. 
e) congreso. 
f) jornada. 
g) panel. 
h) entrevista panel. 
i) discusión en grupos pequeños (Phillips 66). 
j) tormenta de ideas. 
k) diálogos simultáneos. 
1) reuniones admini;>trativas tfpicas, llamadas juntas. 

Con la finalidad de enriquecer concretamente el manejo de juntas, en virtud de 
que es probablemente el tipo de comunicación grupal que mas nos aprem1a, 
nos permitimos reproducir aquí, el valioso articuló de : 

Nicoll, David R. MEETING MANAGEMENT, citado en Pfeiffer & Jones, 
The 1 981 Hanbook for Social Trainers and Group Facilitators, 
Houghton Miffli Co. Boston. pp. 183-187. 

MANEJO DE JUNTAS. 

Un cálculo conservador ind1caría que la mayoría de nosotros gastamos cuatro 
horas a la semana en juntas. De acuerdo con este dato podemos anticipar que 
cada uno de nosotros se sentará en este t1po dé reuniones aproximadamente 
cuatro mil horas· durante su vida laboral. Un tiempo estimable. 

La mayoría de nosotros ha aprendido a as1milar estas juntas por ósmosis. Este 
método de aprendizaje sería válido s1 func1onara. Afortunadamente los 
científicos sociales han desarrollado vanos métodos para transitar por las 
re4niones con métodos que si func1onen. El propósito de ésta parte, es 
compartir con ustedes algunos de estos métodos, así como un conjunto de 
sugerencias que le ayudarán a manejar sus JUntas efectivamente. 
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Tjpos de reuniones. 

Las juntas, dentro de las organizaciones, son de distintos tipos y cada tipo 
tiene propósitos específicos y tareas específicas para ser desempeñadas por 
los participantes. Estas reuniones son efectivas sólo cuando los participantes 
comprenden claramente el tipo de reunión que están sosteniendo, y realizan las 
tareas correspondientes al tipo de reunión. Los diferentes tipos de reuniones 

·son: 

INFORMACIONAL. El propósito de este tipo de reuniones es comunicar datos y 
hechos, lo mismo que decisiones y políticas. tres subtipos .de reuniones 
informacionales son: del supervisor a los subordinados, en las cuales aquel 
comunica información; de los subordinados al supervisor, en las cuales los 
subordinados comunican información; e interacciona!, en la cual los 
subordinados y el supervisor comparten información. 

VALIDACIONAL. Este tipo de junta es sostenida para anunciar una decisión 
previamente tomada para obtener el acuerdo de los afectados 'y su apoyo para ·. 

·la implementación. El flujo informacional, aquí, es principalmente de la cima a 
la base. 

PLANIFICADORA. El propósito de la reun1on de planificación o de diseño de 
estrategias, es la producción de planes de acción de uno a diez años. Estas 
reuniones implican un esfuerzo para definir como le gustaría al grupo ver o 

evolucionar su futuro. A menudo el resultado de tales reuniones es una 
descripción de un estado ideal o deseable, tanto como de la secuencia de 
acción 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 generación de planes de acción, pero el factor tiempo 
es corto (de un día a seis meses), y el foco de atención son los problemas 
diarios en lugar de los planes de largo rango. El flujo conversacional es de 1gual 
a igual o interacciona!. 

DE EQUIPO. Este tipo de reuniones permite asegurar el progreso de los planes 
de acción generados en las juntas de planificación y de solución de problemas. 
En ella se proporcionan reportes de avance se intercambian opin1ones y se 
coordinan acciones. El flujo de la conversación es de igual a igual o 
conversacional. 



RETROALIMENTACIÓN 1 EVALUACIÓN. El propósito j~ estas reuniones es 
evaluar los progresos de acuerdo con los programas echados a andar en las 
juntas previas de planeación y/o análisis de problemas. El desempeño individual 
y organizacional es el foco de atención. El flujo informacional·es a menudo del 
supervisor hacia los subordinados y ocasionalmente-de igual a igual. 

DE ENTRENAMIENTO. este tipo de reumon 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 desempeñar su 
trabajo. más efectivamente. El flujo comunicacional es vertical descendiente, o 
interacciona l. 

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

Para cada clase de reunión, la figura 1 enlista las tareas por realizar, así como 
quién deberá realizarlas. 

RESPONSABILIDADES GERENCIALES O DEL CONDUCTOR. 

El conductor o gerente tiene dos principales responsabilidades. La primera es 
comunicar el tipo de reunión de que se trata. Idealmente, este aviso debe 
hacerse al convocar la reunión y· repetirse al comienzo de la misma para 
orientar a los participantes hacia los objetivos. La segunda función es declarar 
su ·función en la reunión así como ·las de los participantes. La elecciÓn de 

. función esta. limitada a: tomádor 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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Figura 1. tareas por realizar en las reun1ones 
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·PASOS CLAVE. 

El concepto de "pasos clave" sugiere que cada reunión, independientement~ 
de su tipo tiene un paso distintivo. Por consiguiente, cada tipo de reunión 
también tiene claves o signos que llevan a conclusiones satisfactorias. Las 
distintas fases de una reunión son: 

• DEFINICIÓN DE LA TAREA. 
• APLICACIÓN DE ENERGÍAS A LA TAREA. 
• CONSOLIDACIÓN; Y 
• CLAUSURA O CIERRE. 

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

• REPETICIÓN FRECUENTE DEL MISMO PUNTO. 
• SILENCIOS SUCESIVOS EN EL DIALOGO; Y 
• SENSACIÓN DE CONFUSIÓN EN ALGUNOS. PARTICIPANTES (a menudo 
• vocalizada en términos de ... y ahora qué?) 

Cuando estos signos· aparecen, alguien debería tomar la responsabilidad de 
sugerir que la junta está lista para pasar a la siguiente fase del proceso. 

Otra clave de consideración es el ritmo de las reuniones eficaces. Cada tipo de 
reunión posee un ritmo característico: 

.TI.F'O':DE REUNION · . · RITMO ..... ········ .·.········· .. ··. . ............ ... . .. 

• INFORMACIONAL RAPIDO, ANIMADO. 

• VALIDACIONAL EPISODICO, FLUCTUANTE. 

• PLANIFICADORA LENTO, DELIBERATIVO. 

• SOLUCIONADORA/DECISIONAL SIGNIFICANTE, DELIBERATIVO. 

• DE EQUIPO REPETITIVO, CICLICO. 

• DE RETROALIMENTACION CONTEMPLATIVO, LENTO . 
• . DE ENTRENAMIENTO LIGERO FLUCTUANTE, CORTES. 

• CELEBRACIONAL VARIADO . 

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

l:.as reuniones son organizaciones microcósmicas, y como tales deberían ser 
estructuradas y diseñadas cuidadosamente. La lista de verificación (check list) 
de. la figura número 2, proporciona un medio por el cual el gerente puede 
planear y ejecutar una reunión bien diseñada y adecuadamente estructurada. 

Fig. 2. 
Lista de verificación para la conducción de reuniones, 

PREPARATIVOS. 

1. ESTABLEZCA LA AGENDA Y COMUNIQUE LA NOTICIA DE LA REUNIÓN. 

a) Defina el tópico de la reunión. 
b) Defina el tipo de reunión y los asistentes. 
e) Especifique expectativas. 

• defina los niveles estándares de actividad. 
• defina la responsabilidad de los asistentes de acuerdo con su rol 

funcional. 
• identifique los recursos de los asistentes. 

2. ASIGNE LOS TRABAJOS PREPARA TORIOS NECESARIOS. 

3. ESTABLEZCA UNA INFORMACIÓN BÁSICA Y ASEGÚRELA. 

4. HAGA LOS ARREGLOS LOGÍSTICOS 

a) Espacio. 
b) Tiempo. 
e) Asientos. 
d) Materiales (equipo audiovisual." etc.) 

, .. , ., 
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DINÁMICA DE LA REUNIÓN. 

1. FASE DE APERTURA-DEFINICIÓN DE LA TAREA. 

a) Convoque la reunión. 
b) Presente a los participantes si es necesario. 
e) Refuerce expectativas de cambio. 
d) Refuerce la participación y las normas. 
e) Presente a los expertos. 
f) Identifique los problemas o asuntos que no serán tratados. 
g) Presente la agenda de trabajo. 

2. FASE INTERMEDIA-ENERGÍA Y CONSOLIDACIÓN 

a) Verifique la comprensión de los asuntos. 
b) Reitere las decisiones o acuerdos que se están tomando. 
e) Monitoree el ritmo. 

3. FASE DE CIERRE. 

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

DOCUMENTOS DE SEGUIMIENTO. 

,-, MINUTAS. 
2. SUMARIOS DE PLANES DE ACCIÓN. 
3. HOJAS DE ASIGNACIÓN DE TARE AS INDIVIDUALES. 
4. RECORDATORIOS. 
5. COMUNICADOS DE RECONOCIMIENTO. 

PRESUPUESTACIÓN. 

Esta etapa incluye: 

a) determinar el costo de la reun1ón. en func1ón de los recursos necesarios para 
llevarla a cabo. 

b) asignar y aprobar las partidas presupuestales para su celebración. 
e) apr'obar las contrataciones que requ1era el caso. 

'"i "'; 
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PLANEACIÓN DEL TIEMPO. 

Es indispensable elegir la fecha y hora de la reunión considerando los intereses 
de trabajo de cada participante. Debe hacerse invitación o av·iso oportuno, de 
acuerdo con el tipo de evento deliberativo de que se trate; en el caso de la 
reunión administrativa, no tan próximo que conduzca a la improvisación. 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. 

ORGANIZACIÓN DE LA REUNIÓN. 

Esta etapa incluye: 

a) juntas previas de coordinación. 
b) confirmación de la relación de asistentes. 
e). confirmación de expositores y conductores. 
d) actividades previas al desarrollo de la reunión. 
e) actividades posteriores al desarrollo de la reunión. 

JUNTAS PREVIAS DE COORDINACIÓN: Antes de la reunión, es conveniente 
que se reúnan los coordinadores y los organizadores de la reunión para afinar 
los detalles en relación con la realización 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 desarrollaran las sesiones 
e) precisar políticas y normas. 
d) especificar nombre, tema y lugar de localización de expositores. 
e) precisar los asuntos que serán tratados. 
f) especificar detalles relacionados con la coordinación. 
g) relacionar los elementos de apoyo audiovisual que se utilizaran. 

CONFIRMACIÓN DE LA RELACIÓN DE ASISTENTES: En este apartado debe 
confirmarse la relación de asistentes con la finalidad de prever los apoyos 
necesanos para: 
a) preparación del material, (reproducción de documentos, p.ej.) 
b) alojamiento. 
e) comidas. 
d) movilización. 
e) eventos sociales, etc. , 



CONFIRMACIÓN DE EXPOSITORES Y CONDUCTORES: Esta fase permite 
seleccionar de la lista de candidatos confirmados, a los que intervendrán con 
carácter de conferenciantes, ponentes y moderadores. ·En esta fase se 
verificaran los siguientes datos: 

a) nombre completo del expositor. 

· b) puesto y datos curriculare~. 

e) teléfono y domicilio. 

d) titulo de la charla o conferencia. 

e) fecha y hora de su intervención. 

f) nombre y datos de Jos moderadores. 

g) apoyos audiovisuales necesarios. 

h) tiempo de anticipación con que se requieren los apoyos. 

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

ACTIVIDADES PREVIAS AL DESARROLLO DE LA REUNIÓN: Se realizaran las 
siguientes, según el caso: 

a) verificar qúe el local en donde se llevara a cabo la reumon, tenga espac1o 
suficiente, ambiente agradable, y adecuación en otros aspectos. 

b) formar e integrar el presidium. 
e) ratificar invitaciones a personalidades. 
d) designar Jos Jugares para Jos invitados especiales y de los participantes. 
e) instalar el equipo de sonido y verificar su funcionamiento. 
f) instalar la grabadora. 
g) colocar o verificar proyectores, pantallas, extensiones eléctricas, etc. 
h) verificar el fun,cionamiento de Jos equipos. 
i) preparar el servicio de atención a los expositores. (agua, vasos, ceniceros, 

etc.) 
j) prever superación de emergencias en ·el caso de malfuncionamiento de los 

equipos. 
k) tomar previsiones para la elaboración del acta. 
1) preparación del registro de participantes. 

· m)verificación de las ponencias programadas. 
n) reproducción del orden del dia. 
o) verificar que estén listos los documentos que se ~ntregaran a los 

participantes. 
1) verificar la preparación de eventos sociales. 



UNA HORA ANTES: 

• Preparar personal-para el registro de asistentes. 

• integrar el comité de recepción. 

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

ACTIVIDADES POSTERIORES A LA REUNIÓN: 

a) formulación y reproducción del acta. 

b) lectura del documento final. 

e) firma del acta. 

d) reparto de esta a los participantes. 

e) evaluación de la reunión . 

. f) difusión. 

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

CONDUCCIÓN DE LA REUNIÓN. 

La conducción de reuniones tiene, en general, cuatro etapas: 

• ENCUADRE .. 

• DELIBERACIÓN. 

• ACUERDOS y 

o CIERRE. 

La preparación y ejecución de cada una de estas, llevara al éxito deseado. 
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ENCUADRE: En esta etapa, el conductor, debe señalar el objetivo de la reunión, 
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 reunión. 

e) proponer y obtener la aprobación de un temario o una agenda de trabajo, 

señalando, brevemente, su naturaleza, importancia y puntos sobresalientes.' 

d) fijar la duración de la reunión. El respeto a. esta disposición, contribuye a dar 

prestigio al director y a crear confianza en los participantes para futuras 

reuniones. 

e) hacer del conocimiento las normas de participación. Esto significa, instruir 

spbre las reglas a las cuales habrá de ceñirse la reunión. 

f) aclarar los limites de autoridad que se han conferido, o que el grupo posee. 

De este modo el grupo cobra consciencia de su posición, y no se provocan 

frustraciones o sensaciones de desaliento. Se harán notar los limites de las 

decisiones, o si se trata de obtener información o sugerencias. 

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

social de compañerismo. 

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

DELIBERACIÓN: Esta etapa persigue poner en acción a los miembros del grupo 
Y estimular su pensa·miento, así como. generar y mantener como actitud 
constante el intercambio de opinrones y experiencias, 

Esta etapa incluye: 

a) aclarar dudas y corregir interpretaciones incorrectas. 

b) promover y moderar -el intercambio de opiniones y experiencias. 
' 

e) registrar ideas y puntos de vista. 
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ACUERDOS: En esta etapa, se identifican y preparan los_ ¡¡rgumentos centrales 
para que se logre la unificación de criterios o consenso. Esta fase persigue la 
implantación de las soluciones provenientes del grupo. Las tareas mas 
sobresalientes: 

a) esclarecer hechos y evitar supuestos. 

b) conciliar puntos de vista. 

e) organizar las conclusiones. Esto constituye una función primordial del 

director de reuniones. 

d) identificar diferencias. Algunas ideas son irreconciliables, y las soluciones 

que se adopten dependerán del tipo de reunión. Si 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 
propósito de la reunión: llegar a la acción. 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 reunión, y si es procedente distinguir, con 

tacto, al las personas de las cuales provienen las aportaciones mas 

importantes. Es útil también, incluir la reseña condensada o la minuta. 

e) exponer las ·alternativas de acción. puntualizando el curso de acción que 

habrá de seguirse. lnd1car las activ1dades por realizar y la forma en que 

habrán de llevarse a cabo los acuerdos. 

d) Asignar autoridad y responsabilidad. Des·gnar a la persona o personas 

encargadas de llevar a cabo los acuerdos. 

e) Hacer un reconocimiento fmal. Agradecer los esfuerzos desplegados y la· 

colaboración recibida. 
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CONTROL DE LA REUNIÓN. 

No es suficiente contar con un director idónea que planee, organice y conduzca 
la reunión 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 situaciones. de 
conflicto, y. todo esto dentro de un tiempo determinado. 

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

LA HABILIDAD DE PREGUNTAR. 

El uso de preguntas permite: 

a) facilitar el proceso de comunicación, dirigiendo y alentando la participación. 
b) alcanzar el consenso en los argumentos. 
e) coadyuvar a destruir objeciones. 
d) impedir que la discusión se salga de sus cauces. 
e) atraer la atención 
f) centra ideas y resultados. 
g) impulsar o frenar la participación. 
h) controlar al grupo y conducirlo hacia su objetivo. 

El conductor de la reunión debe evitar: 

• decir al grupo como pensar. 
• dictar los resultados. 
• adoptar un P,apel autoritario y tono doctoral en asuntos sometidos a 

discusión. 
• entrar en discusiones y plantear diálogos personales. 
• orientar en forma poco táctica la discusión del grupo. 
• hablar demasiado. 

Las preguntas, son un instrumento que perm1te al conductor alcanzar su· 
cometido. Deben formularse de modo que sug1eran respuestas congruentes, 
nunca deben herir susceptibilidades ni poner en evidencia a la persona 
interrogada, salvo el caso de que se pretenda poner un alto a alguien. 



TIPOLOGÍA 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 

· grupo, o a algún individuo en particular, distinto de quien la planteo. 

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

1. PARA INSINUAR DEMASIADAS PALABRAS O ACAPARAMIENTO DEL 

DIALOGO. 

¿no creen que seria bueno escuchar 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 que estamos de acuerdo y en que no? 

5. PARA LOGRAR UNA SOLUCIÓN. 

¿cual es la· mejor opción que resuelve 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 INÚTILES. 

¿habrá mas información después? 

¿que obetemos al diferir la discusión? 
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1. PARA EVITAR DECISIONES APRESURADAS. 
¿no creen que aun no es el momento? 

2. PARA INDICAR DIVAGACIÓN O DISTORSIÓN TEMÁTICA. 
¿que punto del orden del día estamos tratando? 

3. PARA HACER INTERVENIR A MIEMBROS PASIVOS. 
¿porque no nos dá su punto de vista fulano? 

4. PARA REMARCAR ARGUMENTOS. 
¿cual es el origen de la noticia? 
¿quien es el informante? 

LA EFECTIVIDAD EN LA REUNIÓN DELIBERATIVA DEPENDE DE: 

• · Un conductor que reuna las características básicas mencionadas a lo largo 
de este documento. 

• Planeación cuidadosa de la reunión. 
• Fomento y mantenimiento del dialogo. 
• Preparación y participación activa de los participantes. 

'¡ ,, 
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7 COMUNICACIÓN Y NEGOCIACIÓN 

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 NEGOCIACIÓN POR POSICIONES PUEDE SER AUN PEOR. 

SER AGRADABLE NO ES LA SOLUCIÓN. 

=>EXISTE UNA ALTERNATIVA. 

LA NEGOCIACIÓN SOBRE PRINCIPIOS. 
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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 

OTROS OPUESTOS. 



2 SEPARE A LAS PERSONAS DEL PROBLEMA. 

LOS NEGOCIADORES PRIMERO SON PERSONAS. 
~ CADA NEGOCIADOR TIENE DOS TIPOS DE INTERESES: 

O SUSTANCIA Y RELACIÓN. 

LA RELACIÓN TIENDE A CONFUNDIRSE CON EL PROBLEMA. 
LA NEGOCIACIÓN POR POSICIONES PONE LA RELACIÓN Y LA 
SUSTANCIA EN PELIGRO. 

SEPARE LA RELACIÓN DE LA SUSTANCIA; 

TRATE EL PROBLEMA HUMANO APARTE Y DIRECTAMENTE. 

PERO: 

PÓNGASE 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. 
~ACTUÉ INCONSISTENTEMENTE CON LAS EXPECTATIVAS DE ELLOS. 
~ASEGURE QUE PARTICIPEN EN EL PROCESO Y DELES 

RECONOCIMIENTO POR LOS RESULTADOS. 
~EVITE QUE HAGAN EL RIDÍCULO: QUE SUS PROPUESTAS SEAN 

CONSISTENTES CON LOS VALORES DE ELLOS. 
RECONOZCA Y COMPRENDA LAS EMOCIONES, LAS PROPIAS Y LAS 
DE ELLOS. 

~HAGA LAS EMOCIONES EXPLÍCITAS Y RECONÓZCALAS COMO 
LEGITIMAS. 

~PERMITA QUE LA OTRA PARTE DEJE ESCAPAR LA TENSIÓN. 
~NO REACCIONE ANTE EXPLOSIONES EMOCIONALES. , 
~ UTILICE GESTOS SIMBÓLICOS. 
~ESCUCHE ACTIVAMENTE Y RECONOZCA LO QUE SE ESTA 

DICIENDO. 
~HABLE PARA SER ENTENDIDO. 
~HABLE SOBRE USTED, NO SOBRE ELLOS. 
~HABLE CON UN PROPÓSITO. 
~CONSTRUYA UNA BUENA RELACIÓN DE TRABAJO. 
~ENFRÉNTESE AL PROBLEMA. NO A LA GENTE. 



3 CÉNTRESE EN LOS INTERESES NO EN LAS POSICIONES. 

PARA LLEGAR A UNA SOLUCIÓN INTELIGENTE: 

CONCILIE INTERESES. NO POSICIONES. 

~LOS INTERESES DEFINEN EL PROBLEMA . . 

DETRÁS DE POSICIONES OPUESTAS SE ENCUENTRAN 

INTERESES COMPARTIDOS Y COMPATIBLES, ASÍ COMO 

CONFLICTIVOS. 

~¿COMO IDENTIFICAR INTERESES? 

~PREGUNTE "/¿POR QUE?" 

~PREGÚNTESE "¿POR QUE NO?" 

~ COMPRENDA QUE CADA PARTE TIENE INTERESES MÚLTIPLES. 

~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 DESPUÉS. 

~VEA HACIA ADELANTE, NO HACIA ATRÁS. 

~HAGA PROPOSICIONES CONCRETAS PERO FLEXIBLES: 

~MAS DE UNA OPCIÓN SATISFACE SUS INTERESES. 

~SEA DURO CON EL PROBLEMA. SUAVE CON LA GENTE. 

&3 



4 GENERE ALTERNATIVAS PARA BENEFICIO MUTUO. 

CUATRO OBSTÁCULOS QUE INHIBEN LA GENERACIÓN DE 

OPCIONES. 

~ ENJUICIAR PREMATURAMENTE. 

~ BUSCAR UNA RESPUESTA ÚNICA. 

~ SUPONER QUE EL PASTEL ES DE UN SOLO TAMAÑO. 

~ PENSAR "RESOL VER EL PROBLEMA DE ELLOS ES PROBLEMA 

DE ELLOS" 

COMO SUPERAR LOS OBSTÁCULOS: 

~SEPARE EL PROCESO DE GENERAR DEL PROCESO DE DECIDIR. 

~AMPLIÉ SUS OPCIONES; NO ESTE EN BUSCA DE "LA OPCIÓN". 

~BUSQUE BENEFICIOS MUTUOS. 

~HAGA.QUE LA TOMA DE DECISIONES DE ELLOS SEA FÁCIL. 

, 



5 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 CON./UNTAMENTE. 

PREGUNTE: ¿CUAL ES SU TEORÍA? 

:::>ACUERDE PRIMERO LOS PRINCIPIOS. 

RAZONE Y MANTÉNGASE ABIERTO ANTE LA RAZÓN. 

NO CEDA ANTE LA PRESIÓN. 

85 
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6 ¿QUE HACER SI ELLOS SON MAS PODEROSOS. 

1 PROTÉJASE 

2 HAGA EL MEJOR USO DE SUS RECURSOS. 

PROTÉJASE. 

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 SERÁ SU PODER. 
CONSIDERE EL MAAN DE LA OTRA PARTE 

r 
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7. QUE HACER SI ELLOS NO QUIEREN NEGOCIAR. 

UTILICE LA NEGOCIACIÓN JIU-JITSU. 

NO ATAQUE SUS POSICIONES, BUSQUE DETR.ÁS DE ELLAS. 

NO DEFIENDA SUS IDEAS, ACEPTE CRITICAS Y CONSEJOS. 

REFORMULE UN A TAQUE A USTED EN UN ATAQUE AL PROBLEMA. 

FORMULE PREGUNTAS Y TOME PAUSAS. 

COMO LOGRAR QUE ELLOS JUEGUEN. 

"POR FAVOR CORRÍJAME SI ESTOY EQUIVOCADO" 

"APRECIAMOS LO QUE USTED HA HECHO POR NOSOTROS" 

"NUESTRA PREOCUPACIÓN ES QUE SEA JUSTO" 

"NOS GUSTARÍA RESOL VER ESTO 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 DETR.Á.S DE SU ACCIÓN? 

"DÉJEME VER SI ENTIENDO LO QUE USTED DICE" 

"¿NOS PODEMOS VER DESPUÉS?" 

"PERMÍTAME DECIRLE EN DONDE NO ENTIENDO SU 

RAZONAMIENTO" 

"UNA SOLUCIÓN 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 TÁCTICA. TRATE EL ASUNTO EN FORMA EXPLÍCITA. 
CUESTIONE LA LEGITIMIDAD Y CONVENIENCIA DE LA TÁCTICA. 

SEPARE :A LAS PERSONAS DEL PROBLEMA. 
CÉNTRESE EN INTERESES, NO EN POSICIONES. 
GENERE OPCIONES PARA BENEFICIO MUTUO. 
INSISTA EN CRITERIOS OBJETIVOS. 

ALGUNAS TÁCTICAS TRAMPOSAS COMUNES. 
ENGAÑO DELIBERADO. 

NO REVELAR TODO NO ES LO MISMO QUE ENGAÑAR. 
HECHOS FALSOS. 
AUTORIDAD AMBIGUA. 
INTENCIONES DUDOSAS. 

GUERRA PSICOLÓGICA. 
SI TUA ClONES TENSAS. 
ATAQUES PERSONALES. 
"EL BUENO EL MALO Y EL FEO" 
AMENAZAS. 

PRESIÓN POSICIONAL. 
RECHAZO A NEGOCIAR. 
DEMANDAS EXTREMAS. 
DEMANDAS ESCALONADAS. 

TÁCTICAS DE ENCADENAMIENTO. 
"EL SOCIO TERCO" 
RETRASO CALCULADO. 
"TÓMELO O "DÉJELO" 

NO.SEA UNA VÍCTIMA 

, 
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Recoiiocirnientos 

Si he podido ver más lejos, ha sido gracias 
a que me he parado sobre hombros de gigantes. 

-Isaac Newton 

Todo acto crcativó e·s un ejercicio de manipulación. Tomamos lo que ya existe, lo 
redefinimos y lo reconectamos en un contexto diferente para resolver un problema. Lo 
mismo sucedió con este libro. Muchas de sus ideas y conceptos han sido fruto de diversos 
colaboradores notables en el campo de los estudios creativos. 

El uso de analogfas pafa _la_¡:esolución_9~-PIQblcmas y el concepto de disección de las 
ideas fueron_desarrollados originalmente por George Prillc.~y_BiJl.G.ordo.n en_su_modclo . 
SynectiC:S~La insQiraci_Q.n súb.itª-f!'s:Priginalme_n}c~s~g~rida pQr W.l!l.t Pisn~y a fines_<!e la 
década de 'los -veinte, y ampliada y actualizada por Alex Osbom a fines de los años 
cincuenta. 

Los tratados del doctor Edward deBono sobre el pensamiento lateral nos proporcionaron 
material que habría de servirnos para el "abogado del ángel". Asimismo, la obra de Ncd 
Herrmann sobre el predominio de la inteligencia nos ofreció buena parte del planteamiento 
acerca de las cuatro caras de la creatividad. Estamos en deuda también con el doctor 
Robcrt Weisberg, profesor de psicología en Temple University, de cuyas investigaciones 

. extrajimos la estructura sobre la que basamos algunos de nuestros modelos. 

El crédito de algunas de las historias y de la metodología general para la resolución 
creativa de problemas les corresponde a Sidney Pames, Ruth Noller y Angclo Diondi, 
del Creativc Problem Solving Institutc (CPSI) de Duffalo, NY. Debemos agradecerles 
asimismo a todos nu'estros colegas del CPSt su apoyo permanente y sus inspiradas 
sugerencias en el campo del pensamiento creativo. 

Hacemos extensiva nuestra gratitud también a Ed Wiseman, de D. F. Goodrich, por haber 
compartido con nosotros su experiencia en la resolución creativa de problemas corpo­
rativos, y a Eugene Raudscpp por su colaboración en el desarrollo de la Choice Point Drain 
Dominance Survcy. 

Les agradecemos a Ed Carrington, Joc Weinkman, Ro y llostic y Linda Kinsey la lectura 
del manuscrito, así como sus comentarios coostructivos y honestos. 

Nuestra gratitud también para Katherine Catlin, quien generosamente nos ofreció ideas, 
sugerencias y palabras de aliento, las cuales contribuyeron a que este libro se haya 
convertido en lo que es ahora. 

Estamos particularmente en deuda con nuestros dientes, quienes comprobaron la eficacia 
de la resolución creativa de problemas haciendo uso de los procedimientos incluidos en 
este libro para la generación de resultados creativos. 

Finalmente, expresamos nuestra gratitud a nuestros amigos y nuestras familias, que nos 
proporcionaron inspiración y apoyo para la conclusión de este proyecto. 
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El Filo Competitivo 

Los ocho principios fundamentales 
de la creatividad 
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, ,. · lndependientementc'de la profesión que usted ejertit;-aumentanu-capacidad para pensar 
creativamente lo encauzará hacia el éxito personal y profesional mejor que cualquier otro 
procedimiento. 

El pensamiento creativo supone la capacidad de encontrar soluciones a los problemas, 
modificando el punto de vista desde el cual se les analiza y una vez que los canales 
tradicionales han demostrado su ineficacia para ofrecerle a usted las respuestas que 
necesita. Cuanto más innovadoras sean las soluciones con las que usted sea capaz de 
enfrentar los desafíos de su empresa y su carrera, más competitivo será en el mercado. 
Tolla.. el mundo puede dar respuestas sencillas; las respuestas creativas son exclusivas de 
los meJi'>res. ~------·~-~---~ 
~' 

~ ef~fl-atldl. dt-r -¡J;pa~rL~ ~­
ik "H4.¡z.<<4¿~ ~ ~ ~ 

~k~! 

En este libro se describe nuestro método para estimular el pensamiento creativo, que 
consiste en vender nuevas ideas de eficacia comprobada, y en instrumentarlas una vez 
que han sido aceptadas. Desarrollado a lo largo de quince años, este proceso ha sido 
exitosamente utilizado por dependencias guhernamenlalcs norteamericanas como la 
NASA y por importante~ corporaciones como 111M, AT &T, Johnson & Johnson, Scott 
Papcr Co. y muchas otras. Sin.emhargo, también ha tenido éxito en numerosas empresas 
medianas y pequeñas y en organit.actones no lucrativas. Comercialización, finanzas, 
recursos humanos, invcstigaci<)n y llcsarrollo, servicios de informaci6n gerencial, 
producción ... : prácticamente todas las áreas administrativas han hecho uso de esta 
colección de habilidades, métodos, técnicas y ejercicios para convertir sus problemas 
más difíciles en oportunidades practicables y beneficiosas. 

Si usted utiliza este libro, ya sea apli<:anuo todos los ejercicios o simplemente compren­
diendo los conceptos, y si se compromete a tncorporar a su rutina diaria las técnicas que 
aquÍ se sugieren, muy pronto se ..:ncuntrará e~ la situ:.H.:it')n siguiente: 

l. Descubrirá nuevas oportunidaues y resolverá los problemas que se le presenten con 
' ------- --. -· . --tucas cada vez más novedosas. · ·· · · ...... --------------------------- · 
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2. Venderá sus nuev;¡s y creativas ideas con una cfu:acia creciente. 

· 3. Instrúmentará las ideas que usted nusmo ha generado Yvendido. 

En el transcurso de su lectura, en este libro encontrará Jos sistemas ya probados que le 
permitirán alcanzar cada una de esas metas. Y cuando esos tres propósitos se hagan 
realidad, su empresa y usted cosecharán Jos frutos de ser los primeros de ser distintos y 
de ser los mcjows. Esta es justamente la promesa que le hace este libro. 
~ . . 

Para sacar la mayor ventaja de Innovación, /nc ., es importante comprender Jos ocho \ 
principios fundamentales en Jos que se basa: 

J. Todos somos creativos. 

2. La creatividad reduce Jos .riesgos. 

3. La creatividad tiene cuatro caras. 

4. La información no basta . 

. 5. Una imagen es mejor que mil palabras. 

6. Los sueños o problemas imposibles no existen (sólo Jos soñadores limitados o las 
personas incapaces de resolver poblcmas). 

7. El subconsciente es un socio cxtraodinario en el proceso creativo. 

8. El pensamiento creativo genera situaciones de triunfo garantizado (sin compromi­
sos) .. 

Conforme vayamos explicando cada uno de estos principios, pregúntese si tienen que 
ver con usted, con su trabajo o con su empresa. 

TODOS SOMOS CREATIVOS 

Muchas personas creen que porque nunca han tocado un instrumento musical· ni dibujan 
bien ni han inventado nada, no son creativas y tienen que resignarse a una vida no-creativa. 
En nuestras actividades de consultoría empresarial nos hemos topado incontables veces 
con este tipo de personas. Si buena parte de su vida adulta la ha pasado diciéndose a sí 
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. " ··mismo que no es creativo, se encuentra en un el"l"tll;'1.odo el problema es que nunca ha 
puesto en práctica su creatividad. -

Reflexione. ¿En alguna ocasión ha tenido que seguir una nueva ruta entre su casa y su 
trabajo a causa de algún problema con su ruta anterior? ¿En alguna ocasión ha cambiaGu 
la forma de comunicarse con un empleado problemático dado que las cosas no están 
funcionando? ¿Ha llegado a ordenar un platillo diferente en su restaurante favorito porque 
ya esta harto del mismo guiso de siempre? Si ha hecho algunas de estas 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 dónde o cómo ejerLa su creatividad. Esto se deriva 
del hecho de que los humanos somos creaciones únicas. Mientras que el compositor se 
limita a las doce notas de la escala, y el pintor al uso del rojo, el amarillo y el azul, los 
colores primarios de los que se desprenden todos los demás tonos, usted es una creación 
de quintaesencia, con una capacidad para acomodar y combinar los elementos a su 
alcance que nadie, sino sólo usted, posee. 

Si ve las cosas desde este punto de vista, descubrirá que ser creativo no es nada difícil. Si 
cada uno de nosotros pudiera hallar la manera de externar en su trabajo la maravillosa 
excepcionalidad en la que ww mismo consiste, todos seríamos maestros de creaÍividad, 
y alcanzaríamos mucho éxito. 

En la realidad, probablemente usted es diez veces más creativo de lo que piensa. Usted 
está involucrado en un trabajo productivo. Los productos han sido concebidos, 
diseñados, producidos, despachados y vendidos. Usted tiene que apagar diez fuegos a la 
semana, eludir tres trampas políticas al mes, lograr cuotas imposibles cada trimestre y 
conseguir cuando menos un milagro al año. Problemas de todos tamaños tienen que ser 
resueltos, el trabajo tiene que realizarse y la empresa debe seguir adelante. Pero este 
trabajo no lo hacen ni los números, ni los inforn1es, ni las computadoras: lo hace usted. 
Y usted los hace creando y desarrollando ideas que resuelvan los problemas y que 
hagan frr.ntc a los desafíos. 

Esto no quiere decir, de cualquier manera. que usted no pueda ser más creativo de lo que 
ya cs. Usted puede ser mejor todavía. Puede efectivamente mejorar la calidad y la ori­
ginalidad de sus ideas. Lo sabemos porque. como consultores, ésa es nuestra nom1a de 

"Vida, y se ha convertido también en la de los clientes a quienes hemos orientado. A lo largo 
de los años, hemos conducido a miles de personas al encuentro con estos conceptos frescos 
y novedosos a través de las técnicas creativas incluidas en este libro. Las hemos visto 
cambiar su forma de acercarse a los problemas, su forma de interactuar con las ideas y su 
estilo de prepararse a sí mismos para recibir las respuestas que necesitan. 

Hacer efectivo el cambio implica simplemente creer que el cambio puede producirse, 
aprendiendo y dominando las habilidades necesarias e incorporándolas a sus actitudes y 
acciones cotidianas. 

En este libro le haremos conocer esas hahilidades. le sugerirnos los métodos que puede 
seguir para dominarlas y lo asistiremn' para 4ue encuentre las maneras de incorporarlas 
a su vida normal. Utilizando y desarrollando conscientemente su capacidad creativa 
innata, usted se convertirá acri•·amcntr en una persona creativa. El compromiso y la 
convicción deben iniciarse ahora mismo. l'ruhahlemente no vaya a parecerle fácil y le 
llevará cierto tiempo, pero los rendimientos superarán de inmediato a la inversión. 
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LACREATIVIDAD REDUCE LOS RIESGOS 

Suele creerse que las personas activamente creativas asumen demasiados riesgos. Sin 
embargo, y aunque esto cause asombro, nuestra experiencia nos dice que lo cierto es lo 
contrario. La gente que vive creativamente asume mucho menos riesgos que quienes se 
consideran a sí mismos no-creativos. 

Ello se debe a que las personas creativas están seguras de su capacidad para enfrentar 
cualquier situación y hacer algo útil con ella. Son "pensadores de las oportunidades". 
Para ellÓs, los problemas, las fallas y los fracasos constituyen desafíos, no obstáculos. En 
el punto en que algunas personas tienden a aceptar que el fracaso es la conclusión de lo 
que han hecho, las personas creativas ven simplemente una etapa más de un proceso 
evolutivo en el que el éxito es el. único resultado posible. .. 

La historia es rica en ejemplos de inventos, innovaciones y productos útiles que surgieron 
a partir de intentos fa~lidos en el desarrollo de algo completamente diferente. Productos 
como los Post-its TM de 3M, ellvory Soap de Productor and Gamble, los productos de 
caucho vulcanizado Silly Putty y el exitoso insecticida para las plantas 2,4-D fueron 

. desarrollados o mejorados por accidente o error. Existen los fracasos, los tropiezos. Sin 
embargo, una persona con un vigoroso ingenio creativo convierte los tropiezos en algo 
útil. 

Las personas activamente creativas desarrollan una capacidad especial para "ver" el po­
tencial de toda situación. Desarrollan asimismo una inmunidad hacia 'el temor al 
fracaso, porque éste no es nunca un fin en sí mismo, sino el punto de partida para el si­
guiente desafío a la creatividad. Siempre es posible voltear ideas y nociones que a 
primera vista parecen ser fracasos, y cambiarlas de arriba abajo y de dentro hacia afuera 
para .advertir lo que se puede hacer con ellas. 

. 
-. 

.1. 
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Si se perffiite a sÍ fuismo el despertar de su pófenéial créárlvo, no estará tnás que 
protegiéndose en coiitra 'del fracaso y, por ende; eliminando los riesgos. El pensa-
miento creativo será su seguro máximo. · 

LA CREATIVIDAD TIENE CUATRO CARAS 

En nuestros trabajos de consultoría, nos hemos topado con cuatro diferentes tipos de 
personas, a los que quizá también usted conozca. El primer tipo se desempeña pcrf:~ 
mente en las linan7.as; lo llamaremos Walt. Si· Walt no se encuentra ub1ca0oen el . -departamento de con¡¡ibilidad, debería estarlo, porque muestra una asombrosa agilidad 
con el manejo de los números. Su hobby consiste en leer las hojas de balance, y puede 
oler las cantidades irregulares tres páginas antes de llegar a ellas. Si es preciso convencerlo 
de algo, lo mejor que puede hacerse es ofrecerle abundantes datos, porque su sed de 
hechos es insaciable. Sería además un craso error ofrecerle a Walt una copa de vino en 
una reunión de la empresa si!l haber consultado antes la fecha de la cosecha. 

El segundo tipo de persona suele ocupar el puesto de jefe de personaL Kathleen, como la 
llamaremos, es una de l¡¡s personas mejor organizadas que pueda conocerse. Conduce 
con aplomo una agenda excesivamente ocupada, deslizándose sin mayor esfuerzo de 
una cita a otra en un flujo estable de listas cuidadosamente organizadas. Y habría que ver 
a Kathleen ofreciendo una cena. Cada platillo aparece sobre la mesa como por arte de 
magia, en el momento justo y bien caliente, además de que la disposición de los asientos 
se asemeja notablemente al organigrama de la empresa. Una mirada a su librero nos haría 
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- . . ·encontrarnos con un ejemplar de la primera edición __ ~The One-Minute Manager y con 
una colección de discos acomodados por orden alfabético. 

Sandy ocupa, por su parte, el puesto de gerente de comercialización de una pequeña 
empresa comerciaL Es una·de esas personas con las que resulta imposible hacer contacto 
porque nadie sabe dónde se encuentra. En una reunión, puede esperarse de ella que llegue 
tarde, pero también que proponga diez ideas cuando los demás ofrecen dos. Puesto que 
raramente está haciendo menos de dos cosas a la vez, uno no debería molestarse si 
mientras ensaya su reporte de ventas ella redacta su inf~rme <~dministnitivo, porque 
cuando llegue el momento de la presentación pública del reporte, ella será indudablemente· 
la única persona que comprenda el concepto generaL Si uno recorre la caótica oficina de 

· Sandy, se encontrará con un rótulo que diga: "i Si eres que mi escritorio está desordenado, 
imagínate mi cabeza!" 

El cuarto tipo de persona suele hallarse en el campo de las ventas. Todos aprecian a Bob. 
Es la clase de persona a la que uno le confiaría sus secretos más íntimos con la absoluta 
seguridad de que nunca hará nada que pueda herir los sentimientos de otra persona. Sabe 
escuchar y sabe reír, y la gente suele sentirse inmediatamente a gusto cuando habla con 
éL Sin embargo, no debe molestársele con la pregunta de si puede quedarse a trabajar más 
tiempo del acostumbrado; es miembro de cuatro clubes y entrenador de tres equipos 
deportivos. 

¿Reconoce usted a Walt, Kathleen, Sandy y Bob? ¿En su grupo o empresa hay personas 
que se les parezcan? Quizá también les encuentre semejanzas con algunos de sus clientes 
o vendedores. ¿A cuál de ellos se parece usted más? 

Aunque la mayoría de la gente tiende a parecerse especialmente a uno de estos estilos 
.generales, lo cierto es que todos poseemos características de los cuatro tipos. Todos 
tenemos algo de Walter el analítico, de Kathleen la instrumentadora, de Sandy la 
"imaginativa" (el término que le aplicamos a alguien con una tendencia particular al 
pensamiento imaginativo) y de Dob el colaborador. Estos tipos representan las cuatro 
caras de la creatividad, los cuatro estilos fundamentales de pensamiento. Y los cuatro son 
necesarios para la verdadera y útil innovación. 

El año pasado, por ejemplo, Walt se percató de que su empresa necesitaba un sistema de 
inventario más preciso, de manera que el imaginativo que hay en él inventó un enfoque 
totalmente fresco del proceso. Su colaborador le ayudó a comprender las necesidades del 
departamento de inventarios entablando diálogos con cada uno de los usuarios del sis­
tema. Su analítico ideó luego la lógica del procedimiento y, finalmente, su instrumcn­
tador administró el proyecto, previendo oportunamente el adiestramiento, la instalación 
y la activación del sistema. 

Con frecuencia se considera que el, estilo imaginativo es el único "creativo", de manera 
que las personas con estilos lógicos y de procedimiento suelen tenerse a sí mismas como 
no-creativas. Es muy común que tengan amigos "artísticos" a los que consideren 
creativos, y que encuentren muy pocas scmejan7.as entre esos amigos y ellas mismas. 

Sin embargo, todos los estilos son creativos, aunque cada uno de ellos expresa su 
creatividad en forma diferente. Walt crea su singular sistema de inventario, mientras que 
Kathleen reorganiza un área completa de la empresa. Sandy Inventa un brillante y original 
plan de comercialización, mientras que Bod idea cómo apoderarse de las mejores 
ventajas de la competencia. 
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··- · ·. ,_. Para· ser innovador;' no basta con las ideas .. Las_:Rieas útiles-deben separarse de ·las 
imprácticas y deben ser instrumentadas con un alto grado de disciplina y técnica, de 
manera que los demás puedan comprenderlas y utilizarlas. 

(

Piense en su propio trabajo. ¿Qué partes de sus responsabilidades son analíticas? ¿Cuáles 
implican habilidades organizativas? ·¿Cuáles habilidades imaginativas? ¿Cuáles de 
ellas, finalmente, habilidades colaborativas? Trace cuatro columnas y examine su trabajo 
desde esos cuatro puntos de vista. · 

! 

La clave consiste en identificar al Walt, Kathleen, Sandy y Bob que hay en usted y eri su 
empresa, para después conducirlos y desarrollarlos al máximo. Cada uno de ellos con­
tribuyen al proceso de innovación, puesto que de lo que aquí se trata es .de trabajar en 
equipo. En sí mismo, usted es ya un equipo de cuatro. 

LA INFORMACION NO BASTA 

Una proporción mínima de la información que usted posee es desconocida para su 
competidor, quien, en caso de caracer de ella, siempre estará en condiciones de obtenerla, 
o incluso se encuentra ya a punto de conseguirla. La verdadera diferencia estriba en 
lo que usted haga con esa información, en lo que usted sea capaz de descubrir _<:.rue!la, 
en lo que pueda realizar a partir de ella, en lo creativo que sea usted en su rñiiñC]o. . 

Todos le dirán que es imposible que usted sea tan rico, tan delgado, tan apuesto o que 
tenga tanta información. Vivimos y trabajamos en una sociedad indudablemente orien­
tada hacia la información. La revolución de las computadoras ha puesto en manos de 
mucha más gente que antes no sólo mayor información, sino también los instrumentos 
analíticos para manejarla. Con sólo poner a funcionar una impresora y dejarla correr, 
podemos quedar literalmente sepultados bajo enormes caudales de información. 

Sin embargo, la información es sólo la materia prima de las soluciones, de la misma 
manera que la pintura es la materia prima de las artes gráficas; la pintura no se convierte 
en arte hasta que el artista crea algo con ella. Por. sí misma, la información es incapaz de 
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diseñar, fabricar o verider un producto, o de estimulai::il"los empleadas para que sean más 
productivorD"más éuidadosos con la calidad de trab~o. La sola información no puede­
hacer nada por la línea fundamental o por la redituabilidad de su negocio. Sólo la gente 
posee esa capacidad. 

Es la gente la que se sirve de la información y la incorpora en un nuevo producto, o en un 
mejor producto, o en un producto más distintivo. Es la gente la que se sirve de la 
información sobre el control de calidad y la convierte en mejoras permanentes en la línea 
de ensamblado para elevar así la tasa de redituabilidad de su producto. Es el comerciante 
el que usa su lista de direcciones en una forma nueva y desacostumbrada para conseguir 
un significativo incremento en las ventas. 

La s0brcvaloración de .la información hace que la gente se deslice hacia una falsa 
sensación de seguridad. Como los hechos son tan concretos, tan protcgcdorcs, repre­
sentan con frecuencia un punto muy cómodo en el cual detener la búsqueda de soluciones. 
Por desgracia, las soluciones basadas exclusivamente en datos informativos son vanas y . 
. mucho más débiles de lo que parecen. La energía subjetiva de la mente humana que 
utiliza a la información calificada como combustible para los saltos imaginativos es 

. vital si Jo que se busca ·son respuestas sólidas y confiables .. · 

UNA IMAGEN ES MEJOR QUE MIL PALABRAS 

0/r, mi amor es como una rosa roja 
que vuelve a florecer cada verano. 

- Robcrt 13 urns 

Incluso si (la calidad de) u11 producto mejora, al público le /le m tiempo darse 
cuenta de ello. Es como la mue/rae ira mala del pueblo cuando decide cambiar 
y regenerarse; nadie se lo cree rn el primer par de. wlos. 

-Lec )acocea 
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· • La imagen, la metáfó'ra,la analogía, el símil, el síni.bmog>n el corazón mismo del proceso 
creativo. Son expresiones o trazos que comparan oreprcscntan las cualidades de dos cosas 
aparentemente diferentes. En los epígrafes arriba citados, Robcrt Burns descubre que su 
"amor" y una rosa roja tienen cualidades en común, mientras que Lec !acocea relaciona 
el cambio en la calidad de un producto con la reforma de la vampiresa del pueblo. Tanto 
la imagen del poema como la analogía de !acocea crean descripciones que comunican 
muchas más cosas que el significado literal de las palabras. 

Sin embargo, las imágenes y las analogías son también el conducto de las ideas novedosas. 
En los primeros años del programa espacial, por ejemplo, cuando, vestidos con sus 
voluminosos trajes espaciales, los astronautas no podían tomar las cosas con los sujeta­
dores convencionales, los diseñadores del proyecto buscaron la solución en alguna 
analogía presente en el mundo de la naturaleza de algo que se "adhiriera". Esta idea les 
hizo dar con el cardo, que se prende fijamente a los pantalones cuando uno atraviesa un 
campo, y de ahí el surgimiento del Velero. 

Cuando uno de nuestros clientes, que carecía de un coordinador administrativo entre sus 
departamentos de comercialización y fabricación, buscaba la manera de fomentar la co­
operación espontánea entre ambos grupos, encontró una analogía en el mundo de la 
música: las sesiones de improvisación de los ejecutantes de jazz, de donde desprendió 
muchas soluciones potenciales. 

Imágenes, analogías, metáforas, etcétera, ofrecen de un solo golpe una visión completa 
de las cosas, en un solo paquete sucinto y eficaz. Esos instrumentos le permitirán a usted 
hacerle frente a un desafío creativo en un contexto completamente diferente, lejos de los 
detalles más confusos del problema mismo y en un "mundo" diferente, en el que un 
problema similar ya ha sido resuelto. La sesión de improvisación de jazz, en la que cada 
quien en lo individual contribuye espontánea y armoniosamente al trabajo del grupo en 
salones adecuados, es_ un ejemplo perfecto. 

No es casual que las palabras ""imagen"" e "imaginación" tengan la misma raíz. Una (la 
imagen) nutre a la otra (la imaginación). Einstein dio con su teoría de la rclallvidad 
imaginando que él mismo viajaba por el espacio sobre un rayo de luz. Ú1 image11 le dio 
la idea. 

Usted mismo utiliza y pone en práctica sin cesar imágenes. metáforas y símilés. Colorean 
. su conversación ("Eso se está vendiendo como pan caliente"") y lo bombardean en la 

publicidad ("Usted también puede alcant.ar las estrellas""). Piense por un minuto en las 
expresiones que utiliza: ¿Cuán a menudo recurre a algún símil cuando habla? ¿Su negocio 
posee su propia "imagen"? Si su empresa tiene un logolipo, por ejemplo, ¿qu.: clase de 
ideas y sentimientos comunica? Observe el papel membretado de su oficina, o el suyo 

_../! J ¡propio; ¿qué transmite esa disposición tlp<'gráfica"' Si su compañía fuera un automóvil. 
~-¿cuál sería? ¿Un Rolls-Roycc? ¿Una pickup? ¡_Un Corvette"> ¿Por qué? 

ApJicar a coRcicncja el pensamiento en tmágcnc; y analogí_:¡_~om()_.~.".. a_gcnte de 
innovaciones es como interpretar el mapa ocltc>M<Y AhEélc muestran ~_!Ji_ted_la ruta, 
.l_as e!~t:l~YSl.Lug~-q~cto d~mde se cncut·ntra el oro: sól<_>rcsta que siga las i_~_stru_ccioncs, 
y que se ponga a cavar. 
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· • LOS SUEÑOSO PROBLEMAS IMP_OOIBLES-NO EXISTEN 
(sólo los soñadores limitados o las personas incapaces 
de resolver los problemas) 

jNo HAY MANERf\! 

"No se puede. Ya lo intentamos todo, y no se puede." 

25 

Analice la frase anterior. Fuera de contexto, suena un tanto ridícula, ¿no le parece? Sin 
embargo, en el contexto de los aparentemente imposibles problemas de su empresa (o de 
su vida personal), probablemente usted ha dicho o pensado esa frase más de una vez. El · 
hecho es que, haciendo a un lado el producto o servicio que usted ofrezca, no hay nada 
que pueda ser tan perjudicial para su éxito y beneficio de largo plazo co·mo la sincera 
ateptación de ese enunciado. Absolutamente nada. 

El motivo de que pueda ser tan perjudicial es que esa afirmación es falsa. Siempre habrá 
s luciones para cual uier roblcma que se tenga en frente. Y no hablamos siquiera de una 
solucion, smo de soluciones: mas e una. 1empre que aseguremos esto, siete de diez 

·personas replican: ;.Dueno, pero es que ustedes no conocen nuestra situación." No 
importa. No nos hace falta conocer los detalles de un problema en particular para afirmar 
que su resolución es posible. Y sabemos que hay soluciones simplemente porque a lo largo 
de la historia humana siempre ha habido soluciones para los problemas que se creían 
irresolubles. Lo importante es que haya alguien que dé con la respuesta correcta. 

Todos sabemos de los descubrimientos e innovaciones más significativos: la pólvora, los 
fertilizantes, las bacterias, la penicilina, las vacunas, la electricidad, ·la organización del 
trabajo, la radiación, la educación pública, el motor de cumbustión interna, la aviación y 
las computadoras, por citar sólo algunos entre los más importantes. Sin embargo, la lista 
de problemas y situaciones cotid1anos que parecen poco menos que imposibles es todavía 
mucho más extensa, pero para ellos también existen soluciones igualmente factibles. A 
veces encontramos las respuestas muy rápidamente, pero en ocasiones hallarlas ha sido 

. cuestión de siglos. No obstante, las respuestas siempre han estado ahí, aguardando sólo 
a quién dé con ellas. 
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En el momento en que·_usted realmente creyera qué_:str¡iroblema-carcce de solución, no 
estaría haciendo más qúe aceptando de antemano las ventajas de la competencia sobre 
usted. Si no cree que exista la manera de elaborar su producto con mucha mayor eficiencia, 
mientras que su competidor efectivamente lo cree, lo único cierto es que la competencia 
está en condiciones muy superiores a las de usted para hallar la respuesta y para derrotarlo 
en el mercado. Si no sabe ~ómo hacer mejor, más rápido o a menor costo lo que ya hace, 
;;alga a buscarlo. Alguien más creativo que usted lodescubnrá; y cuando ello ocurra, usted 
se dará cuenta de que ocupa el segundo lugar y que está totalmente desplazado. 

Las personas más creativas saben que siempre hay respuestas para toda clase de pro­
blemas. Instintivamente comprenden que deben mirarlos desde un punto de vista 
diferente, y ponen lo mejor de sí mismas en ese empeño. Quienes se esfuerzan menos, 
consiguen menos 

EL SUBCONSCIENTE. ES UN SOCIO EXTRAORDINARIO 
EN EL PROCESO CREATIVO 

Para generar ideas con el fin de hacerles frente a los desafíos creativos, es vital tener 
confianza en el papel que en ello desempeña el subconsciente. Usted ·será la persona más 
creativa si relaciona su reto con su subconsciente, convencido de que éste le ofrecerá la 
solución que necesita. Si lo hace con honestidad, su subconsciente no le permitirá fracasar. 

El subconsciente es como un buen equipo de trabajo. Reacciona de inmediato ante lo que 
intuitivamente reconoce como importante para usted, y no requiere de dirección. Sim­
plemente comprende lo que usted necesita y trabaja incansablemente y sin reclamos has la 
conseguir su propósito. 

¿En alguna ocasión ha intentado recordar el nombre de una persona, que cree tener ya en 
la punta de la lengua pero que por cualquier motivo le resulta imposible de identificar? 
Quizá recuerde su rostro, cada uno de los detalles de su apariencia en la última ocasión 
en que estuvieron juntos, e incluso buena parle de la conversación que tuvieron. Sin 
embargo, por una razón inexplicable, el nombre se le escapa. Después de unos minutos, 
usted se siente frustrado, rendido y con el solo deseo de olvidarse del asunto en su 
totalidad. 
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' Pero ocurre· que umd1ora más tarde, mientras usteih:stá comiendo o en dirección a tina 
reunión de ventas, el nombre que buscaba aparece-de súbito en su mente. Eso lo hace 
sentirse espléndidamente, como si hubiese realizado algo especialmente difícil. 

Usted estaba en la creencia de que ya había desechado el asunto, pero eso no fue cierto; 
había dejado de pensar en ello sólo conscientemente, pero mientras tanto su sub~ 
consciente siguió trabajando. 

Cuando concluyó su trabajo y su mente se encontró suficientemente relajada, la respuesta 
salió a la superficie· y usted se sintió reconfortado. · 

Al sentirse sobrecargado por un problema o por la búsqueda de una respuesta original, lo 
mejor que puede hacer es dejar de obstinarse en el asunto durante algún tiempo, en la 
inteligencia de que mientras usted se ocupa de otras cosas, su subconsciente no deja de 
trabajar en el asunto pe~diente .. La respuesta puede llegarle durante un sueño, en los 
momentos de semiconciencia cuando usted está a punto de levantarse pero todavía se 
siente un poc<¡> !)ormido, bajo la regadera o en cualquier otro instante en el que su mente 
se halle relajac)Jfay rsonas que tienen siempre junto a su cama un cuaderno y una pluma 
para poder anotar ahí las ideas su · iesg(}de que-márt:li'ucSClcs-ólVíacñ-_-
,.... ---------------------------------------------------. 
Si desecha el papel del subconsciente en el proceso creativo y se empeña en encontrar las 
respuestas utilizando sólo su mente despierta, se está lanzando a la lucha con un brazo 
atado a la espalda. Rel~jese un momento. Tenga fe en su subconsciente y ya verá cómo 
le ofrece respuestas cada vez más adecuadas, originales y prácticas para los retos más 
complejos que le sea preciso enfrentar. · 

EL PENSAMIENTO CREATIVO GENERA SITUACIONES 
DE TRIUNFO PARA TODOS 
(sin compromiso) 
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·Tome su pastel y cómaselo. Le dirán que eso no s¡:Jrucde hacer, pero están en un error: 
simplemente no son creativos. Cualquier situación·quc le implique buscar una salida no 
es otra cosa que una invitación a su creatividad. 

¿Cuántas veces se ha visto entre dos opciones no del todo deseables pero con la obligación 
de elegir una de ellas (sin contar aquí las elecciones políticas)? ¿En cuántas ocasiones ha 
estado en desacuerdo con un colega acerca de una estrategia empresarial específic¡1, con 
presiones mutuas sobre sus diversos puntos de vista? ¿Cuántas veces se ha sentido como 
el objetivo inamovible de la irresistibk fuerza de otra persona? 

Si usted trabaja en una empresa norteamericana, el escenario que hemos descrito le 
resultará muy familiar, porque estamos hablando de una infección nacional. Muchas 
campañas promucvcr¡, ya sea en forma activa o inconsciente, situaciones de ganar/perder 
como filosofía admili;trativa, "Algo de competencia siempre es saludabc", suele decirse. 
Son empresas que estimulan la competencia interna para el desarrollo de las mejores 
ideas; aquéllos cuyas ideas son aceptadas son los triunfadores, mientras que quienes 
proponen ideas que son rechazadas son los perdedores. Los triunfadores ganan favores, 
promociones, compensaciones; los perdedores ... pierden. Esto es lo que llamamos 
situaciones de ganar/perder. Alguien gana, alguien pierde. 

Las empresas que promueven estas situaciones se hallan en un error. La competencia es 
sana cuando tiene lugar entre varias empresas, no al interior Jc ellas. La competencia 
interna estimula a los grupos a ocultar inforn1ación y bloquea el libre flujo de las iucas, 
lo que restringe en consecuencia la fertilización del pensamiento. Un medio internamente 
competitivo echa abajo toda Jisposición de trabajar en equipo y crea relaciones internas 
de oposición, con la confrontación permanente entre "ellos" y "nosotros". 

Un grupo operativo verdaderamente creativo establece en cambio un medio en el que no 
hay ni ganadores ni perdedores. Cuando el grupo se aboca al análisis de un problema, 
las soluciones nuevas son producto Je la conjunción de los mejores elementos de 
todas las ideas propuestas. Así, todos contribuyen al encuentro de la solución. 

Todos ganan. Estas son las situaciones ganar/ganar. 

No hay excusa válida para justificar a las empresas que promueven situaciones de 
ganar/perder. La situación ganar/perder es más bien evidencia clara de un medio no 
creativo. Si usted llegara a verse acosauo en una est¡uina de ganar/perder, busque una 
puerta oculta, un pasauizo secreto por el cual escapar. Con un poco de empeño la 
encontrará. 

La solución creativa Ja razón· de las ncccsiuaucs esenciales Je todos los puntos de vista, 
sin que haya motivo para que nadie se sienta comprometido. Oponer entre sí las energías 
de la gente es tan frustrante como dcsgastante, pero, en cambio, conjuntarlas para di­
rigirlas hacia una nueva meta, anteriormente inadvertiua, satisface las neccsiuaucs de 
todas las partes involucrauas. El pensamiento creativo transforma los conflictos en 
confluencias. 

Desafortunadamente, hallar la soluciún creativa implica paciencia y mucho trabajo. Para 
alguien que está envuelto en la lucha, los primeros <."fuenos para encontrar una nueva 
solución exigen una enorme potencia creativa; el siguiente paso consiste en que las otras 
partes involucradas evalúen la iuea con sensibiliuau y justicia. Cuando ello ocurre, la solu­
ción vigoriza el ambiente con la dliua sensación de que todos han recibiuo lo t¡uc necesi­
tan sin compromisos Je ninguna especie. ToJos han triunfauo y todos han sido creativos. 



·RESUMEN 
Lea nuevamente los ocho principios: 

l. Todos somos creativos. 

2. La creatividad reduce los riesgos. 

3. La creatividad tiene cuatro caras. 

4. La información no basta. 

5. Una imagen es mejor que mil palabras. 
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6. Los sueños o problemas imposibles no existen (sólo los soñadores limitados o las 
personas incapaces de resolver problemas). 

7. El subconsciente es un socio extraordinario en el proceso creativo. 

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

Durante su lectura de este libro al mismo tiempo que sigue adelante con su trabajo 
cotidiano piense en qué forma estos principios se aplican a sus oportunidades y desafíos 
creativos. ¿Cuáles de estos principios percibe en usted mismo? ¿Cuáles en las personas 
con las que trabaja? ¿Qué principios cuestionaría? 

UNA REFLEXION Y UN RETO 
ilnvolúcrcsc emocionalmente' Las personas más activamente creativas se apasionan con 
lo que hacen, y esta pasión alimenta tanto s~esfu_erzo como su compromiso personal. 
Esfuerzo y compromiso son in¡;rcJil:ntcs escnciaks Jcl pensamiento creativo, pues 
representan a la totalidad Je los rccur.J:OS personales, tanto emocionales como intelec­
tuales. Rollo May lo expresó así en Thc Couragc To Crcate: 
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· No podemos desear tener ideas. No podcmos:<iltsear tener-creatividad. Pero 
lo que sí podemos deseares salir al encucntro(de la experiencia creativa) con 
esfuerzo, dedicación y compromiso. Ese encuentro ofrecerá sus aspectos 
más profundos en la medida en que la persona se compromete a hallarlos. 

Ser creativo exige ser cauto. Cuanto más cauto sea usted con las soluciones que necesita, 
mayor significado tendrán para usted y mayores serán también los recursos a su 
disposición para enfrentar el problema. 

Pasemos ahora al reto. Creemos que esta obra lo es por sí misma, y que por tanto usted debe 
ser un colaborador activo. Sólo usted puede dar los pasos ·necesarios para que sea útil, 

1
tanto a usted como a su empresa. Por eso le sugerimos que tome una hoja de papel y una 
pluma o un lápiz, y que sobre la hoja escriba la siguiente formulación del reto que le 
proponemos: 

~ ¿Cómo obtener el máximo beneficio de este libro? 

A lo largo del libro, le iremos solicitando el uso de nuestras técnicas creativas para avanzar 
en el enfrentamiento de este reto. Le sugerimos que el papel que use sea de un tamaño 
adecuado para que pueda utilizarlo como separador de este volumen, ya que su 
propósito es ayudarle a usted a tener siempre claros sus objetivos. 

1 . 



. ·---·· 

2 

Las Habilidades Básicas 

Las cuatro habilidades necesarias 
para el pensamiento creativo 

.;: ' 

• 
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Viéndolo bien, no sólo sus competidores se int~~an en la iiWcnciÓn de ideas que les 
permitan aventajar a la empresa en la que usted trabaja, sino también incluso quienes no 
son sus competidores por ahora pero que pueden incorporarse al mercado el año próximo 
o a lo largo del próximo lustro; muy pronto estarán pensando tambiéri cómo obtener la 
parte que consideran que les corresponde. Todos están a la caza de ideas para disminuir 
los costos de sus materias primas, incrementarh calidad de sus productos, disminUir los 
costos laborales, incrementar la productividad de los trabajador~ minimizar los gastos 
ge_!!.erales. optimizar las utilidades, etcétera. Las <:ori1j)arfías-·que desarrollan e instru· 
mentan las mejores ideas son las que prosperan. El resto no consigue sobrevivir por'mucho 
tiempo. 

La diferencia entre las mejores compañías y el resto es cuán creativamente resuelven 
sus problemas. Las mejores compañías piensan más, aprenden más y crean más quey.us. 
competidores. El primer paso para conseguir esta situactón es el proceso creativo. Una vez 
c¡li"c la empresa ha sido capaz de descubri~olución que buscaba, debe entoncc:!i_ll~varl~ 
a la práctica e instrumentarla mas eficaz y efíCicñtcn1cn!c··c¡¡¡c ctialq-üicf'ofraempresa. 

--------

LAS CUATRO HABILIDADES 
En este capítulo se exponen cuatro habilidades esenciales para el mejoramiento de los 
métodos a través de los cuales usted encuentra soluciones creativas a problemas difíciles. 

·Esas habilidades son necesarias si a usted verdaderamente le interesa ser más original, 
puesto que, junto con sus propias técnicas y combinadas e integradas a su· natural y 
cotidiana forma de pensar, son llaves que le abrirán las puertas hacia una vi <.la genuina­
mente creativa. Son los instrumentos elementales para crear soluciones a una amplta 
gama <.le problemas personales y profesionales. Las cuatro habiliuades esenciales son: 

l. Tener un pensamiento uivergente. 

2. Establecer asociaciones involuntarias. 

3. Convertirse en el abogado ud ángel. 

4. .l2!.!eccionar ideas. 

Todo lo creativo es producto de la aplicación, consciente o inconsciente, de-una o más de 
estas habilidades. Representan lo que las personas creativas hacen, de manera que 
mientras mayor sea el dominio que se tenga sobre ellas, mayor originalidad también se 
conseguirá en todo lo que se emprenda. 

El siguiente ejemplo es una anécdota muy conocida en el campo de la creatividad e ilustra 
adecuadamente el proceso creativo. 

Un grupo formauo por el personal administrativo <.le una corporación mouesta del medio 
oeste norteamericano se hallaba reunido para sostener su discusión semanal acerca de sus 
problemas de producción y la forma de encararlos. Uno de los temas a debate se refería 
a la conducta y aparente falta <.le motivación <.le uno Je los equipos de trabajo, el de 

~ts!~ empaque. 

Ese equipo era el responsable <.le envolver el producto en papd periódico y de empa­
quetarlo después para su envío. El problema consistía en que la gente le dedicaba más 
tiempo a la lectura uel periódico yue al empacamiento del producto. Sobra decir que la 
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eficiencia~de los élilpacadores era menos que aeep"table, independientemente de ·los 
retrasos que generaban. 

Luego de haber agotado los recursos de la idea usual de discursos motivacionales, alguien 
sugirió el uso de papel blanco para la envoltura del producto. Al departamento de finanzas 
la idea le pareció interesante en un principio, pero luego la descartó porque el papel en 
blanco resultaba demasiado caro. Alguien más propuso entonces que se utilizanin 
periódicos extranjeros; la idea no era mala, péro tampoco funcionaba, porque con 
dificultad esos diarios llegaban a la población. 

Finalmente, en un momento de frustración suprema, por lo demás muy común en las 
reuniones administrativas, Pamela soltó abruptamente: "¿Por qué no les sacarnos los 
ojos?" 

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

¡Eso era! ¡Por supuesto! ¡Qué gran idea! El grupo dedicó el resto de la sesión a discutir 
la idea de las "personas invidentes". 

Salieron entonces a colación ternas corno"¿ Y qué hacemos con la gente que está ocupando 
esos puestos?" y "No quisiéramos tener un sindicato aquí dentro'', temas que evidente­
mente exigían solución. Finalmente se decidió que a los ciegos se les iría integrando 
paulatinamente en la operación como medio para presionar, y que a las personas ya 
contratadas se les ofrecerían nuevos puestos en los que hallarían otros retos y desarro­
llarían nuevas capacidades sin tener que enterarse de las noticias durante su tiempo de · · 
trabajo. 

Al cabo de un tiempo, la idea tuvo un éxito clamoroso. No sólo la eficiencia de los 
empacadores mejoró notablemente, sino que al mismo tiempo la compañía asumió una 
importante responsabilidad cívica. 

El punto crítico de esa reunión fue el momento entre la idea más ridícula, "saquémosles 
los ojos", y la mas significativa,'"contratcmos ciegos". V camos ahora en detalle cada una 
de las cuatro habilidades esenciales. 

,. 
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PRIMERA HABILIDAD: .--..7;¡;-". 
----

TENER UN PENSAMIENTO DIVERGENTE 
El proceso de pensamiento tiene una personalidad dividida. Realizamos dos tipos de 
pensamiento totalmente diferentes, cada uno de los cuales posee una personalidad 
distintiva. A la primera personalidad la hemos denominado "el Juez" y a la segunda "el 
Niño". El Juez y el Niño manejan la información de maneras radicalmente diferentes. 

[)] 
El Juez pone en juego nuestro pensamiento crítico. Frente a las ideas o la información, 
toma una decisión básica: aceptación o rechazo. Por lo que al Juez se refiere, la decisión 
consiste en pulgar arriba o pulgar abajo. Los asuntos que analiza son siempre negros y 
blancos, sin ninguna área gris intermedia. 

El Juez saca sus propias conclusiones con sólo plantear el siguiente tipo de preguntas: 

"¿Tiene sentido esto?" 

"¿Es una buena idea?" 

"¿Es lógica?" 

Es como si el Juez dispusiera de una "ventana de aceptación", cuyo contorno está 
determinado por experiencias, prejuicios y conocimientos anteriores. Si la nueva idea 
armoniza con el contorno y su espacio, es aceptada: de no ser así, se le rechaza. Las 
decisiones se toman en función de esa armonía. 

Todos nosotros procedemos· de la misma manera que el Juez con mucha frecuencia 
durante nuestros periodos conscientes y en un nivel automático y subconsciente. Y qué 
bueno que sea así, porque a cada minuto tenemos que tomar tantas decisiones que si 
debiéramos pensarlas demasiado simplemente ya no tendríamos el tiempo de llevarlas a 
la práctica. Al Juez le preocupa ese aspecto, lo cual es sumamente razonable. 

El problema aparece cuando un simple sí/no, aceptación/rechazo, pulgar arriba/pulgar 
abajo no nos proporciona una solución satisfactoria. El Juez no puede vérselas con matices 
de gris, de modo que cuando se presenta algo que la fría lógica no puede resolver, la 
respuesta automática es "no". 

Por fortuna para nosotros, contamos entonces con el Niño para salir del apuro. Caracleri­
' zado típicamente por un estado de capricho o arbitrariedad, el Niño, sin embargo, también 
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es capaz dé émitir juiCios, aunque llega a ellos planteanao preguntas muy diferentes a las 
del Juez. 

En lugar de preguntas que pueden ser fácilmente contestadas con un sí o un no, el Niño 
plantea interrogantes como las siguientes: 

"¡Guau! ¿A dónde puedo ir con esto?" 

"Esto es impresionante; ¿qué puedo hacer con ello?" 

"Si esto fuera cierto, ¿qué sucedería?" 

"¿Por qué me gusta esta idea?" 

"¿Por qué no?" 

Dado que preguntas como ésas implican respuestas muy diversas, a ese tipo de pensamien­
to lo hemos denominado pensamicn/o divergenle. Este proceso de pens.amiento le permite 
a uno llevar sus ideas más allá de los estrechos límites de un problema específico y recorrer 
otros terrenos relacionados con el punto de partida. 

o o 

éf--1LI!/ll'41!4JU/P7t.4~ 
~~~ 
k~ ..... 

El pensamiento del Juez, en cambio, que implica decisiones simples de sí/no, se conoce 
como pensamiemo convergen/e. El pensamiento convergente estrecha y concentra las 
ideas en un solo punto, confinándolas exclusivamente a un área en la que lo único que 
prevalece es la lógica más llana. 



·. 

36 Innovación, S A. 

· · El probléina de la mayoría de nosotros es que el Nffio~cjue llevamos dentro se ve eclipsado 
con demasiada frecuencia por las dimensiones y la importancia del Juez. Sólo cuando de 

· algún modo conseguimos encerrar al Juez, permitimos que el Niño se manifieste y juegue. 

Si aplicamos el punto de vista del pensamiento divergente al ejemplo de los empacadores 
ya citado, nos parecerá obvio que cuando Pamela sugirió "¿Por qué no les sacamos los 
ojos?" había conseguido someter a su Juez a un riguroso control. Quizá a alguien más se 
le había ocurrido ya la misma idea, pero decidió que se trataba de un comentario torpe y 
distractor y prefirió quedarse callado. Frank también postergó a su Juez cuando propuso 
la contratación de invidentes, puesto que de haber estado presente, el Juez habría 
desechado de inmediato la idea y exigido seguir adelante con otras. 

La importancia del pensamiento divergente radica justamente en su inoportunidad y falta 
de relación con el tema, porque ambas características son sólo aparentes. Este tipo de 
pensamiento saca a la luz nuevas perspectivas y nuevas ideas y abre "posibilidades" allí 
donde la lógica nos asegura que no existe ninguna. 

El pensamiento divergente se relaciona "le jan amente" con la lógica, y de hecho puede ser 
absolutamente ilógico. Es el tipo de pensamiento que los niños ejercen sin estar 
conscientes de ello y que los adultos califican como estrictamente infantil. Que su hija le 
diga a usted que su mejor amigo vive en su estómago y que su hijo le describa la forma 
en que puede sálir volando por la ventana para llegar al árbol de la acera de enfrente, 
representarían ideas del pensamiento divergente en la más pura y menos censurada de sus 
formas. En los niños el Juez no ha nacido todavía, y de ahí que tendamos a considerar a 
la infancia como una época de libre y desbocada imáginación. 

Para ser creativos, es preciso que reconquistemos el sentimiento y el espíritu de los niños. 
Si a usted le interesa realmente desarrollar una amplia (divergente) gama de ideas con las 
cuales trabajar, debe ser capaz de hacer a un lado al Juez hasta el momento en que le resulte 
verdaderamente necesario. Una vez descubiertas las ideas, es preciso recurrir al Juez para 
que contribuya a su evaluación y sirva de guía hacia ideas definitivamente útiles y 
adecuadas. Sin embargo, si prematuramente se le permite al Juez tomar parte del proceso, 
no hará más que obstaculizar el flujo de las ideas y convertir en improductivo el 
procedimiento todo. 

En el caso de los problemas profesionales, es importante que seamos capaces de poner en 
juego todos nuestros mecanismos de pensamiento y de involuérar en esta tarea tanto al 
Niño como al Juez, trascendiendo los habttualcs patrones de pensamiento que nos 
mantienen atados a situaciones ya conocidas. Para la adecuada práctica de este método, 
es necesario tener en cuenta ciertos pnncipios orientadores. 



Las Habilidades Básicas 37 

Alternar ... ----..::. 

Dado que no podemos utilizar simultáneamente al Niño y al Juez, debemos colocarlos 
deliberadamente por separado. Permítale al Niño que haga sus cosas -pensamiento 
divergente- y luego al Juez que haga lo que mejor sabe -pcn~amiento convergente­
Combinarlos sería como mezclar agua caliente y fría; nuestro material sería entonces de 
agua tibia, y no nos sería útil para realizar bien las cosas. 

Primero divergencia, después convergencia 
Cuanto más numerosas sean las ideas y nociones de que dispongamos, mayor oportunidad 
tendremos de encontrar nuevos y valiosos aspectos en ellas. Para conseguir que ello 
ocurra, primero tenemos que aplicar la divergencia y convocar al juego a todas las ideas 
y ocurrencias. Sólo después de haber agotado nuestra provisión de ideas lógicas, 
ilógicas y hasta rídiculas hemos de permitirle al Juez que decida las diferentes opciones 
a partir de la totalidad del material a nuestra disposición. 

Escriba todo lo que piense 
De la misma forma en que los psicólogos recomiendan escribir los sueños inmediatamente 
después de despertar para evitar olvidarlos, así también es necesario proceder cuando se 
pone en práctica el pensamiento divergente. Escriba todo lo que piense. Las ideas que 
pasan sin ser registradas tienden a obstruir la libre y caprichosa expresión del proceso de 
pensamiento del Niño. La energía mental y la atención que podría destinarse a la 
generación de más ideas se agotan entonces en el intento de recordar ideas que no fueron 
registradas en su momento. Registrar sus ideas le permitirá limpiar los laberintos de su 



38 Innovación, S A. 

mente y mantener libres los conductos del pensamiéñtO,-preparaa6s para el surgímienio 
de nuevas ideas. -

Manipulación -----------

Hacer algo 1 más grande; 2 más pequeño; 3 más adaptable; 4 perceptible desde un punto 
de vista diferente. · 

Otra técnica muy útil para influir poderosamente en la cantidad y calidad de sus resultados 
al momento de poner en práctica el pensamiento divergente es la de recurrir a la 
manipulación. 

Crear implica siempre una manipulación 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 adición o modificación sobre aquello 
que ya disponemos. En el proceso de la creatividad existen sólo cuatro métodos para 
cambiar las cosas: 

l. Hacerlas más grandes, más amplias o más extensas. 

2. Hacerlas más pequeñas, ya sea eliminando alguno de sus elementos o simplemente 
reduciendo sus dimensiones. 

3. Hacerlas más adaptables, ya sea rcacomodándolas, reubicándolas o sustituyéndolas. 

_4. Percibirlas desde un punto de vista diferente. 

Toda innovación se sirve de una o más de estas cuatro manipulaciones básicas. 

Suelte la mano 
La libre generación de abundantes ideas no es tan fácil como parece. Estamos tan 
aconstumbrados a la voz autoritaria del Juez que simplemente nos limitamos a obedecer, 
lo cual se traduce en el confinamiento del Niño sin siquiera percatarnos de lo que puede 
ofrecer. Para auxiliarlo en la transposición de estas barreras y en la liberación de su 
proceso de pensamiento, en este apartado hemos incluido un par de ejercicios, además de 
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que en el apéndfce A se ié -proponen otros nuevos, con:tiñ·~grado de-drticultad cada vez 
mayor. 

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

Observe el teléfono que se ha11a sobre su escritorio; anote después todas las 
ideas que se le ocurran en un término de diez minutos acerca de cualquier 
manera de hacerlo más funcional. · · 

Si en este ejercicio es capaz de generar unas 25 ideas, el resultado podrá calificarse de 
satisfactorio. Si no alcanza las 25, no se preocupe; es evidente que su cabeza se halla 
bloqueada por Jos más disímiles pensamientos. Es.probable, por ejemplo, que usted esté 
obsesionado únicamente en la búsqueda de buenas ideas. 

¡No busque buenas ideas! En este punto, ninguna idea Jo cs. En el proceso de desarrollo 
de las ideas es absolutamcntt; natural que usted 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 útil en cualquier tienda. Sin embargo, suele ocurrir que mientras el 
Niño genera ideas, el Juei las va evaluando conforme aparecen, con la esperanza de 
toparse de primera intención con la definitiva; cuando comprueba que no es así, elimina 
entonces la idea. Luego de varios rechazos, el Niño no se siente precisamente estimulado, 
pierde interés en la actividad y todo cJ proceso se viene abajo. 

Su problema puede ser también que genere una idea que no tenga nada que ver con el 
teléfono. Puede resultar, por ejemplo, que su primer pensamiento sea: "Quizá pueda 
cambiar el dial" •, y que a ése le siga este otro: "Ya se acabó el jabón Dial. Tengo que 
acordarme de pasar a la tienda de regreso a casa". El Juez determina entonces que la 
segunda idea no tiene ninguna rclación con el teléfono, de modo que. no merece ser 
registrada . 

. En realidad, el lado capcioso de este proceso es que usted censura más cosas y con mayor 
frecuencia de Jo que cree. La solución a este problema consiste en escribir todas las ideas 
que pasan por la mente. Para efectos de este ejercicio, no importa a qué se refieran taJes 
ideas; escriba todo lo que se le ocurra. No se moleste en censurar nada; simplemente 
escriba. · 

Otra forma de capitalizar "pensamientos inapropiad_os" es considerarlos como la base a 
partir de la cual podrá encontrar otros. de mayor importancia. Podría ocumr, por ejemplo, 
una secuencia de pensamientos como la siguiente: ' 

l. Mejorar el dial. 

2. Pasar a la tienda a comprar más jabón. 

3. Que los teléfonos pudieran comprarse en todo tipo de tiendas. 

Pernu!asc a s(mismo la libre asociaci6n en el uso dcl Pensamiento Divergente. Deje que 
un pensamiento lo conduzca a otro. sin que le importe a dónde lo lleva. De esta manera, 
todos sus pensamientos serán adecuados y usted se hallará en mejor disposición para 
registrarlos. 

~ Dial significa disco marcador en el idioma inglés. 
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Vuelva al "separador de libros" que usted mmno elaboró-y durante diez 
_ minutos anote todas las ideas que se le ocurra,ri:¡¡cerca de la manera de sacarle 

el mayor provecho posible a este libro. 

(En el apéndice A se incluyen sugerencias adicionales para poner en práctica). 

SEGUNDA HABILIDAD: ASOCIACIONES FORZADAS 

//_ • o/ LAJA 
.AA/li,Q.., ~ 1fT'~ . 

El proceso creativo es siempre el mismo, trátese del artista que le da forma visual a una 
idea, del científico que descubre nuevas técnicas para el perfeccionamiento de un 
producto. o del ejecutivo que desarrolla un novedoso plan de comercialización. En el 
centro mismo del proceso se instala siempre la capacidad ara relacionar dos o más ideas, 
conce tos o cosas diferentes en a ariencia y de las que con antenon a se a uzga o que 
no se relacionan entre sí de ninguna manera. s etapa e proceso creativo se enonuna 
asociaciones ]Or'Zi:aths. 

Hasta cierto punto, todos somos seres de costumbres. Ante un estímulo respondemos en 
forma automática. La mayoría de las relaciones que establecemos en nuestra mente son 
producto de este mecanismo. Nos resulta imposible pensar en Frcd Astaire si no es aliado 
de Ginger Rogers. Intente pensar en el tocino sin que ello implique pensar en los huevos; 
es difícil, ¿no es cierto? De· igual manera, en tanto que todos los días trabajamos 
prácticamente con las mismas personas y en las mismas Circunstancias, ciertas ideas nos 
resultan casi automáticas. 

Desafortunadamente, ese pensamiento automático es tan cómodo como improductivo por 
lo que hace a ideas frescas. Para modificar nuestros puntos de vista, debemos descubrir 
asociaciones nuevas y desacostumbradas. 

Es posible establecer estas asociaciones encontrando elementos comunes en cosas que 
aparentemente no tienen nada en común. 

Ejemplos de asociaciones forzadas pueden ser un nuevo auto y una excelente empresa 
comercial, un iceberg y un ejecutivo eficaz. Aunque se trate de ideas que aparentemente 
no se relacionan entre sí, si se detiene a pensar en un nuevo auto o en un iceberg podrá 
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:encontraren ellos características o cualidades que tengan que ver con excelentes empresas 
.comerciales y con ejecutivos eficaces. 

Los autos nuevos, por ejemplo, están perfectamente ajustados; cada una de sus partes 
embona perfectamente y no se sale de su sitio en caso de alguna sacudida. Las empresas 
comerciales de excelencia también están cuidadosamente ajustadas, y cada uno de sus 
miembros cumple su tarea sin el menor descuido. Una excelente empresa comercial no se 
desajusta ni se bambolea cuando sufre alguna sacudida, sino que asimila los 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 años. 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 dedicáramos más tiempo a este ejercicio, terminaríamos por encontrar muchas más 
cualidades en común entre estos ejemplos, pero las aquí referidas bastan sin embargo para 
darle una idea del tipo de asociaciones posibles gracias a esta técnica. 

Las asociaciones forzadas son u nade las habilidades creativas más poderosas y productivas 
entre las que utilizamos en nuestras asesorías, pues ha demostrado estimular incesante­
mente en nuestros clientes el despertar de nuevas ideas. El ejemplo que describimos a 
continuación lo aproximará a experiencias reales con las asociaciones forzadas, le 
sugerirá las mejores técnicas para ponerlas en práctica y le mostrará en qué forma pueden 
conducirlo hacia descubrimientos creativos. 

Para facilitar su comprensión, lo guiaremos paso a paso en.estas primeras etapas. 

Suponga que está considerando la contratación de un asistente administrativo para 
liberarse de una parte de su carga de trabajo, y que desea reducir los problemas 
organizativos que esta nueva incorporación podría provocar. Registre entonces el tiempo 
que le lleve desarrollar diez ideas para la reducción de esas complicaciones comparando 
su proceso de contratación con un elefante. Es decir, ¿en qué forma pensar en un elefante 
como punto de comparación le ayudaría a reducir las complicaciones organizativas 
derivadas de la contratación de un asistente administrativo? 

A. Creación de un formato para las asociaciones forzadas 
Trace una línea al centro de una hoja de papel de tal forma que aparezcan dos columnas. 
Sobre la columna de la derecha, "Columna de ideas", escriba todo aquello que vaya a ser 
motivo de comparación y todas las ideas que se le ocurran al respecto. Como en este caso 
usted buscará ideas para su proceso de contratación, denomine esta columna como 
"Proceso de contratación". Eventualmente, esta columna contendrá una lista de ideas para 
la contratación de su asistente administrativo. 

·~· 
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--
{Columna clave) 

----. 
{Columna de ideas) 

ELEFANTE PROCESO DE CONTRATACIÓN 

A la columna de la izquierda (a la que denominaremos "Col u m na el a ve") idcntifíquela con 
el elemento que esté utilizando para generar sus propias ideas; como en este caso el punto 
de comparación es un elefante, esta columna deberá llamarse "Elefante". Eventualmente, 
esta columna contendrá una lista con las cualidades y características de un elefante. 

B. Llenado de la columna clave 
En lugar de intentar deducir directamente las asociaciones concéntrese exclusivamente en 
la columna clave, en este caso en el elefante. Liste tantos rasgos o características como le 
sea posible, poniendo especial atención, aunque no deberá limitarse a ellas, a las dos 
consideraciones siguientes: 

l. Intente hacer descripciones en frases y no de una sola palabra. 

"Se mueve en grupos" o "Su tronco es enorme" serán, por \!jemplo, descripciones 
más útiles que "grande" o "gris". (Sin embargo, no deseche las descripciones de una 
sola palabra). 

2. Intente hacer frases descriptivas que se apliquen más específicamente a los elefantes 
que a cualquier otro tip;> de objetos en general. "Actúa en un circo" o ''Tiene colmillos 
de marf:l", por ejemplo, son rasgos específicos de los elefantes que difícilmente 
comparten con muchos otros objetos_ 

A continuación se le ofrece una lista de características de los elefantes que puede ser útil. 
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.. -
(Colúmna clave) - (Columna de ideas) .. 

ELEFANTE PROCESO DE CONTRATACIÓN 

1. Grande. 
2. Gris. 
3. Actúa en los circos. 
4. Tiene colmillos de marfil. 
5. Mueren en cemanterios de elefantes. 
6. T~t~ne un tronco enorme. 
7. Es el rey de los animales. 
8. Vwe en unidades familiares muy estrechas. 
9. A la emisión de sus sonidos se le conoce como 

barrillir. 
10. Es el mamífero terrestre de mayores diman-

siones. 
11. La caceria estwo a punto de provocar su 

extinción. 

C. Llenado de la columna de ideas 
Finalmente, establezca asociaciones o conexiones entre las características descritas y la 
columna de ideas (para reducir los riesgos en su proceso de contratación), considerando 
por separado cada una de las características y descubriendo cuando menos una --aunque· 
sería de esperar que hallara más de una- relación entre cada una de aquéllas y su proceso. 
Las asociaciones que logre deducir deberán registrarse en la columna de ideas. Si algunas 
conexiones se le ocurren de inmediato, siéntase en la libertad de registrarlas, o de otro 
modo correrá el riesgo de que se le olviden más adelante. 

(Columna clave) (Columna de ideas) 

ELEFANTE PROCESO DE CONTRATACIÓN 

1. Grande. 1. Asegúrese de que la persona contratada posea 
2. Gris. un amplio repertorio de experiencias previas. 
3. Actúa en los circos. 2. Buscar a alguien que comprenda las sutilezas y 
4. Muere en cementerios de elefantes. matices de este negocio. 
5. Toene un tronco enorme. 3. Alguien con buena presencia. 
6. Es el rey de los animales. 4. Alguien a quien le interese una carrera prolon-
7. T oene colmillos de marfil. gada en la compa~ia. 
8. Vrve en unidades lammares muy estrechas. 5. Conseguir una transición gradual. 
9. A la emisión de sus sonidos se le conoce como 

barri1er. 
10. Es el mamífero terrestre de mayores diman-

siones. 
11. La cacería estwo a punto de provocar su ex· 

tinción. -

Concluya este ejemplo añadiendo sus propias ideas. 
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Casi cualquier cosa. puede ser utilizada como cl_¡¡,v.t:' ·para forzar asociaciones con su 
problema --el beisbOI, los icebergs, la Rusia zarista, los programas radiales-, todo 
aquello que en su mente despierte imágenes de Ia5 que usted pueda extraer abundantes 
detalles. Comprobará la eficacia y flexibilidad de esta técnica si utiliza el mismo problema 
de la contratación pero ahora con una clave diferente. Descubrirá que las ideas que 
deduzca serán novedosas y diferentes. 

Las asociaciones forzadas son una práctica difícil para quienes las aplican por vez primera, 
puesto que no están acostumbrados a pensar en esta forma. Su uso irá haciendo cada vez 
más fácil trabajar con ellas, al grado de que usted mismo se sorprenderá de la fluidez y 
productividad alcanzadas con este ejercicio. 

Póngase ahora a prueba con el siguiente caso: 

Encuentre diez ideas para sacar el máximo provecho de esta obra estable­
ciendo asociaciones forzadas entre optimización de sus beneficios (ideas) y 
un viaje en crucero en un trasatlántico de lujo (clave). 

(En el apéndice A se le ofrecen sugerencias adicionales de ejercicios). 

TERCERA HABILIDAD: 
CONVIERTASE EN EL ABOGADO DEL ANGEL 

La siguiente anécdota describe con exactitud a alguien que comprende el concepto de 
convertirse en abogado del ángel. 

Un conocido nuestro que suele viajar mucho-se encontraba en el aeropuerto O'Hare de 
Chicago haciendo fila para registrarse en un vuelo con destino a Kansas. Lá columna 
avanzaba muy lentamente, pero él confiaba en disponer del tiempo suficiente para 
registrar su equipaje cuando escuchó el siguiente aviso por los altoparlantes: 

"Los pasajeros con destino a Kansas en el vuelo 206 de· American Airlines favor de 
presentarse en la salida número 8." 

Habiendo llegado a la sala junto con los demás pasajeros, nuestro amigo oyó decir a uno 
de los empleados de la aerolínea: "Damas y caballeros: el vuelo 206 a Kansas ha sido 
cancelado; el siguiente vuelo partirá dentro de cinco horas." 
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Sobra decif.que prádicamente todos los pasajeros~§e-molestaron,-pero entre las-genera­
lizadas manifestaciones de disgusto nuestro amigo' oyó que alguien que se hallaba a su 
derecha decía: "Bien, perfecto, me encanta que hayan cancelado el vuelo." 

Picado por la curiosidad,· nuestro amigo se acercó a quien resultó ser un empresario 
apuesto y pulcro y le preguntó qué podía tener de bueno la cancelación del vuelo. El 
empresario se le quedó viendo por un instante y le dijo: "Bueno, deduzco que si el vuelo 
ha sido cancelado es porque ha surgido algún problema con el avión, el pil~Jto o el clima, 
de modo que me parece muy adecuado el proceder de estas personas."_ 

Nuestro amigo no dejó de desconcertarse un tanto por la respuesta, pero replicó: "¡Han 
cancelado su vuelo! ¿No tenía nada que hacer en Kansas?" 

El hombre respondió: "Por supuesto que sí, tenía una reunión muy importante; sin 
embargo, ahora tendremos que abreviarla. Además, como me mandaron llamar y me 
pagarán por ello, la reunión no tendría por qué prolongarse." 

Nuestro amigo insistió en su observación: "¿Esta cancelación no implica la pérdida de su 
tiempo?" 

"Sí, claro", constcstó el hombre, "pero, mire usted, siempre he tenido el deseo de conocer 
el Museo de Ciencias e Industria de Chicago; muchas personas me han dicho que es 
espléndido. Por fin, ahora dispondré de tiempo para visitarlo. La línea aérea canceló mi 
vuelo; la compañía es de ellos, y ésta es una de sus prerrogativas. No obstante, ¡no pueden 
cancelar mi día!" 

Esta historia ilustra el hecho de que todo problema posee cuando menos dos lados. El 
primero de ellos, generalmente el más advertible, sería por ejemplo el hecho de que usted 
se despierte a las 2:30 de la mañana debido a molestias estomacales. El problema consiste 
en la acidez de su revestiminento estomacal, lo cual le produce ansiedad e incomodidad, 
y a la larga puede provocarle una úlcera. 

El otro lado de un problema es menos obvio y no suele cxperimentársclc con frecuencia. 
Todo problema que produce incomodidad y sentimientos negativos lleva también en sí 
mismo elementos que es preciso descubrir y reconocer, porque muy a menudo esos 
elementos son sumamente significativos. Todo obstáculo posee algo que no carece de 
importancia y que funciona correctamente; La capacidad para descubrir el potencial 
positivo de un problema es lo que llamarnos convertirse en abogado del ángel, tal como 
demuestra magistralmente el hombre del aeropuerto. En lugar de haberse limitado a 
considerar los aspectos desafortunados de su situación, se esmeró en descubrir las 
oportunidades positivas que ella le ofrecía. 

No todas las ideas son buenas ideas. Nadie lo diría en el caso de un enunciado 
picucularrncntc profundo o penetrante. Sin embargo. tampoco todas las UUilas ideas son 
J!!útiles. Quizá puedan parecerle no tan profundas o penetrantes, pero el problema es que 
la mayoría de la gente se limita a lanzar lo que considera malas ideas al bote de la basura 
para no volverlas a ver nunca más. Aprender a convertirse en el abogado del ángCI 
singnifica comprender la manera de identificar lo positivo de una idea y de separar la parte 
útil de la que no lo cs. · 

Para empezar, piense en las ideas como si existiesen en una línea continua de valor, una 
línea de ideas que mide su utilidad para conducirnos hacia donde queremos ir, como la 
siguiente "escala de ideas", originalmente concebida por Synectics lnc. de Cambridge, 
Massachusetts, y que hemos adaptado a nuestro proceso. 
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- ESCALA DE IDQS~ .. 
o 10 20 

·: ; 
30 

1 1 1 1 

i--- -(· --------- 11 
Inútiles Pertectas 

De acuerdo con esta escala, el cero indica la inutilidad máxima de una idea, mieniras que, 
por el contrario, el cien representaría su total peñección. Sin duda estará de acuerdo con 
nosotros en que prácticamente no existen las ideas cien. Siempre es posible deducir algo 
erróneo en todas las ideas, incluso en las mejores. Para comprobarlo, realice el siguiente 
ejercicio: ---- ----

En diez minutos, intente encontrar tantos errores como pueda en los 
------..._ siguientes axi";;mas comerciales: 

"El cliente siempre tiene la razón." 
"Hazlo todo correctamente desde la primera vez." 

~---~---.:·.:.:·~.~·esto no se hubiera roto, no tendrías que pegarlo." 

De la mi~manera en que siempre es pos1bleencontrarerrores en ideas que aparentemente 
serían. las de cien puntos, así también es posible encontrar aciertos en ideas que nos 
parecerían de cero puntos. Para conseguirlo, podemos recurrir a la segunda habilidad,las 
asociaciones forzadas. 

Pongamos por caso que durante el último año su capacidad de venta ha sufrido un grave 
revés, de manera que necesita desarrollar nuevas ideas para desarrollar las habilidades de 
venta de sus vendedores más jóvenes. Observe el enunciado que se le presenta líneas 
adelante. Utilizando el formato de las asociaciones [orLadas, recorreremos el proceso de 
descubrimiento de las enseñanzas útiles para los vendedores a partir de la visita semanal 
al zoológico. 

''PARA DESARROLLAR MEJORES HABILIDADES DE VENTA, 
TODOS DEBERAN VISITAR EL ZOOLOGICO 
UNA VEZ A LA SEMANA." 

· A. Creación del formato de asociaciones forzadas 
Trace un formato de asociaciones forzadas como el que aparece en la siguiente figura. 

(Columna clave) 
Visita al zoológico 

(Columna de ideas) 
¿Qué seria de utilidad para desarrollar las 

habilidades de venta? 
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B. Llenado de la columna clave ·~--;;-". 

Piense en todos los rasgos y características del i.~Iógico que pueda. 

(Columna clave) 
(Columna de ideas) 

Visita al zoológico ¿Qué sería de utilidad para desarrollar las 
habilidades de venta? 

1. Los zoológicos tienen muchos animales. 
2. Muchos niños van al zoológico. 
3. Los zoológicos suelen ubicarse en un parque. 
4. Los animales que ahi se exhiben provienen de 

todas las regiones del mundo .. 
5. Los animales se alimentan a la vista del público. 
6. En los zoológicos se vende todo tipo de productos 

comestibles y refrescos. 
7. Para llegar al zoológico es necesario recorrer 

grandes distancias. 
8. En los zoológicos se colocan letreros con infor· 

mación acerca de los animales. 

C. Llenado de la columna de ideas 
Para cada una de las claves, fuerce una asociación entre ella y algo útil. 

(Columna clave) 
(Columna de ideas) 

Visita al zoológico ¿Qué seria de utilidad para desarrollar las 
habilidades de venta? 

1. Los zoológicos tienen muchos animales. 1. Podemos aprender sobre los diferentes consumí· 

2. Muchos niños van al zoológico. dores observando a los diferentes animale~. 
2. Quisiéramos que nuestros consumidores se mos-

3. Los zoológicos suelen ubicarse en un parque. trarán tan animados como los niños en el zoológi· 
4. Los animales que ahi se exhiben provienen de co. 

todas las regiones del mundo. 3. Podemos aprender más cosas acerca del efecto de 

5. Los animales se alimentan a la vista del públiCo. nuestro medio de venta sobre la gente. 
4. Diferentes enfoques puden sernos útiles frente a 

6. En los zoológicos se vende todo bpo de productos clientes de diversas procedencias. 
comestibles y refrescos. 5. Quizá podamos invitar a nuestros clientes a comer 

7. PAra llegar al zoológico es necesario recorrer o & cenar. 

grandes distancias. 6. Podemos obtener mayor información acerca de los 

8. En los zoológicos se colocan letreros con infor· 
. gastos discrecionales de los consumidores. 

mación acerca de los animanes. 
7. Podemos costear viajes y excursiones para los 

mejores vendedores y sus familias. 
8. Podemos narrar la historia de nuestro producto en 

la caja que le sirve de envase, de modo que el 
empaque pueda serie útil a los vendedores. 



· .. 
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-.:El hecho. de convertirse en abogado del ángel les_:oftece maygres beneficios a quienes 
dominan esta habilidad. Es necesario destacar que:el Juez no tendrá el menor interés en 
buscar cosas valiosas, porque para él una idea sólo puede ser buena o mala. Así, al 
momento de buscar las partes útiles de una idea, no se trata de que usted las acepte o las 
rechace. Buscar la utilidad es responsabilidad del Niño, de manera que esta habilidad 
permitirá también el desarrollo del pensamiento divergente. 

Además, en la medida en que convertirse en abogado del ángel representa una estructura 
para explorar las ideas más extravagantes, esta habilid~d le permitirá advertir los sucesos 
que ocurrirán de inmediato o considerar los resultados mediatos de una idea. Tomar en 
cuenta los sucesos inmedi;ltos con frecuencia revela las partes novedosas y útiles de una 
idea extravágante. 

i'octremos percat~s mejor del buen funcionamiento de esta habilidad si nos remitimos 
nuevamente al problema expuesto al principio de este capítulo sobre la gente que leía los 
periódicos cuando supuestamente los estaba utilizando para empacar los productos. Fue 
el hecho de tomar en cuenta los sucesos inmediatos o los resultados mediatos lo que llevó 
de "saquémosles los ojos" a "contratemos ciegos". 

Si nos detenemos un minuto en la solución de "saquémosles los ojos", nos parecerá obvio 
que los resultados mediatos de sacarles los ojos serían que las personas de referencia ya 
no podrían ver más. Esta incapacidad para ver sería lo que sucedería en el momento 
próximo. En el proceso de pensamiento ocurrió un salto relativamente corto entre "ya no 
poder ver" y "contratar ciegos". Explorar el momento siguiente de la idea nos conduce a 
una noción viable y práctica en la que todos salimos ganando. En el siguiente diagrama 
se muestra cómo funciona en este caso el proceso de pensamiento. 

Idea inicial Resultado 
, "'mediato 

Sacarles los ojos No podrán ver 

Nueva idea 

Contratar ciegos 

Resultado linal 

Los empleados ya 
no leerán 

Como puede advertirse, "Contratar ciegos" fue simplemente un camino diferente para 
llegar al mismo resultado final. 

En seguida se describe otra situación, tomada del Creative Problem Solving Institute, en 
la cual esta técnica particular resolvió un problema difícil. 

Una cadena de tiendas de una importante cwdad sufrió una considerable serie de robos. 
Los ladrones eludían las alarmas contra ruhos.loque les permitía el tiempo suficiente para 
llevarse las mercancías incluso frente a las patrullas de la policía. Cuando los vigilantes 
llegaban al lugar de los hechos. los ladrones ya habían huido con los productos. Era obvio 
que tenía que idearse un sistema diferente para la detección de robos. 
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La administración d(Ja tienda definió el problemlr"de la siguiente forma: "¿Cómo 
podemos ayudarle a la·poiicía a aprehender a los ladrones?" 

Luego de que salieron a colación las ideas habituales acerca de mejores y más caras 
alarmas contra robo, alguien sugirió que lo que debía hacerse era regar gelatina en las 
tiendas por la noche. Cuando a esta persona se le preguntó qué ocurriría si se ponía gelatina 
en las tiendas, respondió que con ella a los ladrones les sería más difícil recorrer el 
establecimiento, lo que en consecuencia entorpecería su huída. 

Una vez introducida la idea de retardar el trabajo de los ladrones, se propuso que en lugar 
de iluminar las tiendas por las noches, se apagaran todas las luces, de manera que los 
establecimientos quedaran sumidos en total oscuridad. Se sugirió también darle una nueva 
disposiciÓn a los accesos, de modo que se complicara también el recorrido por la tienda. 
A estas ideas se sumó después la de instalar en las tiendas sensores activados por la luz, 
que pusieran a funcionar alarmas lejanas en cuanto los ladrones pasaran por un área 
iluminada. 

La siguiente ocasión en que los ladrones pretendieron atracar la tienda fueron tan 
claramente detectados que la policía pudo aprehenderlos. 

Si volvemos a nuestro diagrama, tendremos los siguiente: 

Idea inicial 

Regar gelatina 
en la tienda 

ResultadO 
)ot)mediato 

Obstaculización 
de los ladrones 

Nueva idea 

Sin luz 
Nueva disposición a los accesos 

Resultado final 

Aprehensión de 
los ladrones 

En la misma forma en que usted puede utilizar la técnica de asociaciones forzadas para 
descubrir los errores de las buenas ideas, así también puede serie útil para identificar los 
aspectos positivos de ideas aparentemente malas. El procedimiento es exactamente el 
mismo. 

Primer paso: Liste las características de la "mala" idea en la columna de características. 
Siguiendo con Cl ejemplo anterior, registraría usted los detalles y características del hecho de 
esparcir gelatina en la tienda. Obstaculizar el trabajo de los ladrones sería sin duda uno 
de los factores de esta lista. 

Segundo paso: Para cada uno de los detalles fuerce una asociación entre ellos y los 
métodos para aprehender a los ladrones. Cuando llegue al detalle que se refiera a la 
obstaculización de los ladrones saldrán a colación nuevas ideas directamente aplicables 
para el entorpecimiento de las labores de los atracadores. Si después considera a 
conciencia los resultados mediatos, muy probablemente éstos le ofrecerán la clave para 
convertir una idea aparentemente impráctica en una de elicaz funcionamiento y que rinda 
valores positivos en la resolución de problemas difíciles. 

' 
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... Finalmente; otra importante técnica para el uso Jielas asociaciones forzadas con el 
propósito de descubrirlos aspectos valiosos de las ideas es la de identificar el significado 
implícito de la idea. Cuando alguien dice que "Bill es puro chisporroteo y nada de bistec" 
es obvio que no está comparando a Bill con un trozo de carne. Lo que se está queriendo 
decir realmente, el significado implícito de la idea, es que mientras en la superficie Bill 
es una persona impactante, carece de sustancia real en su interior. Cuando, por ejemplo, 
en relación con la conducta de un niño alguien dice que "De tal palo tal astilla", no se trata 
de una lección de arbolaria, sino que lo que se implica es que para comprender el 
comportamiento del niño es preciso observar el de los padres. En otras palabras, existen 
implicaciones generales que aluden más a la forma que al fondo de las ideas. 

Si atendemos al ~ignificado implícito de una idea o concepto, así como a su contenido 
literal, encontraremos valores adicionales en ideas aparentemente carentes de valor. 
Pongamos por caso la situación siguiente: 

Hace varios años, fuímos invitados por una grande y exitosa corporación de supermerca­
dos para ayudarle a resolver los problemas de robos que estaba enfrentando. Luego de que 
se nos planteó con detalle la situación, se hicieron patentes dos hechos de especial 
importancia: · 

l. Todo parecía indicar que la proporción mayor de robos correspondía a artículos de 
ínfimo valor monetario . 

. 2. Los robos habían sido considerados como un delito menor. 

Este segundo hecho quería decir que aun cuando eran atrapados, la policía local se limitaba 
a darles un manazo a los ladrones, a quienes luego se dejaban libres y en posibilidad de 
volver a robar. 

En una de nuestras sesiones creativas con los administradores de los supermercados, 
alguien sugirió que cuando se aprehendiera a los ladrones se les deberían cortar las manos. 
(Hay que decir que no todas nuestras sesiones fueron tan violentas.) 

En el ejercicio de asociaciones forzadas que aplicamos ~cspués, se examinó el significado 
implícito de la idea de "cortarles las manos": un castigo más severo por la falta cometida. 

Cuando el grupo se abocó a la búsqueda de las diversas modalidades para in¡;rementar los 
castigos, nos enteramos que recientemente la cadena de supermercados había instalado un 
sistema computarizado para el manejo de sus inventarios, suministros, producción, 
etcétera. Se decidió entonces que cuando se aprehendiera a un ladrón por primera vez, se 
le diría que ya no se le permitiría más su entrada a la tienda, información que sería 
archivada en la computadora. Esta previsión formal era legalmente necesaria para estar 
en condiciones de acusar al ladrón de una flagrante violación a la ley en el caso de que 
incurriera en robos posteriores. 

La siguiente ocasión en que_el ladrón fuera sorprendido robando ya no se le acusaría 
simplemente de robo sino de "violación criminal", un cargo que implica una pena mucho 
más rigurosa. 

Se comprueba nuevamente entonces en qué forma una idea aparentemente ridícula puede 
transformase en algo estimulante, factible y con amplias posibilidades para resolver 
problemas crónicos y permanentes. Así, para la identificación de los valores positivos de 
las ideas, es importante colocar tanto los "resultados mediatos" como el "significado 
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:. 'implícito" érítre los eieinentos de la· columna de caractél:fsticas del proceso de relaciones 
forzadas. · 

¿De qué forma estas ideas y conceptos pueden serie útiles en su trabajo? Aplique la técnica 
de identificación de valor en el siguiente ejercicio. 

Usted ha elaborado ya una lista de ideas acerca de cómo conseguir el mayor 
provecho de esta obra. Deje ahora volar su imaginación y haga una lista de....Jw.---1 
las ideas más extravagantes y raras que se -le ocurran sobre la forma d 
aplicar este volumen a su empresa. Elija finalmente la idea que le parezca~lll--­
la más exótica entre todas y utilice la técnica de las asociaciones forzadas 
para identificar en ella diez aspectos positivos y útiles. 

Cuando proceda al listado de detalles, no olvide incluir en él tanto los resultados 
. como el sig!'!w~do implícito.-.. . . 

(En el apéndice A se le sugieren ejercicios adicionales). 

CUARTA HABILIDAD: DISECCION DE LAS IDEAS 
' 

En este punto, usted se encuentra ya preparado para abordar la última de las habilidades 
básicas y para poner en práctica todas las técnicas de pensamiento de oportunidad que ha 
ido conociendo y aplicando a lo largo de este capítulo. 

En la primera habilidad, pensamiento divergente, usted descubrió la importancia del Niño 
y de mantener aiJuez bajo estricto control, así como la forma de hacer posible que una idea 
genere otra. Practicó el arte de la manipulación y comprohó que para obtener muchas ideas 
con el fin de mejorar una situación u objeto basta con describirla, y manipular luego la 
descripción para conseguir que algo sea más grande, más pequeño, más adaptable y 
perceptible desde nuevos puntos de vista. 

En la segunda habilidad, asociaciones forzadas, usted aprendió a rcsolv'cr problemas 
estableciendo relaciones o conexiones entre dos ideas apan:ntemente disímiles. 

En la tercera habilidad, convertirse en abogado del ángel, se sirvió de las dos primeras 
habilidades para forzar asociaciones con el fin de encontrar aspectos valiosos en ideas 
aparentemente impracticables y ridículas. Conoció también dos técnicas adicionales para 
la identificación de características útiles y positivas en toda clase de ideas: la consideración 
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Ude los resultados medi;llos de una idea y la ubicaci§ñ tle su significado implícito. ¡;<:stas 
técnicas son muy úti!Cs para la identificación de la~( oportunidades potenciales de todas 
as ideas, a las que es factible aplicar nuestra escala de ideas. 

Nuevos elementos de la escala de ideas 
Volvamos a nuestra escala de ideas. En esencia, las tres primeras habilidades hasta aquí 
descritas nos permiten colocar una idea inicial en algún punto de la escala mediante la 
determinación de sus aspectos útiles. 

o 10' 20 30 

La utilidad de la idea 

Detallamiento 

Significados impf1citos 

Resultados mediatos 

Idea irtial 

ESCALA DE IDEAS 

45 

40 50 60 

85 

70 80 90 1 00 

Nota aprobatoria 

Digamos que para decidir la utilización de una idea, ésta debe alcanzar cuando menos 85 
puntos en la escala. Esta nota aprobatoria significa que tenemos una enorme confianza en 
que la idea funcionará y que nos disponemos entonces a instrumentarla. 

Imaginemos una situación en la que se ha agotado la búsqueda de aspectos positivos de 
una idea, pero en la que a pesar de todos nuestros esfuerzos la idea no alcanza una nota 
aprobatoria, sino que llega sólo a los 45 puntos. La diferencia de 40 puntos entre una idea 
aceptable (85) y nuestra idea (45) indicaría que algo esrája//ando; en otras palabras, 
la falla radicaría en nuestra incapacidad de descubrir en la idea los aspectos valiosos que 
la hagan pasar de 45 a 85 puntos. Debemos descubrir entonces qué es lo que nos está 
fallando en la idea, lo que nos permitirá rcdifinir el problema y ampliar nuestras 
oportunidades para resolverlo crcativamente. 

Supongamos, por ejemplo, que usted es un ejecutivo en una mediana empresa especia­
lizada en bienes de consumo y que descubre la oportunidad de reducir sus costos e 
incrementar su eficacia mediante la instalación de un sistema computarizado. La idea es 
valiosa por sí misma y se presta para encontrar en ella de inmediato valores adicionales, 
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· pero suponga que atiñ'asf usted no consigue ubicarla-ei1la escala-más allá del punto 50, 
seguramente porque ha fallado en el descubrimiento'de todos los aspectos importantes de 
la idea, uno de los cuales quizá se refiera a que será imposible contar con la aprobación 
necesaria para la realización de un gasto tan fuerte. 

Después de todo, la instalación del sistema supone no sólo la inversión en el equipo, sino 
también en los programas y su adecuación a las necesidades de su empresa, así como el 
adiestramiento de las personas que vayan a hacerse cargo de su operación. En otras 
palabras, la diferencia en el puntaje es un indicador de todos los aspectos que no se han 
considerado en el proceso de hacer suficientemente buena una idea para ser instrumentada 
con una expectativa de fracaso inferior al 15 por ciento. 

La pregunta de "cómo" 
Toda idea disecciona (o corta en partes) la escala de ideas, en cuya primera parte se 

· describe la utilidad de la tdea, nuentras que en la segunda es p<>Sible detectar _c:uále~' 
los elementos ..s.ue están hactendo falta para considerarla como verdaderamente b~l!!!; 

· Esta segunda parte de la escala se convierte entonces en un nuevo probTema~ qúc debe 
plantearse de un modo especial. La técnica consiste en enunciar el nuevo problema con 
una pregunta que empiece con la palabra "cómo .. .''. Siempre que sea necesario referirse 
al nuevo problema, deberá hacerse utilizando esa palabra. En el caso del ejemplo anterior, 
la pregunta con la que se. plantearía el problema debería ser entonces "¿Cómo conseguir 
el capital para instalar un sistema computarizado?" 

_, -

El problema que definiría la diferencia en puntaje en este ejemplo se traduciría en la 
pregunta "¿Cómo conseguir el dinero"" Así. para diseccionar una idea el prjmcr paso 
consiste en elaborar una lista de los aspectos útiles de ésta (empleando las técnicas de las 
asociaCiones forzadas) para después definir los elementos faltantes con la pregunta 
"cómo". El último paso sería entonces desaparecer la dderencta en el puntaje generando 
ideas para responder a la pregunta "cómo"; cuando la nueva idea, que no es más que una 
modificación de la inicial, alcance los 85 puntos, estará lista para ser instrumentada. 

Para la resolución del problema del sistema computarizado, algunas ideas para responder 
a la pregunta de "¿Cómo conseguir el dinero?" podrían ser las siguientes: 
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L Involucrar a otros departamentos en el financimnjento del sistema. 
J ---. 

2. Modificar el presupuesto para la obtención del sistema. 

3. Reducir una de las partidas del presupuesto para asignarla al pago del sistema. 

Supongamos que la opción de modificar el presupuesto es la más viable, y que incrementa 
el valor de la idea de 45 a 60 puntos. La nueva diferencia se traduciría en la pregunta 
"¿Cómo efectuar una modificación en el presupuesto?" Aplicando el mismo procedimiento, 
se generarían ideas como éstas: 

l. Preparar una argumentación para el jefe. 

2. Conseguir que el jefe considere como propia la idea del sistema. 

3. Recurrir al ejecutivo superior del jefe para presentarle la idea. 

A partir del conocimiento que se tiene del jefe, quizá la segunda opción sea la mejor de 
todas. Aplicando siempre el mismo procedimiento, llegará el momento en que la idea 
alcance por fin los 85 puntos que necesita para obtener una calificación aprobatoria. 

Otra técnica para la utilización de la pregunta "cómo" 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 -"·Cómo te e e ticiamcntc el dtncro?", 
. '¿ o anar e me ?" "·Cómo devengar el dinero?", "¿Cómo imprimir el dine­

ro?"-, ~uizá alguna de estas nuevas. preguntas nos sugiera ideas potencialmente más 
valiosas que la pregunta "¿Cómo conseguir el dinero?". 

Repasemos ahora todo lo que hemos efectuado con la escala de ideas. 

o 10 20 30 

Valor 
Reducción del costo 

Incremento de la ef•cacia 

ESCALA DE IDEAS 

45 

40 50 60 70 80 

1 

(¿Cómo censeguir el dinero?) 

85 

90 1 00 

(¿Cómo electuar una modif. al pres.?) etc. 

1 1 
MOOL del presup. Idea del jefe 

Por consiguiente, a través de este proceso reiterativo, denominado flujo de la formulación 
del problema, la diferencia en el puntajc se va reduciendo gracias a la redcfinición del 
problema con las preguntas "cómo", hasta Ucear al punto de descubrir una idea que nos 
ofrezca una solución aceptable. 

Utilizando el esquema de disección de las ideas, observemos ahora el procesamiento de 
la idea "saquémosles los ojos": 

·. 
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o 10 20 30 

·sacuérnQsles IQS Qics· 
Valor 

1. Alto a la lectura 
2. No pueden ver 
3. Castigo 
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ESCALA DE IDEAS.." 
45 

40 50 60 70 

Cómo irncedit la llis!a lagalrna~!a 
Ideas J 

1. Quitar la luz 
2. Uti~zar papel blanco 
3. Contratar ciegos 

85 

BO 90 1 00 

( . 

Córnc loora¡ la aceptación del 
sindícate 

Ideas 

1. Translerir a los empleados 
a puestos mejor pagados 

2. Capacitar nuevamente a los 
empleados 

SOLUCION DE PROBLEMAS COTIDIANOS 
Estas cuatro técnicas, ya sea separadas o en combinación, pueden serie de suma utilidad 
en la resolución de muchos de los problemas que debe enfrentar a diario. Los problemas 
simples no suelen implicar procesos creativos complejos para la generación de soluciones 
novedosas. 

Piense en algunos de los problemas más comunes que se le presentan en este momento. 
Después de identificar claramente uno de ellos, utilice sus nuevas habilidades para 
encontrar una solución interesante y singular. Si es capaz de resolver correctamente el 
problema, repita el procedimiento con otro. Si a pesar de sus esfuerzos no consigue una 
solución adecuada, quizá su problema corresponda a los que se exponen en el capítulo 
tercero de este libro, en el que se abordan dilemas más complejos. 

PALABRAS FINALES 
Elliot, un amigo nuestro que funge como director creativo de una importante agencia 
publicitaria, había ideado una extraordinaria campaña de publicidad para una notable 
compañía llantera. Había trabajado intensamente en la campaña y ya preveía la 
celebridad que alcanzaría y el aumento en las ventas del producto que traería consigo 
su anuncio. Unas cuatro semanas antes de la filmación del comercial, Elliot recibió una 
llamada de uno de los abogados de la agencia, quien le dijo que el comercial no podría· 
utilizarse porque años antes un competidor había transmitido un anuncio muy similar. 

Elliot se sintió totalmente desconcertado. Por más esfuerzos que hizo, no pudo concebir 
un nuevo anuncio de la calidad del que ya había ideado. 

En su angustia, Elliot no dejaba de repetirse a sí mismo: "Nunca más podré inventar algo 
tan bueno." Pero de pronto, una noche se despertó agitado como a las 3 de la mañana con 
la respuesta en la mente. 
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_Dos meses después'.se inició la campaña y empez!S1fttansmitiFSe el nuevo anuncio de la 
compañía llantera. En él aparecía un ingeniero a:-quien su compañía le ofrecía una cena 
en el departamento de investigación donde trabajaba; su jefe dirigía un discurso en su 
honor por haber elaborado una magnífica llanta. Al final del discurso; el jefe le decía al 
ingeniero: "Ahora mejórela." El anuncio terminaba con un clase up del angustiado rostro 
del ingeniero, quien decía: "Nunca más podré inventar algo tan bueno." 

La historia de Elliot indica que la esencia misma del acto creativo radica en la permanente 
rcdefinición de los problemas, siempre rebosante de oportunidades ocultas. 

Reflexione en este poema de Richard Bach, incluido en su libro 1/lusions, The Advemures 
of a Reluctant Messiah: 

Los problemas, 

sin un regalo para ti 

en sus manos, 

no existen. 

Buscas problemas 

porque necesitas 

sus regalos. 

¿Está usted en disposición de convertirse en un buscador de problemas? ¿Es capaz de 
descubrir un método para anticiparlos y apreciarlos por las oportunidades que le ofrecen 
para su éxito personal y profesional? De ser así, usted está incrementando extraordina­
riamente su propio potencial y el de su empresa. Con esta mentalidad, cada mañana 
descubrirá nuevas soluciones tocando a su puerta. 

A lo largo de los siguientes capítulos, describiremos paso a paso las diversas técnicas para 
'!a resolución de los problemas más difíciles, para venderles a los demás las soluciones más 
adecuadas y para instrumentarlas. Cada una de esas técnicas implicará el uso de las cuatro 
habilidades expuestas en este capítulo: pensamiento diwr1:cotc, asociaciones forzada:;, 
convertirse en el abogado 1 ángel y di;:;;cción de las jd~- Estas habilidades son las 
herranuentas un amentales para el pcrfilamiento y la definición de las ideas_ Recurriendo 
a ellas, usted estará en condiciones de aceptar los regalos que sus problemas le ofrezcan 
y de transformar a su empresa y su vida personal en Innovación, S-A. Son los instru­
mentos que permiten convertir los sueños en. realidades_ 
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La Resolución de Problemas 
. a su Máxima Capacidad 

Un sistema de resolución de problemas para 
los asuntos empresariales más dij(ciles 

-~· 
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. CALEIDOSCOPIOS Y BOLAS DE CIUST AL 
Durante siglos, las bolas de cristal han aparecido e~ los cuentos populares y fantásticos 
como instrumentos para conocer el futuro. Mirando a través del vidrio, el vidente percibe 
imágenes claras de lo que está por venir: problemas y fracasos, quizá, pero también, y de 
mayor importancia, finales felices. 

Con frecuencia nos parece que los problemas son difíciles de resolver porque nuestra bola 
de cristal está llena de brumas y no nos puede ofrecer una imagen clara del feliz desenlace 
que esperamos. Muchas veces ignoramos incluso hacia dónde queremos dirigirnos, de 
manera que la idea que podemos hacemos del futuro es demasiado confusa como para 
saber qué nos espera una vez que hayamos resuelto el problema. 

El pcnsamientocreativoes la capacidad de tomar elementos ya existentes y de manipularlos 
hasta convertirlos en algo nuevo con el 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 (el problema). El diseñador industrial creativo combina la tecnología 
establecida de moldes y envases para crear nuevas presentaciones de salsa catsup o 
mermelada con las que sea imposible manchar el vestido de la dama que se sienta a nuestro 
lado en una cena. 

00 

TOMM !LE~NTOS 
YA EX\STE~TES Y 
CONVERTIRLOS 
EN ALG-O NUEVO 

Las personas creativas suelen tener una visión· muy clara de las soluciones a su dis­
posición. Tienden a pensar más en términos del futuro que del presente. Para ellas, cl"qué 
podría ser" es más importante que el"qué es". Este sentido del futuro será posible una vez 
que el problema se haya resuelto esencialmente, ya que cuanto más nebulosas e 
impredecibles sean nuestras previsiones acerca del futuro, permanecemos más atados al 
presente y nos resultará más difícil efectuar los cambios necesarios para la realización 
de algo novedoso. 
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. En un mundo en el" que Jo único seguro es el camb.iu;·estamos..obligados a trabajar. en la 
d · ión construcción de nuestro pro io futuro, De no ser asf, alguien más Jo definirá 
por nosotros, y a nues r expensas. -
LA RESOLUCION DE PROBLEMAS A SU MAXIMA CAPACIDAD 
Si en el capítulo anterior usted trabajó sobre un problema específico y las técnicas que se · 
le sugirieron 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 situación, o si enfrenta un problema'añejo y permanente que ha rondado a su empresa 
desde hace mucho tiempo, uno de esos problemas con Jos que uno tiene que resignarse a 
"aprender aconvivir",lo más probable es que Jo que necesite sea un proceso especialmente . 
diseñado para proporcionarle resultados todavía mejores a partir. de sus patrones de 
pensamiento normales. 

Desafortunadamente, para Jos problemas complejos no existen soluciones simples, así 
como para Jos problemas empresariales permanentes y de alto grado no existen tampoco 
técnicas que garanticen respuestas inmediatas. Sería maravilloso que así fuera, pero lo 
cierto es que ese tipo de soluciones no existen. Los problemas difíciles le exigen mucho 
a quien pretende resolverlos, y conquistar la· solución suele implicar el empeño de con­
siderables volúmenes de tiempo y energía. Hacerlo requiere de mucho trabajo, de 
demasiado trabaJ·o. No hay más. ( a· _" '(:_.,t .. ,,.,.,, ·¡ J", "" · .h .,..(t.\.>"¿-..-- l ( ; . 

;r'Para la resolución de Jos dilemas más complejos hemos creado el proceso que llamamos 
CALEIDOSCOPIO. Este proceso ofrece una imagen muy clara y detallada del futuro que 
habrá de presentarse una vez que se instrumente una solución exitos1f.Y permite identificar 
Jos diversos caminos que pueden conducirlo a usted desde el punto l:n el que se encuentra 
ahora hasta el futuro que desea. El proceso está compuesto por diversas técnicas 
novedosas que irán ampliando paulatinamente su imaginación, en forma tal que usted 
podrá ver sus problemas más difíciles bajo una nueva perspectiva. 

CALEIDOSCOPIO 

P\ENSE EN UN CALEIDOSCOPIO 

w~4?1v 
~ ~ $ et<.et.c.el:<. 

Piense. en el infinito número de patrones y colores que el Caleidoscopio crea. Con 
únicamente tres elementos básicos -luz, piedras de colores y un prisma-, basta con un 
cambio en cualquiera de ellos para que se produzca un asombroso nuevo patrón, 
absolutamente diferente de cualquier otro. 

;,/con base en el principio del cambio de los elementos, el proceso del Caleidoscopio 
procede mediante la definición y redefinición permanentes de un futuro en el que se 
instrumenten exitosas soluciones potenciales. Antes que atender a la naturaleza exacta de 
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. la solución, éste proceso se concentra en lo que sucederá .como resu-ltado del éxito de lá 
solución. Si somos capaces de crear una imagen méntal sumamente clara y específica 
acerca de lo que ocurrirá a partir de una solución acertada, seremos capaces también de 
comprender el tipo de cambios que es preciso efectuar para trasladar esa imagen a la 
realidad. 

~ediante la utilización de las cuatro habilidades creativas -pensamiento divergen~. 
asociaciones forzadas, convertirse en abogado del ángel y disección de las ideas-, el 
Caleidoscopio lo conducirá a través de un proceso gradual para desaparecer d ab-ismo 
entre una adecuada visión del futuro y una solución potenci~· 

COMO SERVIRSE DE ESTE CAPITULO 
El contenido de este capítulo puede utilizarse de maneras muy diferentes. Quizá lo que 
usted desee sea recorrer paso a paso este proceso para intentar resolver su problema 
profesional que quedó pendiente en el capítulo anterior. Quizá lo que le interese sea más 
bien seguir con detenimiento el relato que expondremos aquí, un caso real extraído de la 
experiencia de uno de nuestros clientes. O tal vez prefiera hacer una lectura de corrido para 
comprender las ideas fundamentales del proceso. Cualquiera que sea la opción que elija, 
estamos seguros de que en el Caleidoscopio encontrará un método inmejorable para 
estimular la generación de ideas únicas y novedosas que le permitan resolver sus más 
difíciles dilemas. 

CALEIDOSCOPIO/Esbozo 

l. Descripción del problema 

A. Breve descripción 

B: ¿-El~<é ha p&r~ ¿_ Q~_.,.;' 'YJ '=- C""~lo 't , .. A 

tt.'-1"(.-\ ,,....~.lb\.,¡ 
C. ¿Qué cosas ha intentado hasta ahora? '- ' 

D. ¿Qué beneficio le olrece la situación actual? 

,.1 "'\6 h\(1(-;.-(\ 

d r·~ b~...,~ r 

E. Resuma su problema con una lormulación de ·¿Cómo ... ?" 

11. Trazo de Imágenes del futuro 

Suponga que se instrumenta ya exitosamente una solución 
.J""' C\, bQ. "''-.L \IL,, r 

A. ¿Quién se esH b&Refictando"? 

B. ¿Quién está perdiendo? 

C. Los recursos humanos J\ ":\ - ,. l,. !· 'J l 
D. Viaje al Salón de la Fama ,• , \ -~,.· • .--b<- ) 

E. Todos a trabajar 

F. ¿Qué es lo excitante de todo esto? 

G. Principios generales 
111. Uso de analog(as 

A. Mundos paralelos 

B. En busca del oro 

C. Refinamiento para la perfección 
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Este modelo de resolución de. problemas está estníctt!!üdo en tres secciones. La primera 
de ellas, "Descripcióndel problema", abarca la oportunídad inicial del problema. A quien 
pretende resolver el problema se le plantean cinco pregunta~ que permitan identificar a las 
diferentes fuerzas involucradas en la perpetuación del problema, de modo que sea posible 
descubrir los obstáculos potenciales que impiden la transformación de la situación. Es 
conveniente dedicar un tiempo limitado a la realidad del presente. Más que estancarnos 
en la confusión del presente, éste habrá de servirnos como recurso para ayudarnos a 
hacer realidad nuestro futuro. 

En la segunda sección, "Trazo de imágenes del futuro", nos proyectamos en el futuro 
como si ya hubiésemos resuelto nuestro problema; en esta etapa lo que importa es 
ocuparnos de la instrumentación de la solución. 

Describir la exitosa instrumentación de una solución le proporciona a quien ha de resolver 
el problema una nueva actitud de cara a la situación, pues le hace sentirse más positivo y 
animado ante las diversas posibilidades que se le presentán. Este cambio positivo favorece 
a la imaginación. Aplicar una energía nueva y positiva facilitar rehuir los aspectos más 
corrientes del problema y encontrar nuevas perspectivas par~ abordarlo. Y, finalmente, 
vernos a nosotros mismos en la instrumentación de una solución exitosa nos brinda una 
serie de imágenes divergentes que por sí mismas constituyen la materia prima de nuevas 
ideas. 

El primer paso para el trazo de nuestro futuro consiste en la elaboración de una lista con 
los nombres de las personas que pueden contribuir a una instrumentación exitqsa. En la 
medida en que la lista se prolongue y diversifique, es posible incluir en ella también 
personajes ficticios y fantásticos dotados de inhabituales poderes y habilidades. 

Las personas incluidas en nuestra lista pasarán a formar parte de un superequipo que 
concentrará en el problema todas sus habilidades y capacidades, para lo cual previamente 
es n~csario imaginar viñetas particulares de las actividades qÚe habrá de realizar cada 
persona. La creación de estas nuevas imágenes ofrece la posibilidad de redefinir el 
problema como una oportunidad única y quizá también de descubrir todavía nuevas ideas 
para la resolución del problema · 

En la tercera sección, "Uso de analogías", elaboramos una analogía que represente nuestra 
exitosa resolución. La analogía nos permite examinar nuestra oportunidad desde puntos 
de vista muy diversos. Esta nueva imagen nos proporciona a su vez materiales estimu­
lantes e imaginativos que habrán de procurarnos nuevas ideas. Para resolver el problema 
es preciso hacerse de lo mejor de esas ideas y sallar los mayores obstáculos contra la 
instrumentación recurriendo a la habilidad de disección de las ideas expuesta en el 
capítulo segundo. 

El Caleidoscopio lo guiará a través de muy Jifen:ntes tipos de pensamiento en un proceso 
intenso y absorbente. Y aunque el proceso mismo está organizado en pasos graduales, 
éstos no siempre siguen una línea recta, lo cual abre posibilidades para que las personas 
que tienden a resolver problemas de manera orJcnada y lineal accedan a nuevos patrones 
de pensamiento. 

Si usted llegara a sentirse cansado o frustrado en este proceso, dése una tregua. Permita 
que mientras tanto su subconsciente trabaje por usted, y vuelva después al problema con 
nuevas y refrescantes perspectivas. Estamos seguros de que los resultados últimos de este 
proceso le demostrarán que valió la pena la inversión de tanto esfuerzo y concentración. 
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Para exponér en detalle este proceso, lo recorreremos paso a paso-, ~irviéndonos siempre 
de ejemplos extraídos de nuestras propias experiencias como consultores empresariales. 
Aunque este caso en particular corresponde a la rama de las manufacturas,.cl proceso sigue 
el mismo desarrollo en cualquier otro rubro industrial o empresarial. No se desconcierte 
si usted trabaja en una industria de servicios o si su problema no tiene nada que ver con 
la industria manufacturera. Las especificidades de este 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 éxito en empresas grandes y 
pequeñas de todas las especies y en todas las áreas empresariales. En los ejemplos 
utilizados a lo largo del libro, sírvase de los detalles para conocer mejor el proceso y el 
tipo de actitud mental que se requiere en cada paso en particular, y aplique después 
ese tipo de pensamiento a su propio problema. 

UN CASO REAL 
La PCP Corporation, un importante fabricante de pañales para bebé, se encontraba 
comprometida en una feroz batalla tanto tecnológica como de comerchilización con su 
competidor, Robinson Products, empresa líder en el mercado . .. . ltúr 1 

-J ,;,..,. 1'' 
1'18' .14 rru, ~-

Hace un par de años, Robinson desarrolló y comercializó un pañal con un nuevo material 
que permitía el paso d~llíquido al mismo tiempo que mantenía al bebé totalmente seco. 

En respuesta a ello, el Departamento de Investigación y Desarrollo de la PCP produjo 
una nueva tecnología basada en investigaciones avanzadas sobre los pañales, realizadas 
unos cinco años antes. 

Con la maquinaria del propio Departamento de Investigación se elaboraron de inmediato 
varios prototipos de los nuevos pañales. los cuales pasaron satisfactoriamente todas las 
pruebas de laboratorio, e incluso fueron exitosamente sometidos a prueba entre los 
consumidores y en contra del pañal de Robinson: los consumidores manifestaron preferir 
el pañal de PCP sobre el de Robinson en una proporción del 60 por ciento de los casos. 

Bajo circunstancias de desarrollo norr.1ales, el Departamento de Investigación de la PCP 
habría proseguido las modificaciones necesarias sobre su maquinaria de investigación 
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para avanzar a un pa5o.mueho más rápido, con lo que-habría sido~apaz de producir un 
volumen mucho mayor·de materiales de rc~estimiento. Esta avanzada maquinaria les 
habría permitido anticiparse y resolver las nuevas dificultades surgidas de la enorme 
velocidad y volumen del proceso. 

Este tipo de complicaciones son muy comunes, además de que siempre resulta mucho 
más fácil identificar y ubicar problemas en un laboratorio abarrotado de científicos~ 
ingenieros y toda clase de herramientas analíticas que en una planta indu~trial distante, 
sobre todo cuando simultáneamente la planta está empeñada en cumplir con su cuota de 
fabricación. Cuando en el laboratorio surge algún problema en 'las pruebas sobre la 
maquinaria de producción, basta con retirar la máquina para encontrar la falla, mientras 
que si lo mismo ocurre en la planta, los operadores no tienen otra opción que forzar la 
máquina con tal de cumplir con su cuota. El punto de partida de las guerras mundiales 
siempre han sido fricciones menores que ésta. 

Es fácil adivinar el resto de la historia. Era tanta la presión ejercida contra la PCP para 
lanzar su nuevo producto al mercado, que ignoraron el paso entre la maquinaria de 
investigación y la de enormes volúmenes de capacidad, y se remitieron directamente a su 
renovada maquinaria comercial de grandes volúmenes y gran velocidad para iniciar sin 
más la fabricación y comercialización del nuevo pañal en cantidades considerables. 

La operación caminó mal desde el principio. La maquinaria simplemente no pudo trabajar 
entre el 30 y 40 por ciento del tiempo asignado. Estando en funcionamiento, era evidente 
que en gran proporción el producto no llenaba las normas de calidad más elementales. 
Cuando los ingenieros industriales que habían diseñado y construido las máquinas en 
el laboratorio se presentaron en la planta, consiguieron perfeccionar en cierta medida el 
funcionamiento de la maquinaria comercial, pero bastó con que se retiraran para que la 
operación volviera a exhibir múltiples fallas. 

Como era de esperarse, los trabajadores de la planta adujeron que )Q que sucedía "no es 
nuestra culpa", y atribuyeron los problemas a un proceso que carecía de viabilidad 
comercial. El Departamento de Investigación, por su parte, acusó al personal de la planta 
de incompetencia por no haber comprendido el correcto funcionamiento de la maqui­
naria. Independientemente de la culpabilidad, era evidente que había que sacar ade­
lante una modificación tecnológica comercialmente viable. 

En el espíritu de la cooperación interdcpartamcntal que priva en la actualidad en las 
corporaciones norteamericanas, los científicos del laboratorio accedieron a alcanzar el 
objetivo trazado, siempre y cuando se les otorgara un plazo de entre i 18 y 24 meses!, 
plazo que era obviamente inaceptable desde cualquier punto de vista. 

Fue en ese momento que se solicitó nuestra ayuda para contribuir a la generación de ideas 
y de planes de acción que permitieran reducir radicalmente el tiempo necesario para 
modificar el proceso. (¿Quién fue quien hizo contacto con nosotros? No fue el director del 
Departamento de Investigación. Tampoco el director de Producción. Fue el gerente 
.comercial responsable de la colocación de los nuevos pañales, quien veía cómo se 
derrumbaban las ventas mientras Investigación y l'ro<.lucción se señalaban mutuamente 
con dedo acusador. · 

Con estos antecedentes, siga nuestra descripción de cómo utilizamos el Caleidoscopio 
para ayudar a la PCP a hallar soluciones viables para su problema. 

.. 
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' l. Descripción del problema 
Breve descripción 

Empiece con una breve (tres frases) visión conceptual de la situación que está provocando 
el roblema. Utilice trazos am lios ue describan la situación que ofrezcan una visión 
general en sus términos esenciales. La descripción debe ser breve, stmp e y p a , sm 
extenderse demasiado en el presente, ya que justamente lo que se persigue es que éste no 
influya en el futuro; de otro modo, nuestra imaginación se verá limitada de antemano. 

La PCP describió su problema de la siguiente forma: 

PCP, fabricante de pañales, desarrolló una nueva tecnología en el 
material de revestimiento de los pañales que permite el paso del 
líquido al tiempo que mantiene seca la superficie. Aunque el nuevo 
producto tuvo éxito en las pruebas de laboratorio y de mer.::ado, la 
compañía ha sido incapaz de producir este nuevo material en canti­
dades comerciales. Ahora tenemos que realizar un ajuste tecnológico 
que sea operativo en un plazo de seis meses. 

Corno usted puede apreciar, la formulación es suscinta y no se demora en los 
aspectos negativos de la situación. Se trata de un informe breve, equilibrado y 
basado en los hechos. ' 

¿Qué ha perdido? 

Estudios recientes han demostrado que la gente está más dispuesta a correr riesgos de 
cambio o incertidumbre cuando se trata de evitar una pérdida más que de conseguir una 
ganancia. Recuerde la última vez que jugó pókar: a pesar de que su juego no era bueno, 
seguramente prefirió arriesgar más con tal de conservar la suma que ya había ganado. 

Este fenómeno es fácilmente advertible en aquellas compañías imitadoras. Este tipo de 
corporaciones realiza cambios sólo una vez que otra empresa se ha arriesgado sobre los 
nuevos terrenos. Cuando comprueban que el mercado se desgasta, su pérdida potencial se 
hace patente y entonces el riesgo les parece súbitamente aceptable. Siempre son los 
últimos en adaptarse a la nueva tecnología, en lugar de encabezar los avances tecnológi­
cos. En ·este tipo de corporaciones la investigación fundamental la lleva a cabo la 
competencia. Estas empresas son tan ren~entes ante los riesgos que cuando por fin se 
deciden a innovar, su práctica no se lo permite, y difícilmetne tienen éxito. 

Como el deseo de evitar pérdidas es la motivación primaria para correr riesgos, quien 
debe resolver un problema tiene que imaginarse todo lo que perder(a si no hiciera 
nada para resolver el problema, más que lo que ganaría modificando la situación. 

Esta fue la respuesta de PCP: 

Perderíamos una considerable proporción de nuestro mercado, entre 
15 y 20 millones de dólares anuales, si no hacemos nada. 

¿Qué cosas ha inte11tado hasta ahora' 

El pensamiento creativo implica un cambio de visión dado que el punto de vista original 
ha fracasado en la resolución del problema. Sin embargo, es difícil modificar un punto 
de vista si no se dispone de otro con el cual sustituirlo. En otras palabras, si quien padece 
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el problema no está cbnsciente de las limitaciones c:JC::'s\i ·situación;-es imposible que sepa 
si podrá superar esas limitaciones. 

Cuando le hicimos la pregunta a la PCP, se nos contestó: 

Ya hemos intentado incorporar a nuestro personal de Investigación 
y Desarrollo a la planta de producción. Cuando lo hicimos, la 
operación mejoró ligeramente, pero bastó que los científicos se 
retiraran para que se viniera abajo nuevamente. Ya hemos desarro­
llado también algunas "ideas" experimentales que nos permitieran 
modificar la tecnología, pero todo lo que se nos ha ocurrido impli­
caría un periodo relativamente prolongado. · 

¿Qué beneficio le ofrece la situación actual? 

Esta pregunta identifica a las fuerzas que permanecen en la inercia. A menudo, la gente 
no modifica situaciones. manifiestamente negativas porque, a pesar de los problemas que 
ello le provoca, aún obtienen ciertos beneficios. 

Un socio comercial, por ejemplo, con un importante poder de decisión en una corporación 
de grandes dimensiones, se quejaba sin cesar de su compañía. Expresó finalmente que 
actualizaría su currículum y que se cambiaría a una empresa más dinámica y flexible y con 
mayor visión hacia el futuro. Su currículum, sin embargo, sigue hasta ahora acumulando 
polvo, a pesar de que las situación de la compañía no se ha modificado en absoluto. 

La explicación es simple. Su puesto no ha dejado de proporcionarle grandes satisfaccio­
nes. Tiene un trabajo seguro, comprende con exactitud lo que se espera de él y se le 
compensa adecuadamente por el tiempo que le dedica a la empresa. 

Si somos capaces de hacer evidentes los beneficios de la situación prevaleciente, 
podremos entonces incorporarlos en la solución que elaboremos. De esta manera, 
reduciremos las pérdidas potenciales que cualquier cambio traería consigo y le facilita­
remos a quien padece el problema la modificación de su punto de vista. 

Esta fue la respuesta de la PCP: 

Nuestro éxito técnico (el del Departamento de Investigación) es 
evidente, pero el personal de la planta fracasó porque su trabajo no 
se somete a una prueba final en el mercado. Hemos obtenido 
reconocimientos por el desarrollo de nueva tecnología, y estamos en 
condiciones de recibir más todavía. Podemos obtener también un 
presupuesto mayor, puesto que esta situación ha permitido descubrir 
que el Departamento de Investigación podría desempeñarse con 
mayor calidad si quienes toman las decisiones aumentaran nuestros 
fondos y nos concedieran el tiempo y los recursos necesarios para 
perfeccionar la maquinaria del Departamento. 
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Esta respuesta no nos pareció tan positiva como_·iicseábamos, pero así fue como se 
produjo. Como usted puede notar, exhibe demasiado las fricciones entre el Depar­
tamento de Investigación y el personal de la planta, y no deja dudas sobre el desdén 
con que los especialistas se refieren a la competencia del personal de la planta. 

Resumen 

El resumen es el primer resultado real de la resolución creativa de problemas. En este 
'momento, todos los factores preocupantes, los problemas y las estructuras tienen la 
posibilidad de convertirse en una oportunidad. Ello es posible mediante el uso de 
preguntas que se inicien con la palabra "cómo",lo cual permite percibir la situación como 
si estuviera medio llena y no medio vacía. Además, este paso nos pennite idear un desafío 
inicial general que por fin nos haga saber qué estamos haciendo frente a la situación. 

En el curso del proceso, la pregunta "¿Cómo ... ?" puede cambiar en numerosas ocasiones, 
pero habremos dado un buen paso de inicio si observamos la situación bajo la fonna de 
desafíos creativos en demanda de respuestas, más que como obstáculos imbatibles que 
nos mantienen sumidos en la confusión. 

La PCP fonnuló así su pregunta: 

¿Cómo hacer del nuevo pañal con material de revestimiento un éxito 
comercial en un plazo de seis meses o menos? 

Nótese que esta formulación del problema es muy diferente de la primera: "Necesitamos 
realizar un ajuste tecnológico y hacerlo operativo en un plazo de seis meses." 

En un principio, lo que esta empresa se proponía era resolver un problema técnico. Ahora 
lo que le interesaba era conseguir el éxito comercial de su producto. Inicialmente, evaluó 
el problema desde un punto de vista exclusivamente técnico; ahora su visión del problema 
empezaba a ampliarse. Mientras que la resolución del prohlema técnico podía provocar 
por sí misma el éxito comercial del producto, la nueva definición le permitía a la empresa 
tomar en cuenta un repertorio más amplio de soluctones para conseguir el mismo resultado 
final. 

11. Trazo de imágenes del futuro 
En esta sección de lo que se trata es de vtajar al futuro. Impulsado por su poderosa 
imaginación, adelántese en el tiempo a un momento en el que: la solución a su problema 
ya esté siendo instrumentada con éxito. ¿Qu~ ocurre en esta exitosa instrumentación? Lo 
que le pedimos es que cree mentalmente el rfecto de una resolución exitosa sin atender 
a c6nw se produjo la resolución. Una ve1. uokada su mente en el futuro, pase a la siguiente 
pregunta. ' 1 

v"- C... ~"'-~-f't\c-.'('. 
¿Quién se ~tá-lxmefo'H¡tttlo;L. 

Bien: la solución está en pleno proceso de in,trumentación y funcionamiento perfecta­
mente, mejor aún de lo que usted pensaba. Uhit¡ue su imaginación en ese momento. Piense 
en lo bien que se siente por hahcr sido capaz de resolver su problema. Piense después en 
la gente que se está benertciando de esa solución. Esfuércese por pensar en tanta gente 
como le sea posible entre los hcnertciarios ue su reciente éxito. 
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En un momento como este es cuando conviene dejar al Niño en libertad para poner en 
práctica el pensamiento divergente. De lo que se trata es de elaborar una larga lista de 
personas que eventualmente se convertirán en recursos potenciales. Las relaciones 
personales se encuentran siempre en la base de la solución de todos los problemas. 
Incluso en el caso de un problema técnico que demanda modificaciones en la forma de 
operar de una máquina o una mejor comprensión acerca de la forma en que puede cambiar 

·un medio físico o químico, nada puede llevarse a cabo sin la gente. Nada. 

Cuando elabore su lista, incluya en ella hasta a aquellas personas a las que la solución no 
les afecta dir.ectamente pero que también pueden beneficiarse de algún modo de los 
resultados adyacentes de la solución; familiares, amigos, conocidos, profesionales de· 
otras disciplinas que pueden verse favorecidos por una aplicación indirecta de la solución, 
etcétera. 

He aquí una parte de la lista elaborada por la PCP: 

PERSONAS BENEFICIADAS 

1. Madres. 10. Personal en la planta a cargo material revestimiento. 

2. Personal del área comercial de PCP. 11. Director de operaciones de la planta. 

3. Vicepresidenta del Depto. de Investigación y Desa- 12. Cónyuges del personal de la planta. 
rrollo. 13. Bebés. 

4. Director del Depto. de l. y D. 14. Cónyuges del personal del laboratorio. • 
5. Laboratoristas del Depto. de l. y D. 15. Padres que trabajan en casa. 
6. Presidente de PCP. 16. Accionistas de PCP. 
7. Administrador de la planta. · 17. Secretaria de la persona en el área comercial. 
8. Personal de control de calidad de la planta. 18. Secretarias~ellaboratorio. 

9. Operadores maquinaria. 19. Vendedores de pañales. 
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En realidad, esta-es sólo una pequeña parte de-b lista elaborada por la PCP. Cuanto 
más extensa sea la lista, mejor; y cuanto más diversa, mejor tambic5n. En este 
momento no inhiba su pensamiento de ninguna forma. Sea tan cándido y obsesivo 
_como su Niño lo desee: todas las ideas son importantes aquí. Haga su mejor esfuerzo 
por confiar a su Juez y por permitir la libertad de su Niño. EIJuez tendrá que ponerse 
a trabajar muy pronto. 

¿Quién está perdi'f¡fl 

Siempre que alguien gana, inevitablemente otro pierde. La porción del mercado ~n poder 
de usted escapa de la influencia de alguien más. Si en su empresa hay un vicepresidente 
y dos directores, y un buen día el vicepresidente se retira, alguno de los directores tendrá 
que ocupar el puesto, y el otro no. 

Sin embargo, incluso las personas que pueden oponer resistencia o franca animadversión 
a la solución representa un enorme caudal de recursos potenciales. Las personas a las que 
no consideramos como parte de la solución sino del problema, con un ligero cambio en 
la perspectiva pueden proporcionar las semillas de caminos de solución opcionales que 
en condiciones normales habrían parecido impracticables. Con frecuencia, nuestros 
clientes hallarán soluciones potenciales en el principio de "haz de tu enemigo tu~"· 

No olvide que seguimos instalados en el futuro, en momentos en que la solución está 
siendo exitosamente instrumentada. En una hoja haga una lista de las personas que de 
alguna manera están perdiendo a causa del éxito obtenido por usted. 

Estos son fragmentos de la lista elaborada por la PCP: 

PERSONAS DAÑADAS 

1. El presidente de la Cia. competidora. 

2. Los trabajadores de la planta que laboran tiempc extra. 

3. Las aeroflneas (el personal de lnvest. no tiene que 
viajar para reparar la maquinaria). 

4. Los dueños de hoteles cercanos a la planta (pcr la 
misma razón). 

5. Los cientificos de la competencia. 

6. El administrador asistente de la planta (no será promo­
vido cuando despidan a su jefe). 

7. El asistente del director de lnvest, (ver arriba). 

8. Los acc,onistas de la competencia. 

Una de las ventajas de esta sección es que pone en marcha los procesos de pensamiento 
en busca de las oportunidades disponibles en circunstancias que parecerían las menos 
apropiadas para ello. Este es el terreno por excelencia de la innovación. 

Los recursos huiTUlnos. 

Si su empresa tropezara y el panorama empezara a ensombrecerse, ¿no le llamaría usted 
a Lec !acocea para decirle: "Hcy Lec, dame un minuto de tu tiempo; necesito un consejo"? 
La mayoría de los problemas involucran numerosas áreas que se beneficiarían con el 
auxilio de un páncl de expertos. Usted podría necesitar de la experiencia administrativa 
de Lec !acocea, de los conocimientos financieros de Paul Volkcr y dc"la experiencia en 
computación de Stcvc Wozniak, uno de los fundadores de Applc Computcr. 



La Resolución de Problemas a su Máxima Capacidad 69 

Este paso del' proceso 'implica-la conformación de· S1T1'ropio pánel de ·expertos. Sin / 
restringirse a las personas a las que tiene acceso din:éto, elija a los expertos mundiales. 
En este momento debe perisar en grande. Asegúrese de descomponer su problema en todos 
sus elementos y elija los mejores recursos humanos potenciales para el enfrentamiento de 
cada uno de ellos. Advierta que en la lista elaborada por la PCP se consideraron aspectos 
interpersonales, morales, técnicos y administrativos. 

USTA DE EXPERTOS DE PCP 

1. Lee !acocea. 5. Científicos de la NASA. 

2. Fabrican1es japoneses. 6. Dale Camegie. 

3. Expertos en la administración del tiempo. 7. Zig Zeigler (orador motivacionaQ. 

4. S1eve Jobs (computadoras). 8. Madre Teresa. 

La mayoóa de los problemas difíciles poseen componentes muy diversos y complejos. 
Asegúrese de examinar los suyos propios desde todos los ángulos posibles. 

Viaje al Salón de la Fama 

Una vez que ha tomado en cuenta a todos los expertos mundiales en las áreas relacionadas 
con su problema, es preciso ir todavía más lejos en el mundo de la imaginación. Este nuevo 
pánel de expertos debe incluir a personajes ficticios y reales o que ya han desaparecido. 
Remítase a la historia y la literatura y localice a tres o cuntro personas a las que le gustaría 
incorporar a su pánel de expertos. Imagínese a usted mismo tratando con expertos de 
diferentes épocas: Supcrmán, u otros supcrhérocs. Sherlock Holmes, Da Vinci, Einstein. 
¿Quién le sería de mayor utilidad? Adelante . 

.. 

1 
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. 
Los expertos elegidos por la PCP fueron los sigu~s: 

Franklin D. Roosevelt 

Sherloe<k Holmes 

Todos a trabajar 

Supermán 

Luisa Lane 

Si ha tenido el cuidado de seguir el esbozo del modelo de Caleidoscopio, sabrá que ·nos 
encontramos en el punto E de la segunda sección. En esta etapa debemos elaborar una 
larga lista de actividades para las personas comprometidas y ayudarnos en la exitosa 
instrumentación de nuestra brillante solución. 

• .. ~ ,, . -. · ........ ~-"-·. .·· ....... : .. , ... .. . . •.. .. ··' .. , ... ' . 
·~:·.·1-.·tt·······~'.•.,~·· •. ~. 
'\• ........ · ..... •·•.· ·.·'··: .. ' . : . . . ...... ,. .. •.. . .. . • • • • •... ,4!• •.•.•••• : ....... , ... ,, . . 

·-····-· "! ............. . 
• .,. ••• o .:·•· o ....... ···' 1 •• : ..• , ....... •· .. -=···· ....... , .. . ''··'·~· ~- \ ......... ~~ ... . : .... ! ....• : ........ ~'. :.~~: :· : · . . ~::;.::::·. :~ . .: ..... -:·.· .. ·.::: . .......... . .. -: .:··.·.• . .. . . · . :::·.. •.'·~~ .... ~ '..' .. ·. 
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... • • •!· .•."". •• • • 
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~... . .. . . ... ... .. ~ .. 
1 •••• 

En este momento nuestra bola de cristal empieza a aclararse. Los elementos individuales 
empiezan a juntarse en una figura semejante a un mosaico o a una pintura puntillista, en 
la que cada punto contribuye a la imagen mayor. 

La lista de actividades consiste en formulaciones de una sola frase que sirvan de guión a 
las cosas positivas que deban hacerse en favor de nuestro futuro. Puesto que cada una ¡je 
estas frases debe colocarnos en una situación imaginaria que estaría ocurriendo en este 
momento, utilice siempre en sus formulaciones el tiempo presente. 

Crear estas imágenes implica la mayor especificidad posible, de modo que deberá 
empezar cada frase con el nombre de una de las personas incluidas en su lista. En seguida 
describa una acción que esa persona debería realizar para contribuir a la exitosa 
instrumentación de la solución.¿ Qué es lo que hace que tal o cual persona sea considerada 
como excepcional? Intente servirse en sus descripciones de esa cualidad especial. 

Para un ejemplo del tipo de formulaciones de las que estamos hablando, vea lo que hizo 
PCP en este caso. 

,. 
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_..,._, ·. 

¿QUIEN HACE Qt.JE? 
~ 

1. Las madres compran grandes cantidades del producto 17. El personal de la planta encargado de la alaboración 
de PCP. del material de revestimiento se involucra en mayor 

2. El personal de ventas de PCP promueve reuniones medida en las actividades del Departamento de lnves-

entre el personal de la planta y del Departamento de tigación. 

Investigación para que todos concentren su atención 18. Las esposas y los bebés del personal de la planta se 
en el objetivo comercial. encargan de probar los nuevos pañales y de proporcio-

3. El vicepresidente del Departamento de Investigación narle a la planta infoimación inmediata al respecto. 

contrata a un grupo de estudiantes que acelere la 19. Los hijos del personal de la planta asumen las labores 
verificación de las opciones de su departamento. domésticas, liberando de ellas a los operadores y 

4. El.director del Departamento de Investigación invita permitiéndoles concentrarse en su trabajo. 

al personal de la planta a trabajar en los laboratorios al 20. Los cónyuges del personal de laboratorio adaptan 
lado del cuerpo cientif¡co. unas recámaras en el laboratorio mismo para que los 

5. El personal del laboratorio descubre un "método fácir empleados puedan dedicar mayor tiempo a sus acti-

de adaptar la nueva tecnología a la fábrica. vidades sin sacrifiCar los benefiCios de la vida domés-
tica. 

6. El laboratorio elabora robots que se hagan cargo del 
21. Los accionistas de PCP acuerdan destinar una propor-funcionamiento de la planta para impedir cualquier 

posibilidad de error humano. ci¡ mayor de las utilidades en favor de la investi-
gacrón, aunque ello reduzca sus dividendos. 

7. Al presidente de la corporación se le informa d~recta-
22. El asistente de comercialización es trasladado a la mente de las actividades de la planta y del Departa-

mento de Investigación. planta. 

8. El presidente de PCP dirige una asamblea de accio- 23. Las secretarias del laboratorio se involucran en los 

nistas para informar acerca de las nuevas tendencias experimentos. 

del mercado. 24. Los dueños de los supermercados les conceden a los 

9. El administrador de la planta se entusiasma vivamente · productos de PCP mayores espacios de exhibición. 

con los procesos de nueva tecnología. 25. El presidente de la competencia retira su producto del 

10. El administrador de la planta sostiell!' cenas formales mercado. 

cada mes con el director del Departamento de lnves- 26. Las aerofineas reducen sus tarifas en favor del acceso 
tigación. de la planta a nuevas investigaciones. 

11. Los operadores de la maquinaria establecen circulas 27. Las aerofineas ofrecen un avión privado al personal de 
de calidad para estimular el aprendizaje sobre la la planta de PCP para la realización de sus investiga-
cuNa de comercialización de la nueva tecnolog'ra. . cienes en cualquier momento. 

12. Los operadores desarrollan sus propias modilicacio· 28. Las aerofineas proyectan filmes sobre el proceso de 
ries tecnológicas. producción al personal del Departamento de lnvesti-

13. El personal de control de calidad de la plania pone en gación en sus vuelos a la planta. 

práctica nuevas técnicas para acelerar la verifiCBción 29. Los dueños de los hoteles cercanos a la planta ponen 
de los productos comerciales. sus equipos a disposición del personal de la planta y 

14. El personal de control de calidad de la planta se del Departamento de Investigación. 

preocupa más por elluncionamiento de la maqurnaria 30. Los duellos de los hoteles proporcionan ni~eras para 
y equilibra la verifiCBción del producto con el ritmo las familias de los empleados del Departamento de 
industrial. lnvestrgación de visita en la planta. 

15. El director de operaciones de la planta aprende todos 31. Los científicos de la competencia abandonan su em-
los detalles referidos al funcionamiento de la ma- presa y se incorporan a PCP para colaborar en la 
quinaria. comercialización de la nueva tecnología. 

16. El director de operaciones de la planta promueve a los 32. Los obreros que laboran llempo extra en la planta se 
operadores con motivo de las efiCBces innovaciones dedican a actividades de control de calidad y ya no a 
que han introducido. reparaciones de la maquinaria. 
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33. 

34. 

35. 

36 . 

37. 

38. 

39. 

40. 

¿QUIEN HACE QUE? 

El asistente del administrador de la planta se quede a 41. Los científicos de la NASA elaboran maquinarias de 
cargo de la operación de la maquinaria durante los producción a escala que sirvan de modelo da labora· 
recesos de los trabajadores. torio pera el Departamento de Investigación. 

El asistente dal administrador da la planta loma cursos 42. Dale Camegie olrece cursos al personal administrati-
da química e ingeniería química en la universidad vo de la planta y el Departamento de Investigación. 
local. 43. Zíg Zeit¡ler proporciona grabaciones da mctivaciór1 
El asistente del director del Departamento de lnvesti· sublimmal para los empleados del laboratorio y de la 
gación se encarga da la puesta en marcha de un anexo planta. 
da investigación en la planta. 44. La Madre Teresa les comunica su amor a lodos los 
Los accionistas de la competencia empapelan las miembros dal proyecto. 
. paradas da sus salas con sus certifiCados accionarios, . 45. RooseveU sostiene conversaciones informales sama-
ahora carentes de valor. na les sobre la situación de la fábrica y el dapartamento 
Lee lacocca transmite sus experiencias de trabajo en da Investigación. 
equipo en reuniones conjuntas con el personal de la 46. Sherlock Holmes investiga las causas fundamentales 
planta y del Departamento da Investigación. da las discrepancias en el desempei\o entre el labora-
Los fabricantes japoneses dirigen un programa da torio y la fábrica. 
capacitación para los obreros da la fine a da producción. 47. Supermán transporta los productos desde la planta 
Los expertos en administración dalliempo enseñan a hasta el Departamento de Investigación. 
los investigadores a reducir el tiempo de obtención de 46. La vista de rayos X de Supermán detecta las piezas da 
resuUados de sus experimentos. la maquinaria que están causando problemas. 
Steve Jobs desarrolla un programa interactivo de la 49. Luisa Lana redacta una columna semanal con infor-
Apple que comunica al Departamento da Investigación mación sobre el desempe~o de la planta. 
con la planta. 

Advierta en este listado cómo una idea conduce a otra. En ocasiones, una idea 
contiene en su interior otras tres o cuatro. 

Para el Niño, ni siquiera demasiado es suficiente. El pensamiento divergente genera 
cantidad, y éste es su único criterio. Cuanto más numerosas sean las ideas de que 
disponemos y cuanto más amplia sea su variedad, tendremos mejores oportunidades para 
descubrir algo verdaderamente excepcional. 

Finalmente, es evidente que no todas las ideas generadas por el Niño son necesariamente 
practicables. Lo que de aquí ,;e desprende es sólo una imagen del futuro tal y como nos 
gustaría que fuese. Es únicamente nuestra imaginación lo que está en juego; la 
practicabilidad no es asunto que nos ataña en este momento, porque de otro modo le 
representaría graves· obstáculos al procc,;o. 

El valor de estas ideas no radica tanto en su naturalct.a específica como en su espíritu 
conceptual. Como en el caso de los bienes más prcctados, las ideas precisan de ser 
refinadas; sus cualidades útiles deben ser separadas de las inútiles y Juego realzadas, 
pulidas y terminadas. El resto del proceso de Caleidoscopio se ocupa de esta tarea. 

' 
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¿Qué e$/O exeitanle,cie todo esto? . ~ --~--- ~-

Lle a r fin el moríl~~to en que el Juez debe to~algu!las decisiones. Co~Jll.imagell· 
tan det~lla __ ¡¡x_~~~! _1~.!1 .. __1! uturo, e emos_~.C:~~-o~~n ~o de! cuadro y mirarlo con · 
'dCleiiimi!:_[l}~'llil~!. con qué coriüiirios:-EI nuto popular establece que la crcatiVIdaa 
esef proceso mediante ef"cuál.noS"IiaC(!'mosdc ideas únicas en. su género. Sin embargo, 
esta definición no revela la totalidad del panorama. La creatividad es también el proceso 
de identificar lo verdaderamente valiosos en nuestras ideas y de llenar sus vacíos, aquello 
que les impediría ser auténticamente útiles. Ser creativo significa no sólo generar una 
idea excepcional, sino también evaluarla e instrumentarla. 

Así, una vez ~Ji~ga_.ijsta...,Q.C . .<!.'<iliidades, en esta etapa debemos identificar 
aquéiíaS'Qji'~_.J?,~EJWA§...!!l~~).!lJeres¡¡'l~~ .. No es prectso que lásldeas elegidaS 
parezcan de antemano ser absolutamente practicables; basta con que contengan algo que 
nos resulte excitante, independientemente de la manera en que pueda llevarse a la 
realidad. Aquí lo que importa es la excitación. Si una de las ideas incluidas en la lista lo 
obliga a incorporarse sobre su asiento y despierta vivamente su intcr~s, basta con ese 
indicador para deducir que ésa habrá de ser una de las ideas elegidas. 

Este procedimiento se sustenta en dos razones básicas. En primer término, nos serviremos 
de las ideas excitantes como una forma de estimular nuevas ideas viables y potencialmente 
productivas, las cuales habrán de ser diseccionadas para determinar en qué ¡¡rado son 
útiles; en segundo término, intentaremos verlas como un conjunto integrado para percibir 
q'ü'eeslo que comparte'! en común. Se trata de un método inductivo para el descubrimiento 
de oportunidades ocultas que va desde lo particular (la llana descripción de las acciones) 
a lo general, tema éste que será expuesto en el siguiente apartado. 

La PCP eligió las siguientes ideas excitantes cuando realizamos con su personal este 
l • • • 

ejefCICIO: 

IDEAS EXCITANTES 

3. El vicepresidente del Departamento de Investigación 
contrata a un grupo de estudiantes para acelerar la 
verificación de las nuevas opciones de su Departa· 
mento. 

6. El laboratorio elabora robots que se hagan cargo del 
funcionamiento de la planta para impedir cualquier 
posibilidad de error humano. 

7. Al presidente de la corporación se le informa directa· 
mente de las actividades de la planta y del Departa­
mento de Investigación. 

11. Los operadores de la maquinaria establecen círculos 
de calidad para estimular el aprendizaje sobre la 
curva de comercialización de la nueva tecnologia. 

14. El personal de control de calidad de ta planta se 
preocupa más por el funcionamiento dala maquina na 
y equilibra la verificación del producto con el ntmo 
industrial. 

26. Las aeroflneas reducen sus tarilas en favor del acceso 
a la planta de los investi<¡adores. 

31. Los cientilicos de la competencia abandonan su empre­
sa y se incorporan a PCP para colaborar en la comercia· 
lización de la nueva tecnología. 

33. El asistente del administrador de la planta se queda a 
cargo de la operación de la maquinaria durante los 
recesos de los trabajadores. 

37. Lee lacocca transmite sus experiencias de trabajo en 
equipo en reuniones conjuntas con el personal de la 
planta y del Departamento de Investigación. 

40. Steve Jobs desarrolla un programa interactivo de la 
Apple que comunica al Departamento de Investigación 
con la planta. 

42. Date Carnegie o~ece cursos al personal administrativo 
de la planta y el Departamento de Investigación. 

45. Roosevett sostiene conversaciones informales sema­
nales sobre la Situación de la lábrica y del Departamento 
de Investigación. 

48. La vista de rayos X de Supermán detecta las piezas de 
la maquinaria que están causando problemas. 

.--·~ 

, 
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Principios-generales:·:. ~ -=~ _~, - -
¿Qué nos ~i~en todos e~~s detalles?¿ Qué añaden ~c¿ii:ómo pOdemos reducirlos en una sola---_ 
frase? De lo que se trata aquí es de encontrar un ·soló concepto o principio que englobe el - -
espíritu de todas estas declaraciones. Ello nos permite alejamos de nuestra fantástica 
inmersión en el futuro y percibir con objetividad las tendencias generales y los nuevos 
caminos que realmente nos importan. 

Si lo vemos desde muy cerca, un mosaico no tiene gran cosa que decimos·. No es hasta 
que retrocedemos que podemos ver no sólo la imagen completa, sino también captar 
lo que el artista pretende comunicarnos. Los principios generales constituyen un salto al 
siguiente nivel de pensamiento, nivel del que saldremos con ideas muy- específicas, 
viables e instrumentables. 

• • .. .. 
--.. 
\ 

' 
' •\ 

' 

Para convertir todas estas imágenes del futuro en un sólo enunciado general, debemos 
seguir un proceso de dos pasos, el primero de los cuales consiste en traducir las ideas que __ 
nos parecieron excitantes en ideas verdaderamente efectivas para la resolución de nuestro 
problema. kJ ::,."",p.'",ptJ e, ¡¡=vt~i-Acs 
En el caso de la PCP, el propósito era el de hacer del nuevo pañal un éxito comercial en 
un plazo de seis meses o menos. El reto estribaba en tomar las catorce actividades elegidas 
como las más excitantes y desprender. de ellas ideas específicas para la resolución del 
problema. Para conseguirlo recurrimos a la técnica de asociaciones forzadas descrita en 
el capítulo segundo. 

Si al mismo tiempo que sigue nuestra exposición usted está trabajando sobre su propio 
problema, trace un formato para las asociaciones formadas como el que elaboramos 
páginas atrás y en liste sus "ideas excitantes" en la columna clave. A partir de esas ideas 
genere ideas específicas que respondan al desafío de su problema en la columna de ideas. 

.--~-
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11. 
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··--. 

(Colum~ clave) 

Ideas excitantes 

El vicepresidente del Departamento de Investigación 
contrata a un grupo de estudiantes para acelerar la 
verificación de las nuevas opciones de su departa-
mento. 

El laboratorio elabora robots que se hagan cargo del 
funcionamiento de la planta para impedir cualquier 
posibilidad de error humano. 

Al presidente de la corporación se le informa di-
rectamente de las activida~es de la planta y del 
Departamento de Investigación. 

Los operadores de la maquinaria establecen circu-
los de calidad para estimular el aprendizaje sobre la 
curva de comercialización de la nueva tecnología. 

El personal de control de calidad de la planta se 
preocupa más por el funcionamiento de la maquinaria 
y equilibra la verificación del producto con el ritmo 
industrial. 

Las aerolíneas reducen sus tarifas en tavor del 
acceso de los investigadores a la planta. 

Los científicos de la competencia abandonan su 
empresa y se incorporan a PCP para colaborar en 
la comercialización de la nueva tecnología. 

El asistente del administrador de la planta se queda 
a cargo de la operación de la maquinaria durante los 
recesos de los trabajadores. El asistente del admi-
nistrador de la planta toma cursos de química e 
ingeniería química en la universidad local. 

Lee !acocea transmite sus experiencias de trabajo 
en equipo en reuniones conjuntas con el personal 
de la planta y del Departamento de Investigación. 

Steve Jobs desarrolla un programa interactivo de la 
Apple que comunica al Departamento de lnvesti-
gación con la planta. 

Dale Carnegie ofrel:e cursos al personal administra· 
tivode la planta y al Departamento de Investigación. 

Rooseven sostiene conversaciones informales se-
manales sobre la situación de la fábrica y del De-
partamento de Investigación. 

La vista de rayos X de Superrnán detecta las piezas 
de la maquinaria que eslán causando problemas. 

(Columna de ideas) 
--

Cónii{hacer de los nuevos pañales un édo comercial 
en un plazo de seis meses o menos. 

14. Aumentar el número de empleados del laboratorio 
para descargar al personal del Departamento de 
Investigación y pueda trabajar en cosas más nove-
dosas. 

15. Escribir un manual de operaciones dirigido a la 
gente con poca preparación cultural. 

16. Hacer que todos tos que forman parte del equipo 
que trabaja en la fabricación de los pañales sean 
responsables ante una sola persona. 

17. Estimular a los trabajadores para que proporcionen 
ideas y las lleven a cabo. 

18. Establecer relaciones estaa'isticas entre los mon-
tajes de la máquina y la calidad del producto. 

19. Establecer contratos especiales con las aerortneas 
para viajes redondos del personal de la fábrica del 
Departamento de Investigación. 

20. Contratar exempleados del competidor para conocer 
sus portticas de comercialización. 

21. Contar con gerente en los tres turnos en vez de sólo 
en el primero. 

22. Capacitar al personal administrativo -de la fábrica 
en las nuevas prácticas tecnológicas. 

23. Celebrar una reunión general de todos los emplea-
dos para poner en relieve un sólo criterio respecto 
de los pañales. 

24. Extender la canalización de la. información del 
Departamento de Investigación hacia la fábrica y 
vtceversa. 

25. Hacer que todos los ejecutivos aprendan habili-
dades de ventas e interpersonales. 

26. Tener reuniones semanales de comunicación por 
medio de teleconferencias con todos los emplea-
dos interesados. 

27. Instalar en la fábrica un equipo de diagnóstico de 
alta tecnología para investigación para analizar 
mejor los probemas existentes. 

.--~ 

1 
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Ahora es el momento para considerar como un todo a las ideas excitantes de la columna 
de ia izquierda. Si usted puede, sitúclas en un lugar donde pueda verlas todas fácilmente 
y permita que sus ojos las observen de una a la otra. ¿Qué clase de impresiones generales 
está usted obteniendo? Permita que en usted surja una imagen indefinida. Con un poco 
de trabajo, usted alcanzaría con uno o dos vistazos los planteamientos de una frase que ha 
sintetizado el espíritu de las ideas excitantes dentro de ellas para capitalizarlas en su 
conveniencia .. 

Para la PCP, el planteamiento general fue este: 

Todas las personas asociadas con el proyecto de los pañales están 
trabajando más estrechamente, cada una ayuda a la otra para realizar 
sus labores'con mayores comunicación y cooperación. 

Hay bastante distancia del problema con el que empezamos, el cual incluye el desarrollo 
de una nueva tecnología de laboratorio. Pero entonces una vez más, resolver el problema 
incluye la rcdefinieión del problema de tal manera que las soluciones se presenten solas. 
Esto describe la evolución que·rcali7.amos con la PCP, así como la evolución de todos los 
problemas. 

Guarde elQapel que tiene del lado derecho las ideas que usted ha producido. Por ahora 
lo aejaremos a un fado y después lo revisaremos. ,.-----... 

---~ 

~--
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IIL Utilíiandol\llalogías 
,·:,- ~ 

. --~~------

'MunLJosparaielos ' : . 

-.;~--_::-. 

.. ..::.·-

Elaboramos enseguida una lista de oportunidades de las cuales crearemos los aconte­
cimientos que conducen hacia la realización. Hacemos esto encontrando analogías de 
otras situaciones de la vida, las cuales actúan por los mismos principios generales.' A 
estas otras situaciones las llamamos mundos paralelos. . 

Por ejemplo, podemos buscar una analogía en el mundo de la religión, del deporte o del 
Oeste salvaje. No importa lo que haga ese mundo, mientras ofrezca ejemplos análogos a 
los principios generales. Sin embargo, al seleccionar un mundo·, es importante que esté 
alejado del mundo del problema. Una analogía empresarial para un problema empresarial 
es demasiado próxima, en tanto que puede ser más provechosa una comparación con el 
mundo de los programas de la televisión o de la meteorología. 

El mundo que usted seleccione debe ser algo que conoce un poco y finalm·ente, debe poder 
escoger un acontecimiento, un momento o un ejemplo específico que compendie a ese 
mundo. "El Juego de los Yankees en Nueva York en 1927" sería una selección mejor que 
simplemente "Los Equipos Campeones Mundiales de Héisbol". Es necesario ser claro y 
específico ya que usted está registrando la mayor cantidad de detalles que sea posible 
respecto a la analogía. 

La siguiente lista de "mundos" le permitirá comenzar, pero siénlase en libertad de utilizar 
la suya si así lo prefiere. 

_.-.:;:-
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Arquitectura 
Arte 
Astrología 
Astronomía 
Aviación 
Biología 
Boliche 
Cine 
Compositores 
Computación 
Danza 
Derecho 
Documentos importantes 
Economía 
Educación 
El Espacio 
El Oeste Salvaje 
Electrónica 
Esparcimiento 
Evolución 
Fabricación 

- -;__.-- --·~. 

. --=:::t!.:- . 

. MUNDOS PARA~f.pS 

Filosofia 
Finanzas 
Fisica 
Fotografia 
Fútbol 
Gastronom'oa 
Geografia 
Geología 
Guerra Revolucionaria 
Insectos 
Inventos 
La Segunda Guerra Mundial 
Libros Religiosos Importantes 
Literatura Americana 
Máquinas 
Medicina 
Meteorología 
Misterios 
Mitología 
Monumentos 
Movimientos de Liberación 

Movimientos Sociales 
Nutrición 
Periodismo 
Pesca 
Politica 
Pomografia 
Programas Televisivos 
Psicologia 
Reino Animal 
Selva 
Shakespeare 
Teatro 
Telenovelas 
Tenis 
Tiras Cómicas 
Transporte 
Trasplantes 
Vietnam 
Vinos 

Lo mejor es que considere tres o cuatro mundos para después elegir el que sea más 
representativo de su principio general. finalmente, para la PCP, eligieron el mundo del 
Hockey y su ejemplo fue el Equipo Olímpico de Hockey de los Estados Unidos en 1980. 

Excavando en busca de oro 

Ahora empezaremos buscando la información valiosa encerrada en nuestra analogía. En 
el caso de la PCP buscaremos tantos aspectos del Equipo Olímpico de Hockey en 1980 
como sea posible. 

Investigamos por todos lados y superficies buscando la información que puede contener 
ideas para resolver nuestro propio dilema. Nuestro instrumento principal es la Asociación 
Forzada. 

EXCAVA~DO 
EN BVSCA 
DE 0~0 
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Este es oti-(úipisodio d~yergente en donde permitinWS que.el Niño juegue con la analogía·· 
y liste táñlos detallesc()ino sea posible. No trate.~criticarl() o de reprimirlo de manera 
alguna: todas las nociones son buenas y elegiblc.s pará la lista. ~sta divergencia es. 
importante porque vamos a utilizar estos enunciados para generar ideas para resolver 
nuestra propia situación análoga, y no podemos decir anticipa.damente de dónde pro-
cederá esa idea sensacional. · 

Veamos algo de la información que PCP listó acerca del equipo Olímpico de Hockey de 
los Estados U nidos en 1980. 

(Columna clave) (Columna de ideas) 
Equipo Olímpico de Hockey de los Estados Unidos Equipo Olímpico de Hockey de los Estados Unidos 

en 1980. en 1980. 

1. El equipo tenía un entrenador capaz. 
2. Había una ("víctima expiatoria") designada. 
3. Jugaron en contra de profesionales para practicar. 
4. Eran representantes de los Estados Unidos. 
5. Había abundancia de talento. 
6. Tomaron ventaja de todas las pecueñas coyun· 

turas. 
7. No pensaron que podían ser vencidos. 
8. Los juegos ofimpicos fueron en casa. 
9. No quenan verse mal ante la gente de casa. 

10. Si se cometieron errores fue porque alj¡uno se 
descuidó. 

11. Los jugadores erán más hábiles porque cuando 
eran más jóvenes incrementaron su capacidad. 

Utilizando estos elementos como claves para hacer brotar las ideas, el diagrama siguiente 
muestra algÚnas de las nociones obtenidas por la PCP. permitiendo que estos detalles del 
Equipo Olímpico de Hockey de los Estados Unidos de 1980 estimulen las ideas para lograr 
que la gente trabaje más unida. 

(Columna clave) (Columna de ideas) 
Equipo Olímpico de Hockey de los Estados Unidos Cómo lograr que la gente trabaje más unida y se 

en 1980. ayude entre sí ... 

1. El equipo tenía un entrenador capaz. 1. E !el¡ ir a la persona adecuada que lome las dec~ 
siones para todo el grupo. 

2. Había una víctima expiatoria designada. 
2. Mostrar al grupo cómo la competencia estaba 

3. Jugaron contra profesionales para pracbcar. decid oda a "comerles el mandado". 

3. Graduar las máquinas de prueba para que al· 
4. Eran representantes de los Estados Unidos. caneen las velocidades de la planta. 

5. Había aburodancia de talento. 4. Identificar al pañal como un proyecto de la PCP, 
no de la fábrica o del Departameto de lnvest•· 
gación. 

.--~ 

_.,__-

"-.... ~~ : .· . . . 
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·-,~- , (Coiumnaclave) _ 
Equipo Oliinpico de Hockey de los Estados Unidos en 

1980. 

6. Tomaron ventaja de todas las pequeñas coyun· 
turas. 

7. No pensaron que podían ser vencidos. 

. 8. Los juegos olimpicos fueron en casa. 

9. No querían verse mal ante la gente de casa. 

10. Si se cometieron errores fue porque alguno se 
descuidó. 

11. Los jugadores eran hábiles porque cuando eran 
más jóvenes incrementaron su capacidad. 

- -~-- (Co~mna de ideas) 
cóinO'tiígrar que la gente trabaje más unida y se ayude · · 

entre si... 

5. Contratar estudiantes destacados pare trabajar 
en la fábrica, durante el verano, 

6. Hacer un· estudio cuidadoso de todos los 
parámetros cuando la máquina comercial haga 
un producto aceptable . 

7. Hacer que el Director Ejecutivo de la PCP dé al 
equipo una plática para estimularlo. 

8. Reubicar el laboratorio en el ambiente del molino. 

9. Hacer que el presidente y el director ejecutivo 
visiten con regularidad la fábrica. 

1 O. Entrenar a la gente en labores de más de un 
trabajo. 

Capacitar en quimica a los operadores de la 
máquina. 

11. Organizar conferencias interdepartamentales por 
científicos para instruir a la gente de la fábrica. 

Para el grupo del Departamento de Investigación; 
las conferencias serán sobre las filosofias de la 
planta. 

Como usted puede ver en los números 10 y 11, dos ideas fueron producidas porlas claves· 
de la columna de la izquierda. Utilizar metáforas es una técnica muy poderosa para 
encontrar conceptos nuevos excitantes. Le permiten pensar en los problemas de nuevas 
maneras y desde puntos de vista totalmente distintos. 

Si usted quisiera más ideas de un carácter distinto, o si usted encuentra que las. ideas 
generadas la primera vez fueron muy útiles, pruebe de nuevo con una metáfora distinta. 
Las metáforas distintas casi siempre generan soluciones potenciales ligeramente distintas. 

Aho~os muchas soluciones en bruto sin desarrollar que potencialmente pueden 
ponerse en ejecución. No solamente tenemos las ideas que acabamos de generar con la 
metáfora y con las asociaciones forzadas, sino que también tenemos las ideas para 
la comercialización en seis meses que dejamos a un lado'anteriormcnte. 

da..ui(a.t/d_7 
o • 

.--.-:-
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·.,·Puliendo p~a la perfección ----~::-"-o--

Si usted- está trabaja~'if<> en su propio problemá;.~d~~ tOdas sus ideas y colóquelas en -
donde- pueda verlas:- Obsérvelas cuidadosameníe -y ·considere su valor para conducirlo: 
hacia la solución de su problema. Es el 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 más grueso para remover primero los obstácu­
los más grandes y más obvios. Esta sección está diseñada para llevar a cabo la tarea pesada 
del trabajo inicial. Los últimos capítulos están dedicados a la afinación sutil necesaria para 
la puesta en ejecuciÓn real. 

Empiece por encontrar a la más prometedora de todas las ideas y después elimine los 
obstáculos que le impiden ser una idea realizable. Utilice la técnica de la "Disección de 
la idea"· buscando lo que es útil y lo que falta para hacerla realizable inmediatamente . 

. Es importante recordar que una vez que todos los obstáculos obvios están eliminados aún 
queda trabajo por hacer antes de la implementación. También es posible que encontremos 
un impedimento o un planteamiento de "qué falta", que no podemos salvar razonable­
mente. No se preocupe, en el siguiente capítulo hay técnicas para esas situaciones . 

. Cuando la PCP llegó a este punto en el procedimiento, decidieron combinar algunas de 
sus ideas en una. Decidieron trasladar una parte substancial del esfuerzo del Departamento 
de Investigación al lugar de la fábrica, cambiando el enfoque de desarrollar una nueva 
tecnología de investigación a comprender por qué la tecnología actual estaba causando 
problemas. Entonces decidieron establecer soluciones rápidas con la ayuda de toda la 
gente de la fábrica que se había involucrado en el desarrollo del material. Esa es la idea 
que decidieron desarrollar con los siguientes pasos: 

¿Qué ea útil? . 

A. Hay una-mayor oportunidad para el éxito a corto plazo ya que podrían estar · · 
trabajando bajo condiciones reales. 

B. Esta solución promueve mayor comprensión, comunicación y cooperación de 
todos los participantes. 

C. Esta solución aumenta las habilidades, las actitudes y mejora la moral al 
incorporar muchos puntos de vista diferentes. 

¿Qué falta? 

• ¿Cómo trasladar el esfuerzo del Departamento de Investigación a la fábrica y 
minimizar los problemas de reubicación?" 

En seguida, empezaron una breve sesión de tormenta de ideas para resolver el más reciente 
• ¿cómo ... ?" Las cuatro ideas que van a continuación, fueron entre las muchas que produjeron: 

..¡ 

..¡ 

..¡ 

1 . 

2 . 

3. 

Utilizar el espacio en el Laboratorio de control de calidad de la fábrica. 

Alquilar tanto equipo de laboratorio como sea posible de un proveedor local. 

Formar un paquete de viaje extenso para las familias. 

4. Obtener la ayuda de compañias de mudanzas profesionales como consultores. 

Una combinación de las ideas 1, 2 y 3 parece minimizar los problemas exitosamente. Las mar­
cas de verificación indican la idea eh¡gida. 

.---~ 
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. ¿Qué ea ú_tll en la Idea? · ·e"'-'·· 

.A:·,.:·,·. El espaciO'~ile la fábri¡:a actualmente esti~;~onible Y. no se utliza. 

·B.· Minimiza· la cantidad de material que tiene que ser transportado a la fábrica 
desde las instalaciones del Departamento de Investigación. 

C. Minimiza la preocupación por estar separados de sus familias por periodos de 
tiempo extensos. 

Al parecer, estas soluciones los llevaron lo suficientemente lejos para tomar acción, pero todavía 
había algunas preocupaciones que necesitaban ser tomadas en cuenta. 

¿QLié falla en la Idea? 

• ¿Cómo enfocar, organizar y administrar el trabajo en la fábrica y del personal del 
laboratorio?" 

Dos de las idea que produjeron fueron: 

.¡ 1. Designar un grupo adecuado de dos personas (el asistente del gerente de la 
fábrica y el asistente del director de investigación) como el órgano que toma 
decisiones localizado en la fábrica. 

2. Designar un representante de marketing para encabezar al grupo cooperativo 
de la fábrica. 

De estas dos, eligieron a la número uno para mitigar su preocupación por el enfoque, la organización 
y la administración. · 

¿Qué es útil en la Idea? 

A. Dos puntos de vista distintos producirían decisiones mejores. 

B. La cooperación entre la fábrica ~ el Departamento-de Investigación podña 
instituirse desde arriba hacia abajo. 

C. Cada persona del equipo podría tener a alguien con quien identificarse en el 
equipo de toma de decisiones 

¿Qué falta en la Idea? 

• ¿Cómo mantener un esfuerzo del Departamento de Investigación orientado a nuevos 
productos futuros y al desarrollo de procesos en las instalaciones de Investigación y 
Desarrollo, cuando tanta gente estará en la fábrica?" 

Las ideas: 

..¡ 1. Contratar estudiantas de verano . 

..¡ 2. Tener un programa de intercambio del Departamento de Investigación a la 
fábrica para la gente de ésta que no está comprometida en el proyecto de la linea 
de los pañales . 

..¡ 3. Dar la contratación de algún trabajo del Departamento de Investigación a la 
universidad local. 

4. Diferir el lanzamiento del desarrollo de algún producto nuevo hasta que el 
problema de la linea de los pañales esté solucionado. 
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·.; · · Decidieron ~a combin~ión de las ideas 1, 2 y 3. 
.-~·­

~· 

·_¿Qué ea útil en eata Idea? ··_:_c_,_:,:-·:-

A. la gente de la fábrica ampliará sus horizontes. 

B. Se crearán nuevos trabajos para empleados potenciales jóvenes. 

C. Se aportarán nuevos puntos de vista a los problemas de la investigación. 

¿Qué falta en la Idea? 

·¿Cómo lograr el compromiso de todos los involucrados potencialmente en el procedimiento 
de la realización?" 

Las respuestas a este último problema que indican la aceptación de una idea nueva, se 
desarrollarán más adelante en el libro. 

Esta puede ser una de las áreas más críticas para realizar realmente algo. Las ideas 
brillantes con frecuencia están concebidas y desarrolladas solamente para que sean 
lanzadas por otras crSonaS que tcngan pOder o autoridad. Vender las ideas es un área tan" 
crítica que requiere un capt u o espccta . 

RESUMEN 
Ahora que hemos terminado con los detalles, examinemos el procedimiento general de la 
página siguiente. Analice el problema que usted ha seguido. Trate de obtener una visión 
general del flujo total. Usted ha adoptado un procedimiento. complejo para resolver ··'· • 

. problemas muy difíciles. Es una idea del sistema de administración que requiere tiempo 
para el Niño y para el Juez, mientras éstos se mantienen apartados entre sí. También es un 
procedimiento que lo obliga a usar su imaginación. Este no es el procedimiento que usted 
debe seguir necesariamente al desarrollar ideas para organizar d espacio de la oficina. El 
procedimiento requiere tiempo y concentración, por lo tanto, consérvclo para los 
problemas que merezcan tal inversión. · 

Como una última palabra, no piense que como aquí se delínea, el procedimiento no puede 
modificarse o cambiarse. De hecho,lo estimulamos para adoptarlo a sus necesidades. No 
se convierta en esclavo del sistema. Está· allí para trabajar para usted, siéntase en libertad 
de tomarlo y hacerlo de su propiedad. 

.--~ 
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'e/: CALEIDOSCOPIO- Panoránia-General 
--~ -..:- .-

l. Describiendo el problema 

11. 

111. 

A. 

B. 

c. 
D. 

E. 

Breve descripción. 

¿Qué ha peAliEie u&lelfl 

¿Qué ha intentado hasta ahora 7 - ) + 1 
a c:¡:e-1"' -.¡ l 

¿Qué beneficigha obtenido con~ situación~ 
Resuma el problema con un planteamiento da ·¿Cómo ... 7" 

Trazando lmágenea futuras 

A. ¿Quién está afectado positivamente? 

B. ¿Quién está perdiendo? 

c. Los recursos humanos. 

D. Recorriendo el Salón de la Fama. 

E. Poniendo a todos a trabajar. 

F. ¿Qué es lo excitante en todo esto? 

G. Principios generales. 

Utilizando Analoglaa 

A. Mundos paralelos. 

B. Excavando en busca de oro. 

c. Puliendo para la perfección. 

·. 

' --_--:.:-
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Venda sus Soluciones 

Cómo obtener apoyo para hacer 
de una idea una realidad 

---~ 
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_ ._,. · Ldpásónií qú~ sigue a la multitud no obtie_nlhabii~linente nada que no sea 
:. ·. la misma multil'iid. Ln persona que camioo}g1a es probable que se encuentre 

--a s(misma en lugares en donde nadie ha-estado nunca antes. 

Ln 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 tema raz6n, 
siempre dicen que era obvio. 

Usted tiene dos opciones en la vida: asimilarse a la corrienie, o ser diferente. 
Para ser diferente tiene que ser distinto. Para serdistillfo, tiene que ser lo que 
nadie mds sino usted puede ser ... 

-Autor anónimo 

Cuando comprendemos un avance científico, una nueva percepción, un nuevo descubri­
miento, una nueva idea, un sentimienio magnífico, estimulante, nos conmueve el cuerpo 
y el alma. Puede ocurrir mientras intentamos identificar un problema, cuando las brechas 
entre las situaciones presentes y futuras se dccubrcn por sí-mismas, mientras se lleva a 
cabo una reunión de "tormenta de ideas", o incluso mientras estamos en la ducha, después 
de meditar un problema durante tres días. Es poderoso siempre que aparece. Nos da 
miedo la sencillez de la idea que nos reta. Somos distintos. Nos quedamos solos con 
nuestra ideá. Somos nuestra idea. Y eso es bueno. 

Por lo tanto, ¿qué hacemos? Se lo decimos a alguien. Queremos que lo vean, que sientan, 
que experimenten nuestra creatividad. Queremos, con esto, que su mundo sea distinto. 
En este momento nada es más importante que compartir esta noción increíble. Por lo 
tanto, en un movimiento rápido, usted loma el teléfono o irrumpe en la o[lcina de un 
colega. Interrumpe una reunión periódica anual, pero a usted no le importa. La idea vale 
la pena. Usted está atrapado por la idea, así que entra súbitamente, agitado por la emoción. 

"Jack, tengo una idea". 

"Jill, ¡oh, ahora estoy en una reunión!" 

"Jack, es una realmente grande. ¿Quiéres oírla?" 

"Jill, necesito que Bob, aquí presente, rinda el informe de su trabajo. Regresa 
dentro de aproximadamente cuarenta ... " 

Usted lo interrumpe. "Sólo déjame decirte. ¡Por favor ... !" 

Bob, que teme la reacción que provocarán las malas noticias de su informe, 
está simplemente complacido. "Adelante Jack. No me importa", dice, "so­
lamente tomará un minuto"". 

Jack se interrumpe, se sienta, lo invita con su silencio a que comunique su 
gran secreto. Está esperando. Usted respira. Se lo dice. Es simple. Es 
agradable. Es directo. 

Jack se detiene, como si esperara más. De pronto, se incorpora, "¿Es eso?" 

Usted afirma con la cabeza, inseguro de su reacción. "No podemos hacer 
• eso. No tenemos presupuesto. ¿Quién va a pagarlo?" 

"Pero, Jack," dice usted incrédulo. 

---~ 
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· · "Y o. tampoco i:rep que eso sea una gran iilea:l;oicc Bob. 

"Ml~a," dice Ja~-k;''no quiero desilusionart?~ro Benson tuvo esa idea hace 
dieCiocho mes.es .¡no pudo encontrar a alguien que la financiara. 

Usted se queda mudo. Benson fue despedido el año pasado por acoso sexual. 
Todos sabían que era un sinvergüenza. Usted se escabulle de la oficina de 
Jack, que está detrás de la suya. Reflexionando ahora hasta cree que es una 
mala idea. Y desea nunca haberla tenido. 

A la gente le agradan los pronósticos, pero las nuevas ideas significan cambios. Realmente 
no es que quieran ponerle objeciones ... es el cambio que sugiere su nueva idea. Un colega 
nuestro se refiere a la creatividad como a "la superación de su propio condicionamiento". 
Esto implica que cuando usted sugiera a alguien que acepte una nueva idea, también le 
pedirá que sea creativo para que supere su propio condicionamiento. Esto es muy difícil 
para la mayoría de la gente. Pueden no tener la costumbre de pensar creativamente. 
Pueden carecer de la flexibilidad imaginativa para observar todo el valor que usted 
encuentra en la noción. Simplemente pueden no estar de humor en el momento en que 
usted se lo dice. Haciendo caso omiso de la razón, el rechazo puede ser desolador para 
una idea, así como para la persona que la tuvo. Por lo tanto, ¿qué hacemos? 

Podemos "asimilarnos a la corriente", olvidar las investigaciones sensacionales, o po­
demos "ser lo ·que nadie más puede ser" -un iniciador, un innovador y utilizar la 
creatividad que nos ayuda a realizar nuestras ideas. 

,--:; 
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. · ~ :·; Si uste4J}Uiere qiie;jría idea se convierta en una ~ld~d. prlmero debe responderse a d¿s 
pregunlas: -, · - • · · . . 

- ---:-. . --:-_·:-~:-: 

• ¿Reconoce usted suficientemente la idea? 

• ¿Reconoce usted la idea lo suficiente como para dejarse llevar por ella? 

Responder sí a ambas preguntas resulta paradójico, ya que esos dos síes contradicen el 
deseo de lograr lo que usted quiere. Viviendo esas polaridades, usted se vuelve diferente, 
distinto, único. 

¿RECONOCE USTED SUFICIENTEMENTE LA IDEA? 
Una vez que usted tiene una idea, ¿qué tan importante la considera? Tres aspectos del 
reconocimiento determinan si la idea es bastante importante para que usted la estructure: 
la visión, el interés personal y la autoridad. 

La visión 
La visión es considerar su idea como una realidad. Edison debe estar en una habitac:lón 
llena de luz; Picasso en un lienzo completo; el Dr. King en la libertad de la opresión; 
Disney en un reino mágico. Una visión puede ser el sonido de un coro de trompetas, el 
toque de un mármol astillado y pulido, la fragancia del pan fresco recién horneado, un 
nuevo concepto de un macro o micro universo, o la armonía de un equipo ganador. La 
visión de la finalidad debe ser clara, aunque los pasos especí!icos para llegar a alcanzarla 
puedan ser imprecisos. Aparece ante usted, lo prueba, lo obsesiona. De alguna manera 
usted sabe que es posible. Lo siente. Lo prueba. De alguna manera existe, sustancialmente 
para usted. Su. realidad es un caso t~ngible. Una visión de un sueño consciente. 



Venda sus Soluciones · 89 

-El in~i~s perso_¡Jal 
¿Está iistcd deseaildÓ ponerse de acuerdo consigÓ-ffiismo? El interés personal indica que. 
esta idea es bastante importante como para invertir en ella mi valiosos tiempo y mi energía: 
Desde un principio, debemos determinar realmente nuestro deseo y hacer lo necesario 
para que la idea llegue al fin. 

La autoridad 
La autoridad es fácil y difícil. Requiere de la participación de una persona: usted. 
Simplemente reconozca ante sí mismo, sinceramente, con visión e interéspersonallo que 
puede hacer. Finalmente, usted no necesita. permiso de su jefe, de su cónyuge, de sus 
padres, o de alguien. La autoridad proviene de dentro. Nadie puede ejercerla por usted. 
Y cuando usted la asuma totalmente, hará que su idea se vuelva realidad. Será muy 
difícil estructurar la idea sin la propia adjudicación de la autoridad. Es fácil y difícil. 

Cuando nosotros mismos nos convertimos en víctimas de la autoridad de otros, per­
manecemos soñadores, no ejecutores; seguidon:s, no líderes; nos asimilamos a la 
corriente, no nos deslizamos en ella. Negar la autoridad es una de nuestras formas 
favoritas de auto limitarnos, de evadir la responsabilidad de la falta de acción. 

Naturalmente, algunas ideas se estructuran más fácilmente cuando tenemos impacto 
personal, y un cargo importante en la organización, como la responsabilidad de tomar · 
decisiones acerca de los gastos presupuestales. Pero la verdadera facultad de otorgar poder 
viene de dentro. 

"Usted reconoce suficientemente la idea" con una visón que lo inspira, un interés que lo 
conduce y la autoridad de adjudicación personal que lo apoya. 

¿RECONOCE USTED LA IDEA LO SUFICIENTE 
COMO PARA DEJARSE LLEVAR POR ELLA? 
Nuestras ideas nos representan. Eso es fácil de decir y difícil de creer sinceramente. Nues­
tras ideas con más frecuencia están implantadas directamente en nuestros egos. Forman 
una alianza inviolable con nuestro seniido del yo. Un ataque a una de nuestras ideas es un 
.ataque a nosostros mismos. Un arreglo así conduce a muchos esfuerzos individuales para 
conclusiones exitosas, pero para lograrlo en los negOlios, los esfuerzos individuales rara 
y difícilmente están por demás. 

Para estructurar exitosamente las ideas en el medio empresarial, para ser creativos hacia 
el verdadero fin del procedimiento, debemos ser recíprocos con los demás de alguna 
manera. Y eso significa que debemos encontrar una manera de separar nuestras ideas de 
nosotros mismos. 

Algunos de nosotros nunca tendremos estatuas erigidas en honor de nuestras buenas ideas, 
por lo menos durante nuestras vidas. De hecho, semanas, meses, años, décadas o incluso 
siglos pueden pasar entre la concepción de una idea y su realización. Las ideas llegan como 
un relámpago, pero las nuevas realidades, las nuevas maneras de hacer las cosas, o los 
nuevos productos requieren de tiempo para su aceptación. Cuando nos adelantamos a 
nuestra época, podemos esperar hasta que los demás consideren obvias nuestras ideas o 

_.,.._ 



90 -Innovación, S A. 

. . , . ' '.;;e: elegir ser cl pilriente'éJgraño. Podemos hacer de nueS:.tríloreeh:i'una brecha para los demás ... 
Para hacetlo·, deben c.Oiiiprender, aceptar y rcc~~:r la idea. 
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Usted puede saber quién inventó el foco, pero, ¿sabe quién descubrió la luz orgánica, o 
quién ·inventó el brillo en los dígitos obscuros para los relojes de pulso? Usted puede 
utilizar el "post-its", hasta puede saber qué 3M tiene la patente, pero, ¿sabe quién es 
el creador del "post-its" aun cuando su historia con frecuencia se relata para ilustrar el 
procedimiento creativo del pensamiento? 

Arthur Fry, un ingeniero químico, inventó el "post-its". Su procedimiento creativo 
estableció una relación entre los separadores de papel que señalan las canciones de la 
colección de himnos que se cantan en su iglesia y un adhesivo semipegajo_so desarrollado 
por Spenccr Sil ver, otro investigador de la categoría 3M. Fry imaginó que podía aplicar 
el adhesivo "temporal o permanentemente" de Sil ver a sus separadores de papel.y ya no 

·tendría que preocuparse de que se deslizaran y se perdieran de la colección de himnos. 
Podría pegarlos hasta donde necesitara y podría despegarlos sin maltratar el papel. 

Fry representa un ejemplo perfecto de un innovador que tuvo la visión, el compromiso y 
la autoridad de· reconocer suficientemente su idea; y después, reconocerla lo suficiente 

· para dejarse llevar por ella. Dio forma al pariente extraño, obteniendo la aceptación de 
aquéllos que podían convertir su idea en realidad, aquéllos que también tenían que 
reconocer su idea. Su manera de vender su idea fue casi tan creativa como la idea misma. 

¿Qué está implicado cuando se llega a convencer a otros para que compren su idea? 
Responda primero a dos preguntas fundamentales: 

• ¿A quiénes les tiene que vender? 

• ¿Cómo les vende usted a esas personas? 

Para empezar, elabore una lista de las personas que necesita. 

-::_o.;.-
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Una. vez .ehiborada; ~segÍírese de considerar d~~~p~s esenciales: los que pueden 
· ayudarlo: y los que ¡íu~en resistir u obstaculizar:~ idea._ Ambos grupos pueden formar·_ · 

parte ··de uno solo, jx:ro empiece haciendo un:dista de· aquellas personas que púeden · 
ayudarlo. Son gente que tiene: 

• Autoridad presupuesta! y para tomar decisiones. 

• La experiencia y las cualidades que usted necesita. 

• El poder para influir en los demás. 

• Algo que ganar por ayudarlo. 

Aquéllos que pueden resistir su idea sienten que tienen más que perder que algo por ganar, 
lo cual refleja la resistencia de la gente para cambiar. Ya sea el tiempo, el dinero o el yo 
ante· el riesgo, la gente necesita comprender claramente que están perdiendo si no 
cambian. Utilice esta técnica para cambiar la percepción. Esto también requiere del 
pensamiento creativo y de la venta creativa. 

Una vez que usted ha listado a la gente que necesita, establezca la prioridad en la lista para 
quien puede ayudarlo más y en cuál paso de la ruta. En el caso de Fry, cuando la idea se 
plasmó, el presidente del Consejo de 3M podía haber tenido la mayor autoridad y más 
poder para influir en otros, pero el presidente no era la primera persona de la lista. Fry 
necesitaba más que el concepto. Necesitaba un producto. ¿Quién tenía la mayor 
experiencia, la mejor habilidad y, además, algo que ganar? El Departamento de Inves­
tigación y Spencer Sil ver. Fry se acercó a ellos buscando un prototipo. 

Con un prototipo entre manos, Fry podía haberse acercado al director ejecutivo o al 
presidente, pero no lo hizo. Pensó que si lo apoyaba el Departamento de Ventas, sería una 
venta más nítida para mostrar a las verdaderas autoridades una ocasión que no podían 
perder. Desafortunadamente, el Departamento de Ventas no estaba interesado. 

El transcurso de los acontecimientos volvió a Fry a su lista de "quiénes". Bueno, Fry 
decidió distribuir muestras de "post-its" a la gente que tenía más poder y oportunidad de 
influir en otros: las secretarias. 

Se imaginó que las secretarias podrían demostrar la utilidad, y por lo tanto la necesidad 
del producto. Empezó con la secretaria del presidente. Otras secretarias empezaron .a 
llamarle para· preguntarle acerca de las notitas- manuales. Pronto las demandas se 
volvieron abrumadoras. Cuando la secretaria llamó a Fry pidiéndole más, él envió los 
pedidos al Departamento de Ventas. Y la secretaria del presidente no necesitó mu­
chos pedidos para que el Departamento de Ventas se diera cuenta. Cambiaron su 
opinión y de pronto se volvieron muy interesados. Como se dice, el resto es historia. 
Entre paréntesis, el Departamento de Ventas de 3M recibió una lección de Fry. Cuando 
el "post-its" por fin se introdujo en el mercado, empezaron por enviar muestras a las 
secretarias de los directores ejecutivos de todas las compañías de Fortune 500. 

Este ejemplo nos muestra exactamente lo crítico que es comprender a todos los que 
pueden ayudarnos. Fry no solamente fue creativo en su invento, sino que continuó 
transmitiendo esa creatividad para lograr que se aceptara su idea. Consideró a todas las 
personas obvias, pero se apartó buscando una solución más eficaz y creativa. Se pagó 
generosamente a sí mismo y a la compañía. 

:-: 
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COMQ_:VENDEi(SU IDEA 
Como ·Arthur Fry iódémostró, hasta las buen·as'fileas requieren de la venta creativa .. · 

Nosotros no solamente necesitamos identificar a la gente cuya aceptación necesitamos; 
requerimos comprender su perspectiva. Henry Ford dijo muy bien: "Si existe algún 
secreto del éxito consiste en la ca ac · e entender el unto de vista de la otra persona 
y ver las cosas, tanto desde su perspectiva, como des e la nuestra". 

. . 
Exactamente como describimos en el Capítulo Uno las cuatro car.as de la creatividad que 
desempeñan un papel importante en la innovación, esas mismas cuatro caras representan 
la clave de la venta creativa si queremos-considerar nuestra idea desde el punto de vista 
de otra persona. 

En nosotros, el Analítico, el Instrumentador, el Colaborador y el Imaginativo, compran 
por distintas razones, venden a través de distintas propuestas y ven los riesgos del cambio 
a través de distintos ojos. En el grado en el cual nuestro estilo de pensar concuerda con 
u nade las cuatro caras, determina cuánto utilizamos ese estilo para tomar decisiones o para 
aceptar nuevas ideas. Tan distinta es cada cara, respecto de las otras en la manera en que 
piensa, elabora y recibe la información, que parece que hablara un idioma distinto. 
Entonces, cada estilo requiere una manera de comunicarse totalmente distinta. 

Obviamente, la comunicación fluye con absoluta libertad cuando su propio estilo de 
pensar es el mismo del de la persona a quien usted quiere influir. Si usted es un 
Instrumcntador y está buscando el apoyo de otro Instrumcntador, solamente haga lo que 
procede naturalmente. 

El reto surge al querer influir en una persona cuyo estilo preferido es el menos preferido 
por usted. "Lo siento mucho. No le comprendo". "Jc suis desolé. Je ne comprends pas". 
''1' m sorry. 1 don· t undcrstand". 

La venta creativa requiere transmitir su comprensión de las cualidades y atributos de cada 
una de las cuatro caras de la creatividad. Mientras que una de estas facetas puede surgir 
natural y fácilmente, las otras pueden requerir más esfucrw. 

·.---
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.Antes de· que . em¡ii~e a aprender el idioma de Cl!~"l:stnó; es importante que conozca su 
estilo personal de pensar y que sea capaz de ide_~nficar el estilo de los demás; Habiendo .. · 
clasificado los estilos .. de pensar de cientos· de nüéstros clientes y de grupos de clientés . 
utilizando la Encuesta del Dominio Mental de Hemnan' y la Encuesta del Punto de· 
Elección, cada experiencia sigue haciendo válidos los resultados encontrados por la 
gente que descubre sus formas "menos" y "m.ís" preferidas y las vastas implicaciones 
para el desarrollo. En el apéndice C hemos sintetizado una parte de la Encuesta de punto 
de Elección, si usted lo desea, compruébelo por sí mismo. 

Habiendo instrumentado su propia encuesta y representado gráficamente sus respuestas 
en cada una de las columnas, usted puede empezar a percibir la asociación de sus 
respuestas con el estilo de pensar de cada una de las cuatro caras. De hcého, cada 
clasificación que usted ha realizado estructura el patrón de sus formas menos y más 
preferidas, y si verifica sus elecciones empezará a ver los indicios que le ayudarán a 
identificar igualmente los estilos de los demás. 

Ya sea que esté planeando o resolviendo un problema de una situación en el trabajo, 
como seleccionando sus actividades de descanso,lo que prefiere en su medio ambiente, 
o lo que recuerde acerca del último libro que leyó, usted está innuido por una forma 
dominante de pensar. El grado de diferencia entre sus clasificaciones más altas o más bajas 
ilustra el grado de dominio que usted tiene en esa forma. Algunas personas tiene dos 
preferencias y dos estilos menos preferidos y algunas están más equilibradas entre los 
cuatro. La explicación que sigue le ayudará a ver el grado en el cual usted y los demás son 
dominantes en cada uno de los cuatro estilos. 

El Analítico 

, 
EL ANALITICO 
PIENSA 
SECUENCIAl-
y LO Ei/CAM ENTE. 

l. El autor de la Encuesta del Dominio Mental de llcrrmann es Ncd llcrrmann, consuhor, educador, artisla e 
investigador de la mente, rcdicado en Carolina del Norte. Ned despertó nuestro interés y motivo nuestro 
aprendizaje en un campo en el que él es pionero. Los sólidos fundamentos que Ned 11errmann sostiene en sus 
lcsis apoyadas por las de sus colegas, dieron origen a la Encuesta del Punto de Decisión, a nuestra metáfora 
de las Cuatro Caras de la Creatividad, y a la continua investigación.y aplicación que perseguimos en el cam­
po de "las tecnologías de la mente. integral''. 

t 
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· .¿Recue.rp¡¡·a WalteQ.nuestra clasificación de laS_ ''éüafióüuas de la Creatividad" en et 
· CapítulqUno?WaJi·c:'Sel financieroquees buenocc6nlos números y no bebe vino sin saber. 

cual es la cosecha. Algunas personas pueden llarriárlo criticón, aunque nosotros preferí- ·· 
mos el término "perspicaz". Los números y las estadísticas significan mucho pál'a él y los 
términos exactos lo impresionan. Por ejemplo, cuando compró s_u estereofónico nuevo, no 
¡)odía pensaren escuchar el sonido de las bocinas sin leer primero las instrucciones y tardó 
meses en tomar la decisión final. Walt es un Analítico. 

Los Analíticos piensan secuencial y lógicamente. Están intrigados con los hechos 
y la veracidad (por. sus niveles y por su lógica) de la información. Se interesan en la 
comparación de la cantidad y del número. Son sagaces en sus gustos, aman un buen debate, 
disfrutan todo lo cuestiona)lle y cada respuesta que escuchan conduce a una nueva 
pregunta. Además, son reflexivos para llegar a tomar una decisión. Los Analíticos con 
frecuencia son gente de números, lo cual puede conducirlos a profesiones como la de 
contadores, investigadores, matemáticos y técnicos en computación. Probablemente 
prefieran más los resultados tangibles de su idea que los intangibles. El medio ambiente 
y la conversación de un Analítico reflejan su valoración de la eficiencia y del alto 
rendimiento. Si se requiere que algo visual sea presentado a un Analítico, utilice películas, 
descripciones o maquetas. Sus decisiones están basadas eri la lógica nunca en la intuición. 
Las ideas que probablemente aceptan más son aquéllas en las cuales hay una compen­
sación calculable. Los Analíticos hacen preguntas de "qué" y "cuánto". Están interesados 
en la cantidad. Quieren saber: "¿Cuáles son los hechos?" ''¿Cuáles son las característi­
cas?" "¿Cuánto cuesta?" "¿Qué dice la investigación?"'"¿Qué recursos se necesitan?" 
"¿Qué pruebas se han realizado?" "¿Qué análisis se ha hecho?" ¿Qué justifica el riesgo?" 
"¿Cuánto incrementará la línea de utilidades?" 

Presentando la idea a un Analítico: 

--
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!~ :.Reálicc suo tarea y nunca presente uitil~tlca.·que no haya ·sido examinadá, 
· .. ::··evaluada;al\"alizada, justificada y erisay:ada cuidadosamente. Piense en todas 

las objecione-s posibles que puedan prés.éntarsc y tengan preparadas respuestas: 
lógicas. 

• Haga una cita con anticipación, indicando al Analítico cuanto tiempo necesita. 
Sea puntual tanto para llegar como para irse. 

• Apoye las objeciones secuenciales y lógicas del Analítico, siendo lógico y 
secuencial en su· presentación. 

• Proporcione para la idea, una base sólida y respaldada con investigación y datos 
(financieros y técnicos). 

• Acompañe su presentación verbal con una presentación escrita, y prepare las 
respuestas a posibles objeciones y preguntas. 

• Si es oportuno, presente interpretaciones visuales de la idea que muestren como 
se verá. Los Analíticos tienen dificultad para crear "imágenes mentales" de las 
descripciones verbales. 

• Como los Analíticos son menos capaces de imaginar una representación visual, 
ayúdelos acompañando s.u presentación con gráficas y diagramas si le ayudan a 
hacer válida la idea, u ofrezca al Analítico una oportunidad para analizar la idea. 

• Si es posible, proporcione al Analítico variaciones de la idea. Prefieren hacer 
comparaciones como parte del proceso de la toma de decisiones. 

• Incluya un método para medir los resultados de la realización de su idea. El 
Analítico disfruta la posibilidad de futuros trabajos con c}fras. 

• Nunca pida una decisión inmediata. Si lo hace, probablemente obtendrá un "no", 
ya que el Analítico prefiere medir las cosas antes de decidir. Quieren tiempo 
para presentar más preguntas y probables objeciones. Establezca una próxima 
reunión ya que ellos respetarán su presentación secuencial. Y entre tanto esté 
dispuesto a responder cualquier pregunta que pueda surgir. 

Si usted es un Colaborador, que es lo opuesto a un Analítico, no se sienta intimidado o 
insultado por todas las preguntas y las objeciones de "yué"'. El Analítico está haciendo 
solamente lo que es natural en él. 

Las preguntas y las objeciones no van dirigidas a usted o a su idea. En vez de eso, miden 
la lógica del riesgo que el Analítico puede correr al aceptar su idea y/o al apoyarla. Si 
usted mismo es Analítico, durante su presentación solamente asegúrese de que las dos 
lógicas sean la misma. 
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. · El Instruineritaaor ·· 
. -~- . :.·-
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Kathleen fue nuestro Instrumentador del Capítulo Uno. Es la conservadora meticulosa de 
la lista, que siempre es puntual, bien organizada y que tiene sus libros y discos con índices 
por orden alfabético. Kathleen valora el procedimiento, el orden y la estabilidad. Por Jo 
tanto, para ella las cuentas claras constituyen los detalles. Es una auténtica creyente de la 
política del escritorio limpio, de hecho, probablemente la ha instituido y rara vez sale de 
casa sin organizar sus metas para el día. · 

Kathleen es un Instrumentador. 

Como los Analíticos, Jos Instrumentadorcs procesan la información de una manera 
secuencial, pero son personas más activas que pensantes. Usted encontrará lnstru­
mentadores en profesiones que implican actividades de acción como los gerentes de 
fábricas, los militares, los asistentes administrativos y Jos agentes de compras. Son 
organizadores metódicos que ponen gran cuidado en el detalle de sus propuestas. El 
medio ambiente del Instrumentador refleja sus valores tradicionales y conservadores. 
Están más interesados en Jos detalles de "cómo" que en el concepto de la innovación 
exitosa. Como el Analítico, difícilmente son visuales o especiales, por lo tanto, es más 
probable que quieran ver un plan, una estructura o un sistema de acción,.en lugar de una· 
imagen y un prototipo -aunque. éstos son importantes. Buscan la calidad y confiabilidad. 
Sus decisiones no están basadas en presentimientos sino en la práctica, en el pronóstico, 
en la utilidad y en la metodología exacta. 

Los Instrumentadores hacen preguntas de "¿Cómo?". Quieren saber: "¿Cómo se rea­
lizará?" "¿Cómo funciona?" "¿Cómo podemos ganar dinero con esto?" "¿Cómo pode­
mos venderlo?" "¿Cómo lo instalaremos?" "¿Cómo podemos fabricarlo?" "¿Cómo 
podemos estar seguros de que funcionará?" "¿Cómo sabemos que alguien lo comprará?" 
Con estas preguntas están diciendo realmente: "¡Enséñame!" 

Presentando una idea a un lnstrumentador: "" .• 

• Nunca lo sorprenda. Prepare al lnstrumcntador con anticipación para la 
· presentación de su idea, estructurando paso a paso la propuesta, lo cual hace que 

su idea parezca el siguiente paso lógico de una progresión útiL La idea det>erá 
transformar y no rrasromar. 

---'::' 
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• :: Nóles 'diga ~ómo se utilizará. Enséñelo~Aaí~sireios y déjelos probar a· ellos 
··mismos. Reeüerde que son gente "acti\lá'r. · .· 

- - . . .. ---.--·- . 

• No enfatice la novedad. En vez de eso, enfatice que es la combinación de 
componentes y metodologías ya experimentadas. 

• Presente los planes de implementación o comprometa. al Instrumentador para· 
que lo ayude en esa parte del procedimiento. Es Jo que más les gusta. 

• Enfatice el procedimiento y Jos problemas prácticos que su idea resolverá junto 
con el "cómo". 

• 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 respóndalas secuencial y adecuadamente. Si'no sabe la respuesta, sea 
sincero, pero asegúrese de encontrarla y proporcionarla más adelante. Eso es Jo 
que un Instrumentador haría y eso es Jo.que espera. 

Si usted es Jo opuesto a un Instrumentador, un Imaginativo, no se sienta desplazado o se 
impaciente con todas esas preguntas u objeciones de "¿cómo?" Las dudas del Instru­
mentador serían "¿Es factible?" "¿Se ajusta?" "¿Es práctico?" y "¿Es adecuado?" Si su 
idea dice sí a estas preguntas, usted tendrá el apoyo del Instrumentador. 

Aunque el Analítico tiende a pensar y el lnstrumentador tiende a ejecutar, ·ambos 
representan el ejemplo metafórico del proceso secuencial, lineal, lógico del lóbulo 
izquierdo del cerebro. Los Analíticos y los lnstrumentadores aprecian la conversación 

• 
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'' ,, · · '' ·, concentrad_a;-la cual ¡m¡gresa gradualmente y genera~nte consideran que las desviacio- · 
· .,. - nes los distraen. Ambos-prefieren recibir la info!llllleíQn en forma escrita y utilizarla para 

formular opiniones y'tómar decisiones. El éxito'para obtener su aceptación y credibi- · 
lidad depende de que su presentación esté respaldada con hechos y características. 

~~~'~ 
D 

Los otros dos estilos, el Imaginativo y el Colaborador, siguen el ejemplo metafórico del 
proceso simultáneo, sintético, intuitivo del lóbulo central derecho. Sus conversaciones 
son vagas por que se aburren de estar en una senda concentrada. Obtener su aceptación 
tiene más que ver con sus campanillas emocionales y con integrar la idea en su 
imaginación. Las utilidades los convencen más fácilmente que los datos y las caracterís­
ticas. 

.--~ 
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· El Imaginativo: ~: .. --... .. ,-_.-

¿Recuerda a Sandy,,la:jefe de ventas que siem~'tiene ideas absurdas, que nunca está 
organizada y tampoco es puntual? Le gusta jugar con muchas pelotas en el aire al mismo 
tiempo. Su escritorio es un desastre, una carga de papeles y expedientes, todos de 
proyectos actuales. Algunas personas encuentran frustrante hablar con ella porque nunca 
sostiene un tema. Sandy es un Imaginativo. 

El Imaginativo piensa de una manera sintética simultánea. Para los Imaginativos uno más 
uno es igual a tres, no al dos lógico. 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 
planificación o artístico. Se rodean de estímulos visuales que pueden incluir tanto 
antigüedades como una pintura de Picasso unas al lado de la otra. Su escritorio está 
siempre lleno (desordenado según un Analítico o un lnstrumentador, 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 espíritu exactamente como con los 
temas de conversación. Además, pueden encontrar cualquier cosa en esas pilas que están 
sobre sus escritorios, como si siempre fueran a archivar algo, fuera del alcance de la vista, 
olvidado, que tal vez nunca se volverá a ver. Si se trata de resolver un problema, se les 
conoce porque se movilizan hacia nuevas soluciones antes de que la úllima esté 
experimentada. Lo novedoso forma parte de ellos y se aburren con los detalles, pre­
fieren los conceptos generales. Los Imaginativos probablemente son más visionarios que 
tácticos, y cuando tienen que tomar una decisión, la intuición reemplaza a la lógica. Les 
gustan las ideas que implican un riesgo cuando se representan mentalmente la gran 
imagen, pero no se sorprenda si quieren añadir sus propias ideas a la suya. 

Los Imaginativos hacen preguntas como: "Si ésta es una buena idea, ¿entonces, cuáles 
son las siguientes posibilidades?'" "Si no hay riesgo, entonces ¿por qué novedosa? "Si 
ya se ha hecho antes, ¿cómo podemos añadir un nuevo giro?" Cuando preguntan "Qué 
tal si..." están empezando a entender y a adaptarse a la idea. 

Al presentar una idea a un Imaginativo: 

• Mientras usted realiza su tarea, considere cómo su idea se acomoda dentro de la 
gran imagen del Imaginativo. Esto significa que usted también debe ver la gran 
imagen por sí mismo o descubrirla. 

• Identifique los factores originales de su idea. 

• Como los Imaginativos prefieren lo espontáneo en vez de los programas, puede 
arreglar su reunión el mismo día que quiera verlos. Si eso no resulta, no se sienta . 
rechazado o insignificante si le cambian la cita o si no están cuando usted llegue. 
No es nada personal. · 

• Empiece su reunión invitándolos a examinar su visión y la gran imagen. 

• En el idioma y en la conversación la espontaneidad también es necesaria. Trate 
de operar desde un panorama general. Un· flujo secuencial solamente los 
aburrirá y usted sé encontrará frustrado y desorganizado por sus divagacior¡es. 

··' 
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--. . . . '' • -• ~ se mol~ con presentaciones y pró~sw ·escritas, ya que de cualquier 
_ -.-manera probablemente no las leerán. :· _':.-:.'.· 

• Enfatice más los conceptos que los detalles. 

• Haga sus indicaciones por medio de la metáfora y de la analogía. 

Ellos se relacionan mejor con imágenes mentales. 

• Invítelos a unirse a su idea: es la mejor manera de lograr que la compren. 

• Hágales preguntas con "Si..." las cuales encienden su imaginación. 

• No les oculte el factor riesgo; de hecho usted podría utilizarlo si se ajusta a su 
gran imagen. 

• Aunque no querrán escuchar los detalles y planes de estructuración, querrán 
saber, quién se ocupará de ellos. Hágales saber que pueden contar con usted . 

Cuando se trate de obtener la respuesta de un Imaginativo a su idea, solamente pregúntele 
qué siente respecto a ella o si falta algo. Su respuesta intuitiva será importante. · 

Finalmente, si usted percibe un sentimiento positivo acerca de su idea, consiga un 
compromiso inmediato. Si usted les da tiempo para pensarlo, su imaginación trabajará y 
puede no reconocer su propia idea cuando regrese a verlos en busca de una decisión. 

Si usted es un Instrumentador,lo opuesto a un Imaginativo, no se sienta insultado cuando 
cambien de tema, es solamente su imaginación que está funcionando. Adáptese al 
proceso. Si usted también es un Imaginativo, recuerde que solamente sus ideas o 
conceptos pueden oponerse. Trate de compartir una visión y una síntesis de sus ideas. Si 
su idea logra despertar su interés, si tiene espacio para que su imaginación desempeñe un 
papel y si ofrece la excitación del riesgo y de la novedad, usted tiene una buena 
oportunidad de obtener aceptación y apoyo. 

El Colaborador 

. -·:-::-
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. Bob, ef. vendedor; e~, nuestro Colaborador, ~--cómo. preceptor y confesor. ·Está 
· . cuidaricfó constanteiÍiente los sentimientos de. la~ gente y simpatiza fuertemente con los. 

demáS; Le gusta uáb'ajar en equipo porque· disfiUia la dinámica de grupo. Y su interés · 
genuino por los demás 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 simultáneo más que lineal, pero, como el 
Instrumentador, también es más activo que pénsante. Su escritorio se parece al del 
Imaginativo, si es que tiene uno. Probablemente sea más apegado a su trabajo. 

Los Colaboradores son personas sensibles y tienen una buena opinión de la gente. Usted 
los encontrará 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 armonía de la discordia y convierten 
la ambigüedad en un propósito compartido. Son sensibes a las emociones de los demás. 
Los Colaboradores son empatizadores, se relacionan con las necesidades humanas y 
original o prácticamente buscan beneficios más en las ideas que en las formas. Veneran 
las relaciones interpersonales sus decisiones se derivan frecuentemente de Jos sentimien­
tos intuitivos acerca de las necesidades de la gente. Normalmente defienden una causa a 
favor del bien mayor. 

Los Colabo¿adores hacen preguntas de ".'¿por qué?'" Quieren saber: "¿Por qué la gente 
encontrará satisfacción en esta idea?'" "¿Por qué la compra la gente?" "¿Por qué pro­
ducirá una experiencia importante?" "/,Por qué a usted le gusta la idea?" "¿Por qué a 
usted le interesa?:' "¿Por qué podría interesarles a ellos?" 

Al presentar una idea a un Colaborador: 

• Familiarícese usted mismo con sus relaciones, objetivos e intereses clave. 

• Cuando se reúna con ellos, proporcione un ambiente que invite a una relación 
interpersonal- que exprese que usted se interesa en ellos y que está interesado en la 
gente que a ellos les interesa. 

• Ellos disfrutan habitualmente un ambiente social, un almuerzo o por lo menos una 
taza de café. Adáptese al estado de ánimo y a los sentimientos del Colaborador. 

• Sea abierto y comprensivo. 

• Integre su idea en un concepto que satisfaga necesidades que ellos reconocen e 
identifican. Presente beneficios que se relacionen con ellos. 

• Déles la oportunidad de obtener información de otras personas antes de que tomen 
una decisión. Hágales saber que usted les ayudará a presentar la idea, aunque son 
buenos en ventas y pueden no necesitarlo. 

• Como a los Colaboradores les gusta compartir experiencias, déles la oportunidad de 
formar un equipo para tomar la decisión o estructurar la idea. 

Todos los hechos aún los más evidentes no convencerán al Colaborador a aceptar su idea, 
amenos que esos mismos hechos se relacionen de alguna forma con beneficios personales. 
Puede ser interesante observar que la mayoría de los vendedores profesionales son 
Colaboradores. Son naturalmente adaptables a otras personas, descubriendo sus nece­
sidades y, por lo tanto, equiparando esas necesidades con los beneficios del producto. De 
hecho, la mayoría de los vendedores profesionales dicen que no venden p~oductos, venden 
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-· ·' solucio"nes ll problé111as. Cuando llegan a aceptaiJin:i'id.ea,los Colaboradores están más · 
dispues1os a capt:ií·-áquélla que resuelva un ¡:;·ro6_lcma humano. 

He~os estado bus~ando obtener la aceptación ~i;~~és d~ los estilos de pensar de las cuatro 
caras de la creatividad. Cada cara es una parlé integrante de nosostros, aun cuando una o 
dos pueden ser más naturales o dominantes. Catalogar todo nuestro potencial significa 
"superar nuestro propio condicionamiento" y probar el idioma de cada estilo, aunque sea 
el que preferimos menos. Eso es posible y puede ser útil. 

Dirigimos un seminario titulado "Las Comunicaciones Creativas" que incluye aprender 
a hablar el idioma de cada estilo, especialmente el menos dominante. Durante la 
interpretación de un papel en uno de nuestros talleres, un ejecutivo de publicidad llamado 
Art, se levantó súbitamente y exclamó, "¡ya lo tengo ahora! Comprendo porqué no he sido 
capaz de convencer a mi cliente de contratar la campaña promociona! que diseñé para su 
empresa. ¡Ya lo veo! Mi cliente es un Analítico y yo soy un Imaginativo. He estado 
hablando con él durante un año, pero no estaba hablando en su idioma". 

Dejó el taller decidido a probar una nueva propuesta en un .nuevo idioma. Después de 
ordenar las muestras específicas, reunirlas en una propuesta escrita para tratar cada uno 
de los componentes de la propuesta en un flujo secuencial, y hacer una presentación 
formal para el cliente, Artllamó para decir que había salido de la oficina de su cliente 
con un buen contrato. 

También escuchamos a Clarence, contralor de un periódico y Analítico cuyo estilo menos 
dominante era el de Colaborador. Había estado tratando de trabajar con el director de 
publicidad, un Colaborador, para aportar ideas para reducir los errores en la publi­
cación de los anuncios, un documento detallado que proporcionara información 
completa acerca del anunciante y del anuncio, pero no había tenido éxito. Finalmente, 
Clarence trató de escuchar con los oídos del Colaborador terminó probando las ideas 
del Colaborador, las cuales incluían la simpli.licación de la forma con símbolos, grá­
ficas y códigos de color en lugar de números. La forma fue aceptada por el director de 
publicidad y por su personal, porque hablaba su idioma, no el de Clarence. Y redujo los 
errores en un 80 por ciento. 

Ocasionalmente nos preguntan si no es manipular o engañar romper el modo de ser 
habitual cuando se trata de influir en otro. Nuestra respuesta es sí -si al hacerlo, usted 
manipula o engaña. 

Pero, ¿cómo es falso o manipulador el aprender francés cuando usted espera ir a vivir a 
París un año? Más bien, ¿no es respetar a la gente con quien usted desea comunicarse? 
Los americanos se hechan a perder algunas veces porque otras naciones aprenden su 
idioma y con frecuencia pueden comprender solamente siendo ellos mismos. Pero nos 
estamos limitando cuando no aprendemos otros idiomas y perdemos las alternaiivas que 
esto proporciona. 

Una vez que identificamos el estilo y el idioma del Analítico, el Instrumentador, del 
Imaginativo y del Colaborador, podemos utilizar cada una de esas cuatro caras para 
comunicar nuestros deseos y nuestras ideas. · 

Este es un buen momento para probar su capacidad para identificar el estilo y el idioma 
de algunas personas con las que convive -las personas en las que quisiera influir. 

1 criba a tres personas en cada cate oría: Analíticos, Instrumen~adores, 
Imagtnauvos y o a radores. 

·--"~ 

--
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·--"~Encierre éít'.ún ·círculo a aquéllos que l)ai,i,tañ~sli estilo menos dominante. 
<Algunas vece~ podemos aprender analii;m'do una experiencia pasada, por lo 
·.tanto, piense:·en un momento en q'úe· ü·srt:d no ¡xxiía obtener aceptación o 
influir en una de estas personas. Escríbalo. 

Escriba cómo presentó su idea y su concepto. 

Ahora, regrese y descubra la categoría en la cual esa persona se acomoda. 
Revise igualmente la presentación de la idea sugerida. V ca si alguna de estas 
sugerencias fue parte de su presentación. Imagine que usted tiene la opor· 
tu ni dad de presentar su idea o su concepto de nuevo. ¿Qué haría usted de 
manera distinta? Escríbalo. 

Usted puede repetir este ejercicio con personas que representan otros estilos y ver si 
obtiene otros conocimientos personales para lograr su aceptación. 

Una vez que ha analizado alguna experiencia pasada, usted puede concen­
trarse en el presente. Piense en una idea que quiera llevar a cabo. Escríbala. 

Ahora haga una lista de todas las rsonas cuya aceptación usted necesita. Al 
la o e cada nombre, escriba su estilo domman c. 

Encierre en un círculo a las tres personas guc usted miis necesita. Revise el 
estilo de esa persona y las posibles ideas de presentación. Ahora dcjellctm¡r-" 
a su tmagmactón y reptta mentalmente el procedimiento de la presentación de 
su idea, desde. hacer una cita hasta escucharlos decir: "¡Espléndido, está 
aceptado!" · - -

En seguida, usted puede practicar ante el espejo. Anticipe las respuestas que recibirá. Si 
realmente quiere prepararse y eliminar riesgos, le recomendamos un ensayo general. 

El ensa o e eral es re rcsentar el a el de su rescntación con una crsona de a o 
que tiene el mismo estilo de pensar de la persona a qutcn uste quiere vender. S.l..!!§lcd · 
no puede encontrar ese substituto, ida a al uicn que finja. Eso puede parecer exage· 
rado, pero si la idea es importante,' podría sign1 tcar a diferencia entre la aceptación y 
el rechazo. -

Hasta ahora, hemos estado hablando de comunicar de uno en uno a cada estilo específico, 
como si siempre tuviéramos esa opción. De uno en uno es la mejor forma para empezar 
y practicar, pero una vez que usted ha dominado cada estilo, está lista para presentar una 

·idea a un grupo. 

Obtener la aceptación del grupo 
Probablemente un grupo de personas será una mezcla de los cuatro estilos, ya sea que el 
grupo lo forme un departamento, un comité ejecutivo o un contingente específico. Por lo 
tanto, las presentaciones de grupo se dirigirán a los cuatro estilos de pensar. 

Esta advertencia habitualmente deriva preguntas como por ejemplo: 

"¿Cómo puedo ser secuencial y espontáneo al mismo tiempo?" 

"iCómo puedo exponer hechos, detalles y cifras sin aburrir a los Imaginativo?" 

"Si utilizo metáforas y analogías, ¿pareceré un poeta y descontrolaré a los Instru· 
mcntadorcs?" 

'o 

'.---::-

,. 
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... ',,, .. . '!¿Verán lo~Analíticos :como una tontería emocionatls'sbeneficios del significado 
humano?''·"· : ' ·.:•::· ' ' .' s,.:.:_. ' ' 

· Bueno, como dice el refrán: "Usted no puede complacét á toda la gente todo el tiempo, 
pero algunas veces sí 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 clave es complacer alguna vez a todas las personas. 

LA IDEA ES MÚSICA 
Hacer 1 resent · un grupo es como dirigir una or uesta sinfónica la idea es la 
música. Exactamente como una poste! n necesita un grupo e músicos y cada 
individuo toca su instrumento en armonía para llegar a la ovación general, es así como una 
idea empresarial requiere con más frecuencia de un gru,po de personas para que se lleve 
a cabo exitosamente. Regrese por un momento al 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 
psicológicamente a compartir la responsabilidad de esa idea con el grupo. De hecho, 
encontrar una nueva responsabilidad es su verdadera misión al hacer la presentación. Con 
una ovación general como una visión metafórica de su idea que se está llevando a cabo, 
pregúntese a sí mismo: "Como el director sinfónico, ¿qué tendré que llevar a cabo con 
estos músicos para realizar mi visión?" 

Tome un minuto para imaginar todas las complicaciones que sugiere esta 
metáfora para hacer presentaciones de grupo. Más abajo están algunos 
componentes que pueden proporcionarle posible~ asociaciones de ideas, 
mientras examina previamente su papel. 

Si usted puede pensar en otros, añádalos. 

La batuta 

Las cuerdas 

Los metales 

Los instrumentos 
deviento y de madera 

El bombo 

Los solistas 

El ritmo 

Los ensayos 

La ropa de etiqueta 

Las aptitudes 

La ejecución 

El aplauso 

El público 

Los galardones 

La resonancia 

La partitura 

La discordancia 

Los temas 

Otros 
Los programas } 

·.Si ha terminado este ejercicio, usted ha empezado el primer paso para hacer una 
presentación. Ha utilizado pensamientos divergentes, imaginativos, metafóricos 
para .considerar una multitud de componentes que deben estar organizados en un plan 

. _--t:.-
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·. ·· · · ·. "'_,. para haéet úna preseJitación. El ejercicio sugiere !dé3spara dos frases de una presentación:· 
la ~epiltación y lafÍ!esentación. . :~" 

Preparación 
Hay muchos pasos para la preparación de su presentación. El primer paso es sentarse 
hacia atrás y hacer el siguiente pensamiento serio. Empiece su preparación con los ires 
pasos siguientes: 

l. Pensamiento divergente. 

Penetre el estilo del Analítico, del Instrumentador, del Imaginativo y del Colaborador. 
Haga listas que respondan a las preguntas previamente sugeridas de "¿qué?", "¿cómo?", 
"¿por qué?" y "si". 

No elimine este paso, forma la base para su presentación. Sin él, usted sería como un 
director sin partitura, la cual presenta la música para cada sección instrumental. 

2. Considere las cuatro caras. 

Con la lista previa como recurso, responda a las siguientes preguntas (las respuestas se 
convertirán en el motivo de compra principal para cada uno de los estilos de la gente del 
grupo): 

• PARA LOS ANALITICOS: ¿Cuál es el beneficio estimado de mi idea que hace 
tomar el riesgo como una decisión lógica? 

• PARA LOS INSTRUMENT ADORES: ¿Cuál es el componente práctico de mi 
idea que hace factible el siguiente paso? 

• PARA LOS IM¡\GINATIVOS: ¿Cuál es el factor original de mi idea que se 
ajusta a la misión en general o a la visión compartida? 

• PARA LOS COLABORADORES: ¿Cuál es el problema que puede o cuáles 
. necesidades humanas pueden ser satisfechas con mi idea? . 

3. Desarrolle su estrategia. 

Piense en las necesidades y en los estilos paradójicos dentro de su grupo, como en los 
distintos grupos instrumentales dentro de la orquesta. Como el director, usted com­
prende la variedad de sus tareas y conoce a cada miembro que hace una contribución 
única. El solitario percusionista de la parte de atrás es exactamente tan importante como 
la gran sección de cuerdas del frente. Su estrategia es cómo programar y dirigir los . 
ensayos generales, en los que usted prepara, organiza, coordina, guía e inspira a cada 
músico para que toque con dedicación total. Usted conoce todo lo referente a su 
música, sabe que necesita a cada uno de ellos, conoce sus riesgos individuales y ahora 
debe planear cómo obtener su compromiso como individuos, como subgrupos y como 
un todo interdepcndiente. 

Aun cuando usted no puede llegar a todo el grupo todo el tiempo, puede lograrlo con todos 
en algún momento. Considerando toda la presentación, desvíe su atención de los 
Imaginativos hacia los Analíticos, hacia los Instrumentadorcs y hacia los Colaboradores, 
en ciclos y a un ritmo deliberado y con una apreciación sinéera de sus necesidades 
particulares. 

1 
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. -e-~--"--Program!liüfo · · "'-~,, 

La reguf~ción del tie~J,o es importante. En el p;~~ de prépaéación, esté listo para dar. 
aviso por cortesía a: los Analíticos y a los Irís"tí-umentadores, por lo menos con una· 
semana de anticipación respecto a la programación, pero no con más de dos semanas 
para los Imaginativos y a los Colaboradores. Dé demasiado tiempo a los Imaginativos 
y a los Colaboradores y seguramente lo olvidarán. Los lunes no son días buenos porque 
usted compite con el correo y con la organización semanal de los Analíticos y de los 
Instrumentadores. Los Imaginativos y Jos Colaboradores pueden no verificar. sus 
calendarios y olvidar una cita para la mañana del lunes. Los viernes tampoco son los 
mejores días porque los Analíticos y los lnstrumentadores están terminando sus 
ocupaciones de la semana y los Colaboradores y los Imaginativos ya están pensando en 
el fin de semana. Lo mismo pasará con la víspera de un día festivo. Todas estas son 
consideraciones generales; sin embargo, si usted tiene la posibilidad de programar la 
reunión, puede tenerlas en mente. 

Recomendamos las reuniones matutinas, pero nunca antes de las 9:30 ya que los 
Imaginativos y los Colaboradores son gente nocturna y no captarían su interés. A esa 
hora, los madrugadores están listos para un descanso. No solamente programe cuándo 
empezará su reunión, sino también cuándo terminará. No debe durar más de una hora 
y media, .o usted perderá su atención. 

Log!Stica de las reuniones 

Disponga un salón y ~afé para la reunión. En esta época de hábitos-saludables, también 
es conveniente tener jugos y té de hierbas como alternativas. Quince minutos antes de la 
reunión tenga los refrigerios disponibles para permitir que los Colaboradores socialicen. 

Si es posible, utilice una mesa redonda de conferencias. Los asientos en la cabecera de 
las mesas rectangulares no son convenientes. Si usted se sienta en un extremo, los que 
tienen objeciones más importantes probablemente se sentarán en el otro. Sin embargo, si 
tiene que trabajar con una mesa ovalada o rectangular, planée hacer su presentación desde 
la parte central del lado más largo. Su oponente tenderá a sentarse en una de las cabeceras 
en frente de otro oponente, no de usted. 

Como los fumadores ahora son minoría, ¿por qué tener que hacer que el humo compita 
con su idea? La mayoría de los fumadores pueden aguardar una hora y media, pero si 
hay quejas, tome un descanso para fumar a la mitad de la exposición y haga felices a 
todos. 

Recursos 

Planée y arregle los recursos que apoyarán al máximo su presentación. La siguiente es una 
lista de verificación. Algunos artículos son opcionales, pero la mayoría son esenciales. 

0 PAPEL EN BLANCO Y LAPICES. Los Analíticos y los Instrumentadores toman 
notas meticulosas. A los Imaginativos y a los Colaboradores les gusta garabatear. 

0 EL CONTENIDO DE SU PRESENTACION. Proporcione una copia de su pre­
-sentación a cada persona del grupo. Tendría que ser en forma de croquis y a doble 
renglón, con espacio para las notas. Incluiría visuales, gráficas, diagramas, etcétera, 

. para ayudar a aclarar los qués, porqués, cómos, y sis de la idea. Esto es obligatorio 

_-·e:-
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· · ,. ·paiaios Analíticos y para los Instrumentadoiéfy proporciona más espacio para que · 
Jos'Imaginativos y Jos Colaboradores gata&~en. · 

- -. ------ . 

0 · UN PROYECTOR FUO Y TRANSPARÉNtiAS. Resuma su contenido en trans­
parencias lijas. Con letras de un centímetro para hacer fácil la lectura, no incluya 
más de cinco puntos por transparencia. Si tiene acceso a una computadora e 
impresora, la cual imprime con letras grandes, haga los originales en la computa­
dora y cópielos en las transparencias con cualquier fotocopiadora. También puede 
utilizar plumas de fieltro para sus transparencias. A los inventores les encantará si 
usted las condimenta con varios colores. Los Analíticos y los lnstrumentadorcs 
apreciarán seguir su secuencia y sentirán que usted está preparado y es confiable. 
Si usted es Imaginativo o Colaborador, las transparencias lo mantendrán en ruta, 
mientras que al mismo tiempo le permitirán hablar espontáneamente. 

O UN ROT AFOLIO. Si usted no puede proporcionar las tra~sparencias, ponga la 
misma información en un rotafolios que cumple con el mismo objetivo. Además, 
aunque usted tenga transparencias, necesitará el rotafolio para escribir las obje­
ciones que pueden ser contestadas ahí mismo. 

O UN DIBUJO O UN MOLDE. Esto es importante si su idea es un producto. 

O LA GENTE. Algunas veces, es valioso tener a otras personas involucradas, si es 
necesario, expertos en tecnología especialmente. Si no pueden estar físicamente en 
la reunión, incluya su opinión o sus explicaciones por escrito. 

0 MATERIALES DE DEMOSTRACION. Algunas ideas requieren una demos­
tración. Si su idea es una de éstas, prepárela como parte de su estrategia. 

0 INFORMES DE INYESTlGACION. Si usted ya ha experimentado su idea, incluya 
un amplio informe sobre los resultados. 

\ 

Ordene el comenido 

Establezca probabilidades. 

En la Sección Dos, usted contestó cuatro preguntas. Empiece su presentación con las 
respuestas a estas preguntas en el orden siguiente: 

· .- • El problema que su idea resuelve (para el Colaborador en cada persona). 

• El beneficio estimado que hace que el riesgo sea una decisión lógica (para el 
Analítico en cada persona). 

• El componente práctico de su idea que hace que el siguiente paso sea factible 
(para el lnstrumentador en cada persona). 

• El factor original que se ajusta a la misión general o una visión compartida (para 
el Imaginativo en cada persona). 

Dirigiendo estas propuestas de frente, usted dice al grupo por qué lo escucharían y 
excitaría su interés. 

• Muéstreles la idea. 

• Responda a las cuatro preguntas básicas. 
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.,_ • En la Sec:Ción Uno, úSJed desairOIIó una lista de pg!~és-, cjués, cómos y sis. Seleccione 
·la respueSta inás ad~~da a cada pregunta y d~@'al grupo en el orden anterior. 

·- • Responda á las posibles objeciones. 

Si usted prevé muchas objeciones, puede responder a ellas en este punto, antes que 
alguien más las presente. Organice su lista como sigue: 

Preguntas: Respuestas: 

• Resuma y rete para el compromiso. 

Regrese a las probabilidades que ha establecido anteriormente. Repita sus respuestas si 
quiere, pero asegúrese que digan lo núsmo. Rételos para que se arriesguen y se 
comprometan. 

Estrategia opcional para lograr el compromiso 

Una vez que usted ha pasado por el contenido de su presentación, prepárese para dos 
posibilidades. 

l. Si están dispuestos para darle un compromiso positivo, pídaselos. 

2. Si usted siente que necesitan tiempo para tomar una decisión, entonces prepárese 
para el siguiente paso -otra reunión. Esto puede requerir de tarea adicional de 
parte de ellos o de la suya. Prepárese para decirles lo que tendrán que hacer y cuándo. 

El ensayo general 

Exactamente como son las presentaciones individuales de uno en uno, representese 
mentalmente un paso a la vez de toda la presentación. Después hágalo ante un espejo. 
Finalmente, practique con un grupo de apoyo, tal vez con su familia. 

Presentación 
lnvitaci6n 

La presentaciun empieza con un memorándum, con una carta o con una llamada telefónica 
para hacer la cita. Déles un indicio de los resultados que pueden esperar. Este es el 
principio de establecer probabilidades. Hágales saber que usted los necesita y por qué. 
Anuncie la hora en que servirá los refrigerios, y empezará y ternúnará la reunión. No 
olvide la ubicación, ni mencionar a los demás que estarán presentes en la reunión. 

Hacer la presentaci6n 

Habiendo desarrollado su estrategia, preparado sus recursos y practicado su presentación 
-relájese, aténgase a su plan y diviértase. Tenga sentido del humor, no se tome 
demasiado- en serio. Si comete un error, recuerde que tiene recursos que lo respaldan. 

--~ 
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·-- ·Disfrute.a:esta·gente;_y piense en lo felices que serflf1:ulli1do.comparan su idea, cuando· 
su composición recibá:una ovación general. . -~~·-( · . · . . . . . 

- --:----~- . 

Pedir el compromiso 

Los profesionales de ventas llaman a este paso "levantar el pedido". 

Cuando se presiona surge el rechazo, muchos de nosostros nos intimidamos cuando llega 
el momento de enfrenar un sí 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 intuición de Imagi­
nativo o su lógica de Analítico para saber cuando tiene aceptación, y después levante su 
batuta y empiece la sinfonía del acuerdo. Su ide·a se convertirá en una realidad. 

RESUMEN 
La realización de una idea depende de la obtención de la aceptación en muchos pasos en 
la ruta. Es difícil, si no es que imposible, separar la venta de las ideas de la realización de 
ellas. El proceso requiere de la sensibilidad de usted mismo, así como de la de los demás. 
Requiere atención al detalle y al procedimiento, además de una comprensión analítica 
verdadera de la idea y de su medio ambiente político y financiero. La realización también 
requiere de imaginación y de intuición,. Vender una idea requiere que usted se relacione 
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.. ,,_ : ·· ·con todl!,s-1as cuatro:caras de la creatividad para·eslílr"seguro de que se ha comprendido". 
Nadie gana encernifioo el potencial de una bu«e~:tdea . 
La responsabilidad de vender una idea es suya: SÓlo usted comprende totalmente su: 
potencial. La venta efectiva asegura que las buenas ideas están realizadas en su compañía 
y no en la competencia. 
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. e•, ·:lA:_ creatividad es más que la imaglnaci6n~ q':J.irJm(iginaci6n inseparablemente ·-
:.,_ : .:,.- emparej{jifiicon el propósito y con el esfuerzo. 

- -.c.-. - ·-Alex Osbómé·: -

• 

Hemos presentado a través del libro la importancia de las ideas y cómo pueden conducir 
hacia una vida empresarial galardonada y exitosa. Pero en otro sentido, las ideas "no valen 
un cuarto". A menos que usted pueda realizarlas, desarrolle un plan de acción y éste se 
ejecute, usted estará realmente en peores circunstacias que cuando solamente tenía el 
problema. 

Una vez que usted tiene una idea, es más real y tangible la brecha entre lo que podría ser 
y Jo que es, y usted sabe lo que puede hacerse para eliminarla. 

Aunque con ideas factibles para resolver un problema su mundo ahora está lleno de 
posibilidades y usted es responsable de esas posibilidades, tanto con usted núsmo como 

_:.~ 
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···con su· empresa: Esto.puede ser difícil; El reto es settañ·creativo respecto a la manera en 
· que usted hace sus ideas una realidad, com~i~(fiiesarrollándolas. Acepte el reto, y sus-

oportunidades de éxito serán elevadas. · __ .. _,,_, · · 

Mucha gente tiene ideas; pero pocas son realmente creativas. A menos que las ideas se 
realicen, permanecen efímeras. Cuando se realizan, de alguna manera, se convierten en 
una creación -y los que transforman ideas en creación son creativos. La realización plantea 
cierta dificultad porque todo y todos los involucrados en su. esquema tienen una resistencia 
natural profundamente arraigada. El cambio, hasta el cambio positivo causa tensión. Es 
una ley simple de física. La gente necesita ser detenida, levantada, acicateada, iniciada, 
vendida, comprada,- modificada, motivada, reinstrumentada, rcimprovisada y recargada. 
La energía para superar la inercia fluye de la perseverancia y de una visión de las 
posibilidades. 

Este capítulo presenta, paso a paso, un plan de realización para las soluciones que 
requieran un cambio creativo. Continúa con el ejemplo que empezó en el Capítulo Tre~ 
y considera Jos pasos necesarios para lograr el compromiso y el apoyo de las personas 
clave realizando las soluciones realmente. 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 . 

1. La Diapositiva Mental de las Etapas. 

2. La Lista de las Actividades. 

3. La Revisión de las Actividades. 

4. El Problema de las Actividades. 

5. Vendiendo la Idea. 

6. Desarrollando el Seguro de Riesgo. 

7. Llevando al Máximo la Utilidad. 

8. La Verificación de la Actitud. 

9. Dando el Primer Paso. 

REALIZACION DEL PLAN- LA DIAPOSITIVA MENTAL DE LAS ETAPAS ... 1. LA DIAPOSITIVA MENTAL DE LAS ETAPAS 

2. La Lista de las Actividades. 

3. La Revisión de las Actividades. 

4. El Problema de 1as Actividades. 

5. Vendiendo la Idea. 

6. Desarrollando el Seguro de Riesgo. 

7. Llevando al Máximo la Utilidad. 

B. La Verificación de la Actitud. 

9. Dando el Primer Paso. 
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. . , .. ·.. . , · · No hay nada tan sublime como sentarse tranqu~ñte y saborear una taza de té, 
·" conotjendo totalmente los acont~!flientos que no han ocurrido aún. 

'.··· -w(/F~~(EIPíc.;,;.Ó Malandrín) Hawaii 5-0 

Piense en una típica diapositiva y cómo con una serie de intantáneas nos cuenta una historia 
en imágenes. Cada diapositiva presenta el acontecimiento siguiente en una progresión que 
conduce al espectador desde el principio hasta el fin. 

La Diapositiva Mental de las Etapas crea la misma clase de secuencia, empezando con una 
solución y terminando con la realización de una idea. Sin embargo, las instantáneas que 
muestran Jos pasos hacia la realización solamente aparecen en la mente -lo último en 
fotografía instantánea. 

LA SAGA CONTINUA 
. Para ilustrar este procedimiento continuamos con el ejemplo de la PCP, del Capítulo Tres. 

Dejamos a nuestros personajes cuando habían decidido una solución -transferir temporal­
mente a los científicos clave del laboratorio del Departamento de Investigación a la 
fábrica, permitiéndoles trabajar directamente con las máquinas comerciales y con el 
personal de la fábrica para descubrir y resolver el problema del material de los pañales. 

Aun cuando los involucrados en la sesión creativa estaban seguros de que esta idea, 
conduciría a soluciones a corto y largo plazo para el problema, temían la posible opo­
sición de una diversidad de g~:nte, por una diversidad de razones. 

Continuando con el ejemplo, obscrvlmos cómo la realización considera los estilos del 
pensamiento de los ejecutivos y de los gerentes involucrados y toma en cuenta sus estilos 
en el procedimiento de planificación y de realización. 

Como mencionamos en capítulos anteriores, lo más importante es continuar el proceso; 
el ejemplo simplemente ilustra la clase de pensamiento que sugerimos para realizar sus 
propias soluciones a sus propios problemas. 

.·.---~ 
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. ·El diagrama dé la organización de la PCP que apar@"mas abajo puede ser útil como guía .. 
--" .. -~~--

A. Llenado de la columna clave 
Utilizando una Forma de Asociación Forzada, titule la Columna Clave "Realización de 
las Etapas". Tome un minuto para sentarse cómodamente y tranquilice sus pensamientos. 
Después de relajarse, imagine que la realización de su solución está ocurriendo realmente. 
Trate de ver gente, máquinas, acontecimientos que se están llevando a cabo, que dan 
resultados y que ocurren exactamente de la manera en que usted quiere. Véase a sí mismo 
en esta escena. Mire alrededor. ¿Qué está ocurriendo? Libere su imaginación. Finalmente, 
después de crear mía imagen clara de lo que usted quiere que ocurra como resultado de 
su solución, escriba una o dos frases breves describiendo lo que ve. 

1. 

Observe que las respuestas siguientes son desde el punto de vista del Gerente 
de Investigación. 

EJEMPLO DE LA PCP 

(Columna Clave) 
(Columna de Ideas) 

Realización de las E lapas 

El personal del Departamento de Investigación y 
el de la planta están trabajando juntos en el local 
de la fábrica pera establecer soluciones rápidas 

así como para desarrollar una estimación a largo 
plazo del procedimiento de comercialización. 
Están dirigidos por un equipo de alto nivel. el 
subdirector de Investigación y el subgarenta de 
la Planta. 
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·.·: ' B. AcoliteCimieiitQs previos 
. _-;_-~- . .-.··- -

. . -,. . .. ,·-:--. ~--_ 

Consideráildo que lo_é¡Íle solamente estamos imaginando llegará a ser verdad, piense en­
las contingencias que podrían haber ocurrido inmediatamente antes de esta escena final. -­
¿Qué paso lógico tendría qué ocurrir para hacer que se llevara a cabo esta escena final? 
Una vez más, suponga que las cosas ocurren exactamente como usted 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) 

Realización de las Etapas 

1. El personal del Departamenlo de Investigación y 
de la fábrica están trabajando juntos en el local de 
la planta para establecer soluciones rápidas asl 
como para desarrollar una estimación a largo 
plazo del procedimiento de comercialización. Es· 
tán dirigidos por un equipo de a~o nivel, el subcfi· 
rector de Investigación y el asistente del subge· 
rente de la Planta. 

2. En el local de la fábrica se ha celebrado una sesión 
del equipo de estructuración para desarrollar una 
visión nueva con todos los participanles y para 
definir papeles y responsabilidades. La reunión 
está presidida por el subdirector de Desarrollo de 
Nuevos Productos y por el asistente del subgerente 
de la Planta. 

C. Retrocesos en tiempo • 
Repita el paso B, trabajando hacia atrás paso a paso. Cada anotación describe el 
acontecimiento inmediatamente anterior. Continúe este procedimiento hasta llegar a su 
situación como existe actualmente. 

EJEMpLO DE LA PCP 

(Columna Clave) 
(Columna de Ideas) 

Realización de las Etapas 

1. El personal del Departamento de Investigación y 
de la Planta están trabajando juntos en el local de 
la fábrica para establecer soluciones rápidas así 
como para desarrollar una estimación a largo 
plazo del procedimiento de comercialización. Están 
dirigidos por un equipo de a~o nivel el subdirector 
de Investigación y el subgerente de la Planta. 

2. En el local de la fábrica se ha celebrado una 
sesión del equipo de estructuración para desa· 
rrollar una visión nueva con todos los participantes 
y para defin~ papeles y responsabilidades. La 
reunión está presidida por el subdirectorr de De· 
sarrollo de Nuevos Productos y por el asistente 
del subgerente de la Planta. 
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. EJEMPLO DE LA PCP (C~tnuaciónj . 
--~- - -. ·-~-

----
(Columna de Ideas) - - --· ..... 

(Columna Clave) 
. -. 

· Realización de las Etapas 

3. El asistente del subdirector de Desarrollo de Nue-
vos Productos y una parte del Departamento de 
Investigación se han reubicado temporalmente en 
las instalaciones de la fábrica y han tomado pos· 
esión de una parte del laboratorio de Control de 
Calidad de la fábrica. Al mismo tiempo, algunos 
ingenieros de la fábrica han sido transladados 
temporalmente al Departamento de Investigación 
en donde informan directamente al director de 
Desarrollo de Nuevos Productos. 

Los ejemplos del cuatro al ocho se encuentran en el apéndice E. 

EJEMPLO DE LA PCP 

(ColumnaCiave) 
(Columna de Ideas) 

Realización de las Etapas 

9. El director de Investigación de Pañales se reúne 
con su jefe, el subdirector de Desarrollo de Nue· 
vos Productos para presentar la solución propuesta 
por el Departamento de Investigación y para pedir 
ayuda para la realización. 

' 10. (Actual) La sesión creativa ha terminado. La solu· 
ción del director de Investigación es la de crear un 
equipo adecuado de investigadores e ingenieros 
de la fábrica, que serán dirigidos por un equipo de 
dos personas formado por el subdirector de De· 
sarrollo de Nuevos productos y por el subgerente 
de la fábrica. La responsabilidad de la operación 
será del director de Investigación que contará con 
los científiCos del Departamento de Investigación 
y con parte de los ingenieros de la fábrica que le 
informarán directamente. El, a su vez, informará 
periódicamente en reuniones organizadas para 
tal efecto a las dos personas del comité. La ope-
ración se realizará en la sección de Control de 
Calidad de la fábrica. Mientras tanto, un pequeño 
grupo de ingenieros de la fábrica será transtadado 
temporalmente a las instalaciones del Departa· 
mento de Investigación para informar al director 
de Desarrollo de Nuevos Productos. 

Tendrán que documentarse en tecnologías de 
emergencia y llenar el vacío que dejaron los 
científiCos al transladarse a la fábrica. En seis 
meses toda la propuesta debe estar resuelta y las 
operaciones de la fábrica deben mostrar mejoras 
importantes. 
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Retrocediendo, usted_ha desarrollado su esquemli, imYlal de-realización. Verifique y vea 
:·- si pue<le:haber etapa5'intermedias que usted háyi@ihitido. Si es así, inclúyalas antes de -

· continuar el proceso. - --

Trabajando con su propio problema, es posible, dependiendo de la complejidad de éste, 
que su lista de realización de las etapas sea más complicada que nuestro ejemplo. Hemos 
resumido el procedimiento para mostrar una diversidad de posibilidades. 

REALIZACION DEL PLAN - LA LISTA DE LAS ACTIVIDÁDES 

, . La Diapositiva Mental de las Etapas. - 2. LA LISTA DE LAS ACTIVIDADES. 
3. La Revisión de las Actividades. 
4. El Problema de las Actividades. 
5. Vendiendo la Idea. 
6. Desarrollando el Seguro da· Riesgo. 
7. Llevando al Máximo la Utilidad. 
8. La Verificación de la Actitud. 
9. Dando el Primer Paso. 

A. Señalando 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 
realización. 

2. Registre la fecha de hoy en seguida de la anotación de la parte inferior (la actual). 

3. Ahora, desde esta anotación de la parte inferior, busque la etapa más próxima (en la 
columna del lado izquierdo). · 

A la derecha, en la Columna de Ideas, aliado de esa etapa próxima, registre todas las 
actividades necesarias para que ocurra exitosamente su siguiente etapa. 

Las sugerencias para las actividades (aunque no se limitan), incluyen conseguir la 
tecnología disponible; lograr que la gente lo compre; asegurar el material,las finanzas 
o los servicios; las consideraciones políticas y legales; y negociar con políticas-y 
procedimientos establecidos. 

4. Calcule el tiempo que razonablemente necesitará para llevar a cabo estas actividades. 

5. Registre la nueva fecha de realización para la siguiente Diapositiva de Etapas a la 
derecha añadiendo el número adecuado de días a la fecha de la Diapositiva de Etapas 
precedente. En otras palabras, considere cuánto tiempo se necesita para el primer 
paso, añada ese tiempo al actual e introduzca la situación actual en el paso anterior . 

. En el ejemplo siguiente de la PCP, la fecha actual es 113 (encuéntrela aliado de la 
etapa acontecimiento 1 0). Llenando esta forma, el director de investigación anotó 
dos actividades necesarias para terminar la etapa 9. Estimó que esas actividades 
podrían tomar una semana. Añadiendo siete días a la fecha del 113, estima la 
terminación de la etapa 9 el 813. Anotó esa fecha estimada aliado del número 9 en 
el lado de las etapas. Después continuó el procedimiento en el resto de las etapas. 

.-·!" 

--
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. EJEMPLO DE ~CP--
~,.....,_-·· 

-- -· 

(Columna Clave) · (Columna de Ideas) 

Realización de las Etapas Actividades para el Siguiente Paso 

10. (Actua1·113). La sesión creativa ha terminado. La 
solución del director de Investigación es la de . 
crear un equipo adecuado con investigadores e 
ingenieros de la fábrica, que serán dirigidos por 
dos personas consistentes en el subdirector de 
Desa~rollo de Nuevos ProdUctos y ene! subgerente 
de la fábrica de pa~ales. La responsabilidad de la 
operación será del director de Investigación que 
conlará con los cientificos del Departamento de 
Investigación y con parte de los ingenieros de la 
fábrica que le informarán directamente. El, a su . 
vez, informará periódicamente en reuniones orga-
nizadas para tal electo, a las dos personas del 
comité. La operación se llevará a cabo en la 
sección de Control de Calidad de la fábrica mientras 
tanto, un pequeño grupo de inganieros de la fábrica 
será trasladado temporalmente a las instalacio-
nes del Departamento de Investigación para infor-
mar al director de DeseiTOIIo de Nuevos Produc-
tos. 

Tendrán que documentarse en tecnologías de 
emergencia y llenar el vacío que dejaron los 
cientifiCos al trasladarse a la fábrica. En seis 
meses toda la propuesta debe estar resuelta y las 
operaciones de la fábrica deben mostrar mejoras A.. Un documento de estrategia de mercadotecnia 
importantes. que establezca la solución, tos recursos materiales 

9. (B/3). El director de Investigación de Pallales se y humanos para hacer que dé resultados, y una 

reúne con su jefe, el subdirector de Desarrollo de demostración racional del propós~o como la única 

Nuevos Productos para presentar la propuesta esperanza razonable para resolver el problema 

por el Departamento de Investigación y para-pedir en el lapso de seis meses. 

ayuda para su realización_ B. Convencerlo de reubicar en la fábrica temporal-
mente. 

(Tiempo de terminación: una semana)-

B. Continuar trabajando hacia el futuro 
Para trabajar desde el presente hacia el futuro, repita el paso A, anote las actividades en 
la Columna de Ideas para cada anotación de sus etapas de realización, añadiendo el tiempo 
necesario para las actividades de la etapa anterior para encontrar la fecha de terminación 
estimada de la etapa actual. 

Desarrollando su lista de actividades pendientes, continúe pensando en todo lo que sede be 
hacer para que el paso siguiente se lleve a cabo. 
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8. 

2. 

1. 

-:-:.:· EJEMPLO DE LA i>eP~ . ~~ - -
~~-

- -
--

(Columna Clave) _ (Columna de Ideas) 

Realización de las Etapas Actividades para el Siguiente Paso 

(318). El gerente de Investigación de pailales, para A. la Disponibilidad én el mismo lugar y al mismo 
presentar su propuesta se reúne con el subdirector tiempo del subgerente de la fábrica, del subdirec-
de Investigación de DesarroDode nuevos productos tor de Desarrollo de Nuevos Productos y del 
con el director de Mercadotecnia de Pañales y con director de Ventas. 
el subgerente de la fábrica de pañales. B. Aceptación del subgerente de la Fábrica. 

(Tiempo de ejecución: una semana). 

Todo el ejemplo de la PCP puede encontrarse en el apéndice E. 

EJEMPLO DE LA PCP 

(Columna Clave) (Columna de Ideas) 

Realización de las Etapas Actividades para el Siguiente Paso 

(19/5). En las instituciones de la fábrica se ha A. Se elaboró el formato para las tareas de la 
celebrado una sesión del equipo de estructuración reunión del equipo de trabajo. 
para desarrollar una visión nueva con todos los B. Los moderadores señalaron e instruyeron cómo 
parti-cipantes y para definir trabajo y responsabi- resolver problemas técnicos. 
lidades.l.a reunión está presidida por el subdirector c. Desarrollaron un nuevo espíritu con _trabajo de 
de Desarrollo de Nuevos Productos y por el sutr equipo. 
gerente de la Fábrica. D. Todos los participantes aprobaron sus nuevos 

trabajos y responsabilidades. 

(1/9). El personal del Departamento de lnvesfi. (T111mpo de ejecución: tres meses y medio). 

gación y de la fábrica están trabajando conjunta· A. El procedimiento comercial para soluciones a 

mente en el local de la fábrica para establecer corto plazo está analizado. 

soluciones rápidas así como para desarrolter una B. El trabajo de comprensión a largo plazo está 
estimación a largo plazo del procedimiento de co- terminado. 
mercialización. Están dirigidos por un equipo de c. Todas los trabajadores que laboran con los 
aho nivel, el subdirector de Investigación y el pa~ales participan en las sesiones para resolver 
subgerente de la Fábrica. el problema de calidad y productividad. 

D. Producción sufociente para la demanda. 
(Tiempo de ejecución: tres meses y medio) 

C. Verificando fechas 
Una vez que ha planeado todas las etapas a fuerza de trabajo, al final usted tendría dos fe­
chas: la de su meta final y el tiempo que necesitará para llevar a cabo su lista de actividades 
por hacer. Esta es la manera de verificar si podrá ser capaz de realizar su solución. 
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. Si puéde teriilínar sus actividades al mismO i~rttpo o antes que su meta final, usted estará 
en Buenas condf2iones. Si sus actividades sieñtienden más allá de su meta final, entonces . 
usted tiene el' primer reto creativo paá la realización del plan. El problema está 
considerado en el siguiente paso del procedimiento. 

REALIZACION DEL PLAN - LA REVISION DE ACTIVIDADES 

1. La Diapositiva Mental de las Etapas. 

2. La Lista de las Actividades. 

.... 3 . LA REVISION DE LAS ACTIVIDADES. 

4. El Problema de las Actividades. 

5. Vendiendo la Idea. 

6. Desarrollando el Seguro de Riesg·o. 

7. Llevando al Máximo la Utilidad. 

e. Verificando la Actilud. 

9. Dando el primer Paso. 

Hasta ahora, usted ha utilizado la Diapositiva Mental de las Etapas para anotar Jos 
acontecimientos importantes que pueden ocurrir al realizar su solución. 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 siguiente etapa de la Diapositiva. Ahora es el 
momento de revisar y de evaluar cada una de las actividades. Algunas de ellas pueden 
llevarse a cabo fácilmente, otras con una cantidad razonable de trabajo. Pero es natural que 
algunas de las actividades presenten problemas críticos en el procedimiento de realiza­
ción. La revisión de las actividades le ayuda a considerar la dificultad relativa de cada 
actividad de su lista. 

A. Creación del formato de revisión de actividades 
Desarrolle una nueva hoja de tres columnas titulada "La Revisión de las Actividades". 
Clasifique la columna de la izquierda como ACTIVIDAD, la columna central como 
CLASIFICACION y la columna de la derecha como RAZONAMIENTO. Deje éspacio 
arriba de las columnas para escribir la Etapa en la Diapositiva. (Ver el ejemplo siguiente). 

DIAPOSITIVAS DE LAS ETAPAS 

ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO 

B. Terminar el formato de la revisión de las actividades 
Trabajando desde el presente hacia el futuro, tome la primera etapa de la realización, de 
su Diapositiva Mental de las Etapas. Escriba una breve descripción de ésta en el lado 
opuesto del encabezado: DIAPOSITIVA DE LAS ETAPAS. 
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·'--: 
. .. -··· --

. -En el ejemplo'de la PCP, la primera etapa~S:eJ número nueve. (La etapa 10 
... es la situación actual). . . :"_'·:· . 

9. (813). El director de Investigación de Pañales se reúne con su jefe, el subdirector de Desarrollo de 
Nuevos Productos para presentar la solución propuesta por el Departamento de lnvesligación y pera 
pedir ayuda para la realización. 

DIAPOSITIVA DE LAS ETAPAS f9 Reu~ión con el subdirector 
de Desarrollo de Nuevos Productos. 

ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO 

Después anote en la Columna de Actividad todas las actividades que tienen que ocurrir 
para llevar a cabo esa etapa. (Esta información procede de la Lista de las Actividades que 
usted terminó en el paso anterior). 

En el ejemplo de la PCP, las actividades se describieron como sigue: 

1. Redactar un documenlo de estrategia de mercadotecnia que establezca la solución, los recursos 
maleriales y humanos para hacer que dé resultados y una demostración racional del propósito como 
la única esperanza razonable para resolver el problema en el lapso de seis meses. 

2. Convencerlo (al subdireclor de Desarrollo de Nuevos Productos) de reubicarse en la fábrica 
temporalmente 

(Ver ejemplo de la PCP más abajo). 

DIAPOSITIVA DE LAS ETAPAS 19 Reunión con el subdirector 
de Desarrollo de Nuevos Productos. 

ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO 

1. Documento de estrategia de mercadotecnia. 

2. Convencerlo de reubicarse en la fábrica temporalmente. 

En la segunda columna, evalúe la dificultad de cada actividad y asígnele un valor de uno 
a tres. En este sistema, tres es el más fácil -"pan comido", el dos significa que se necesita 
un esfuerzo para realizarla y una marca de uno representa una actividad problemática que 
necesita más trabajo. 

.-T 

.-· 
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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 fábrica, con uno. (Ver el 
ejemplo más abajo). 

. DIAPOSITIVA DE LAS ETAPAS 

ACTIVIDAD 

1. Documento de estrategia de mercadotecnia. 
2. Convencerlo de reubicarse en la fábrica temporalmente. 

N9 Reunión con el Subdirector 
de Desarrollo de Nuevos Productos. 

CLASIFICACION 

3 

RAZONAMIENTO 

En la columna de RAZONAMIENTO, dé las razones para las clasificaciones que él asignó 
a cada actividad. En donde usted clasificó con uno, registre los mayores obstáculos o 
impedimentos que causan el· problema. 

La PCP anotó lo siguiente en la columna del RAZONAMIENTO: 

Es fácll demostrar que la solución del Departamento de Investigación es lo único compatible con la 
estrategia de mercadotecnia. Será dificil lograr que esté de acuerdo en reubicarse. 

(Ver el ejemplo más abajo). 

DIAPOSITIVA DE LAS ETAPAS 

ACTIVIDAD 

1. Documento de estrategia de mercadotecnia. 

2. Convencerlo de reubicarse en la fábrica temporalmente. 

19 Reunión con el Subdirector 
de Desarrollo de Nuevos Productos. 

CLASIFICACION 

3 

RAZONAMIENTO 

Es fácil mostrar que la 
solución del Departamento 
de Investigación es lo único . 
compatible con la estrate­
gia de mercadotecnia. 

Será dificil que esté de 
acuerdo en reubicarse. 

Continúe el mismo procedimiento para cada una de sus Diapositivas de las Etapas, 
contando con la realización final. 



124 Innovaci6n, SA . 

. . lfud ejemplo~ la PCP, la etapa 8 es: 
. -::::::tL,_ . 
·~·· 

·El Director de lnvesiiQación de pallales, para presentáisiipropuesia, se reúne con el subdirector de 
Investigación de Desarrollo de Nuevos Productos, con el director de Mercadotecnia de Pallales y con el 
subgerente de la fábrica de los pañales. 

Todo el ejemplo aparece en seguida. 

DIAPOSITIVA DE LAS ETAPAS 

ACTIVIDAD 

t9 Reunión con el vicepresidente 
de Mercadotecnia. 

CLASIFICACION RAZONAMIENTO 

1. Disponibifidad de fondos de mercadotecnia para cubrir los 
costos de reubicación. 

2 Dentro de los flmites presupuestares 
demostrar que la solución es cos· 
teable. 2. Aceptación del vicepresidente de Mercadotecnia. 

2 Hacerlo reflexionar cómo puede cata· 
!izar al equipo interdisciplinario. De· 
mostrar su capacidad para substituir 
al director ejecutivo cuando se retire. 

Todo el ejemplo de la Revisión de Actividades de la PCP puede encontrarse 
en el apéndice E. 

Después de utilizar este procedimiento para cada una de sus Diapositivas de las Etapas, 
revise todas sus clasificaciones y explicaciones. Si no tiene clasificaciones incompatibles 
omita la siguiente sección (El Problema de las Actividades) y continúe con "Vendiendo 
la Idea" (Página 127). Si su problema es el tiempo, o si tiene una o más clasificaciones 
incompatibles, siga con el siguiente paso. 

REALIZACION DEL PLAN - EL PROBLEMA DE LAS ACTIVIDADES. 

-

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

La Diapositiva Mental de las E lapas. 

La Lista de las Actividades. 

La Revisión de las Actividades. 

EL PROBLEMA DE LAS ACTIVIDADES. 

Vendiendo la Idea. 

Desarrollando el Seguro de Riesgo. 

Llevando al Máximo la Utilidad. 

8. Verificando la Actitud. 

9. Dando el Primer Paso. 

En la sección anterior, revisamos cada una de las actividades necesarias para realizar la 
Diapositiva Mental de las Etapas. Algunas de esas actividades fueron relativamente 
fáciles, algunas podrían hacerse con trabajo, y otras presentaron problemas. Si usted 
tiene actividades que plantean problemas para usted, esta sección le ayudará con 
técnicas para tratar estos problemas. 

t 
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.· :· .· A;·Anotárla Eta[la, la Actividad y eiR~nimiento ·- - . - . 

· En una hoja de papel separada, escriba la Diaposlií~~ .de la Etapa, la actividad particular · 
que ha registrado una clasificación incompatible (uno) en la Revisión de las Actividades 
y el Razonamiento para esa actividad que revestiría el mayor obstáculo. (Ver el ejemplo 
más abajo). 

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA 

ACTIVIDAD 

119 Reunión entre el director de Investigación y 
el subdirector de Desarrollo de Nuevos Pro­
ductos. 

Propuesta y aceptación razonada del subdirector de Investigación y del director de Desarrollo de Nuevos Productos. 

RAZONAMIENTO (OBSTACULO) 

Será dificil lograr que el director de Desarrollo de Nuevos Productos esté de acuerdo en reubicarsa. 

B. Planteamientos de "Cómo hacerlo ... " 
Desarrolle una lista de planteamientos de "Cómo hacerlo ... " indicando maneras para 
elevar la clasificación hasta que sea factible (dos). Utilizando el Pensamiento Diver­
gente, vea cuántas posibilidades puede desarrollar utilizando las palabras "Cómo 
hacerlo ... " para eliminar este obstáculo. 

En el ejemplo siguiente de la PCP, observe cómo el planteamiento de "Cómo 
hacerlo ... " se utiliza en una diversidad de maneras para producir ideas nuevas 
para resol ver el problema. · 

COMO HACERLO ... 

Cómo lograr convencer al subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos. 

Cómo lograr que él vea el beneficio personal. 

Cómo forzarlo para que se involucre y acepta el trabajo. 

Cómo adularlo para que se involucre y acepta el trabajo . 

..¡ Cómo mostrarte que esto puede ayudarte a progresar en su carrera. 

El planeamiento de "Cómo hacerlo ... " es un instrumento de por sí muy poderoso para 
resolver el problema. Generar una diversidad de planteamientos revela muchas opciones 
distintas para producir ideas que resuelvan el problema. · 

Observe que una técnica específica utilizada en el ejemplo anterior es cambiar el verbo 
en el planteamiento de "Cómo hacerlo ... " 
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C.~Desati'óllaf ideas 
. _";_~------ .. 

-~-­

~~--

· Tome ·el planteamieiitÓ_ de "Cómo hacerlo .. ;" que:~sted sienta que tiene más posibilidad 
de éxito: (Si no hay ninguna, produzca más "Cómo hacerlo ... "). Utilizando el Pensamiento 
Divergente, permita que el Niño libre desarrolle ideas para resolver el problema. 

,¡ Cómo mostrarle que esto puede ayudarle a progresar en su carrera. 

La PCP ha escogido éste como el más probable para tener éxito con el 
subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos. 

(Para mostrarle que esto puede ayudarle en su carrera). 

Mostrarle cómo él será ampl,iamenle responsable del éxito. 

Mostrarle cómo la nueva tarea ampliará sus cualidades. 

Mostrarle cómo este proyecto resultará en una promoción para él. 

,¡ Lograr que el director de Mercadotecnia hable con él. 

,¡ Mostrarle que él es el único que puede llevarlo a cabo. 

D. Desmenuzar la(s) mejor( es) idea(s) 
Tome la mejor o las mejores ideas y divídalas en lo que es útil y lo que falta. Desmenuzar 
las ideas es una de las cuatro habilidades creativas fundamentales discutidas en el Capítulo 
Dos. 

Observe que en el ejemplo de la PCP escogieron combinar dos ideas en una. 

,¡ Lograr que el director de Mercadotecnia hable con él. 

..¡ Mostrarle que él es el único que puede llevarlo a cabo. 

¿QUE ES UTIL (acerca de hacer que el director de Mercadotecnia hable con él y mostrarle que él es el único que puede 
hacer el trabajo)? 

El director de mercadotecnia tiene inlluencias 

Crea un puesto impor1anle para él y hace que sea una persona de alto nivel. 

Será reconocido por el vicepresidente de Mercadotecnia 

¿QUÉ FALTA? 

¿Cómo lograr que el director de Mercadotecnia hable con él? 

E. Desarrollar ideas nuevas para lo que falta 
Repita la misma idea que genera el procedimiento para llenar lo que falta en la idea. Si 
usted tiene una idea que resuelve completamente el problema, entonces continúe con la 
siguiente actividad problemática. · 

. ---!r 
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La PCP sintió qíl~· su idea llenaba lo que esta~{altandó en la· idea y resolvía · 
·a(jecÜadamente.este problema de la·actividii4:;1:n particular. Reconocen que 
simplemente podían preguntar. Estará a·nsióso por ayudar y mostrar su 
influencia. 
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Si usted se descubre realizando algunas interacciones para generar ideas, escogiendo 
una o combinando más de una desmenuzándolas sin llegar a una conclusión satis­
factoria, puede necesitar continuar con el Capítulo Seis. Utilice alguna de las técnicas 
señaladas para desarrollar ideas nuevas y potencialmente benéficas para cambiar su 
evaluación de la actividad a un dos o más. 

Finalmente, si esto fracasa, trate de desarrollar ideas para evitar o cambiar totalmente 
esta etapa en particular. Busque lo que en la etapa se lleva a cabo y examine distintas 
maneras para realizar lo mismo. Por ejemplo, imagine que usted necesita comprar una 
pieza de la máquina para fabricar un modelo, pero el precio es totalmente prohibitivo. 
Puede considerar cómo desarrollar el modelo sin la máquina, cómo hacerlo manualmente,. 
cómo utilizar la máquina existente, etcétera. 

F. Continuar buscando todos los problemas de las actividades 
Si usted está trabajando en su propio problema, utilice esle procedimiento para cambiar 
todÓ el problema de las actividades de un resullado final de uno a dos o a tres. 

Los ejemplos de cómo se aplica esta técnica a otros problemas de las 
actividades de la PCP pueden encontrarse en el apéndice E. 

~En este momento, los patrones deberían estar bien establecidos en su mente. Problemas, 
.!, ¿Cómo hacerlo ... ? Ideas, ¿Qué es útil? ¿Qué falla? -y así sucesivamente. Esta simple 

estructura tiene un poder enorme para resolver casi cualquier situación. En es le libro usled 
lo ha visto repelidas veces. 

Combinar este procedimiento con la superación de los obstáculos de su realización, 
continúa simplemente el procedimiento creativo, un procedimiento que nunca se detiene 
realmente. El pensamiento creativo siempre es útil y cuando se practica se convierte en 
una manera de vivir. 

REALIZACION DEL PLAN - VENDIENDO LA IDEA. 

1. La Diapositiva Mental de las Etapas. 

2. La Lista de las Ac1ividades. 

3. La Revisión de las Actividades. 
4. El Problema de las Actividades. - 5. VENDIENDO LA IDEA. 
6. Desarrollando el Seguro de Riesgo. 

7. Llevando al Máximo la Utilidad. 
8. VerifiCBndo la Actitud. 

9. Dando el Primer Paso. 

.- ·--~~ 

.--"'· 
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· -- · • ··: · · •:;Hasta ahora üsted hil~reado un plan de realizacióri,i\i~ iliCiuyé: una serie de etapas críticaS 
· ··que conc;lucen al mofuí:nto de la realización t0tai;:Jl'ila lista de actividades que dan lugar · . 
. . a esas etapas y pul:nies que salvan (o rodeanfios obstáculos potenciales de estaS 

actividades. 

Todo este trabajo detallado tendría. que haberle dado una idea clara de quiénes serán los 
prinicipales participantes de la realización. Serán personas cuya cooperación, aceptación 
y apoyo serán necesarios para llevar a cabo la realización. Tome un mome,nto para pensar 
en cómo va usted a vender a estas personas su papel en la realización de su plan. Después 
de.haberlo considerado, escriba un párrafo breve para cada participante clave, des­
cribiendo sus estilos de pensar (el Analítico, el Instrumentador, el' Colaborador o el 
Imaginativo) y lo que en su comportamiento, le indica¡¡ usted cuál es su estilo. 

; 

Indique finalmente cómo plantearles las presentaciones. 

Si usted necesita ayuda para recordar las características de cada estilo y cómo venderles 
mejor, recurra al Capítulo Cuatro. 

·El ejemplo de la PCP que aparece abajo se enfoca al vicepresidente de 
Mercadotecnia y al subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos. Otros 
participantes clave se tratan en el apéndice E. 

A. El vicepresidente de Mercadotecnia 
Siempre habla de "la gran imagen". Viste llamativamente y su oficina tiene algunas obras 
de arte. Se aburre muy fácilmente en las reuniones una vez que el tema principal de la 

. agenda ya se. ha debatido. Finalmente garabatea dibujos geométricos absurdos en un 
pedazo de papel. Definitivamente es un Imaginativo. Preséntele las ideas mostrando el 
concepto general con un sencillo diagrama anexo delineando las etapas· importantes. 
Después, indique por qué esta solución es distinta de todo lo que la PCP ha intentado en 
el pasado. 

B. El subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos 
Busca hechos y cifras. Se deja nevar por la "cantidad", siempre busca comparar 
resultados e hipótesis con otros resultados publicados. Está satisfecho consigo mismo. 
por ser un "vigilante" y por su capacidad por hacer preguntas incisivas acerca de la 
eficiencia de cualquier propuesta. Es un Analítico. Acérquese a él armado de grandes 
cantidades de datos sobre el manejo de la máquina, comparando situaciones cuando el 
Departamento de Investigación está presente o ausente. Muéstrcle que es el único 
"bastante listo" para proveer lós adelantos técnicos que se están demandando. 

REA~IZACION DEL PLAN - DESARROLLANDO El SEGURO DE RIESGO. 

1. La Diapositiva Mental de las Etapas. 

2. La Lista de las Actividades. 

3. La Revisión de las Actividades. 

4. El Problema de las Actividades. 

5. Vendiendo la Idea. 

- 6. DESARROLLANDO EL SEGURO DE RIESGO. 

--~ 
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· .·-:z,, llevando al Máximo la Utilidad 

8.: Verificando la Actitud 

9. · Dando el Primer Paso 

. _,.~-:;......-.. -.--. 
--___:.z_;- -
--~---

¡En los experimentos cien/lficos más cuidadosamente controlados, 
los animales hacen lo que les da la gana! 

-Anónimo 

LOS ANIMALES HACE N 
LO QUE LES 

DA LA 
e; ANA 

Todos estamos bastante familiarizados con la ley del Sr. Murphy acerca de las probabi­
lidades de que las cosas se tuerzan. Sucede. Sucederá. Y nadie escapa de esto. Así es que 
lo mejor que podemos hacer es estar preparados para esto. De hecho, haríamos planes y 
utilizaríamos nuestras cualidades creativas para ayudarnos a prever lo que puede estar 
mal. Por supuesto que no podemos considerar cualquier eventualidad, pero siendo 
hábiles y cuidadosos acerca de cómo proceder, podemos eliminar algunas dificultades 
o todavía mejor, convertirlas en consecuencias positivas para nosotros mismos. 

No tenemos control sobre muchos de los acontecimientos imprevistos de nuestras vidas, 
pero tenemos el control definitivo sobre cómo interactuar con ellos y cómo utilizarlos en 
nuestro provecho. 
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: '.' ' Esta secclóil delíilea:ima téCnica· breve para diswfitir eí nesgo de lo imprevisto. Fue. 
desarrol1ada: primero-}ior Walt Disney a fines· :d¡;::los años veinte bajo el nombre de 
"Objelic>n Counterin.g" (Atendiendo Objeciones),'y ·sigue una modificación. 

A. Seleccionar un grupo 
Encuentre un grupo de dos o tres personas que compartan estas características: 

l. Tienen mentes fluídas fértiles, y no tienen problemas para expresar sus opiniones. 

2. Son Analíticos. Considere los tipos financieros, abogados, ingenieros, operadores de 
fábricas y fabricantes. 

3. Están levemente familiarizados con su situación pero no están tan involucrados en esto 
que no puedan ser objetivos. (Usted puede considerar a gente con quien ha tenido 
alguna dificultad pasada. Esto les demostrará cuánto valora usted su ingreso). 

Para esta reunión, la PCP aglutinó al subdirector de Extensión de Línea, al 
director de Investigación· Básica y al director de Control de Calidad de la 
Fábrica. 

El subdirector de Extensión de Línea y el director de Control de Calidad de 
la fábrica eran ambos valiosos participantes para que diera resultado la 
realización del plan. No solamente eran buenos pensadores, fértiles, críti­
cos, sino que tenerlos en la sesión también era políticamente conveniente. 

B. Buscar fisuras en la coraza 
Pida al grupo que imagine tantas causas como pueda que harían fallar la solución. ¿Qué 
clase de situaciones pueden presentar ellos mismos para que debiliten o hagan imposibles 
las rutas que usted ha elegido? ¿Cómo pueden ocurrir una serie de acontecimientos que 

---':'" 
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· -- hagan·su·!;Jtqación m~: difícil que si hubiera dejado_l~~cosas como están? El grupo puede · 
··· estar callado ai principio, pero después de un mor!i;¿ñto, se entusiasmará y producirá una 

lista formidable. A la gente Analítica le agradiFser crítica.' Invítelos a desbaratar su·. 
solución. 

OBSTACULOS POTENCIALES DE PCP 

(Lista ParclaQ 

• El vicepresidenle de Producción puede oponerse a gastar dinero. 

• Los moleles que rodean la lábrica pueden eslar saturados. 

• La genle puede simplemenle rehusarse a cooperar entre sl. 
• El análisis del tiempo perdido puede presentar demasiadas difiCultades. 

• A largo plazo sa puede requerir la reconstrucción de la máquina. 

• El consu~or técnico puede no estar disponible. 

• El grupo de Control de Calidad de la lábrica puede ser menos er.caz porque su espacio es reducido. 

• Las aeroflneas pueden estar en huelga. 

• El personal del Departamento de Investigación puede morir en un accidente aéreo. 

• La introducción de nueva tecnología en la competencia puede ponemos en aprietos a causa del reenfoque de los 
esfuerzos del Departamento de Investigación. 

• El sindicato puede sabotear la solución porque entre mejor funcione la máquina, menos horas extras tiene su genle. 

• El personal puede disgustarse por el trabajo dir.cil y puede renunciar. 

C. Determinar la probabilidad 
Obtenga información de todas las fuentes disponibles respecto a la probabilidad de que 
cada uno de estos renglones de su lista pueda ocurrir realmente. Clasifique en orden de la 
mayor a la menor probabilidad. 

La PCP decidió dividir las objeciones en dos grupos. Un grupo tenía una 
pequeña probabilidad insignificante y no se tomó en consideración, por ejemplo, 
el accidente aéreo. El otro grupo era importante y se considera más abajo .. 

1. El análisis del tiempo perdido puede presentar demasiadas difiCultades. 

2. A largo plazo se puede requerir la reconstrucción de la máquina .. 

3. El consu~or técnico puede no estar disponible. 

4. la introducción de nueva tecnología en la competencia puede ponemos en aprietos porque no estamos operando 
normalmente. 

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 el primer caso. ¿Cómo puede usted modificar la solución para sacar 
ventaja de ella? o, ¿cómo puede usted evitar ser afectado al cambiar la solución? Utilice 
todas las técnicas que ha aprendido hasta ver la solución en forma distinta y que se 
encargue del problema potencial. 
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· -~-·- ., ... -·-.·E:Generar máS,:"planes B" ··-~.::.~--_,_ .. 

..... ' -~~--

Considere cada posible caso negativo y desairo1JécJas modificaciones que lo protegerán,-. 
·prepararán y ayudárán a encontrar algún beneficio de ellas, si ocurrieran. 

La PCP observó cuidadosamente cada uno de estos obstáculos potenciales: El 
siguiente ejemplo es el primero que consideraron. El resto de los obstáculos 
potenciales se encuentran en el apéndice E. 

1. EL ANALISIS DEL TIEMPO PERDIDO PUEDE PRESENTAR DEMASIADAS DIFICULTADES 

Este es un problema. porque si no podemos imaginar qué está causando la avería en las máquinas, no seremos capaces 
de desarrollar el plan a corto plazo. Si esto ocurre, podemos cancelar la operación y regresar a todos a trabajar en el 
laboratorio o hacemos algo más. La primera opción no es aceptable. Necesitamos pensar en "algo más". Podemos 
reforzamos eón consultores que pueden ayudarnos con los análisis de datos. 

Tenemos un consultor en el Departamento de Información Técnica del Departamento de Investigación. El vicepresidente 
de Investigación le pedirá al director de Información Técnica que nos preste a esta persona cinco meses por lo menos. Esto 
le dará una oportunidad para destacar. 

También necesitamos un experto en experimentos de di sello que pueda ayudamos a reducir al mínimo las variables. Existe 
una persona que imparte un curso de esta materia en la universidad local. Creo que le encantaría ayudamos. También 
necesitamos un experto en computación para ayudamos a medir más frecuentemente el estado de la máquina, haciendo 
más fácil para nosotros comprobar las tendencias y ver las relaciones de causa-efecto entre el estado de la máquina y el 
rendimiento. Todos estos consultores están a nuestra disposición, lo cual reduce este problema a una probabilidad menor 
de que ocurra. 

F. Identificar el problema 
Pueden existir obstáculos potenciales que sean incalculables. Si usted tiene alguno de 
éstos en su lista, el riesgo está representado por la probabilidad acumulativa de que estos 
obstáculos ocurran realmente. 

G. Valorar el riesgo 
Calcule el valor de su riesgo determinando el costo total de la solución. Conserve esta cifra 
a la mano. Se utilizará nuevamente al final de la sección siguiente. 

Parece que hay que considerar algunos costos adicionales básicos, además de los gastos básicos de reubicación. 

Uno es el de los consultores adicionales necesarios para reducir el problema de los análisis. Esto cuesta aproximadamente 
$100,000. Desarrollar un modelo de guia da la máquina nos costará $80,000 adicionales, resultando $180,000 el gasto 
total adicional para reducir lodos los riesgos. 

' Los cargos de mano da obra para el traslado incluyen a ochenta personas por aproximadamente cuatro meses. Esto es 
dos y dos tercios da a~os hombre a $6&,000 al ai\o, con un total de $160,000. 

Los gastos da motel, viaje y alimentos serán da $100,000 aproximadamente. RediseMr el laboratorio de control de calidad 
costará aproximadamente $40,000 Esto aMde un riesgo de $500,000.00 aproximadamente. 

_-.;~ 

_ ... -
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· -· ' •. •'REALIZAClON DEL PLAN- LLEVANDO AL MAXIMO.IXUTiÜi>AD. 

- 1. La Diapositiva Mentiil Cie:ias Etapas. . __ , ____ . . 

- - 2. La Lista de las Actividádes. 

3. La Revisión de las Actividades. 

4. El Problema de las Actividades. 

5. Vendiendo la Idea. 

6. Desarrollando el Seguro de Riesgo. - 7. LLEVANDO AL MÁXIMO LA UTILIDAD. 

8. Verificando la Actitud. 

9. Dando el Primer Paso. 

~l"f:: .... 
'11' , 

VNA SOI..CJCION 
FRECUfNTEMENTE 
PROPORCIONA 
OTROS R~SVL 'TAOOS 
INESP~RADOS 

Una solución innovadora para' un problema existente proporciona otras oportunidades 
inesperadas de igual o de mayor valor que el beneficio positivo de solamente resolver el 
problema. Resolver el problema en el programa espacial, ha conducido por ejemplo al 
desarrollo de las ollas de Teflón e, Velero e, y muchos otros artículos que mejoran la 
calidad de vida para todos. En la siguiente sección buscaremos oportunidades auxiliares 
que puedan existir como resultado de nuestra solución, así como la manera de capitali­
zarlas. Si podemos encontrar il)vcrsiones potencialmente lucrativas vinculadas a la 
solución del problema que ustedl!i realizado hasta ahora, pueden ayudar a compensar el 
riesgo que usted está a punto de tomar. 

A. Exponer el problema nuevamente 
Exponga su problema original en tres frases describiendo la situación actual. 

Ejemplo de la PCP: 
Tenemos que desarrollar una nueva tecnología para los pa~ales que nos permita ser competitivos. Aunque 
ha sido un éxito en el laboratorio y en los resuhados del mercado, no somos capaces de producir paMies 
exitosamente en cantidades comerciales. Necesitamos desarrollar una tecnología ex~osa comercialmente 
y tenerla en operación en seis mases. 

: 

t 
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.· Exponga los obstáculos que ha superado éxitosamente-con su solución. 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 descubierto en 
este procedimiento. 

Ejemplo de la PCP: 
Nuestra incapacidad para reconocer que la manera en que la gente trabaja junta, con frecuencia es más 

. importante para el éxito o para ellracaso de un proyecto de cualquier avance técnico sensacional realizado 
por un paquei\o grupo de personas aisladas. 

C. Describir la solución 
Describa brevemente su solución, poniendo atención específicamente a las ideas que ha 
desarrollado, así como a los cambios de puntos de vista que ha hecho para desarrollar una 
solución exitosa. 

Ejemplo de la PCP: 

La solución involucra a un equipo mu~idisciplinario, cada miembro con experiencia distinta y con punto de 
vista dnerente, que trabajen junios de una manera abierta y cretiva para resolver un problema especifiCo. 
Este es un equipo creativo para resolver el problema.(EI equipo de investigación de los pa~ales). 

Es bastante claro que cuando todos están entusiasmados en expresar su punto de vista y en evaluar lo 
que puede obtenerse de cada punto de vista, entonces la inteligencia, el poder y la productividad 
lundamenlal del grupo, es mucho mayor que la suma del intelecto de los miembros individuales del grupo. 
También es claro que muchos problemas que se ocu~n entre ellos, como problemas técnicos, de hecho 
son dificu~des 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 más, estamos buscando principios o 
lineamientos importantes que usted puede tener en mente cuando trabaje en otro 
problema. 

Ejemplo de la PCP: 

1. Usted pueda realizar mucho si hace de su adversario un amigo. 

2. Considerar las situaciones nega~vas como retos creativos o como recursos potenciales positivos, 
pueda incrementar signific<!tivamente sus opciones para mejorar la empresa. 

E. Areas adicionales 
Anote todas las áreas en las cuales su empresa está involucrada que no están vinculadas 
necesariamente con su problema específico. Si tiene otras líneas de producto, haga una 
lista. Si su empresa es muy diversificada, anote solamente otros cuatro o cinco productos 
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que no é~tá_n involiiCf.idos con su problema. Estaffi§tlJtiscando otras áreas de interés de 
productos recién creaaos de su empresa, que no fo:nnan parte de su problema inmediato. 

: - -;;-- --_·.:;.-. -

Ejemplo de la PCP: 
1. La fabricación de biberones de plástico. 

2. La producción de bolsas desechables para basura. 

3. La investigación de una nueva tecnología de poflmeros para carrocenas de automóviles. 

4. La investigación desarrollada de productos para pallales. 

F. Areas diversas 
Anote cualquier otra área que no depende necesariamente de una resolución exitosa de 
este problema. ¿Hay algo en los mercados de su empresa o que se conozca de otra manera, 
que no está relacionado con su problema? Si así es, inclúyalo aquí. 

Ejemplo de la PCP: 
1. El desarrollo de nuevas tecnologías. 

2. Otros productos para el bienestar del bebé. 

G. Crear una lista de sugerencias 
Utilizando otras empresas, desarrolle una "Lista de Sugerencias" que abrirían oportu­
nidades a nuevos productos,. cambios en productos existentes, nuevos métodos de pro­
ducción y retos con los cuales tienen que enfrentarse y que les puedan motivar e interesar. 

Ejemplo de la PCP: 

1. Inventario en cero en los almacenes. 

2. Mayor cuidado de la moral y menos cambios de empleados. 

3. El desarrollo de tres nuevos productos avanzó sensacionalmente este allo. 

4. Recursos adicionales a bajo costo para el abastecimiento de poflmeros químicos. 

H. Crear una idea matriz 
l. Desarrolle una matriz o gráficas 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. De arriba hacia abajo en el lado izquierdo, anote todos los retos que usted ha 
acumulado en· los pasos E, F y G. 

3. Llene las casillas internas forzando la relación entre los retos y las ideas. Utilice 
las ideas que ha desarrollado para ayudar a encontrar las posibilidades en cada 
una de las áreas de los retos dependientes. · · 

--~ 
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.... ;_ ';.-:~ EJEMPLO DE LA PCJ>c-~--
- - --

.... - ·Equipos dala En:uesta dll -Hacir dé su idvemrto Situaciones negativas 
Plril dll Elecdón (EPE) un aliado · como recu!SOI posltlvoa 

Biberones 
Usta de madres para 
nuevas ideas 

Bolsas desechables 
Considerar utlizar bol· 
sas para basura en 

para basura compactadores 

Carrocerías de Tiras de metal para 
automóviles reforzar el plástico 

Pañal desarrollado Investigar más estre-
chamente el mercado 

Ellomento de nuevas Desarrollar el sistema 

contrataciones de mentores tal vez 
utlizanoo jubilados 

Otros productos para Tomar uno de tos 
• productos de Robinson y el bienestar 

hace~o más cómodo 

Cero inventario Invitar a los vendedores 
a la sesión de la EPE 

Moral 
Utilizar los equipos de 
la EPE en todas las 
áreas de la emoresa 

Desarrollar la lista de 
Avance notable de Pedir las ideas de nuevos productos 
tres nuevos productos todos necesarios para los 

mercados que surgen 

Bajo costo de los Comprar a la 
abastecimientos compañia proveedora 

l. Evaluando sus ideas 
l. Elija la más prometedora de las ideas del diagrama y calcule su valor en dólares si 

llegara a realizarse. 

2. Calcule la recompensa por resolver exitosamente su problema original. 

3. Estime la probabilidad de éxito de su solución para el problema original, después la 
probabilidad de éxito de la nueva oportunidad. 

4. Multiplique las cantidades de dólares por los números adecuados de probabilidad. 

5. Sume todos los números del cálculo anterior. Este valor es su beneficio potencial por 
esforzarse_ en realizar la solución. Si el valor del paso cinco se compara favorable-
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·. · : "·. ,.. mente con el valor de su riesgo potencial, pr~ con el·paso final antes de empezar 
· la realización. ·.::· ·· .:."'c.:.. · 

Si la compara~iÓ~ es desfavorable, trabaje .. más en la disminución del riesgo, 
'incremente el beneficio encontrando más áreas de posibilidad o regrese al mayor 
obstáculo y desarrolle otra soluCión. 

Ejemplo de la PCP: 

Forzar las asociaciones del diagrama entre "Bolsas desechables para basura· y "Hacer de su adversario 
un aliado", cond~ a la idea de las bolsas para basura hechas especílicamenta para utilizarse en 
compactadores de basura. La idea es desarrollar une bolsa para basura resistanta a roturas para uUizar 
el volumen creciente de compactadores de basura, los cuales parecen estar terminando lentamenta con 
nuestro negocio de bclsas para basura. 

1. El beneficio para nosotros sería de $3.5 millones al año. 

2. Resolver el problema de los pañales vale $ t O millones al año. 

3. la probabilidad de édo para los pañales es del 60% o de .60. 

4. la probabilidad de édo para las bclses para basura es de aproximadamenta el 20% o de .20. 

5. BenefiCio potencial 

Beneficio potencial total= 

=$10 millones x 0.6 • $6 millones 

+S 3.5 millones x 02 = $0.7 millones 

• $6.7 millones 

La compensación potencial de $6.7 millones se compara favorablemente con el riesgo de 
$5.5 millones (ver página 132). Por lo tanto, tiene sentido continuar. 

REALIZACIÓN DEL PLAN - LLEVANDO AL MÁXIMO LA UTILIDAD 

1. La Diapositiva Mental de las Etapas. 

2. La Lista de las Actividades. 

3. La Revisión de las Actividades. 

4. El Problema de las Actividades. 

5. Vendiendo la Idea. 

6. Desarrollando el Seguro de Riesgo. 

7. Llevando al Máximo la Utilidad. 

- 8. VERIFICANDO LA ACTITUD. 

9. Dando el Primer Paso. 

Como se mencionó anteriormente, la realización es un trabajo difícil. Requiere de 
perseverancia, concentración en un sólo propósito, compromiso y un obsesión casi ciega 
por hacer que la solución dé resultados. Alguien dijo una vez: "Es tu actitud, no tu aptitud, 
lo que determina tu altitud." 
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Su anhelo de "continuar allf' es una función de cómo siente acerca de lo que está tratando 
de lograr tanto como una función de su confianza en los números y en la lógica del riesgo . 
. Por lo tanto, es muy importante asegurar que sentimientos y pensamientos, lóbulo derecho 
y lóbulo izquierdo del cerebro, están· alineados para segurarcl éxito personal. El siguiente, 
es un ejercicio para ayudarle a desarrollar ese lineamiento. 

A. Verificación de la actitud 
¿Cómo se siente respecto a su solución? Seguramente que usted es una mezcla de 
previsión y terror, repugnancia y entusiasmo, optimismo y pesimismo. Pero cuando usted 
obtiene todo, ¿qué le dice su cuerpo? Si usted puede identificar un sentimiento general, 
y tiene dificultad para igualar esto a un sentido personal de "rectitud o de equivocación" 
acerca de su situación específica, se pregunta a sí mismo cuándo ha experimentado este 
sentimiento antes. ¿Bajo qué condiciones ha tenido esta sensación y qué ocurrió como 
resultado? Puede ayudar alejarse un poco de la situación y hacerse a sí mismo estas 
preguntas después de que ha tenido oportunidad de dejar que incuben sus nuevas ideas. 
Si usted está sintiendo de manera positiva respecto a la situación, omita el resto de esta 
sección y proceda con el último. paso de. la realización. 

Ejemplo de la PCP: 

El director de Investigación dijo: "Generalmente me siento positivo acerca de esto, pero hay una parte de 
mi que está renuente a proceder. Era como la manera en que yo sentía cuando era nil\o y quería iniciar 
mi prcpia ruta de entregas del periódico. Para lograr la ruta, necesitaba una bicicleta y como no tenia dinero, 
tuve que pedir prestado a mis padres. Bueno, se convirtió en un problema más grande del que yo estaba 
preparado a enfrentar, pero terminé finalmente, consiguiendo mi bici. Sin embargo, mi trabajo escolar 
empezó a demandarme más tiempo y yo quería jugar beisbol con el equipo de la preparatoria, así que un 
par de meses, abandoné la entrega del periódico". 

Si después de haber "consultado con la almohada" todavía está inseguro o se siente en 
alguna forma inestable, proceda y vea si el paso siguiente hace que se sienta mejor respecto 
a su decisión. 

.--~ 

_......_-
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·H. ¿Q~é le afee~ a usted? -~:: 
.-~·· 

. U na de entre varias i:osas podría estar causando" su estado de sentimiento de inseguridad: . 
Hay una actividad o varias actividades en su Lista de Actividades que son altamente 
críticas o más importantes para usted que todas las demás. Revise por favor, la Sección 
Dos y marque las actividades que claramente son las más importantes para usted. Limítese 
a no más de cinco. Elija todas las de los renglones marcados con una clasificación de dos, 
y utilice técnicas para resolver el problema para elevarla a tres. 

Ejemplo de la PCP: 

(Todo ellexlo de este paso puede encontrarse en el apéndice E). 

Después de pensar mucho, el director de Investigación decidió que su problema era: "Cómo reducir el 
riesgo para su carrera, si el proyecto fracasaba'. 

Utilizando el procedimiento para desarronar ideas para este "Cómo hacerto .. :, tomando la mejor, definiendo 
qué es útil respecto a eso, qué falta en eso, y llenando el vacío, el director de Investigación decidió que 
la clave para su problema podría ser lograr que el vicepresidente de Mercadotecnia se comprometiera 
totalmente con la solución e involucrado en resolver el problema. inevitablemente haría que diera resultado. 
Si el vicepresidente de Mercadotecnia se involucraba con el proyecto, no permitiría qua fracasara . 

. C. Reevaluación 
¿Cómo se siente ahora, respecto a su solución? Si siente de manera positiva, proceda con 
el paso final. Si todavía se siente inseguro, tal vez existe un criterio para su éxito o para 
su bienestar personal que usted no ha enunciado o que no ha sido dirigido satisfactoriamente. 

Para determinar si es o no este el caso, considere una vez más cuándo ha tenido antes estos 
sentimientos de inseguridad. Déjese a sí mismo libremente asociado respecto a otras 
decisiones importantes que ha tomado y que no resultaron de la manera en que usted 
esperaba. ¿Para usted qué falló? ¿Cómo pueden cambi::ir las cosas para invertir el 
resultado? ¿Cómo puede aplicar la enseñanza que llegó de esa situación a su problema 
actual? ¿Qué es necesario para satisfacer esos elementos que faltan para que sea más 
positivo? ¿Cómo puede modificar su secuencia para tomar en cuenta esto? 

D. Seguir adelante 
Si después de toda esta introspección usted aún se siente incómodo, le recomendamos que • 
de cualquier manera siga adelante. Suponiendo que usted ha utilizado este procedimiento 
sinceramente y con tesón, y que ha invertido mucho esfuerzo en esto, las posibilidades de 
un fracaso posterior han sido reducidas. Finalmente, usted no quiere enfrentar la 
experiencia frustrante de decir, "si yo hubiera ... " 

Un último pensamiento de Ralph Waldo Emerson de "Self- Reliance" "(Auto-Confianza)": 

Creer en su propio pensamiento, creer que lo que es verdad para usted e filo más recóndito 
de su corazón, es verdad para todos los hombres, eso es ser genial. Exprese sus 
convicciones úrtimas y serdn el sentir universal: en un momento dado lo más recóndito 
se convierte en lo más obvio. De otro modo, mañana, algún extratio con un buen sentido, 
dird exactamente lo que hemos pensado y sentido todo el tiempo y estaremos obligados 
a tomar t(midamente de otro, nuestra propia opinión. 

•. 

-
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REAUZACI()I>I_ DEl PLAN ~RANDO EL PRIMER PASO. -Z~ . -- . 
. c::.La Diapositiva Mental de lás-~pas: 

:: -;;--· .. --..,--_ .. _-- -

2. · La Lista de las Actividades: 

3. La Revisión de. las Actividades. 

4. El Problema de las Actividades. 

5. Vendiendo la Idea. 

6. Desarrollando el Seguro de Riesgo. 

7. Llevando al Máximo la Utilidad. 

6: Verificando la Actitud. 

- 9. DANDO EL PRIMER PASO. 

Usted está preparado. Ahora es el momento de dar el paso más importante, el primero. Este 
es el paso que supera la inercia y eeha las cosas a andar. Préstele suma atención. Celébrelo. 

EL MAS a ) a: ::J ct ) 
e t ct>) Cl ) (í ) 

IMPORTANTE 

• 

Lo que sigue s Jn una serie de sugerencias que pueden ayudar a que el primer paso sea 
exitoso. 

l. Anote a toda la gente necesaria para dar el primer paso. 

2. Por su conocimiento de ellos y de sus estilos de pensar, ¿cómo puede usted 
presentarles su idea para que puedan poner una elevada prioridad en hacer lo que a 
usted le gustaría? 

3. ¿Cuál puede ser el mejor momento para acercarse a ellos? 

4. ¿Para establecer ese momento, determine ubicaciones, circunstancias y lugares que 
llevarán al máximo sus oportunidades de lograr que estén de acuerdo con usted. 

.--:--
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· ., ·- · · . 5 .. · Finalliiente; ·en·;una hoja de papel en blanco~scrli:;a ~n planteamiento simple en· 
forma de declaratión: · "~': .. ·-:----~- -

"Yo haré _____________ por ______________ ... 

. Fírmelo, 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 el apéndice E. 

Recuerde que si ocurre algo imprevisto, usted todavía tiene un recurso enorme en el cual 
puede confiar: sus propias energías creativas y su deseo de cambiar los problemas en 
oportunidades. Su creatividad es infinita. Solamente está limitada por la fuerza de su 
_actitud y por su compromiso de llevar una vida creativa. 



. ·~· 
;::· 

6 

Resolviendo Problemas 
Imposibles 

Técnicas creativas desarrolladas 

.---~ 
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":,- 'LA' CAJKP AR.ADOJI CA 
. ·~- ·-·-

--- "Yo no quernápertenecer a ning"ú1I:Clúb q"ue me aceptara como miembro"-

-Groucho 

¿Alguna vez ha experimentado usted la ancestral sensaclón de no puedo llegar allá desde 
aquí? ¿Alguna vez ha observado su problema y decidido que usted no está en el mismo 
planeta que el resto del grupo, ya que lo que le han pedido es sencillamente imposible? 

"¿Qué quiere decir usted con reducir mis recursos en 15 por ciento e incrementar mi 
productividad en 20 por ciento? ¿Está usted loco? 

Las cosas son blancas o negras para los que carecen de pensamiento creativo. Cuando uno 
se vuelve más experimentado, las cosas aparecen en matices grises más frecuentemente. 
Pero para la persona verdaderamente creativa, es muy posible que las cosas sean blancas 
y negras al mismo tiempo. 

Un amigo, profesor de la Universisdad de la Ciudad de Nueva York, relata una 
experiencia personal impactan te. Mientras estaba de servicio en el Pacífico durante la 
Segunda Guerra Mundial, la unidad del profesor entró en Nagasaki dos semanas 
después de que la bomba fue lanzada. La destrucción y la desolación posteriores lo 
consternaron. Todo lo que veía estaba carbonizado y ennegrecido. Los incendios se 
iniciaban espontáneamente. Por todas parles hahía cadáveres esparcidos entre el cascajo. 

Después alzó sus ojos aproximadamente diez grados hacia arriba del horizonte, y ante el 
vio la conmovedora puesta del Sol más sublime que nunca había visto. La existencia 

. simultánea de esas dos realidades en con nieto fue una de las experiencias conmovedoras 
más fuertes de su vida. 

La paradoja es un hecho simple de la vida. Si usted maneja en la carretera 128, por los 
alrededores de Boston, observará dos señales montadas una encima de la otra en el mismo 
poste. Dicen: 95 norte y Rt 128 sur. Cuando usted .Ice esta señal, estará viajando 
exactamente al este. 

l 
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· ·· , ... · ···Las·cosarque parecen ser exclusivas mutuamerjte~cooxisten con frecuencia. Nuestras 
relaciones -con otro!('incluyen amor y odio;· ~miento y excitación, claridad . y ·. 
obscuridad, todo a un ñüsino tiempo. Alguien qlie.ila comido camarones gigantes, que ha 
trabajado en el servicio de inteligencia militar o que ha contratado a un consultor creativo, 
ha tenido una experiencia de primera mano con lo paradójico. 

' De hecho, la paradoja trabaja frecuentemente como el catalizador para el procedimiento. 
creativo. Comprender qué sistemas contradictorios e "ilógicos" pueden existir en armonía, 
es la parte medular para resolver los problemas creativamente. En términos de resolver el 
problema, la paradoja está contradiciendo mutuamente las situaciones presentes y futúras 
que hace insuperable aparentemente la brecha entre ellas. Encontrar conexiones aunque 
distantes, enfrentándose a lo paradójico de una manera positiva y alentadora, puede 
desarrollar percepciones adicionales respecto a la situación, llevándonos a donde 
queremos ir. 

Si usted ha estado trabajando en su propio problema por medio de este libro, y no está 
resuelto aún, es muy posible que usted esté atrapado en la caja paradójica -un callejón sin 
salida en cada giro. 

Si usted tiene una brecha insalvable con el encajonamiento en el que está, la solución se 
oculta en un acercamiento completamente distinto. Su punto de vista debe cambiar 
permitiéndole considerarlo desde una perspectiva totalmente nueva. 

Este capítulo ofrece tres técnicas distintas para los cambios sensitivos necesarios pra 
resolver problemas paradójicos. Cada técnica es independiente: usted puede utilizar 
cualquiera de ellas sin las otras dos. 

Las tres técnicas son: 

l. LA PARADOJA LOGICA: define y uliliza el carácter paradójico de su situación para 
desarrollar nuevas perspectivas para una solución exitosa. 

2. EL INVENTARIO DE GRANDES PENSAMIENTOS: que utiliza el conocimiento 
y la sabiduría acumulados a través del tiempo para ayudarlo a considerar su situación 
de manera distinta. . 

3. LA SUPOSlCION INVERTIDA: que desarrolla nuevas perspectivas y potencial­
mente más benéficas para descubrir, detrás de su paradoja, suposiciones funda­
·mentales inconscientes e invertirlas sistemáticamente. 

ANTECEDENTES 
En 1981, un estudio en el Joumal ofCrearive Behavior intentó describir el procedimiento 
creativo del pensamiento de las personas cuando reciben una nueva percepción o una idea. 
La gente elegida para el estudio tenía dos características en común: fueron considerados 
por sus similitudes para ser creativos; y recordaban sus episodios creativos de cada 
momento y podían informar lo que ocurría detalladamente. · 

De manera interesante, un porcentaje asombroso de los encuestados mostró similitudes 
en la secuencia de su procedimiento creativo. Lo siguiente relata los pasos que describie­
ron para obtener ideas para un problema o para un reto de larga duración. 

l. · Obtengo una imagen (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 asociación 



146 Innovación, SA . 

. ·c> .• ~.:··:consciente enlre: esta imagen· y la. resoluciór(~1llgúir problema, conflicto o reto· 
inteftór.). .: ·".;·· 

2. · La imagen se ~e'í~e "borrosa" o fuera de foco. 

3. Pierdo la imagen mómentáneamente, casi como un destello mental. 

4. Aparece una nueva imagen; y ésta representa la resolución exitosa de algún problema 
o reto con que he estado luchando. 

De este estudio, nos parecen que existen dos elementos básicos para resolver problemas 
creativamente: primero, la capacidad de crear imágenes mentales internas; y segundo, 
la capacidad de borrar, distorsionar o amortiglUlr estas imágenes. · · 

En este capítulo, las técnicas se le presentan con imágenes frescas respecto al problema, 
así como las maneras de borrarlas o distorsionarlas. 

LA PARADOJA LÓGICA 
Esta técnica le ayuda a identificar la paradoja lógica de su situación y a clasificarla con 
un "oxymoron"' adecuado. En caso de que usted no recuerde, un "oxymoron" es una 
figura de expresión que combina dos términos contradictorios, como nuestro título para 
esta técnica -La Paradoja Lógica. 

TlbÜBDADBS 
NUEVAS 

Una vez que se ha encontrado un "oxymoron" adecuado, buscamos otros ejemplos de ese 
mismo "oxymoron" en situaciones distintas, y utilizando nuestra Forma de Asociaciones 
Forzadas, desarrollamos ocasiones que conducen a soluéiones realizables. 

Muchas vece.s hemos utilizado esta técnica. Una que viene a la memoria fue con un 
importante fabricante de toallas de papel. Llamaremos a la compañía Fabulaire. 

l. No se ha encontrado una traducción literal para esta palabra en español. . . 

.::--
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Fabulairé empezó perdiendo mercado pues otras-cóinpañías habían desarrollado modific 
caciones técnicas que hacían más funcionales sus toallas que las de Fabulaire. Clientes 
que habían sido fieles, estaban cambiando lentamente hacia la competencia, Los Productos 
de Papel Robinson. Debido a los recursos técnicqs limitados, Fabulaire era incapaz de 
desarrollar una toalla que pudiera competir funcionalmente con las mejoras de Los 
Productos Robinson. ' 

. Las dos ventajas que tenía Fabulairc respecto a Productos Robinson era que fabricaban 
sus.toallas a una velocidad extremadamente alta, por lo tanto reducían los costos fijos y 
permitían que sus productos estuvieran a costos competitivos, y su equipo de decoración 
altamente desarrollado les permitía imprimir y estamparen relieve, en sus toallas, dibujos 
más sofisticados. 

Después de examinar todas las ideas para accionar sus ventajas para ayudarles a recuperar 
mercado, nos invitaron a ayudarles. Querían una sesión creativa para asegurarse de no 
perder una oportunidad interesante. 

El material siguiente delínea cada paso del procedimiento de la Paradoja Lógica. 

DESCRIBIENDO EL PROBLEMA • FUTURO 
El comienzo de esta técnica requiere de la misma información que el comienzo del 
Caleidoscopio. Si usted ha trabajado mediante el procedimiento del Caleidoscopio, utilice 
la información que produjo en su primera sección para los pasos A - C siguientes. 

A. Imagine g,~:~e su problema está resuelto 
Si usted no ha· trabajado mediante el Caleidoscopio, empiece sentándose en posición 
cómoda, relajándose e imaginando que ha encontrado una solución para su problema, que 
ha empezado a realizarla y que la solución está dando resultados. Tome algún tiempo para 
lograr una buena imagen en su mente de lo que puede parecer esa experiencia. 

B. ¿Quiénes están involucmdos? 
Realice una forma de Asociación Forzada. En el lado i7.quierdo, en la columna clave, anote 
a toda la gente que está involucrada directa o indirectamente en la realización de su 
solución. Asegúrese de incluir a todos los que pueden influir directa o indirectamente en 
el procedimiento de realización. Anote nombres; cargos, por ejemplo, el vicepresidente 
de Producción; o categorías de personas, como clientes, proveedores, técnicos. Esta es 
otra ocasión cuando la cantidad es importante. No omita a nadie. Y recuerde, esta es una 
ocasión para tener las cosas exactamente como usted quiere. Libere su imaginación. 

En el siguiente ejemplo de Fabulaire, hemos incluido a algunos de los que fue­
ron anotados para mostrar la diversidad de gente que poqría estar en la lista. 

.--~· 

.-
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·.' -· .. _._ .. 
EJEMPLO DE FABU~E ---

.. ,_. 
--

- ;, -' (Columna Clave) ---·--··-

Gente Involucrada 
. (Columna da Ideas) 

·Compradores de toallas femeninas de papel. 

Gente Productiva. 

Gente de Mercadotecnia. 

Gente de Rnanzas. 

Gente de Publicidad. 

Supermercados. 

Agentes de Ventas. 

Consultores de Color y Diseño. 

Coco Chanel. 

C. ¿Qué están haciendo? 
Continúe considerando que todo está exactamente como usted quiere en este futuro 
imaginario. Examine una por una a la gente de su columna clave e imagine lo que 
están haciendo en la realización de su solución. ¿Cómo se comportan? ¿Qué papel están 
desempeñando? Anote lo que están haciendo en la Columna de Ideas aliado opuesto de 
su anotación de la Columna Clave. 

Aunque el siguiente ejemplo solamente propone una actividad para cada 
persona involucrada, usted realmente puede tener dos o tres (o más) actividades 
para cada una. Entre más Cantidad produzca usted aquí, serán mejores sus. 
oportunidades de encontrar ideas de alta calidad para el procedimiento de 
más adelante. 

EJEMPLO DE FABULAIRE 

(Columna Clave) (Columna de Ideas) 

Gente Involucrada Qué están haciendo 

Compradora de toallas femeninas de papel. Está entusiasmada considerando la siguiente compra 
de toallas Fabulaire. 

Gante Productiva. Están tan excitados respecto a las nuevas toallas de 
manos que las están comprando para sus familias. 

Gente de Mercadotecnia. La gente de Mercadotecnia ha encontrado la lorrna de 
entusiasmar al cliente individual. 

Gente de F1118nzas. La gente de finanzas está aumentando las utilidades 
a medida que conseguimos nuevos clientes. 

Gente de PubrJCidad. Han encontrado una forma nueva de atraer clientes 
al\adiendole ún nuevo uso a la toalla . 

• 

t 
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.. -; EJEMPLO DE FABULAIRE (c0fitlnuacl6n) 
-~---

. . _....____-
--~- . ·-· -· .::--:-.-··. 

.. (ColiiiMa Clavel •• "7.-·-- . (Columna de Ideas) . . 

Gente lnvoluaada Qué están haciendo 

· Supermercados. Los duellos de los supennercados están dando mlls 
espacio que antes a los exhibldores de Fabulaire. 

Agentes de Ventas. Los agentes de ventas están tan inundados de pe-
dldos que están atendiendo a sus clientes por sor1e0. 

Consultores de Color y Disello. Los consuttores de color y disello han hecho la toaRa 
especialmente llamativa pare los intereses del cliente. 

CoCoChanel. CoCo Chane! nos ha dicho que para ser insubstituible 
uno tiene que ser 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 resolución exitosa o que le interesan de alguna manera. 
Usted no tiene que saber qué hacer para que este resultado se obtenga, solamente qué 
podría ser particularmente útil o atractivo. 

En el ejemplo dé Fabulaire, verificaron cuatro actividades que encontraron 
importantes o interesantes. 

v La gente de Mercadotecnia ha encontrado la forma de entusiasmar al cliente individual 

v La gente de finanzas está aumentando las uti[ldades a medida que conseguimos nuevos clientes. 

v Los consultores da color y diseilo han hecho la toana particularmente llamativa pare los intereses del cliente. 
' v CoCo Chane! nos ha dicho que para ser insubstiluible uno debe ser distinto. 

E. Encontrar palabras esenciales 
Revise cada planteamiento que usted ha verificado como interesante o como importante. 
Si usted ha reducido esa lista a una serie de planteamientos de URa palabra, ¿cuáles serían? 
Cree una lista de estas palabras que de alguna manera captan la esencia, la percepción o 
el propósito de sus renglones verificados. Más adelante haremos referencia a esta lista 
como las palabras esenciales futuras. 

Ejemplo de Fabulalre: 

Unico 

Individual 

Excitante 

Valioso 

Distinto 

·.-

t 
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- _-,-::-,:;.__- -- -

· · . ' DESCRJBIENDO.EL PROBLEMA - Po~ESENTE 
Los pasos siguientes le.¡iiden crear una segund:disE de palabras "esenciales" que son 
antónimas de la lista que acaba de crear tomando en consideración su situación presente .. 
Llamaremos a esta lista las Palabras Esenciales Presentes. Finalmente, elaboraremos una 
tercera lista, una lista de contradicciones equiparando las listas de Palabras Esenciales 
Presentes y Futuras. 

A. Describir su situación actual 
Escriba una breve descripción de su situación como existe actualmente, (3-5 frases). 

La toalla de papel de Fabulaire se está volviendo técnicamente obsoleta por las nuevas 
mejoras de otros fabricantes de toallas en el producto. Fabulaire está perdiendo mercado 
lentamente porque los clientes están cambiando a productos competitivos. Nos estamos 
convirtiendo en una compañía que no tiene creatividad. 

B. ¿Qué ha intentado? 
¿Qué ha intentado ya para resolver este problema y por qué cree que ha fracasado? Si éste 
es su primer intento para resolver la situación, ¿por qué piensa que necesita una solución 
creativa? · 

Ejemplo de Fabulaire: 

Hemos intentado ponemos técnicamente al día. pero no tenemos los recursos para la investigación. También hemos 
intentado capitafllar nuestra experiencia en decoración para atraer al cliente, pero hasta ahora las ideas que hemos 
concebido no son suficientes para afi8Jlzarnos en el mercado. 

C. Crear una lista de antónimos 
Analice su descripción de la situación actual y desarrolle una segunda lista de plantea­
mientos de una palabra que sean antónimo.s de sus palabras esenciales futuras. Específi­
camente, usted está buscando palabras que capten la diferencia entre la situación presente 
y la situación en el futuro cuando el problema esté resuelto. 

Esta es su lista de Palabras Esenciales Presentes. 

Ejemplo de Fabutaire: 

Promedio 

Mediocre 

Popular 

Igual 

D. Combine las listas 
Acople cada una de las Palabras Esenciales Presentes con cada una de sus Palabras 
Esenciales Futuras. Tome la primera palabra de la lista presente y la segunda palabra de 
la lista futura. 

1 

·. ---~ 
.: . . 



Resolviendo Problemas Imposibles 151 

. • • Ejemplo de FÍillulaire: 
. _---;.:--?->-·---·· . 
-~-·--·-· .. 

· promedio-Íirlico 
-_ •. 7",.._,-·· 

,···:.:mediocre-único · . po¡l~l!iJ:-único igua~único 

promediO-excitante rilediocre-excitante popular-excitante iguaHxcitante 
. ·-. 

promedio-distinto mediocre-distinto popular-distinto igua~distinto 

promedio-individual ·mediocre-individual popular-individual igual-individual 

promedio-valioso mediocre-valioso popular-valioso igua~valioso 

E. Cambiar el sustantivo de la frase por el adjetivo 
Cambie sus dos palabras en una frase en donde la primera palabra es un adjetivo y la 

' segunda es un sustantivo. Ahora usted tiene una lista de contradicciones que se originan 
directamente de su situación. 

Ejemplo de Fabulaire: 

promedio-originalidad 

. promedio-excitación 

promedio-diferencia 

promedio-individualidad 

promedio-valor 

mediocre-originalidad 

mediocre-excitación 

mediocre-diferencia 

mediocre-individualidad 

mediocre-valor 

F. Escoger la mejor contradicción 

popular-originalidad 

popular-excitación 

popular·dilerencia 

popular-individualidad 

popular-valor 

igua~originalidad 

igual-excitación 

igual-diferencia 

iguaHndividualidad 

iguahalor 

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 tiene una contradicción adecuada, puede hacer que trabaje para usted. Piense 
en su contradicción como un puente que puede llevarlo de su situación presente a su 
situación futura. En esta sección usted encontrará un ejemplo mundial auténtico de 
su paradoja, utilícelo para estimular ideas para su problema. 

A. Encontrar un mundo paralelo 
En el apéndice D usted encontrará una lista de "mundos paralelos". Esta es una lista de · 
áreas de la.vida o de la historia como los mundos de los deportes o de la historia griega. 
Estudie la lista y encuentre un mundo que contenga un ejemplo que dé resultados en su 
paradoja. El caso de Fabulaire ilustra perfectamente esta dificultad para explicar el paso. 

Ejemplo de F abulaire: 

Fabula~e elige el "Mundo de la Moda'. Pensando en el "Mundo de la Moda' condüzcalos hacia el espejo de maquillaje, que. 
es un ejemplo 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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· · No!a: Lo que es--iinportante en este paso _es. AA~ usted encuentre un ejemplo 
que dé resultados-para su paradoja. Algunas .¡eces usted puede pensar en un 

. ejemplo sin revisar la lista de mundos paralelos. Otras veces, puede encontrar 
la lista útil para ideas reveladoras para Jos ejemplos. 

B. Establecer un Formato de Asociación Forzada 
En un Formato de Asociación Forzada, ponga el ejemplo de su mundo paralelo en la 
Columna Clave y la frase:" Cómo desarrollar (su paradoja de dos palabras)" en la Columna 
de Ideas. 

Ejemplo de Fobulalre 

(Columna Clave) (Columna de Ideas) 

Un Espejo de Maquillaje Cómo Desarrollar Originalidad-Popular 

C. Lista de características 
Anote en la columna clave tantas características únicas de su ejemplo como sea posible. 
Busque Jos elementos que son particularmente representativos de su ejemplo. 

Esta es otrá ocasión para buscar la cantidad. Mientras que nuestro ejemplo 
solamente muestra siete anotaciones, en realidad puede haber muchas, 
muchas más. Entre más características usted pueda pensar, son mejores sus 
oportunidades de descubrir una idea original. 

Ejemplo de Flbulalre 

(Columna Clave) . (Columna de Ideas) 

Un Espejo de Maquillaje Cómo Desarrollar Originalidad-Popular 

la genle se ve a si misma de cerca. 

la imagen es el reflejo de una persona real. 

Permite a cada persona concentrarse en sus atrilutos 
particulares. 

Está hecho de espejo. 

Enaltece las caraelerlsticas positivas de los indivi-
duos. 

La genle puede ver la translormación. 

Es personal y privado. 
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D. Terminar láasociación forzada ----~~--~---

---..-:- _- -··-: 
-~-...;- __ 

Comó ·usted ha aprendido en el libro, utilice la_ úniéa característica de la Columna Clave · 
para desarrollar las ideas en la Columna de Ideas. -

Recuerde que cada anotación en la Columna Clave puede estimular más de 
una idea en la Columna de Ideas. Trate de dejar que sus ideas fluy¡¡n. 

Ejemplo de Fabulalre 

(Columna Clave) (Col_umna de Ideas) 

Un Espejo de Maquillaje Cómo Desarrollar Originalidad-Popular 

la gente se ve a sí misma de cerca. Ponga envohuras llamativas en el producto. 

la imagen es el reflejo de una persona real. Ponga el nombre de las personas en las toallas. 

Permite a cada persona concentrarse en sus atributos Anote los atributos positivos de los dilerentes tipos de 
particulares. gente. 

Está hecho de espejo. Utilice adornos que se rellejen. 

Enaltece las caracterosticas positivas de los indiv~ Presente únicamente aliado positivo de las cosas. 
duos. Una decoración que cambia las actitudes de las perso· 
la gente puede ver la transformación. nas. 

Es personal y privado. la gente siente que la decoración les está hablando 
individualmente. 

E. Elegir la mejor idea 
Revisando la Columna de Ideas, verifique la idea que tiene el mayor potencial 
para resolver su problema. No se preocupe si no sabe cómo hacerlo ahora. 
Después trabajaremos la manera de ponerla en práctica. 

Ejemplo de Fabulaire: 

v Anote los atributos positivos de los tipos específicos de individuos. 

F. Encontrar lo que es útil; resolver lo que falta 
Utilizando la técnica de Disección de las Ideas del Capítulo Dos, describa qué 
es útil respecto a la idea que escogió, qué le falta y llene esa brecha con ideas. 

Esta es su una oportunidad para hacer práctica esa idea que escogió. 
Asegúrese de no limitar su imaginación y que por ello pierda la 
oportunidad de hacer real una buena idea. Anote muchas ideas 
cuando el procedimiento se lo permita. Nuestro ejemplo mostrado 
abajo es una versión sintetizada. 

---:-

-~-
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Ejemplo derabuláirei;_ 
--:_-:--:--- -~-- .--

- '·-... ._.;..·;_ 
--~--

¿Qué es ÓÚI? (Acercadcianotar en las toallas los atribUtos positivos de los tipos específicos-
de individuos). -

l. Hace que la gente se sienta bien. · .. 

2. Desarrolla la identificación personal con la marca. 

3. Lo distingue de otros artículos desechables. 

¿Qué falta? 

Ideas 

Idea NI 

Cómo describir los tipos específicos de gente en forma general para que se pueda producir en volumen. pero en 
forma personal como para que cualquiera pueda identificarse individualmente. 

1. Utilice los signos del zodiaco. 
2. Utilice tipos de personelida~ sacados de la psicología. 

Utilice los signos del zodiaco para desarrollar doce decoraciones distintas, anota cada uno de los atributos del 
signo. 

¿Qué es útil? 
1. Desarrolla la técnica de producción en masa. 
2. Establece una identificación única. 
3. Capitaliza los intereses astrológicos de los clientes. 

¿Qué falta? 
¿Cómo obtener ventaúepetidas? 

Ideas 
1. Incluya una guía aWológica para cada mes, anotando lo que productivo para el individuo durante ese tiempo. 

¿Qué es útil? 
1. Desarrolla las ventas repetidas. 
2. La gente busca comprar las toallas cada mes. 
3. Proporciona un tópico de conversación cuando la gente se reúne. 

¿Qué falta? 

Ideas 

¿Cómo incluir un pronóstico astrológico mensual? 

1. Contrate a un astrólogo lamoso para que escriba los pronósticos de cada mes e inclúyalos en la envoltura 
da la toalla. 

¿ Oué es útil? 
1. Resuelve el problema totalmente. 
2. Hace que la gente sienta que Fabulaire está interesada en &u suerte personal. 
3. Desarrolla la relación personal entre Fabulaire y el cliente individual. 

¿Qué falta? 
1Nadal 

--~-= 
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PENS.t\1v¡IENTQ~ ADICIONALES 
La p:ir,idoja represerita- una gran oportunidad p~"résolver él~problema creativamente. : -< 
Algunos de los inventos más creativos y productivos de nuestra época han surgido por ella.---­
Por ejemplo, observe las indicaciones de VelcroMR y del Post-itMR de 3M. Ambos demo­
ledores productos comerciales incluyen la paradoja: permanencia remporal. Estos pro­
ductos poseen ¡;sas·eualidades aparentemente contradictorias, las cuales parecen notarse 
una vez que la paradoja está.resuelta. 

"Por supuesto," dice usted golpeándose la frente, "¿por qué no pensé en eso?" 

Usted no pensó en eso porque la relación lógica 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 relación. Y 
una vez descubierta, un orden nuevo existió y una lógica nueva se formó. La lógica se 
volvió obvia para todos, creando gente malhumorada por todo el mundo, por no haberlo 
pensado antes. 

Por lo tanto, si la paradoja aparece en su vida, acepte el reto. Usted tiene una oportunidad 
para hacer historia. Utilice la técnica de la Paradoja Lógica, o las dos técnicas siguien­
tes para descubrir la nueva relación_ 

EL INVENTARIO DE LOS GRANDES PENSAMIENTOS 
No podemos negar que la habilidad creativa reside en la capacidad para ver elementos 
clave de una solución en ideas o conceptos disociados aparentemente. Y entre más 
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·-· . --. -· - ·. - --~;;..;~-.c·- -- . . -

'.disociada, esté, como~en·.una paradoja, mayor es ll(;ocasión para encontrar soluciones 
• .. ••. . .- ·:-- . .---· -~""'-·~ ·-- _, ---. - . - = 

creativas: · 5 . ... . . -.;'_:_,.~·. . .. -_e _,· 
- _- ,__::.. .-_ .. - . - . -.- -.· '· . 

·:;¿¡_ ~ ~ _anp.. 

~~dA/ 
~dt...un 
~.d~ 
~...de. 

~o.! 
~11 
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El Inventario de los Grandes Pensamientos proporciona un método para obtener nuevas 
ideas dentro de sus problemas más difíciles forzando una asociación entre un problema 
y las citas de los más grandes pensadores 'de la historia. Además, esta técnica se basa en 
el hecho de que distintas personas tienden a pensar con diferentes estilos y por lo tanto le 
demanda que piense de la manera que no es su estilo natural. Si usted es Analítico, puede 
elegir considerar el problema desde un punto de vista de un Colaborador. O si usted es 
Imaginativo puede tratar de ponerse en el lugar del Instrumcntador. ¿Por qué hacer algo 
anormal para usted? Porque sus maneras normales de pensar no han resuello el problema. 
El problema demanda algo radicalmente nuevo y distinto. 

Como muchas de nuestras otras técnicas de este lihro, el Inventario de los Grandes 
Pensamientos se origina en su capacidad para forzar las asociaciones. Si por ahora usted 
no es un experto, no ha leído este libro desde el principio. Necesita repasarlo. Vuelva a 

. examinar el Capítulo Dos como revisión y práctica. 

PREPARACION 
¿Es usted Analítico, Instrumentador, Colaborador o Imaginativo? De las Cuatro Caras de 
la Creatividad, ¿cuál es la que usted prefiere más? Si usted todavía no ha hecho la breve 
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.. prueba para détenruílai:su estilo de pensar del apéndlefC; itíléiiténlo ahoiá. El Inventario de 
los Grandes Pensainjcñtos depende de que ustcii~Jíozca SUJ>I:Qpio estilo. El Inventario· ·. 
de los'Grandcs Pensamientos trabaja con ei éonceptó de que-los problemas demandari> · 
distintas claSes de soiudones. ¿Qué ocurre cuando usted es un Analítico que prefiere e(· 
pensamiento lógico y analítico y su problema requiere una solución que demanda el pen­
samiento interpersonal comprensivo del Colaborador? Como el Colaborador y el Analítico 
son diametralmente opuestos, es posible que la solución colaboradora se le podría escapar 
totalmente. 

Esta misma situación puede acontecer siempre que la solución dependa de un estilo de 
pensar para el cual usted tiene muy poca disposición. Su área menos utilizada será el 
último lugar en que usted busque, la solución, especialmente si su preferencia en esa área 
es particularmente baja. Eso es natural. Su área menos utilizada puede parecerle como 
territorio extranjero. El Inventario de los Grandes Pensamientos· ofrece una guía espe­
cialmente para conducirlo dentro de esa selva en donde sus soluciones pueden haber 
estado escondidas todo el tiempo. 

UNA NUEVA HISTORIA 
Una importante compañía de servicios públicos en el noreste, se ha enfrentado a 
problemas operativos importantes. Usualmente, si la gente no pagaba sus facturas del gas 
para la calefacción, la compañía le cortaba el servicio. Eso era sencillo. Sin gas, estas 
familias, la mayoría gente de bajo a medio ingreso, fueron rápidamente a arreglar el pago 
de sus facturas adeudadas. 

Ya que muchas de estas familias negligentes se calentaban con gas, esta técnica fue 
efectiva especialmente en los meses de invierno. Habitualmente encontraban una forma 
de saldar sus facturas para mantener encendida la calefacción. 

Entonces se promulgó una nueva ley que declaraba ilegal que la compañía gasera cortará 
el energético a las cuentas morosas entre octubre y mayo. ¡Fue suficiente! Toda la gente 
que estaba pagando sus facturas de gas solamente para continuar calentándose, volvió a 
dejar que se acumulara el adeudo. 

Según nuestro análisis estaba claro que las familias pobres utilizaban m~s gas per cápita 
que otros grupos, tal vez porque sus casas estaban construidas muy pobremente. El otro 
problema que se agregaba a esto era que los precios del gas natural habían subido, 
haciendo que el combustible fuera más difícil de pagar. Para prevenir el enorme déficit, 
la compañía aumentó los precios a las cuentas residenciales para compensar a los que no 
estaban pagando sus facturas. 

Esto encolerizó a los consumidores residenciales que estaban pagando sus facturas y que 
estaban soportando la carga de los precios más altos del gas natural. También se 
convirtieron en clientes morosos como protesta a lo que ellos consideraban como una ac­
ción arbitraria e inhumana de la compañía de gas. Amenazaron con presentar una 
demanda; las utilidades de la compañía entraron en una fase crítica. La situación tenía que 
cambiar. Fue en este punto cuando fuímos invitados a trabajar en el problema. 

Utilizando el Inventario de los Grandes Pensamientos, he aquí lo que el presidente de la 
compañía gasera logró. 

--
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·. ·· EMPEZANDO' . ~ . ' _·¡ ,. --: .~ 

.·.· -~ ... --~ --~ ~ .. --
. s·¡ iJS.tcd ha estado ¡;:;¡bajando en un proble111a a través dGl métódo del libro, simplemente_ 
toinc 'prestada la· desc"ripción de "Describiendo el Problema" en el Caleidoscopio dCl 
Capítulo Tres. Si usteo aún no ha descrito su problema en alguna otra parte, o si está 
empezando un nuevo problema, continúe con las preguntas que siguen más abajo. 

A. Describir el problema 
Escriba una descripción breve (3-5 frases) del problema. 
Ejempl.o práctico: 

Con el aumento del precio del gas, se está volviendo cada vez más dificil lograr que los clientes residenciales paguen. Para 
agravar el problema, una nueva ley hace ilegal c.ortar el servicio a los consumidores residenciales de octubre a mayo. Las 
tentativas para que se aprobara el cargo del aumento de los costos de operación a los consumidores base han enc.ontrado 
una oposición firme, empeorando todo. 

B. ¿Qué ha intentado usted? 
¿Qué ha intentado usted para resolver el problema y por qué crece que ha fracasado? Si 
éste es su primer intento para resolver la situación, ¿por qué cree usted que necesita una 
solución creativa? 

Ejemplo práctico: 

No parece haber ninguna actitud que podamos tomar para forzar a los clientes morosos a pagar sus facturas. 

C. ¿Qué tiene usted que perder? 
Imagine que no resuelve este problema. ¿Qué está en juego?¿ Qué tiene usted que perder? 
Ejemplo práctico: 

¡Probablemente pierda mi trabajo! 

D. ¿Qué puede usted ganar? 
Ahora, si usted no resuelve el problema, ¿hay algo que pueda usted ganar? Trate de 
pensar en alguna ventaja que el status no pudiera ofrecerle. 

Ejemplo práctico: 

Estaré en libertad de ejercer otras carreras que pueden ser más lucratrvas y causarme menos frustración. 

E. Sintetizar con un "Cómo hacerlo ... " 
Sintetice qué se necesita cambiar en su situación con un planteamiento que empiece con 
las palabras "Cómo hacerlo ... " 

Ejemplo práctico: 

Cóm.o lograr que los clientes residenciales paguen sus facturas del gas. 
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· EXAM;INAR LOS GRANDES PENSAI\1fENTOS 
· A~ór~:que :usted -~'reducido su problema ;i:_a;·pl~~~ci;~'¡~¡¡to de una frase "Cóm~--: -
hacerló: .. ",-podcmos -forzar las asociaciones para encontrar las respuestas. Los pasos·-:­
siguientes Jo conduce.n a través de un procedimiento de Asociaciones Forzadas utilizando 
su problema y una cita de uno de los grandes pensadores de la historia para aportar nuevas 
ideas para su difícil problema. 

A. Crear un Formato de Asociaciones Forzadas 
Redacte un Formato de Asociaciones Forzadas y escriba su planteamiento de "Cómo 
hacerlo ... " en la Columna de Ideas. 

Ejemplo Práctico: 

(Columna de Ideas) 
(Columna Clave) Cómo lograr que los clientes residenciales paguen sus 

lacturas del gas. 

B. Encontrar su puntuación más baja 
Revise su puntuación en el Inventario del Estilo Personal. Debe tener cuatro valores 
numéricos. ¿En qué columna registró usted el más bajo, por ejemplo, el Análitico, el 
Instrumentador, el Colaborador, el Imaginativo? 

Ejemplo práctico: 

Mi-puntuación más baja está_ en el Colaborador. 

C. Escoger un número 
Piense en un número del uno al quince. 

Ejemplo práctico: 

Tres. 

D. Encontrar su cita 
Remítase al apéndice 13. En este apéndice hemos anotado una serie de 60 citas. Estas citas 
están organizadas en cuatro grupos de yuince para cada uno de los cuatro estilos de pensar. 
Por ejemplo, las citas de la sección del Analítico fueron realizadas por Analíticos, o son 
representativas de la clase de pensamiento analítico lógico, común a un Analítico. 

Vuelva al área en la cual usted rcgi;tró su puntuación más baja en el Inventario del Estilo 
Personal (su estilo menos espontáneo) y encuentre la cita con el número que corresponde 
al número que escogió. · 
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. • Ejemplo práctico: 
.. : ~ - ··:-- .. · .. .;:--;::~- ~- - -. - . 

El estilo menos esponláneoilel.presidente del servicio era el de~radór. Sir_núineio.escogido el tres. la cita 13 de_-· . . 
laseceiÓndeiColaborador~eS: .- · · ·.<"'·· · · _-. ':- . . · · .- .:.:- · 

Si usted pone una cadena alrededor del cuello de un esclavo, el otro extremo se engancha en el suyo. 

-Emerson. 

E. Poner la cita en el Formato de Asociaciones Forzadas 
Eri seguida, escriba la cita en la Columna Clave de su Formato de Asociaciones Forzadas. 

Ejemplo Práctico: 

(Columna Clave) (Columna de Ideas) 

'Si usted pone una cadena alrededor del cuello de un Cómo lograr que los clientes residenciales peguen sus 
esclavo, el otro extremo se engancha en el suyo.' facturas del gas. 

F. Llenar la Columna Clave. 
¿Qué pensamientos, ideas y comentarios produce la cita en usted? Piense en la cita y 
escriba lo que se le ocurra en la Columna Clave. 

No se deje intimidar por la cita b por el procedimiento. Aquí no hay ninguna 
respuesta equivocada. Deje que su mente actúe para usted con la cita y con 
todas sus deducciones. Lo más importante, no se censure. Nadie va a ver este 
trabajo, por lo tanto escriba tantas anotaciones como pueda. 

Ejemplo Práctico: 

(Columna Clave) (Columna de Ideas)· 

"Si usted pone una cadena alrededor del cuello de un Cómo lograr que los clientes residenciales paguen sus 
esclavo, el otro extremo se engancha en el suyo.' facturas del gas. 

Los esclavos tienen cadenas alrededor de sus cuellos. 

Para ser libre, usted tiene que liberar a otra gente. 

Un esclavo puede arrastrarlo con él. 

Si la cadena es pesada, puede derribarlo. 

Entre más esclavos tenga. más pesada es la carga. 

Err.erson escribió un monólogo sobre autO.conf~anza. 

Cortar las ataduras que lo comprometen, lo libera. 

las cadenas pesadas son de melal. 

.-

• 
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Examiné cada Uria déia5 ánotaciones de la Colu~ri'a c·IavC: i;Qué relación o asociación. 
puede usiéd lograr entre sus pensamientos sobre la cita y las maneras de resolver su "Cómo · .. 
hacerlo ... " de la Columna de Ideas? Trate de hacer una anotación por lo menos en la 
Columna de Ideas, para cada anotación.de la Columna Clave. 

Reláje sus pensamientos. No trate de encontrar la idea definitiva, deje 
solamente que todas las ideas fluyan a su propio paso. No se esfuerce. 
Relájese. Confíe en el procedimiento. 

Ejemplo Práctico: 

(Columna Clave) (Columna de Ideas) 

"Si usted pone una cadena alrededor del cuello de un Cómo lograr que los clientes residenciales paguen sus 
esclavo, el otro extremo se engancha en el suyo." facturas del gas. 

Los 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 el gas gratuitamente a toda la gente. 

Un esclavo puede arrastrarlo con él. 3. Hablar con los cuentahabientes negligentes para 

Si la cadena es pesada, puede derribarlo. descubrir por qué no pagan. 

Entre más esclavos tenga. más pesada es la carga. 4. Ayudar a la gente con sus problemas 

Emerson escribió un monólogo sobre auto·conf~anza. 
S. Ayudar a cambiar a otra forma de energía. 

Cortar las ataduras que lo comprometen, lo libera. 6. Ayudar a la gente a no depender de la calefacción. 

Las cadenas pesadas son de metal. 7. Dejar mi trabajo. 

8. Tratar de enviar a la cárcel a los negligentes. 

H. Elegir la mejor idea 
Examine todas las ideas de su Columna de Ideas y tome la idea o la combinación de ideas 
que usted encuentre excitante y que contenga la mejor promesa para usted. Después,· 
desmenuce su idea, buscando qué es útil o qué falta en ella. Finalmente, establezca de 
nuevo lo que falta en términos de un planteamiento de "Cómo· hacerlo ... ": 

Si después de examinar todas sus ideas de la Columna de Ideas, no hay ideas 
que usted encuentre especialmente interesantes, continúe con el Paso 1 de más 
abajo. 

Ejemplo práctico: 

El presidente del servicio ehgió combinar las odeas 4 y 5: ayudar a la gente a depender menos de la calefacción de gas. 

Util. 

Se podrian reducir sus facturas. 

• Se podria destinar dinero para pagar otras cosas. 

.-. 

• 
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• · Se podtía bajar el gasto·ciel gas natural. 

• · La !Ienti podría suprfm¡isJ¡s clasificaciones de deudore_smÓ_r@:-: ~ · ··~e-~--
Falta-----~~- --~ ··- ··.-

. . 

¿Cómo ayudar a la gente a disminuir su consumo de gas? 

l. Comparar planteamientos o situaciones. 
Todavía falta algo. Si usted ha encontrado una idea y la ha desmenuzado, entonces tiéne 
un nuevo planteamiento del problema que empieza con "Cómo hacerlo ... ", que representa 
lo que está faltando en la solución para sú problema. 

Si ha forzado la asociación con la cita y no encontró una idea interesante en la Columna 
de Ideas, entonces hay algo que falta en cada uno de los razonamientos que u'stcd ha 
desarrollado. 

El carácter de lo que falta puede ayudarlo cuando trate de llenarlas brechas de su problema 
en particular. Si ha desarrollado un nuevo planteamiento del problema, continúe con el 
Paso l. Si no obtiene una idea forLando la asociación, entonces continúe con el Paso 2. 

l. Para los que Tienen una Idea. 

Examine su nuevo planteamiento del problema. ¿Cuál de los cuatro planteamientos que 
aparecen más abajo, representan mejor la clase de ideas que usted necesita? 

a. Necesito ideas que armonicen con mi análisis del problema esencial. Necesi­
tan adaptarse a los datos. 

b. Necesito ídeas para desarrollar procedimientos y planes. Necesito controlar 
los problemas clave. 

c. Necesito ideas que traten con los problemas de la gente o la coopcr~ción de 
algunas personas clave. 

d. Necesito ideas que me proporcionen nuevas percepciOnes excitantes y 
estimulantes. Necesito encontrar algo original. 

1 Para los que no Tienen una Idea. 

xamine las ideas que produjo en la Columna de Ideas. Falta algo en cada una que les 
i pide ser excitantes para usted. Si pudiera resumir en una frase lo que falta, ¿cuál de los· 
uatro planteamientos que aparecen más abajo es el más aproximado a sus ideas para 
xpresar el problema?· 

a. 

b. 

¡· 
' c. 

~ 

Todas las ideas que yo he sido capaz de producir no parecen coincidir con mi 
análisis del problema modular, o todavía no puedo ver la asociación lógica 
entre las ideas y una solución viable para mi problema. Sencillamente parece 
que no se ajustan a los datos. 

Mis ideas parecen demasiado complejas o vagas para desarrollar procedi­
mientos y planes para la realiz~ción. Siento que no tengo bastante control 
sobre los resultados clave. 

Parece que hay un prohlcma -personal con las ideas que he producido. 
Necesito la cooperación de la(s) persona(s) clave y es (son) inaccesible(s) 
para mí. 
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d.· ·::'Nó'hai ñ:i~a excitan té o estimulimte -~Ías lé!C"as que he sido capai de - · 
· ''desarrollai:-Parece como si fuera la iriisifura¡ítigu_a ruta en la que he estado ., -,' 

. antes:_·-_._o_:~--~ . --- <-~~--- - . - . -.---- - .-.-

Ejemplo práctico: 

El presidente del servicio sintió que necesitaba ideas que armonizaran con los datos que tiene sobre el consumo de energía 
de las familias que abastecen. Eligió el planteamiento A. 

J. Elegir un nuevo número 
Elija otro número del uno al quince. Si escogió el planteamiento a. en el paso anterior, iome 
su cita numerada de la lista del Analítico. Si escogió el planteamiento b. tome su cita de 
la lista del lnstrumentador. Si escogió el planteamiento c. busque en la lista del 
Colaborador. Y si se decidió por el planteamiento d. utilice la lista del Imaginativo. 

Ejemplo práctico: 

El número elegido fue el cuatro, y fue la cita cuarta de la lista del Anafitico. 

Uno no debería confundir al pintor, a la pintura y al caballete. 

-Baghavad Gita 

K. Una Nueva Asociación Forzada. 
Coloque la nueva cita en la Columna Clave y el nuevo planteamiento del problema en la 
Columna de Ideas. Después trabaje la Asociación Forzada de las nuevas ideas con su 
planteamiento del problema de la Columna de Ideas. 

Ejemplo Práctico: 

(Columna Clave) (Columna de Ideas) 

."Uno no debería contundir al pintor, a la pintura y al. Cómo ayudar a la gente a disminuir su consumo de 
caballete'. gas. 

La persona que realiza la pintura es lo más importlnte. t. Descubrir porqué la gente utiliza tanta calefacción. 

Desbaratar las cosas en sus componentes. 2. Buscar todas las razones por las que la gente 

Ir hacia lo más fundamental da a la gente mayor 
utiliza la calefacción. 

apertura. 3. Buscar los escapes en las casas de la gente. 

La pintura da el significado al caballete. 4. Abastecer la catelacción hace que la gente lo 

El pintor da el significado a la pintura. 
quiera. 

5. Mostrar a la gente que soy humano y que sus 
Lautrec pintaba en los manteles. problemas me interesan. 

El caballete debe ser adecuado a la pintura. 6. Ofrecer calé y hacer amtstades con los deudores. 

Los grandes pintores son reconocidos hasta después 7. Ayudar a la gente a cambiar la manera de hacer 
die su muerte. las cosas para ahorrar en calefacción. 

Las pinturas buenas necesitan estar en un medio 8. Cerrar la compa~ia de gas para que la gente se dé 
ambiente que las proteja de los elementos naturales. cuenta de nuestros problemas. 

9. Cubnr las áreas donde se escapa el calor. 

---

• 
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· Exanune su lista Cle_la Columna de Ideas y elija uníiictca oi:.oiiibl'ne ideas que lo conduzcan< · 
haCia una sohición. :.-- . 

Si mientras está examinando las ideas, le surge una nueva, añádala a la lista. 
No sienta que tiene que aceptar las ideas corno las expresó originalmente. 
Leerlas de principio a fin puede estimular un concepto completamente nuevo, 
que es lo que usted está buscando. 

Ejemplo práctico: 

Combinar los números 1, 2, 7, 9: Ayudar a la gente a hacer que su medio ambiente utilice menos calor. 

M. Repetir 
Utilizando esta nueva depuración de su idea, repita los Pasos H-L. 

Ejemplo práctico: 

(H) Util (respecto a ayudar a la gente para hacer que su medio ambiente utilice menos calor). 

• Utilizan menos gas, ahorran dinero para el mismo nivel de comodidad. 

• Hace qua piensen qua la compa~ía de gas es su amiga. 

• Disminuye la cantidad de dinero qua no podemos cobrar. 

Falta. 

Cómo ayudar a la gente con fondos limitados para qua aislen sus casas. 

(1) Este planteamiento de 'Cómo hacerlo .. .' se relaciona estrechamente con el Planteamiento C en el Paso 1-1. Elija una 
cita de la lista de Colaborador. 

(J) Cita: 

Si dos leños est~n secos y uno está mojado, el encendido de los dos encender~ al mojado. 

-Talmud. 

(K) Ejemplo Práctico: 

(Columna Clave) (Columna de Ideas) 

Si dos le~os están secos y uno está mojado. Como ayudar a la gente con fondos limitados para 
el encendido de los dos encenderé al mojado. aislar sus casas. 

Las cosas que tienen pueden ayudar a las cosas que t. Lograr que el banco preste dinero a la gente. 
no tienen. 2. Utihzar los bancos del vecindario. 
los te~os se encuentran en el bOsq¡¡e. 3. Mostrar a la gente que estamos auténticamente 
El calor es más poderoso que la humedad. i'lteresados en sus problemas. 
Dos son más fuertes que uno. 4. Dar eje.,Pios de ahorro en el costo. 
Utilizar el potencial del fuerte descubrirá el potencial 

5. Suscribir préstamos para la gente. del débü. 
Los te~s se utiüzan en una chimenea. 6. Proporcionar un análisis gratu~o de los recursos 

Usted necesita astillas de madera para encender los térmtcos. 

te~s. 7. Asegurar que las tasas de interés son bajas. 

• 



( '' '. 

Resolviendo ProbleTTUJs Imposibles 165 

·' ~- (L) la idea final· es lá Coinbinaeión de lOs números t, 5, y 6 a los clientes_lfi'Oi05os;pro¡jramas a bajo costo para manejar -
la temperatura así como los medios para reducir los costos con sis~lle aislamiento. Esto no solamente sirve a largo - -
plazo par¡¡ resolver e[proble~. sino que también nos proporciona uiia:'Vfan re<!u~én el precio en la ciudad. No falta_-_:-.. 
nada importante. · -... 

EL RESTO DE LA HISTORIA 
Este programa para manejar la temperatura a bajo costo se puso en práctica en una ciudad 
importante de Jos Estados Unidos y tiempo después revirtió las pérdidas de la compañía 
de gas. Sin embargo, el presidente dejó la compañía un par de años después e ingresó en­
el sector privado para obtener mejor remuneración para sus talentos creativos reciente­
mente descubiertos. 

RESUMEN 
Manejando las técnicas expuestas en el Capítulo Dos, es posible catalogarlos pensamientos 
y los conceptos de la gente que a través del tiempo ha estado luchado con el mismo tipo 
de resultados paradójicos que enfrentamos en nuestras vidas cotidianas de trabajo. Si se 
utilizan adecuadamente, estas idt;as pueden ayudarnos a cambiar las percepciones que 
tienden a inhibir nuestro pensamiento. 

Si usted piensa que un problema no puede resolverse, el primer reto es comprender que 
usted está equivocado. El problema presenta simplemente la ilusión de la imposibilidad. 
Sin este impulso inicial percibido mentalmente, son escasas las oportunidades de que us­
ted sea capaz de recorrer el resto de la distancia hacia una solución. Pero Jos que 
comprenden que por lo menos hay una solución para todos los problemas, son los que los 
resolverán y ganarán una recompensa a cambio. 

No se desanime por el embrollo de cualquiera de estos procedimientos. No es necesario 
seguirlos rigurosamente para que produzcan resultados. La próxima vez en que usted 
experimente un conflicto en el trabajo o incluso en casa, recurra a su estilo de pensar 
menos espontáneo (el que registró como el más bajo), elija un número y vea si puede 
obtener ideas frescas de su elección. 

,. 

---

., 

• 
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LA"SÜPÓSICIQN INVERTIDA 
- .-~---: 

: .. .. EL TIEMPO VUELA YO NO ELLOSVÜELAN MUY RAPIDO - - ·-
Lea este pÚmteamieni~ Hágale algunos cambios de tal manera que la frase tenga sentido. 

La razón por la que la gente encuentra este problema difícil es porque hacen algunas 
suposiciones respecto a las palabras. Una vez que esas suposiciones se han eliminado, la 
solución se vuelve aparente y tenemos más dolores de cabeza. 

Por supuesto que esto se aplica a todos los retos creativos. El problema parece imposible 
porque algunos elementos están considerados verdades inquebrantables. Estos elementos 
son tan fundamentales que nunca pensamos objetarlos. Sin embargo, una vez que se 
impugna la suposición, súbitamente se enciende la luz. 

Hay una historia famosa acerca de un grupo industrial que empacaba tubos metálicos con 
telas empapadas en petróleo para protegerlos del deterioro y de la corrosión. Lo hicieron 
exitosamente durante seis años. El margen de utilidad en los tubos no era muy alto, pero 
ganaron dinero por el volumen. 

Con el embargo petrolero, el precio de este petróleo aumentó de pronto s'ignificativamente 
y el grupo se vio obligado a considerar elevar sus precios para conservar sus utilidades. 
Se reunieron para aportar ideas y encontrar la solución. Callejones sin salida surgieron por 
todas partes, hasta que alguien preguntó qué ocurriría si no utilizaban el material de 

· producción. ¿Saben qué? El grupo descubrió que aproximadamente tres años antes había 
habido un cambio eri la composición metálica de los tubos por la que ya no se requería el 
tipo de protección que se había estado utilizando. 

Todos habían estado trabajando bajo la suposición de que necesitaban el petróleo porque 
era la manera en que habían trabajado siempre en el pasado. El problema se resolvió 
fácilmente una vez que invirtieron esta suposición. 

Veamos otro ejemplo. Durante bastante tiempo los físicos habían sabido que aproxi­
madamente a cinto kilómetros arriba en el espacio, se creaban pequeñas partículas 
llamadas mesones. Todas estas partículas se desintegraban en un período de tiempo muy 
corto y virtualmente no se esperaba que ninguna.alcanzara la superficie de la tierra. Sin 
embargo, cuando se midió la concentración del mesón en la superficie, fue mucho más alta 
de lo que podría explicarse. ¿Cómo podían tantas de estas partículas alcanzar la superficie 
o sobrevivir si su lapso de vida era tan corto? Parecía haber una paradoja. La explicación 
y la resolución de esta imposibilidad aparente ocurrieron cuando los científicos pusieron 
en duda una suposición fundamental -que el tiempo era absoluto y el tiempo del mesón 
que se había experimentado era el mismo que se había experimentado en la tierra. Una 
vez que reconocieron que el tiempo varía con la velocidad del objeto, se aclaró que un 
segundo del tiempo del mesón era igual a nueve segundos del tiempo de la tierra y que 
los mesones podían llegar a la tierra fácilmente antes de desintegrarse. Una vez más, 
poner en duda una suposición rc~:>lvió una situación que parecía irreconciliable. 

Parece que en todos los actos realmente creativos se invierte alguna suposición fundamental 
que está hecha respecto a la situación considerada. El aspecto más difícil de este concepto 
es que estas suposiciones son tan fundamentales que casi son inconscientes. Es difícil 
verlas, mucho menos cambiarlas. En otras palabras, para cambiar su punto de vista 
respecto a la situación, tiene que tener uno para empezar. Si usted no tiene un punto de 
vista de la situación de las suposiciones que está tomando, es difícil cambiarla. 

• 



Resolviendo Problemas Imposibles 167 

. ' ' 

---- _- ----

La técnica siguiente para resolver el problema e'xamina las suposiciones fundamentales 
del problema, las invierte y ofrece nuevas posibilidades para la resolución potencialmente 
provechosas. 

EL ARGUMENTO 
El problema involucraba a la $1313 Manufacturing, una gran productora de materiales no 
degradablcs como telas para forro, aislamientos para automóviles y batas para hospitales. 
La SBI3 previó una gran oportunidad de mercado abasteciendo a los talleres de reparación 
de automóviles con un nuevo material 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 substituirían a los trapos de tela reutilizables del taller abastecidos 
por las lavanderías ·industriales; reciclaban los trapos lavándolos y los devolvían a los 
talleres cada semana. Los trapos de tela con frecuencia eran devueltos maltratados y rotos, 
y ocasionalmente tenían briznas mctá!Jcas encajadas capaces de lastimar al trabajador y 
a la maquinaria. 

Por otra parte, la SDD ofrecía trapos limpios, suaves y fuertes. Tenían el tacto de tela y 
podían lavarse, y eran más baratos para los mecánicos. Otra ventaja, era que todas las 
noches podían tirar a la basura los trapos de la SBB, en lugar de almacenar los trapos 
de tela que estaban llenos de aceite, de grasa y de solventes y que creaban un riesgo de 
incendio. 

Para la SBB todo_iba bien hasta que la Oficina de Protección del Ambiente (EPA, siglas 
en inglés) creó un nuevo reglamento. De pronto, los trapos absorbentes de aceite o de grasa 
se consideraron materiales riesgosos y las compañías fueron limitadas respecto a la 
cantidad de materiales riesgosos de que podían disponer mensual~ente. La cantidad dq 
trapos contaminantes de la SBil que los grandes talleres de automóviles utilizaban 
superaban mucho a los 100 kilos mensuales que la EPA autorizaba. 

---
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. Los talleres de11utomóviles solamente tenían cincc:rlfíesés-para cumplir con los nuevos­
reglamentós de la EPA~-e informaron a la SBB que';~1verían a_ los trapos de tela, a menos - -
que·algo pudiera hac~r&e respecto a la situación.---- ~ -_- :- --:- -

Todas las ideas que lá SBB pensó o costaban mucho dinero o tomaban mucho tiempo. 
Como resultado, el jefe de Mercadotecnia nos invitó para organizar una sesión creativa 
para ayudar a la SBB a salir del atolladéro. 

EMPEZANDO 
Las primeras tres preguntas de la Suposición Invertida son fundamentalmente las mismas 
que las preguntas iniciales de las dos técnicas anteriores y del Caleidoscopio. Si usted ha 
utilizado cualquiera de esos procedimientos para su problema, siéntase en libertad de 
utilizar de nuevo la información cuando sea conveniente. 

A. Describir el problema 
Escriba una descripción breve (3-5 frases) del problema. 
la SBB Manufacturing hace trapos desechables para talleres para la industria de reparación de automóviles. Substituyen 
a los trapos de tela reutilizables, como los panales desechables substituyeron a Jos servicios de lavandería de pañales. 

la EPA ha aprobado un reglamento que ha declarado que los trapos absorbentes de aceite son materiales riesgosos y ha 
limitado la disponibilidad de estos trapos a 100 kilos mensuales, una cifra fácilmente superada por los grandes talleres. 
Estos talleres tienen cinco meses para cumplir con el reglamento y han amenazado con regresar al servicio de lavandería, 
a menos que la SBB pueda ayudarlos a salir de su predicamento. 

B. ¿Qué ha intentado usted? 
¿Qué ha intentado usted para resolver su situación, y por qué piensa que esa solución no 
funciona? 
Hemos considerado enviar semanalmente a nuestros agentes de ventes para que recojan los trapos desechables y los 
lleven a nuestros propios incineradores que están equipados con depuradores. Pensamos ayudar a los talleres de 
automóviles a construir un incinerador privado. También consideramcs lavar los trapos nosotros mismcs, y pensamcs 
buscar nuevos mercados para nuestros trapos en donde no se utilizaran para grasa o aceite y no se consideraran material 
riesgoso, evitando violar la nueva ley. 

las dos primeras ideas no podían funcionar polQue tendríamos que gravar el incremento del costo en el precio, que sería 
más aHo que el de los !rapos de tela y de !odas formas perderiamcs el negocio.la tercera idea no tienen mucho sentido 
polQue tendríamos que girar haci3 el negOCio de la lavandería industrial. La ul!ima idea no parece prometedora poque el 
material ha sido optcmnllado para la mdustna automotnz y Jos cambcos en mercadeo producción y dcslribución costarían 
por Jo menos 10 millones de dólares durante dos allos. 

C. Anotar otros obstáculos 
¿Qué o.tros obstáculos cierran el paso a una solución exitosa? 

las lavanderías industriales ya han regresado con sus antiguos clientes reparadores de automóviles, recordándoles que 
tienen una altamativa que está cumpliendo con los reglamentos de la EPA. 

--· 
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En:este punt<(es importante comprender-lj\tC las lavanderías industriales no 
· ·tienen prob!~iitacon los reglamentos ~ie lÍlcl!PA ¡:x:)i-qu_é:d servicio fuerte de 
·- "su operación" dé lavado diluye los contarílinantes suficientemente como para 

permitirles elimfnarlos por el sistema de desagüe municipal. 

D .. Sintetizar con un "Cómo hacerlo ... " 
Resuma qué se necesita cambiar en la situación, en una frase que empiece con las palabras 
"Cómo hacerlo ... " 

Cómo mantener el abastecimiento de trapos para los talleres de reparación de automóviles de tal manera que sea electivo •. 
en costo. 

LA INVERSION 
Busque en esta sección las suposiciones fundamentales e inviértalas después. 

A. Anotar cinco suposiciones 
Siéntese cómodamente y piense en su situación durante un minuto. Tal vez quiera revisar 

't· 
nuevamente la descripción del problema. Trate de encontrar por lo menos cinco suposiciones , . 
fundamentales que se deriven de la situación. 

Estas suposiciones son tan obvias que usted las toma como un hecho, y nunca las ha 
considerado cuando piensa en su problema. 

1. Los trapos necesitan venderse. 

2. Los talleres de reparación de automóviles utilizan los trapos para absorber aceite. 

3. Las lavanderias industriales son nuestros competidores. 

4. Los talleres de reparación de automóviles utilizan aceite riesgoso. 

5. Las leyes de la EPA no pueden modificerse. 

B. Invertir las suposiciones 
Haga una nueva lista, llamada la lista invertida, tomando cada suposición e invirtiéndola 
a lo contrario. 

1. Los trapos no necesilan desecharse. El taller de reparación puede conservarlos. 

2. Los talleres de reparación de automóviles util•zan los trapos para absorber otras cosas, no sólo aceite. 

3. Las lavanderias industriales son nuestros al~ados. 

4. Los talleres de reparación de automóviles utilizan aceite no riesgoso. 

5. Las leyes de la EPA pueden modifiCarse. 

• 
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ENCONTRAR LAS OPORTUNIDAi>:ES,~- - --
... ··.-·- .--. ·=-- .. -· ---=":>-:·--~· -.~.------- .. -

A; Eiaborár Fodtúitos de Asociaciónes"~FÚz:idak: 
Desarrolle una serie de cinco Formatos de Asociaciones Forzadas. En cada Columna 
Clave escriba cada suposición invertida. En la Columna de Ideas, escriba su planteamien­
to de "Cómo hacerlo ... " 

B. Buscar ideas 
Fuerce las asociaciones entre cada suposición invertida y su planteamiento de "Cómo 
hacerlo ... " 

En vez de mostrar todos los cinco Formatos de Asociación Forzada, solamente 
detallaremos la que ha desarrollado la solución final. 

Ejemplo Práctico: 

(Columna Clave) (Columna de Ideas) 

Las lavanderías son nuestros aliados. Cómo mantener el abastecimiento para los talleres. 

Unimos fuerzas con las lavandeñas 1. Desarrollar por nosotros mismos un programa de 
lavandería. 

Tenemos algo que necesitan las lavandeñas. 2. Dejar que nuestras ventas fuercen el mercado de 
productos de lavandería. 

Estamos haciendo visitas de ventas a las lavanderías. 3. Encontrar una forma para hacer que las lavandeñas 
compren nuestra toallas. 

Compramos la lavandería y la sacamos del negocio. 4. Encontrar una forma para que la lavandería no 
pueda cumplir tampoco con la EPA. 

Ponemos instalaciones de lavandería en los talleres 5. Ayudar a los talleres automotrices, con su proble-
automotrices. ma de desecho. 

La lavandería lava nuestros trapos. 6. Vender nuestros trapos a las lavanderías. . 

C. Elegir una idea 
Examine sus ideas de la Columna de Ideas de los cinco Formatos de Asociaciones 
Forzadas. Elija la mejor idea o las mejores ideas que lo conduzcan hacia su solución. 

Si a usted no le agrada ninguna de las ideas. puede buscar otras suposiciones, 
invertirlas, y seguir los mismos pasos. O bien, usted puede buscar otro 
planteamiento de "Cómo hacerlo ... ". 

t 
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--~- -- ·-.- . --~:.:--,-- .. -_ . .. --· 
.; Combine dos ideas de las an!er~res: en lugar de vender al menudeo n~stras toallas a los talleres automotrices; venderlas -
- al mayoreo-úis lavandeó_as:"- _ -- ~o;,oc.- -- - -
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D. Diseccionar la idea 
Tome la idea elegida y disección~la, buscando qué es útil y qué le falta. 

Util. 

1. La lavandería abastece nuestras toallas a los talleres automotrices y ayuda a que los talleres cumplan con la EPA. 

2. Respecto a la lavandería, una vez que han comprado la toalla, pueden reutilizarla muchas veces. 

3. La carga de trabajo para nuestros agentes de ventas se reduce drásticamente porque solamente tienen que vender 
a unos mayoristas, en lugar de a muchos talleres. 

Falta. 

Cómo convencer a las lavanderías para que compren nuestros productos. 

E. Desarrollar ideas 
Anote tantas ideas como pueda para llenar lo que falta en su solución. 

Ideas 

1. Comprar nuestra propia lavandería, la cual será exlcusiva para nuestros productos. 

2. Lograr que las lavanderías existentes vean el valor de comprar nuestros productos. Nuestros trapos son más baratos 
que los suyos, y duran lo mismo. Además, son los más absorbentes. 

Idea Elegida 

Seleccionaremos la idea N2. Si podemos lograr que la lavandería vea las ventajas de la idea, nos encargaremos de comprar 
un servicio de lavandería competente, dejando en su lugar a la administración existente y haremos que nuestros productos 
sean los únicos en el mercado. 

Esto fue lo más importante acerca de nuestra solución: Al inicio de la sesión, se suponía 
que teníamos que desarrollar una idea para transportar o para destruir segura y 
económicamente las toallas contaminadas. La SD13 había gastado millones desarrollando 
la toalla y estaba enfrentando la posibilidad de que fueran inútiles. 

La ironía de la solución de cambiar la estrategia de mercado es que los trapos se 
desarrollaron originalmente para substituir al negocio industrial. Ahora se están ven­
diendo a las lavanderías. que están siendo más productivas y la son está ganando mucho 
más dinero que si los vendiera al menudeo. 

Así que, la clave para el acer¡ijo que abre esta sección es invertir la suposición de que la 
palabra "vuela" es un verbo y la palabra "tiempo" es un nombre. Si usted considera 
"vuela" como un nombre y "tiempo" como un verbo (como contando el tiempo de una 
carrera), la respuesta llega fácilmente. Obsérvcla ya con los cambios: 

¿Medir el tiempo de los vuelos? Yo no. Vuelan muy rápido. 

UNA TECNICA FINAL 
Es posible que después de haber llevado a cabo todas estas técnicas, su situación aún esté 
sin resolver. Si esto ocurre, deje a la otra parte de sí mismo, a su subconsciente, que trabaje 
en eso, dejándolo solo y realizando algo más. Déjclo cocinar en su quemador mental 

---
---
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·:. interno durante úñ rato; y de vez en cuando déle un¡¡ v¿a'páiaver si algunas ideas nuevas 
han hervid() hacia la s~rficie. . . ::~ - -· <- .... 

· Una má¡;-era de ayudar -á-tOdo este procedimiento de ~occión lenta es cambiar su rutina: 
tome un camino distinto para ir del trabajo a casa, cambie algún patrón de comportamiento, 
alguna rutina que siga normalmente, y deje que su subconsciente sea su guía. 

UNA REFLEXION FINAL 
Hemos estado ocupados en los ejercicios que nos ayudan a desarrollar la disciplina _que 
nos saque de nosotros mismos, y nos permita observar objetivamente lo que estamos 
haciendo. Cuando se desarrolla esta capacidad, nos hace resolver los problemas en forma 
profundamente creativa liberándonos para adaptar o cambiar basándonos en lo que 
vemos. 

o lO LLAMAN · -
''.AUTO-OBSERVACIÓN'" 

Esta "auto-observación" es un procedimiento dinámico y excitante, a medida que 
entramos o salimos de él, convergemos o divergemos. Es un procedimiento único en el 
mundo. Ninguna máquina u otro organismo vivo puede lomar el lugar de sus propias 
percepciones y el de sus capacidades para cambiarlas. La auto-observación es una de sus 
capacidades para cambiarlas. La auto-observación es una de esas características que nos 
hacen totalmente humanos. Aprovechar su capacidad para cambiar su punto de vista, es 
utilizar su creatividad. Utilícela ahora y usted y su empresa se enriquecerán con la 
experiencia. 
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Estructurando el poder creativo de un grupo 
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_, ... ,; . ._RESOLVEifPRtiBLEMAS CON UN GRUPÓ .. 
• -. --- -·-· ·.:::-=-;...,_:- __ • --- -~ 

. La m:iyor partc.de:dtelibro se ha enfocado eri~i'procétirmíe'lito creativo individual··:_ .. 
porque fa-creatividad es·uná experiencia altamente personal. Incluye ser quien usted es . 
y utilizar su propio, particularmcnte·único conjunto de perspectivas, valores, cono­
cimientos, e ideas para resolver problemas importantes a través de su expresión 
personal de estas perspectivas. 

Sin embargo, la realidad del mundo y particularmente la del mundo empresarial, es que 
los problemas no sé resuelven en una campana de cristal. 

Otras personas se ven involucradas en su expresión y el que la calidad de sus vidas se 
incremente por nuestros esfuerzos creativos es significante y puede hacer un impacto 
importante en nuestra empresa y en nuestros clientes/consumidores. 

Es así, que vivimos con la paradoja de mantener nuestra singularidad humana total, 
mientras estamos limitados y desafiados por algún grupo establecido. 

DDDDDOD 
Doooooo 
ooooo•o 
0000000 

.MANTEN4A SV SIN'\ULA~loM> 
ENUN qP..UPO ESTA%L!C\'DO · 

¿POR QUE INSISTIR CON LOS GRUPOS? 
Los individuos, no los grupos, crean. Las ideas nacen en los individuos, no en una 
consciencia colectiva de grupo. Mientras las ideas están estimuladas por la interacción de 
grupo, la idea al final se consolida en la mente de un individuo aunque derive de un 
pensamiento que se produce en un grupo bien manejado. 

Sin embargo, si un grupo es manejado sensitiva y cuidadosamente puede meJorar 
profundamente el procedimiento creativo dd individuo. 

El grupo establecido proporciona por lo menos cinco ventajas diferentes. 

l. Asegura que los l'articipantc.~ se lnn>lucren y se Comprometan. 

"La única y mejor manera de lograr que alguien haga lo que usted quiere, es pedirle su 
ayuda. Uno de los halagos más ref1nados que rendimos a los demás es pedir y utilizar 
sus ideas. Encontrando valor en las ideas de los demás, usted está encontrando valor en 
sus pensamientos personales. Usted afirma sus partes más singulares y delicadas de una 
manera más significante que con un aumento de sueldo, con una "zalamería'" o con alguna 
otra forma de reconocimiento. 

.-
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. Cuando usted sinceniinente pide las opmmnes del~ demas, ellos se stenten una parte 
integranie de su niéii) harán lo que puedan p:if%"asegúfá(J:} éxito. Se convierten en · ' 
participantes voluntmos en la realización det esqtii:ína; se convierten en .las personas que_,:· 
arreglarán las cosas cuando no se obtenga el resultado planeado, en lugar de decir, "era 
una buena idea, pero simplemente no resultó". 

En el problema de los pañales del Capítulo Tres, recomendamos con insistencia la 
participación de la fábrica en la sesión para resolver el problema, aun cuando parecía que 
el problema era del Departamento de Investigación. Su participación no solamente 
desarrolló nuevas perspectivas de la situación, sino que incorporado a la fábrica, asegura 
la ejecución de la solución, después de todo, finalmente la fábrica tendría que formar parte 
de ésta. 

2. Resolver el l'roblcma en Grupo Estructura la Confianza. 

Otro beneficio positivo de encontrar valor en las ideas de los demás es que formen las 
relaciones. Si usted es "bastante listo" para considerar buenas las ideas de los demás, 
automáticamente se convertirá en una persona apreciada y en quien se confía. Esta 
confianza permite a los miembros del grupo ser más espontáneos y comunicativos 
respecto a los pensamientos que de otra forma podrían haber sido juzgados como 
inadecuados. 

Usted ge 
Convierte en 
und persona 
dp~eciadd y en. 
q.v1en se conflid ... 

El factor confianza ayuda a desarrollar pensamientos sumamente variados y entre más 
variadas son las ideas, mayores son las oportunidades de que se presente por sí misma una 
solución realmente maravillosa. La atmósfera de creatividad del grupo promueve la 
franqueza, y ayuda a que la gente se relaje compartiendo los detalles más íntimos de su 
trabajo, de ahí que aumenten la comprensión y la apreciación. 

3. Ayuda al Desarrollo l'crsonal de los l'articipantes. 

La manera en que usted trata las ideas producidas en laTeunión sirve como un modelo 
poderoso para los demás participantes de la sesión. Entre más abierto y perceptivo sea 

.--
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·usted accp-Íando las id~ de 1os demás, mejores_ s~¿~ -o~rtunidades para encontrar 
respuestas· innovado¡:as a sus problemas. La .aCtitud es ·i:ontagiosa y se disemina .: 
fácilmente eri una organización. Ayuda a los o e más a sentirse inás dispuestos a valorar· -: .. · .. 
lo excepcional y lo que significa un desafío y mejora las cualidades inte'rpcrsonales. 

4. Incrementa la lnnuencia y el Apoyo de la Solución. 

Como se puso de manifiesto en los Capítulos Cuatro y Cinco, se necesita que muchas 
personas se adhieran voluntariamente a su solución para que sea exitosa. Estas personas 
trabajan frecuentemente_fuera de su área de influencia, pero participan porque conocen 
y respetan a otro miembro del grupo que resuelva el problema. 

Existe poder en el número. Cuando todo un grupo aprueba una solución el peso del número 
crea un impulso más poderoso que el de los individuos. Los responsables de las decisiones 
se sienten más satisfechos con soluciones escrutadas desde muchos puntos de vista porque 
hay más posibilidades de que se hayan salvado más brechas. 

S. Un Grupo Establecido Conduce a Ideas Más Poderosas. 

No obstante lo buena que sea su idea, el grupo siempre puede ayudarlo a mejorarla. 
Utilizando las cuatro cualidades creativas, un grupo estructura soluciones más con­
cienzudas, más cuidadosamente consideradas que el común de los individuos. Pero su 
capacidad para tener éxito con un grupo está determinada finalmente por muchos 
factores que incluyen su actitud, así como los recursos que el grupo aporta a la sesión 
creativa. 

Este capítulo se refiere a todas las consideraciones necesarias para asegurar que usted 
obtenga de su grupo esa idea sensacional. 

PROBLEMAS Y PROCEDIMIENTOS 
Hay dos tipos de problemas que son más pertinentes para ser resueltos en grupo: arreglar 
algo que no funciona y desarrollar algo nuevo. 

Arreglar algo que nó funciona 
Usted tiene un proceso de fabricación que falla en hacer un ·producto aceptable. Su plan 
de incentivos de ventas provocó que las ventas cayeran. Sus círculos de calidad piensan 
que no tienen nada que decir al respecto. El proyecto acariciado de su Departamento de 
Investigación de doce millones de dólares está a punto de desaparecer porque nadie puede 
imaginar cómo comercializarlo. Usted está perdiendo cuentas porque no puede propor­
cionarles servicio eficazmente. 

En los negocios no hay fin para los problemas que existen desde hace mucho tiempo, 
problemas que cuestan millones de dólares. 

Las sesiones de grupo aportan puntos de vista frescos para estos problemas, creando 
energía y sinergia nuevas para sus soluciones. 

Las soluciones sólo están tan lejos como una nueva perspectiva, y los grupos representan. 
nuevas oportunidades y potencial para que esa perspectiva surja. 

• 
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. - , ~Desarrollar algo ~!>mpletamente nuev.o_,eªr:a_f~J11entar · 
. y/o _m_eJorar)as €a pacida des Actuales·':':'Y: _-. :. _: . :~- e':• .. . . . ---.. 

¿Cuál es la si-guiente rtu!jora del produo:;to? ¿De qué·maneras se capitalizan apoyandose 
en la marca más fuerte para desarrolhir la línea de p_roductos? ¿Cómo puede tomarse 
el producto actual y cambiarlo de una manera que duplique su mercado? ¿Qué lo 
triplique? ¿Cómo evaluar la misión y metas para aportar más enfoque y propósitos a 
la empresa? 

La innovación es un proceso infinito. No tienen caso sentarse cómodamente y continuar 
sólo dirigiendo un trabajo bien hecho. Sin la aplicación continua de energía, la compañía· 
se desliza cuenta abajo, y todos sabemos que ese deslizamiento termina en un paro en 
seco. 

Las sesiones creativas de grupo pueden tomar un hecho, observarlo diferentemente para 
hacerlo único, más efectivo, más ligero, más barato y mejor. La energía colectiva y el 
enfoque de un grupo pueden encontrar montones de nuevas posibilidades en el producto, 
servicio o mercado más antiguos y más concienzudamente desarrollados. 

¿Qué les gustaría arreglaren su organización? ¿Cuál es el problema imposible con el que 
todos han aprendido a vivir? ¿Cuál es el dilema que le está costando más caro? ¿Qué tiene 
usted que le agradaría mejorar? ¿Cuál es el producto o servicio que le agradaría promover? 
¿Cuáles son sus planes para realizarla? 

Las mejores respuestas y las más creativas para estas preguntas pueden descubrirse en su 
siguiente sesión de grupo. Usted puede y probablemente lo hará, trabajar con ellas 
individualmente, pero el grupo puede conducirlo dentro de áreas que usted solo nunca 
podría pensaren considerar. Es como ir a comprar ropa con un amigo que lo adula cuando 
se prueba un traje que de otra forma usted nunca habría tocado, pero cuando se mira en 
el espejo, descubre que eso es lo que había estado buscando durante mucho tiempo . 

• Para nosotros es difícil compn:ndcr que para los problemas que parecen no haber tenido 
ninguna solución, hay un número ilimitado de soluciones potenciales. Simplemente 
necesitamos verlas. Una sesión creativa, buena, positiva, imaginativa y bien conducida 
proporciona las mejores oportunidades para hacerlas visibles. 

EL PROCEDIMIENTO DE GRUPO 
Si esta es la primera vez i¡uc usted está involucrado en una sesión creativa, puede querer 
conservar el procedimiento lo más simple posible. 

Por ejemplo, defina su problema con una serie de planteamientos de "Cómo hacer ... ". 

Cómo icrementar el presupuesto en 25 por ciento para aplicarlo al presupuesto de 
publicidad. 

Cómo lograr que el jefe aumente el presupuesto en 35 por ciento. 

Cómo encontrar$ 300,000 extra (el 25 por ciento) en el presupuesto existente. 

Cómo escatimar $300,000 extra. 

Cómo conseguir $300,00 de publicidad gratuita. 

Cómo incrementar las ventas por medios más baratos que la publicidad. 

--
.. '-'"""~ 
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y así sucesivamenié::-.. - .. --~---

Hacc:rqu_e ~1 auto10 de_/t_l_decisión (discutido detalfud~e~t~ ritás adelante en este capítulo).-:·.~.-· 
escoja e1 "Cómo hacer~ .. '' má~ interesante y empezár la primera sesión divergente con un ---­
alud de ideas para ese plañtearniento. Continuar haciendo que el autor de la decisión elija 
las ideas más interesantes, discutir qué es útil, qué falta y definir un "Cómo hacer.:." más 
específico. 

El procedimiento se repite hasta que el camino satisfactorio hacia la soiución está 
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 decisión, problablemente usted 
necesita un procedimiento más intenso. 

Tome un modelo de grupo determinado en el Caleidoscopio del Capítulo Tres. 

Cuando usted está confundido, todas las técnicas para resolver problemas imposibles del 
Capítulo Seis también son aplicables con los grupos. Sin embargo, si usted utiliza 
adecuadamente el poder del grupo y todos están conscientes y ponen atención a los papeles 
y estructuras de la sesión conscientes y ponen atención a los papeles y estructuras de la 
sesión, usted raramente, si no es que nunca, tendrá que utilizar esas técnicas. Nuestra 
experiencia es que si el grupo está bien seleccionado y si el trabajo preparatorio de la sesión 
se realizó con el autor de la decisión, lo que debemos hacer es no interferir y solamente 
dirigir nuestras sesiones creativas para resolver el problema. 

OBTENER LAS IDEAS MAS PODEROSAS DE LASESION 

La selección 
Al crear el grupo necesitan considerarse muchos factores. Frecuentemente nos preguntan 
si existe un "número mágico" .. Sí existe y es de seis a ocho personas. Con menos de seis 
usted limita la variedad de las percepciones. Con más de ocho, los participantes no tienen 
suficiente "oportunidad de expresión". Alguien se puede apartar del grupo sin ·participar, 
alternando un equilibrio delicado del poder intcrpcrsonal. ¿Puede realizarse una sesión 
con más o con menos? Por supuesto que lo hacemos muchas veces. Con frecuencia 
simplemente no puede evitarse. Pero con más de ocho o con menos de seis, se aumenta 
el riesgo de que usted no obtenga lo que necesita porque el grupo demanda cada vez más 
una dirección capaz, así como participantes más enérgicos e imaginativos. Dado el hecho 
de que tenemos un número determinado que necesita satisfacerse, ¿qué otros factores 
necesitan considerarse? 

En primer lugar se necesita considerar a la organización como un medio ambiente político. 
¿Quiénes son las personas poderosas que pueden influir para que se realice o no su idea? 
Cuente con una por lo menos (si no es que más) en su sesión creativa. ¿Quién podría ser 
la persona que probablemente obstaculice más la realización de su solución? lnclúyala en 
el grupo si es posible. Para las personas es difícil formar parte del problema y de la solución 
al mismo tiempo. 

-
.. 
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Por otra parte, no incluya gente que podría ser demasiado recalcitrante. Sin la ayuda de 
la capacidad profesional, esta persona puede presentar un obstáculo demasiado grande 
para superar. 

En segundo lugar, encuentre a esas personas que aportarán los puntos de vista más 
divergentes. Incluya Analíticos, Instrumentadores, Colaboradores e Imaginativos. Re­
presentan a cada una de las cuatro áreas de la innovación. Consiga un contador,una persona 
de recursos humanos, un representante de producción, alguien de gráficas y diseño. · 

Llene los demás huecos con gente que tenga conocimiento, experiencia y/o intereses que 
puedan relacionarse con el problema. 

•·. 

También puede invitar a la persona que va a ser el receptor esencial de su solución. Por 
ejemplo, si usted está desarrollando un sistema industrial más eficaz para la fábrica, 
incluya en su sesión a uno de los operadores por hora de la maquinaria. Si usted está 
desarrollando un nuevo alimento para pc'rros, invite a la sesión al dueño de un perro. Un 
usuario final proporciona una perspectiva critica que no puede ser aportada pornadic más. 
También es importante invitar a personas que piensen fluida y flexiblemente. Por fluidez 
queremos decir, la capacidad para producir muchas ideas sobre un lema dado y flexibi­
lidad significa la capacidad para desarrollar diferentes tipos de ideas acerca de un tema 
dado. Usted podría considerar al tipo raro de investigación que nadie puede comprender · 
del todo, o a la mujer alocada de ventas que siempre est:hrabajando en diez proyectos 
distintos a un mismo tiempo: 

'·· .. '. 
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.. --- .. ·-:.---· .. - ~--_-_:.·.-: . - -~-=.j--~ -- --·-- -. .· . 
Usted· también ·puede.~onsidcrar tomar una pr91.2~i9J1. ~~rtical de la organip¡ción._ : .• · .. 

··Encuentre personasq¡¡e representen distintos nivel~dc lajerarqu_ía La sesión proporcio-·:",: · -. 
nará ·a-la' gente joven~úna ocasión para rclacionarsé de igual" a· igual con los que están -:.:· 
normalmente fuera de su esfera de trabajo. Al mismo tiempo, lo abastecerá de perspectivas 
únicas. 

Finalmente, busque personas con actitudes generalmente positivas acerca de la orga­
nización, tal vez los que están considerados como los más resueltos. Esta gente tiene un 
motivación adicional para actuar de una manera protectora y constructiva. 

·Con personas necias, negativas y aburridas en su grupo, usted estaría mejor fuera, 
resolviendo solo el problema. Con un grupo poderoso, dinámico y de pensamiento 
positivo, el potencial creativo supera mucho lo que el individuo puede hacer solo. 

La preparación 
Como muchas cosas de la vida, la preparación es el 90 por ciento del trabajo. Si la sesión 
creativa está cuidadosa y concienzudamente preparada, si todos los elementos están 
considerados y formalizados detalladamente, no puede evitar tener éxito. El trabajo 
previo reduce de manera signilicativa lo que se deja a la suerte. En lo que sigue, 

) 

discutiremos los elementos importantes para tomarse en cuenta la fase de planilicación 
de la sesión creativa. 

Comercializar la sesión 

Una vez que los participantes están elegidos, es importante que comprendan el valor de 
la sesión, así como la contribución personal que usted siente que ellos pueden aportar para 
su éxito. Si de una manera significativa para ellos usted puede llevar a cabo esto, ellos 
llegarán a la sesión con las actitudes adecuadas. 

El factor más importante para querer obtener estas actitudes es su "necesidad" de las ideas 
del grupo. Si usted ha probado las soluciones potenciales y fracasó, si nada de lo que pueda 
pensar funciona, y si el problema lo despierta a las 3:00a.m. sudando frío, problamente 
usted tiene el impulso mental adecuado para una sesión de grupo. Las sesiones más 
exitosas son las que tienen mayor necesidad de soluciones. Usted debe estar hambriento 
de cualquier idea, independientemente de su "origen, pero que lo conduzca a donde 
necesita ir. Debe escuchar a cualquier perso-na que tenga un pensamiento interesan té que 
pueda utilizar, debería estar pensando:"; Por favor, Dios mío, solamente dame una idea'" 

SOLAMENTE 
ENVIAME 
UNf\IDEA 

• 
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. ·· •·· · :.• Para obte·ner una mayór ventaja de la sesión creativ;=1omejór es no tener fija firmemente~· 
,.. •e --en su .mente una prol?able solución. Si usted tienc:jif!a·posible s~lución y quiere utilizar. ·. · 

al grupo.para proba{sü eficacia, o si quiere:ver'·s1opuedcri aportar algo mejor, entonces~·:< 
usted necesita una clási.distinta de reunión, no una sesión' creativa. Celebrar una sesión.·. 
creativa en esas condiciones sería perder tanto su tiempo como el del grupo. Usted 
simplemente carecerá de la motivación suficiente para estar abierto y receptivo hacia 
nuevos puntos de vista. Y el grupo lo notará -rápidamente- y se cerrará. Por lo tanto, lo 
primero que tiene que hacer es comunicarse individualmente con sus participantes 
potenciales y hacerles ver su "anhelo" y su disposición para escuchar sus ideas. · 

Si va a enviar un memorándum referente a la sesión, diríjalo individualmente. No lo 
haga con un formato común a todos. Si quiere decirles quién más está invitado, inclúyalo 
en el texto de la carta o simplemente deje que pregunte. 

Una carta dirigida individualmente es especial e importante. También lo es su sesión. 
También lo son sus participantes. Comuníqueles ese hecho. Cuando invite a participantes 
potenciales, considere su solidez especial, sus cualidades, su experiencia y dígales por 
qué serían valiosos para el grupo. 

Indique a cada invitado cuál será su papel en la sesión y en qué problema va a estar 
trabajando. Pídales que aporten ideas, incluso que soliciten ideas a otros, así pueden 
llegar a la sesión listos para empezar a actuar. 

También puede enviarles datos o información relevante para ayudarlos a generar ideas. 
Si usted puede echar a andar su imaginación y disponibilidad antes de la sesión, su 
probabilidad de éxtio se elevará considerablemente. 

Elija algunas fechas posibles para celebrar la sesión y pida a los participantes potenciales 
que indiquen su disponibilidad en cada una de esas fechas. 

Finalmente, asegúrese de que usted y no su secretaria, haga una llamada telefónica de ·'· 
seguimiento o de acercamiento unos días después de enviar el memorándum. No existe 
ningún substituto para el toque personal. Usted quiere que el grupo comprenda que la 
sesión es importante, tan impor!ante como para dedicarle su atentación personal. Utilice 
su imaginación para hacer su sesión tan distinta e interesante como sea posible. 

El emomo fúico 

Muchos factores ambientales constribuyen a la productividad del grupo creativo. En 
primer lugar, celebre su reunión siempre que sea posible, lejos del medio ambiente normal 
de trabajo. Es mucho más fácil encontrar nuevas perspectivas mentales para un problema 
empresarial si la perspectiva física también es distinta. Si es posible, celebre su reunión 
lejos del trabajo, como en un centro de seminario, en un hotel de la localidad o hasta en 
la casa de alguien. Además del obvio beneficio que proporciona el cambio de ambiente, 
es menos probable que se interrumpa al grupo y es más difícil que las personas continúen 
atadas a los problemas de la oficina cuando están lejos. 

Si usted no puede alejarse del medio ambiente de trabajo, encuentre un lugar dentro de él 
en el cual no haya teléfonos. (No sería suficiente que en el salón haya un teléfono que 
nadie contestara cuando suene). Indique a una secretaria en donde están todos y haga que 
los asistentes a la reunión proporcionen a sus suplentes en el trabajo el número de teléfono 
de esa secretaria. Alguien puede ir a buscar los mensajes con la secretaria cuando se tomen 
los descansos. 

. •' 
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. . . .. "--:Programe tos descátlsoscon bastante frecuencia pai';!~ue-losparticipantes de la reunión-·. 
· ...... . ·no tengan que estar_alejin:los demasiado tiempo de· a1IDJná partce.~'crucial" de su trabajo que : .. -- · 

requiera de su aterid&n-. _: · -..... · · · -- · · · 

Esto nos conduce. a otr"o pu-nto. Trate de que no transcurra más de una hora sin tomar un 
descanso de diez minutos. Esto es válido para todas las reuniones, no solamente para las 
sesiones creativas. 

Al inicio de cualquier reunión, el nivel de atención es alto. La concentración disminuye, 
por múltiples razones, conforme prosigue la reunión. 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 algún otro. Esta angustia se instala y el resultado neto de 
estar reunidos es el aburrimiento y la falta de participación. Conforme la reunión 
prosigue, hasta el miembro más entusiasta del grupo se cansa y no se encuentra _tan 
lúcido mentalmente como podría estar. Así que al cabo de un ahora, los cuerpos están 
en la reunión, pero las mentes están viajando. Los descansos frecuentes permiten que 
los cuerpos y las mentes se reúnan y que los miembros del grupo regresen a la reunión 
intactos y dispuestos a trabajar. 

En tercer lugar, el salón debe ser amplio -entre más amplio mejor. Un buen método 
empírico es utilizar un salón que aloje cómodamente a tres veces el número de personas 
que usted tiene en la sesión. La libertad de pensamiento de la gente parece estar 
directamente relacionada con la cantidad de espacio físico entre sí y su vecino más 
próximo. 

También, separe a la gente en el salón. Esto interrumpe las conversaciones inciden­
tales y hace más fácil la concentración. El espacio abierto tambien permite que las 
personas caminen alrededor mientras piensan y hablan. Muchas personas necesitan el 
estímulo que les proporciona caminar. Las ayuda a encontrar ideas y percepciones 
nuevas e igualmente las conserva frescas más tiempo. 

La tempertura es otro factor que las conserva '"frescas más tiempo'". Trate de mantenerla 
más bien fría hasta que alguien proteste. Los salones calientes adormecen a la gente. 

Tenga refrigerios servidos en el salón (café, fruta, jugos, nueces y queso) para que la 
gente se reabastezca. El cerebro es el consumidor de energía más grande del cuerpo. 
Evite o limite los refrigerios con azúcar refinada, si puede. El azúcar produce altibajos 
constantes de energía y puede provocar un corto circuito en el proceso del pensamiento 
lo que sería crucial en su sesión imaginativa. La cafeína puede tener el mismo efecto en 
algunas personas. 

Asegúrese que el salón tenga mucho espacio en la pared para insertar o clavar las hojas 
impresas que contengan las ideas del grupo. Las personas necesitan del estímulo visual 
de las ideas como recordatorio subliminal constante,-eso las ayuda a producir más y 
mejores ideas. 

Una forma de disponer los asientos para la reunión sería en un medo círculo con el atril 
colocado en el centro de la mesa, entonces una mesa redonda elimina las ubicaciones de 
poder. 

Asegúrese además, de contar con muchos atriles, rotafolios, marcadores y cinta adhesiva 
para pegar en el salón las hojas que contengan las ideas. 

• 
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' . . . Si tiene laopcíón )'síii:eunión es fuera del local, p~pera"uri centro de conferencias a un­
hotel. Los'centros de§'?nferencias generalmente e$!ánmuch~ Illejor preparados que los··.··' · 
hoteles para satisfacer·las necesidades de las: reuniones de negOciOs. . __ ' . 

Si la sesión es de medio· día; celébrelapor la mañana. Si es de todo el día, prepare un 
almuerzo ligero (las ensaladas son formidables). -El viejo refrán de "un estómago lleno 
hace una mente lenta" se aplica en las sesiones crea ti vas. 

Finalmente, después de que el trabajo esté tenninado, celebre su brillante éxito con un 
coctel y con una gran cena, o con otra clase de recepción de honor. U na celebración sincerá 
es un premio importante para el trabajo bien hecho de personas que han compartido sus. 
pensamientos e ideas. 

PAPELES Y ESTRUCTURAS EN LAS REUNIONES CREATIVAS 
PARA RESOLVER PROBLEMAS 
Lás reuniones creativas son más eficaces cuando existen tres papeles fundamentales: el 
autor de la decisión; los ideólogos, o sea la gente que proporciona las ideas; y un 
moderador. El autor de la decjsión evalúa las ideas y Loma las decisiones basándose en 
ellas; los ideólogos proporcionan las ideas; y un moderador conduce la reunión. 

Todas las reuniones creativas tienen que conducirse en una serie de dos partes, los· 
episodios divergentes y los episodios convergentes, en donde el primer episodio pcnnile 
que el Niño produzca ideas libremente en su proceso mental y el segundo episodio sirve 
al Juez para evaluar las ideas y tomar las decisiones sobre los conceptos que habrán de 
tener un seguimiento. 

El segundo episodio divergente está basado en las evaluaciones realizadas en el primer 
episodio convergente, el tercer episodio divergente está basado en las evaluaciones de la 
segunda fase convergente, y así sucesivamente hasta que el problema esté resuelto. Por 
ejemplo, en el episodio divergente e inicial, el grupo puede aportar ideas acerca de cómo 
hacer más eficaz una operación industrial. En la fase que sigue, puede. tomarse una 
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···.decisión para cóhcentraí";e en la preparación de las iñ~~rj;¡s pnmas.Ahorahi segunda fase •· 
. ,, · · divergente desarroll¡¡ las ideas sobre la preparaciOífQ:e_·las•ma_tetias primas y el segundo 

episOdio convergeilie&cide que lo que faltaerrtodasestás ideas es que cuestan demasiado 
en términos de gastos de capital. 

\ 

La tercera parte divergente puede producir las ideas sobre cómo disminuir los gastos de 
capital involucrados realizando estas ideas, y así sucesivamente. Los retos y los proble­
mas revelados al final de una etapa convergente son el punto de partida del siguiente 
episodio divergente. Las interacciones divergentes/convergentes se suspenden cuando el 
problema está resuelto y ya no existen más obstáculos obvios para la realización. 

Los problemas y los resultados en que termina cualquier episodio convergente, como 
siempre, necesitan expresarse en la forma de los planteamientos de "Cómo hacer. .. ". 
Cada fase divergente duraría de cinco a quince minutos, trabajando con cortas 
explosiones de energía. La fase convergente es muy difícil y demanda más tiempo y 
reflexión. 

El Autor de las decisiones 
El que sopla a la espuma de su vaso realmente no tiene sed. 

-Talmud 

El autor de las decisiones es el miembro más importante del grupo en la sesión creativa, 
le corresponde elegir finalmente las ideas y las rutas que se seguirán para las soluciones. 

El autor de las decisiones es la persona con el mayor interés particular inmediato en una 
resolución exitosa del problema. Aun cuando teóricamente todos tienen probabilidades 
de ganar, el autor de las decisiones de alguna manera tiene más que ganar que los demás. 
El autor de las decisiones es quien lleva a cabo cualquier decisión que se ha tomado en la 
reunión, y el autor de las decisiones es el culpable si la solución no da resultado. El 
problema es realmerne ?el autor de las decisiones. 

' 
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""""" '··• En las org'anizádones"más avanzadas, el papel del·aUfufat'nas decisiones se adjudica a - " 
"-" --,- quienjerfu¡uicament~~está más cerca de la ejecucj~de la estrategia. " 

-- - ~-- -.--·. _.,_._ -- - ·---- ·-

Por ejemplo, como"-dírector de investigación q"Úímica, usted- puede ser" un autor de".::""" " 
decisiones cuando llega a desarrollar nuevas rutas de investigación para su grupo, pero 
uno de sus gerentes puede tomar el papel de autor de decisiones cuando llega a consolidar 
estas opciones en programas más concretos. El químico que informa al gerente puede ser " 
el autor de las decisiones cuando se trata de implementar exitosamente estos programas 
y finalmente, el técnico que informa al químico puede convertirse en un autor de las 
decisiones indicando como conducir mejor estos experimentos. 

Este sistema crea un gran sentido de pertenencia en una compañía, un sentido de inversión 
personal difícil de equiparar incluso con ascensos y promociones. 

En nuestra experiencia, cuando se utiliza el formato del autor de las decisiones,la persona 
que tiene el papel del autor de las decisiones tiene que estar dispuesta a ser la persona más 
creativa de la sesión. ¿Por qué? Porque hemos definido la creatividad como el producir 
ideas y evaluarlas. Como los ideólogos solamente producen ideas y el autor de las 
decisiones las produce y"evalúa, el autor de las decisiones es la persona más creativa del 
salón. Además, solamente el autor de las decisiones integra en su pensamiento las 
percepciones de los demás, otro elemento clave del procedimiento creativo. 

Por esto sentimos que el papel del autor de las decisiones es el más difícil. en el 
procedimiento creativo del· grupo. Para la mayoría de la gente es relativamente fácil 
producir enormes cantidades de ideas desordenadas, pero el autor de las decisiones toma 
esas ideas y las transforma en soluciones capaces de realizarse dentro de las presiones de 
tiempo, tecnología, dinero y gente" Y por esto es tan importante que el autor de las 
decisiones esté anhelante en busca de ideas"" Sin la tendencia a encontrar nuevas 
percepciones, será muy difícil tener una sesión realmente exitosa. De hecho, esta es una 
lección que aprendimos por experiencia. 

El año pasado se comunicó con nosotros la directora de ventas de una nueva línea de 
alimentos congelados que había estado en el mercado durante casi dos años. Sentía que 
necesitaba una sesión creativa para una innovadora campaña de ventas de una nueva línea 
del producto. Esta era una campaña para convencer a los gerentes de tiend~s de abarrotes 
que compraran más mercancía y que la almacenaran en un local adecua&>" 

Después de una reunión con ella, se aclaró que cualyukr plan que ella desarrollara podría 
llevarse acabo por sus gerentes de ventas provisionales ya que ellos trataban directamente 
con las cadenas de supermercados. 

Con nuestra infinita sabiduría, le sugerimos yue invitara como autor de las decisiones para 
la sesión, a uno de estos gerentes de ventas" Se lo pidiú y él estuvo de acuerdo. 

Celebramos la sesión un semana des pues y fu e un desastre" El grupo estaba muerto" 
Utilizamos todas las técnicas de nuestro repertorio. pero a nuestro autor de decisiones 
nada le parecía interesante" l'inalmentc. cuando conduyó la scsión,le preguntamos con 
desesperación qué-estaba sucediendo. 

El dijo simplemente, "Pero yo no tengo ningún prnbkma al promover el producto 
congelado nuevo: La razón por la yue no lo hago es yuc no gano tanto dinero como 
cuando promuevo nuestra anttgua línea cstablectda." 

,., 
'" 
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. , ··.'-.~El veilde(Jor no estaba anhelante, en busca de idea1;"'¡)0i-<jú·é· no hizo suyo el problema)' 
.: como res'ultado,-la: se'sión fue mucho menos exi~ de:lo.qllc:_pudo haber sido. - ' . - . - :: . -.. . - . . ·--::-:..-::-·. . .. - . . - .. ·O 

·-

El-.4.útó de lai-deéisiones diverge 

En el transcurso de la sesión el papei del autor de las decisiones se alterna dependiendo 
de que el grupo sea divergente o convergente. En la sección divergente del alúd de ideas, 
solamente existen dos papeles: el moderador y los ideólogos. El autor de las dec"isiones 
se incorpora a los ideólogos. De hecho, establece el ejemplo para los ideólogos ofreciendo 
la clase de ideas que está buscando. 

Durante la fase convergente evaluadora, el autor de las decisiones asume el papel de 
evaluador. Por lo tanto, la reunión alterna entre dos y tres papeles, dependiendo de que el 
grupo sea divergente o convergente. 

El autor de las decisiones debe participar en la fase divergente de cada sección. Entre más 
ideas aporte el autor de las decisiones más motivará a los demás miembros del grúpo y 
habrá más oportunidades para una sesión 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 
agradaría ver desarrolladas por el grupo eh el siguiente episodio divergente. El criterio 
para escogerlas es que sean estimulantes. Si de alguna manera las encuentra interesantes, 
atractivas o excitantes, elíjalas para que el grupo las desarrolle ampliamente. No tiene que 
saber cómo hacer para que la idea se realice. Evite definitivamente esa posibilidad. Usted 
(y el grupo) llegará(n) más adelante a las decisiones prácticas del procedimiento. 

Si las ideas están escritas, simplemente indique con un marcador rojo y un asterisco las 
excitantes. Si el autor de las decisiones no se interesa en las ideas, el grupo necesita buscar 
comprender qué está faltando en ellas y así desarrollar más para llenar la brecha. 

Si hay 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 tenga vida. Esto sería como describir una película a una 
persona ciega: 

Veo la línea de montaje desarrollándose al doble de la velocidad porque esta 
idea reduce las etapas a la mitad. Y veo a los trabajadores involucrándose en 
el diseño del sistema, tal vez en reuniones diarias allá en la línea, directamente ... 

---.. 

En seguida, el autor de las decisiones describe lo que es útil acerca de la idea, después lo 
que falta en ella, en términos de un planteamiento que empieza con las palabras "Cómo 
hacer ... " Después que el autor de las decisiones termina, el grupo busca cualquier otra idea · 
no elegida y que podría considerarse. Aquí, el grupo busca asegurar que ·nada de posible 
valor falta. Este punto también es cuando el autor de las decisiones hace algún trabajo 
creativo real, encontrando valor en ideas y puntos de vista de alguien más. 

El ideólogo 
Uno tiene que multiplicar los pensamientos hasta el punto en donde no hay bastantes . 
poli das para controlarlos. · 

-Stanislaw Jerzy Lee 

El trabajo del ideólogo es proporcionar ideas -especialmente en la fase divergente de 
cualquier sesión. Y las ideas no necesitan estar limitadas a un área especializada. 

--
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--
-Los ideóTogos· divergen --~~- - -----

Durante Í~ sesión diy~igenté los ideólogos gene~an pfopoj'cicinando ideas de conó-_- · __ 
-cimienlo-e inuiginaCi<Sn generales, así como-de sus ámbitos de-experiencia personal. EI-:- - -
ideólogo utiliza al NiiiÓ, expresando verbalmente todas las ideas que le vienen a la mente, 
independientemente de que sea bueno o no lo que piensa. Esta descripción significa una 
disposición para abrirse, para manifestarse usted mismo, para confiar en el procedimiento 
y en los demás miembros del grupo -una disposición para expresar un punto de vista 
original, personal aunque impopular sólo por ser diferente. 

El ideólogo trabaja realmente para el autor de las decisiones, tratando de responder 
flexible y fiuidamcnle a los planteamientos de "Cómo hacer ... " expuestos al final de la 
última secuencia convergente. 

Los ideólogos trabajan mejor con un papel y lápiz, lo cual les permite tomar nota de 
palabras o de frases acerca de una idea mientras esperan una ocasión -para hablar. 
Escribiendo el concepto, pueden continuar desarrollando otra idea o abundando en las 
anteriores. 

Cuando aportan un pensamiento, los ideólogos se resisten a tener que describirlo, 
defenderlo o a promoverlo. Habrá tiempo para eso en la sección convergente de la 
secuencia. Cualquier idea que lome más de seis a diez segundos para expresarse, saca al 
resto de los miembros del grupo de su propio proceso espontáneo y los obliga a poner 
atención a usted más que a su propia relación mental con su idea. Por lo lanlo hay que 
alternar rápidamente las entradas y las salidas. 

Para un ideólogo es igualmente aconsejable que tome un "mini descanso" y que salga del 
grupo para afinar y pulir sus propios pensamientos o para tomar una taza de café, pero no 
saque a nadie más con usted involucrándolos en las conversaciones. 

Muchos consullores creativos hablan acerca de la necesidad de diferir el juicio durante la 
fase divergente del procedimiento. De hecho, este aspecto es la piedra angular del alúd de 
ideas, una técnica introducida porWall Disney a fines de los años veinte y desarrollada 

• 
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_ :·.por Al ex Os borne a~ediados de los años cincueñ_t~d>mo·una forma para que los grupós 
procluzcim ideas. _ · · ~~"' - -<·- _ _ 

. Las-reglas ilel alúdde ideas dicen que el valor dé úna idé~ rió e-s importante por sí mismo;:' -
Son más importantes los conceptos que la idea origina en su creador o en la mente de los 
demás miembros del grupo. Entre más ideas produzca un individuo o un grupo, mayores 
son las oportunidades de encontrar una buena. Si los individuos se ocupan en juzgar lo 
correcto o lo equivocado de una idea, el flujo de ideas de detiene. 

Sin embargo, si el grupo acepta que las ideas serán evaluadas después, serán más capaces 
de dejar de lado estos juicios. Y aquí es donde el principio de diferir el juicio se origina: 

No nos adherimos totalmente a esta teoría. En las sesiones creativas los ideólogos no 
pueden evitar tener reacciones positivas o negativas respecto a los conceptos aportados 
por los demás miembros del grupo. Es natural y una consecuencia directa de estar 
acostumbrado a desarrollar ideas exitosas para problemas interesantes y difíciles. Cuando 
se les obliga a posponer este juicio, desperdician energía que es preferible gastar 
desarrollando más ideas. 

No queremos desperdiciar esa energía. Por lo tanto habría que entusiasmar a los ideólogos 
para que hagan juicios, pero la clase de juicios dinámicos que haría el Niño. Si a usted le 
agrada una idea, básese en ella para proporcionar otra idea. Si no le agrada una idea, 
considere lo que está mal en ella desarrollando planteamientos de "Cómo hacer ... " y 
respondiéndolos proporcionando otra idea. En lugar de perder tiempo y energía rechazando 
el juicio, utilícelo para estimular nuevas ideas. 

Anote en un papel todos sus pensamientos y alternativas inadecuados y utilícelos para 
continuar proporcionando ideas en la sesión. ¡Qué divertido! Las ideas desordenadas 
con frecuencia son claves importantes y la risa proporciona el combustible para reformar 
y transformalas en algo realmente interesante. 

Los ideólogos convergen 

Después de que todas las ideas han sido desarrolladas, entramos en la fase convergente 
o de evaluación del trabajo, en donde el autor de las decisiones elige las ideas que 
considera acreedoras a más desarrollo. Por lo tanto, el propósito de la fase convergente es 
enfocar y preparar los problemas para el siguiente episodio divergente. El ideólogo 
necesita continuar pensando en ideas que respondan al reto del autor de las decisiones y 

· anotarlas en una libreta lo más pronto pnsihlc. 

El autor de las decisiones habla acerca de la idea en la cual tiene interés respecto a la idea. 
El ideólogo solamente responde a las preguntas de "Cómo hacer ... ". 

Después de que el autor de las decisiones ha examinado cuidadosamente todas las ideas 
en las cuales tiene interés, la responsahilioad dd ideólogo es asegurar que nada que 
pudiera ser interesante para el autor de las decisiones se ha pasado por alto en la 
evaluación. 

El ideólogo considera esta pregunta: ";,Pienso que esta idea será útil para el autor de las 
decisiones y que le ayudará a llegar a donde necesita ir?" No deben sentirse dejados de 
lado si su idea no fue seleccionada en el pnx:eJ1miento de la evaluación. 

Por ejemplo, imagine que el grupo ha producido 30 ideas en el primer episodio divergente, 
y el autor de las dt:cisiones ha elegido los números 2. 1 O, 15, 19 para trabajar con ellas. 

--
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---- . ---- ·.· --- ·. - -~:j-.-·-- --·-- . - . 

, Su idea favorita tiene-el número 7, Usted siente que ~muy superior a cualquiera-de las 
- ---

_,,_ 
. otraside_as'que están c!ll~ mesa (y antes de con_tinú~prcgún~~c así mismo: "¿Ayudará= _ 

ésta rc:ihnenteal autór-éle las decisiones, o de alguna manera estoy prejuzgando la idea?" ':_:-

Si su respuesta es que la -idea ayudará .realmente al autor de las decisiones, llame la 
atención de éste hacia la idea #7. En seguida, 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 tarea es asegurar que el autor de las decisiones comprenda 
el contenido y la intención de la idea. 

·Un ideólogo puede eventualmente provocar un problema en alguna fase de la reunión .. 
Pueden desagradarlc las cinco elecciones del autor de las decisiones, sentir que ya tenía 
una solución en mente cuando entraron a junta. Un ideólogo puede tener problemas con 
las ideas que se están desarrollando o simplemente frustrarse con el procedimiento. 

Es importante que estos problemas aOorcn y que el ideólogo no se los reserve. Conservar 
dentro los problemas conduce a la apatía y al desinterés, comportamiento que ocasio­
nalmente, puede ser fatal para el grupo. Si existen esos problemas, el ideólogo debe 
sentirse en libertad de manifestarlos, aun cuando interrumpa la sesión. La contribución 
de todos los participantes es básica y el miembro frustrado del grupo trabajará con 
eficacia decreciente hasta que salga definitivamente de la reunión o que el problema 
esté resuelto. 

Las reuniones frecuentemente fracasan porque se exponen demasiados problemas al 
mismo tiempo. Un grupo puede trabajar eficazmente sólo con un problema a la vez. Si 
alguien del grupo se opone al procedimiento, al autor de las decisiones o a cualquier otro 
aspecto de la reunión, entonces existen dos problemas y el proceso debe interrumpirse. 

En este punto: la persona que se opone necesita tomar una decisión. ¿Qué tan serio es? Si 
el autor de las decisiones está de acuerdo en que también es un con nieto para él, entonces 
la energía del grupo debe concentrarse en el nuevo problema secundario y los papeles del 
ideólogo y del autor de ·las decisiones cotidianas siguen siendo los mismos. 

Sin embargo, si la oposición no es compartida por el autor de las decisiones y si inhibe 
seriamente la concentración del ideólogo sobre el problema primario, entonces puede 
convertirse en el autor de las decisiones ·ad hoc respecto a resolver este problema 
secundario. El grupo proporciona ideas y utiliza el procedimiento para resolver esta 
objeción. Una vez que esté resuello, entonces la ntención puede volver hacia el problema 
primario y el procedimiento continúa. 

En otras palabras, en las sesio.nes creativas , el problema cambia frecuentemente, y el 
papel del autor de las decisiones cambia algunas veces. Pero para seguir siendo. 
productivas, solamente puede exponerse un problema al mismo tiempo y con un autor 
de decisiones. 

Recuerde, los ideólogos están en la sesión para trabajar para el autor de las decisiones ... 
¡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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• 



190 Innovación, S A. 

_-· . ---~:-~.,.--.-·.... . . ' -.· --
: :i ,, ·.Tal vez er mooerador tiene el trabajo más complejQci' difícil de la reunión. El moderador 
, se ocupa de la e~trúciuta y del proceso de la i'eun~~péro peJn:iaJ1ece fuera del contexto: -:' 

El móderador.tampoeopróporciona ideas en·la seeción diVergente, ni habla acerca de las-:--­
ideas en la fase convergente. Sin embargo, es el responsable de controlar todo lo que 
ocurra en la reunión. El moderador, como el ideólogo, trabaja para el autor de las 
decisiones, controlando el flujo y las actividades y dirigiendo la energía de la sesión. El 
moderador también es el responsable de asegurar que las ideas se registren adecuadamente 
ante el grupo en diagramas instantáneos, conforme progresa la reunión. 

Elegir al moderador 

Elija al moderador con estos criterios. 

• Debe ser una parte desinteresada y poco comprometida con el problema especí­
fico. 

• Sin embargo tiene que comprender el problema, y saber qué quiere lograr el autor 
de las decisiones. ' 

• Idealmente, estará al mismo nivel del autor de las decisiones, y no al contratado 
recientemente en Recursos Humanos. 

• Necesita tener una personalidad fuerte y la habilidad para mostrar cordialidad y 
comprensión hacia cada uno de los miembros del grupo. 

• Será el custodio de las reglas y de los reglamentos bajo los cuales operará la 
reunión. Tiene que estar familiarizado con los roles de los demás miembros del 
grupo, así como con el modelo que se está utilizando para resolver el problema. 

• Debe ser un conductor entusiasta con la habilidad de comunicar energía, entusi­
asmar y comunicar sentido del humor al grupo, así como estar familiarizado con 
las técnicas para estimular la aportación de ideas en los puntos débiles de la 
reunión. 

• Si anota las ideas, debe escribirlas rápida y lcgiblcmcnte, resumiendo las ideas 
muy extensas del grupo en planteamientos breves, sin modificarlas o criticarlas. 

• 
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· . • ' Planear liisprépcircitivós de la reunión ~,~, · ·· · · 

El moderador debe ~o;;Jprender el problema, la~ca_de:gruj>o y especialmente lá · ·. · 
personalidad del autÓYde las decisiones. En la"sesión de plánilkación de los preparativos·-.:­
de la reunión, el moderador averiguará qué resultados de la sesión espera el autor de las 
decisiones y puede contribuir seleccionando a los mejores ideólogos para la sesión. Para 
que el moderador controle la reunión, debe haber relación, confianza y respeto mutuos 
con el autor de las decisiones, también tendría que opinar sobre el local de la reunión. 
Para las reuniones fuera de las oficinas, el centro de conferencias o el hotel necesitan 
satisfacer las necesidades físicas del grupo. Siempre es buena idea visitar instalaciones 
previamente para asegurarse de que se han previsto y atendido las necesidades ma­
teriales, los arreglos del salón, los refrigerios, la planificación de las comidas, y todos los 
demás pequeños detalles. Es suficiente la atención de la reunión inisma para tener que 
preocuparse por el servicio o por los materiales una vez que la reunión se ha iniciado. Con 
frecuencia proporcionaremos un asistente que actúa como secretaria en la sesión y sirve 
de lazo de unión entre el grupo y las instalaciones. 

Finalmente, si es posible, el moderador se comunicará con cada miembro del grupo antes 
de la sesión para explicarles sus papeles, cómo se va a desarrollar la reunión y para ofrecer 
respuesta a sus preguntas. 

Iniciando la sesión-actos de la inauguración 

Este es una de las fases más críticas de la sesión. La gente necesita sentirse cómoda entre 
sí y con el procedimiento. La confianza es crucial para hacer posible la sinergia en los 
grupos. Para lograr lineamientos productivos para interactuar con el problema y entre sí. 
La base es que el grupo ponga las reglas y el moderador asegure que se cumplan. 

Como hemos dicho anteriormente, la asociación forzada es una de las únicas técnicas 
creativas más poderosa y con este instrumento el moderador puede matar varios pájaros 
con una sola pedrada. Utilizando esta técnica, el moderador puede entusiasmar al grupo, 
ayudarlo a establecer reglas productivas fundamentales y someterlo a esta técnica que es 
crucial para el procedimiento. 

A. Presentar a las Personas, Hacer Reglas Fundamentales. 

Haga que cada miembro del grupo se presente a sí mismo de la siguiente 
manera: 

L Nombre y ocupación. 

2. Algún logro personal del que estén orgullosos y que nadie más en el 
grupo conozca. (Esto los abre hacia los demás miembros del grupo 
revelando algo acerca de sí mismos de una manera positiva). 

3. Mencionar a un "héroe creativo"-alguien que admire cada uno de ellos 
individualmente y al que tenga en alta estima por su creatividad (vivo o 
muerto) y alguien que no esté rclaciondu de ninguna manera con los 
negocios o con el problema concreto. Hasta podría ser alguien ficticio 
como Sherlock Holmes o el Capitán Kirk de Star Trek. 

4. Finalmente, rete después a cada uno para forLar una asociación entre los 
atributos únicos de su héroe personal y una o dos reglas fundamentales 
para hacer la sesión lo más creativa y productiva posible. 

' 
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Utilice las· :reglas fuñd;~entales que estén gener~~~ dé ÍÍná manera acorde eÓn su 
. comprcn"sión de lo qu§l:cquiere como ideólogo o'é9!Jlo aiiior de_las decisiones para hacer : .·.-"' 
qucla reunión dé resultados. Usted los ha apoyado, han ejercitado su imaginación, les ha· .:.:·· 
dado puntos de referencia para que an~Iicen su propio comportamiento. 

Una alternativa del" Héroe Creativo" es proporcionarles una lista de citas famosas (ver 
el apéndice B). Pídales que encuentren una cita con la cual puedan identificarse 
especialmente. Después, haga que fuercen una asociación enÚe la cita y las reglas básicas 
para tener una sesión creativa y productiva. (Si el grupo necesita después un poco de 
estímulo extra, usted puede utilizar la técnica del héroe creativo para que la idea se 
produzca. El lineamiento más importante para el moderador es resistirse a proporcionar· 
ideas al grupo acerca de algo. Utilice al grupo para ayudar a asegurar ideas que respondan 
a sus propias preguntas, a sus retos e intereses acerca de lo que se está llevando a cabo.' 

B. Presentar el Problema. 

Después de que las reglas fundamentales han sido establecidas, el autor de 
las decisiones describe el problema simple y brevemente. Después res­
ponde a las preguntas únicamente para aclarar. 

El grupo haría preguntas discutibles más que las que requieran de respuestas de sí/no. Las 
preguntas de sí/no ocultan generalmente una idea acerca del problema o una idea para 
resolver el problema. La ocasión para esas ideas está en la sección divergente. Las 
preguntas que empiezan con quién, qué, cuándo, dónde, por qué, explíqueme, descríbalo, 
dígame más al respecto, son las más adecuadas .. 

El grupo no utilizaría más de 15 minutos en la fase de las preguntas. La única persona que 
necesita saber qué está oéurriendo es el autor de las decisiones. Queremos familiarizarnos 
al grupo con el problema, pero en este caso, demasiado conocimiento puede ser algo 
peligroso por dos razones. · 

La primera es el síndrome de que los abejorros no pueden volar. 

Si el grupo se entera de todos los obstáculos y frustraciones y de los datos que tiene el autor 
de las decisiones, puede asumir la misma clase de limitantes y por lo tanto, las 
oportunidades son de que sus percepciones e ideas estarán igualmente limitadas y su 
aportación en el proceso de grupo se verá disminuido. 

La "segunda, es que la familiarización excesiva produce actitudes negativas. No queremos 
que el grupo camine alrededor de la ciénaga del presente. Su tiempo necesita utilizarse 
para desarrollar energías positivas para la siguiente etapa. más que sentirse debilitado o 
agotado con las condiciones presentes. Una actitud positiva contribuye tanto a la Ouidez 
y Oexibilidad de su pénsamiento, como su inteligencia e imaginación. 

Las respuestas a las preguntas del grupo deben anotarse y presentarse en una pared por 
menos durante las fases iniciales de la reunión.' 

1 La única excepción a esta regla. es sugcnrles caminos para que produz.can idea.o; adicionales en el segmento 
divergente. No sugiera las ideas en sí mismas. 

2 Los únicos datos que usted puede om11tr en la presentación, son los criterios para la solución, los cuales 
frecuentemente limitan las ideas inicaalcs del grupo. 

t 
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; C. Resumen, . ---~~- ..:- --~ -~ .· ... 
'·. 

· :- Finalniente, ~l~m~derador se comunicá ciJ~~~:~~p¡;. iisu:ruendo lo que ha 
· ocurrido anteri<irmeille y los pasos que les esperan más adelante. 

Es como una llamada final para abordar un avión: "Este es el vuelo número40 hacia Reno, 
¿están todos cómodos aquí antes de que el avión despegue?" Sólo entonces estará listo 
para proceder con la primera fase divergente de la sesión. 

·El moderador y la fase divergente 

Para hacer productiva la fase divergente, el moderador debe poner atención a muchos y 
diversos aspectos, 

l. El moderador mantiene a todos concentrados en el problema. 

De vez en cuando debe recordar amablemente a la gente que evite las conversaciones al 
margen o algo q¡¡e no es relevante ni aporta ideas para el problema que se está discutiendo, 
que lo escriban en sus libretas de notas. Promete que habrá suficientes des.cansos para que 
departan con los demás miembros del grupo. 

El ambiente divergente ideal es uri flujo de idéas ininterrumpido, una después de la otra, 
con excitación y energía concentradas. Pero frecuentemente alguien puede tener una 
pregunta acerca de una idea que alguien más dio. O después no la escucharon o no la 
comprendieron o se refería a un aspecto del problema con el cual el participante no está 
familiarizado. Hacen preguntas casi instintivamente, las cuales alguien más responde y 
antes de que usted se dé cuenta, nadie estará aportando ideas. 

Estarán embrollados en una discusión para responder a la pregunta del ideólogo. 

Para que el grupo continúe y siga concentrado en la tarea de producir ideas, sugiera que 
un miembro del grupo encuentre una respuesta para la pregunta, en lugar de interrumpir 
la producción de ideas del grupo. Es menos importante tener una comprensión total de las 
ideas en la fase divergente, que estar estimulado por las ideas para producir más. Enlajase 
divergente, la cantidad le dará la calidad para la fase convergente. 

-FO(MIOAilLE 

-8VENA 
-éSTA BIEN 
-MAS o MENOS 
-Ho-J.IUM 

(l>osl~o) 

-CUANDO 
TOMAMOS 
VN 
OESCMISD 
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·2; ~El mi>dcradór p!)ne atención a la energía ó~rgnipo: · · 
. . . .,-__~- . 

Aunque hay un•pérfodO de tiempo establecido p~ra cadá_seslón divergente (de 10 a 15 ,··.: 
miriutos), st lá-.enérgia es baja, anticipe un deséáriso. Si la energía del grupo es· álta,< · 
entonces continúe hasta que la energía esté agotada, aun cuando se rebasen los 15 minutos. 
Utilice la energía para elevar al máximo la productividad de la actividad divergente. 

También es importante cuestionar periódicamente a los miembros del grupo que tarden 
más de tres o cuatro minutos para aportar una idea. Recuérdeles amablemente cuán 
importante son sus ideas. 

Si una persona está sentada sin aportar ideas, pronto el grupo empieza a querer saber qué 
está pasando. Esto convierte a la persona que no aporta en el foco de atención y la 
concentración del grupo estará sobre ese individuo y no sobre el problema. Entonces 
la energía y el entusiasmo del grupo empieza a disminuir. 

Este es un punto importante respecto a cualquier reunión. ¿Con cuánta frecuencia ha visto 
usted a alguien permanecer silencioso durante una reunión? Entonces, después de que 
todos han jugado sus cartas, el Sr. Silencioso dice algo como, "He estado escuchando lo 
que todos han estado diciendo y esto es lo que pienso ... " El último en hablar se aprovecha 
de todo lo que se ha dicho, tiene el papel del sintetizador y maneja el mayor poder den-
tro de la reunión. · · · 

Frecuentemente los jefes asisten a las reuniones y se reservan sus opiniones por temor a in­
fluir en la reunión. Sin embargo, esa postura tiende más frecuentemente a inhibir al grupo, 
porque todos están deseando saber qué opinión sostiene. El gerente inteligente expresa 
sus opiniones de frente, después anima al personal a debatir positiva y crcativamcntc las 
decisiones cuando discrepan las opiniones. Algunos jefes no están de acuerdo con esta 
actitud. La encuentran amenazadora. Es amenazadora-para el inseguro. Pero el jefe que 
recompensa únicamente a los que están de acuerdo nunca podrá confiar en un consejo o 
en la información que procede dd personal, anulando su utilidad y productividad. 

3. El moderador mantiene flu)'cndo las ideas. 

El moderador llega a la reunión armado con las técnicas para producir ideas si el grupo 
parece carecer de la capacidad de ser fluido con las ideas. La siguiente es una lista de 
sugerencias que ayuda a mantener las ideas fluyendo cuando éstas escasean. 

/A. 

B. 

c. 

D. 

No haga nada. El silencio no es necesariamente una indicación de una escases 
de ideas. Evite apresurarse demasiado. Las personas algunas veces necesitan 
tiempo para pensar, espec:ialmentc si la última idea o el último problema lo 

. requiere. Déjclos sacar prnvechu u e su propio silencio. Después de un momen­
to, usted será capa1. ue identificar la difcrL·nda entre la depresión mental y la 
excitación interna. 

Tome un desc:anso_ 

Comuníquese con el grupo. Pre¡;úntclcs si están teniendo dificultades para 
producir ideas o si St>lamente nec:c,¡tan Úcmpo para madurarlas y ordenarlas. 

Utilice los cuatro tipos básicos de manipubción. Pida a los grupos que hagan 
algo más grande, más pcyueñ<,. yue lo arreglen de nuevo, o que lo consideren 
desde un punto de vista u1sti nto. llat:a yue real1cen esto con las ideas que ya han 
sido producidas, así comu con las cosas del entorno en donde el problema está 
ocurriendo. 

• 
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E. '"-:-Utilice la información de las presentacion.~Haga·que el grupo piense cri sus 
:·,.,·héroes· creativos. Dígales que dialogu~~'\nentalrnente con ·estos héroes Y. 

:- _.·j, .. pídales qUé~squen las ideas que sus héroes ofr~eilan al grupo si estuvieran --.: -­
. ·sentados realmente en la sesión. 

F. Pida al grupo que considere las suposiciones básicas que han aportado respecto 
al problema, y que traten de invertirlas como un estímulo para desarrollar más 
ideas. 

G. Pida al grupo que haga un repaso mental, que encuentre algo personalmenté 
interesante en el medio ambiente de la reunión y que fuerce las asociaciones 
entre éstas y otras ideas que respondan al planteamiento de "Cómo hacer. .. ". · 

H. Pida al grupo que piense en cómo podrían asegurar que el problema quedara 
sin resolverse o que empeoraría, entonces utilice la inversión de esto para 
buscar más ideas. 

l. Pida al grupo que cambie el verbo en algunas de las ideas que ya están 
desarrolladas. 

J. Pregunte a los miembros del grupo si ellos pueden sugerir métodos para que el 
grupo des.arrolle más ideas. Cuando usted se meta en dificultades, siempre 
tendrá al grupo allí para ayudarlo. 

1.-f~V· 
~ • PENSAMIENTOS V 

3. pensamientos V 

't. 

\ 
ANOTE TODOS LOS PENSAMIENTOS 

4. El moderador se asegura de que todos los pensamientos estén anotados. 

Cuando las ideas están dcsarrollánc.lose, el moderac.lor se asegura de que estén escritas 
rápida, clara y brevemente en letra eJe mol cJe. El moderador escribe el mismo o utiliza un 
secretario. Si las ideas fluyen particularmente de prisa, ambos tendrían que escribir para 
evitar que se pierc.la la continuidad. Lo ic.leal es que nac.lie tenga que esperar para aportar 
una idea hasta que el apuntador termine. 

Recuerc.lc al grupo que si su ic.lea no es anotac.la inmec.liatamente, entonces ellos mismos 
tendrían que escribirla en sus libretas y c.lespués continuar desarrollando ideas. A medida 

,'¡ 
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que se escriban en letra ~e molde; el moderador rej>eli:(faetfvóz alta esa idea para asegurar,- · 
··al ideólogó que su ide;fha sido anotada. ···~"'e __ ·.• 

futo1~¿ da más Úbeikd-~~ producir más ideas:·:<~? . 

El moderador y la fase convergente 

Aquí el moderador pone atención a la interacción entre el autor de las decisiones y los 
ideólogos, se aseguran que todos en el grupo tienen claro lo que se espera de ellos y que 
todos se sienten libres de presión para expresarse. El moderador pone atención especial 
a la energía del 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 puede 
ser tedioso. Dé todo su apoyo al autor de decisiones en esta fase convergente. Comprenda, 
demuestre que entiende y aprecia la dificultad del trabajo. 

Tome un descanso si empieza a debilitarse la energía del autor de las decisiones. Algunas 
veces la actividad física ayuda, como respirar profundamente, estirarse o dar masaje en 
los hombros a los demás. Dé un descanso para jugar un corto partido de "volleyball", para 
que el grupo recupere energía. Quince minutos de actividad física intensa, hacen 
maravillas con un grupo bajo de energía y un autor de decisiones cansado. Evaluar la 
energía del grupo y responder creativamente a lo que necesita, son las dos funciones más 
importantes del moderador. 

En la sección convergente los ideólogos también necesitan cuidado. Pero asegúrese que 
tengan claros los criterios del autor de las decisiones para elegir ideas. 

Los ideólogos frecuentemente requieren estímulo para hacer surgir lo que el autor de 
decisiones pasa por alto. Sabemos por experiencia que ese punto de vista diferente, 
obtenido tal vez de un participante eficiente, es muchas veces el que conduce a la solución. 
Intuya cuando las personas tienen algo que decir y no lo dicen. Observe sus gestos, su 
lenguaje corporal. ¿Están tratando de llamar su atención? ¿Están sentados a la orilla de la 
silla? La retirada es otro símbolo muy difícil de reconocer. La gente que tiene una idea pero 
que no cree que será iomada en serio, frecuentemente se da por vencida. Se sientan 
recargados hacia atrás en la silla, con miradas de frustración o desdén. A veces 

·murmurarán su pensamiento a un vecino que les simpatice. No permita que se vayan. 
Rételos a decir lo que tienen en mente. Después rete al autor de decisiones a comprender, · 

· encontrar valor e integrar. El grupo debe comprender que están defraudando al autor de 
decisiones cuando ven una manera de ayudar y no la expresan. 

Busque mantener comprometidos a los ideólogos. Cuando el autor de decisiones elija las 
ideas, no permita que los ideólogos se sienten a esperar. Haga que observen el procedi­
miento de selección, que busquen los conceptos que el autor de las decisiones ¡>asó por 
alto. Manténgalos pensando y trabajando. Estimúlclos para que utilicen sus libretas y 
generen nuevos pensamientos. No pierda ninguna oportunidad para encontrar una nueva 
idea. 

Recuerde que los ideólogos existen para ayudar al autor de decisiones a resolver el 
problema. El entorno debe scrun apoyo favorable y no un factor de competencia. Cuando 
el autor de las decisiones gana, todos ganan. El grupo no puede fracasar cuando todas las 
personas de ese grupo se sienten en libertad para expresar sus puntos de vista, y cuando 
el autor de las decisiones demuestra un anhelo sincero por otras perspectivas. 

---. 
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. APROPiARSE D-E UNA IDEA 
El aut~r:de deci~ioriis'~e inclina por apropiluo¿~J{:j~~· ¡(t~;i;-~u~ no son suyas, para,-_ 
identificarse personalmenie con ellas: Hasta que el autor de decisiones comprende 
totalmente un concepto 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, ¿cómo hace para apropiarse de ellas? Se necesitan 
tres cosas para conseguirlo: 

• Usted necesita comprender la idea -un reto por propio derecho. 

• Una vez que usted la comprende, necesita 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 le impide incluirla en su 
maleta de ideas potenciales y salve esos obstáculos con la ayuda del grupo. 

A continuación y paso a paso se describen las técnicas para asimilar las ideas. 

La comprensión 
Una idea o un pensamiento se compone realmente de dos partes: el contenido y la 
intención. En una idea, el contenido abarca el significado literal de las palabras, en tanto 
que la intención abarca los principios generales detrás del pensamiento. Es muy sencillo 
comprender el contenido de una idea, pero el verdadero sentido no se comprende 
completamente porque la intención fue dejada de lado. Relatamos una historia que ilustra 
claramente esto. 

Manejando a través de una pequeña ciudad del medio oeste, un hombre se detiene. en una 
gasolinera y pide al encargado que llene el tanque de gasolina. Mientras llena el tanque, 
al encargado se le ocurre mirar el asiento trasero y ve dos grandes pingüinos sentados allí. 
Visiblemente nervioso, el encargado se aproxima al manejador y dice, "Sabe, en esta 
ciudad tenemos un reglamento y mientras esté aquí, tiene que llevar a esos pingüinos al 
zoológico". El hombre asiente amistosamente y se va. Tres días después, por casualidad, 
el hombre se encuentra de regreso en la misma gasolinera, pidiendo de nuevo al encargado 
que llene el tanque de gasolina de su automóviL El encargado mira otras vez hacia el 
asiento trasero y ve a los mismos pingüinos, pero en esta ocasión llevan anteojos de Sol 
y sandalias. Coléricamcntc, se acerca al manejador y dice: "Creí haberle dicho que 
mientras estuviera aquí tendría que llevarlos al zoológico". 

El manejador replica, "Los llevé al zoológico. i les encantó! Ahora quieren ir a la playa". 

AHORA 
VAMOS 
A LA 
PLAYA. 

l 
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•En esta·SÍI~adón-ab;;urda, el manejado-~ compNfidiis elcontenido de la idea--llev-ar a. .. 
· los pi_ngiHnós al:i~Jógico. Pero dejó de lado com-pletilinent~-láintención -encerrar a lo~:: -

pájaros. --

El mismo malentendido, aunque tal vez más sutil, sucede en los negocios. Si usted necesita 
comunicarse con alguien realmente, ambos elementos de la comunicación, el contenido 
y la intención, deben estar comprendidos claramente. · 

· Tomando esto en cuenta, ensaye el siguiente proccdimicntopara obtener cierto conocimiento 
de una idea que inicialmente no fue suya. 

1. La persona que generó la idea pinta una imagen en palabras de lo que significa la idea en tres o cuatro 
frases. 

Una vez más, es importante que el ideólogo no exponga o que hable de lo que 
en esa idea puede ser útil para el autor de las decisiones. El trabajo del autor 
de las decisiones es encontrar el valor de la idea. El autor de las decisiones 
trata de apropiarse de o familiarizarse Cf>n las ideas, en tanto que los ideólogos 
rompen su relación con las ideas. Esta relación debe romperse para dejar en 
libertad a los ideólogos para que aporten más ideas. 

2. El autor de decisiones desarrolla una comprensión prolunda del contenido y de la intención de la idea. 

Comprendiendo el contenido 

Una de las mejores formas de asegurar la comprensión del contenido es pedir al autor de 
decisiones que abunde sobre la idea que el ideólogo acaba de explicar. Para empezar el 
procedimiento de asimilación del autor de decisiones, menciónela como la idea más bien 
que como su idea o como la idea de Joc. 

Eso despersonaliza el concepto y ayuda a romper la relación entre el ideólogo y la idea. 
Obliga al autor de decisiones a interactuar con la idea en sí, más que con la fuente de la 
idea. 

Y si eventualmente la idea es recha1.ada, la persona que la proporcionó no se siente 
rechazada con ella. 

Así, el autor de decisiones repite el concepto, empezando con las palabras, "La idea cs ... " 
reflejando una idea de la -comprensión de las palabras. El contenido es claro si la 
interpretación es aprobada por el ideólogo. Si no, el ideólogo repite la idea, señalando lo 
que se omitió o en donde hay errores. El autor de decisiones hace una nueva interpretación 
hasta que el ideólogo confirma la comprensión. 

Comprendiendo la imenci6n 

La gente utiliza dos procedimientos básicos para pensar y resolver un problema con 
palabras y con imágenes. Las palabras representan correctamente el contenido, pero la 
intención se refleja en las imágenes. Para asegurar la comprensión total del punto de vista 
de alguién más, es importante compartir lás mismas palabras y las mismas imágenes. 

Las imágenes asociadas con un concepto, frecuentemente están sepultadas en el sub­
consciente. Cuando se llevan a la superficie, estas imágenes relatan toda una nueva 

'' o 
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historia ¡¡c,i:rca de la id_ea.La" calidad de las imáge~cxpresadas en una idea depende de 
'cómo~e expresa éstª'$eaespecífico y concré:io.~~-< -- ~---<- --_-' 
Por-~cfuplo; aquí ~~tá~ dos ideas: - -

• "Celebremos la reunión en alguna otra parte" 

• "Celebremos la reunión en la Luna" 

Aun cuando estas dos ideas son verbales, la segunda comprende una imagen mental más 
fuerte porque es más específica. La gente obtiene imágenes internas a través de la 
información sensorial, -olores, esfuerLOs, sonido, movimiento. La idea es más específica, 
por ejemplo, entre más información sensorial contiene mayor es la posibilidad de que se 
evoque en imágenes. Usted ya sabe lo que podría sentirse en un medio ambiente con la 
fuerza de gravedad reducida como en la Luna; ha visto películas de la Luna; tiene una 
percepción de cómo sonaría comunicarse a través de los trajes espaciales. Por lo tanto tiene 
una imagen. 

Uno de los medios más poderosos para desarrollar estas imágenes específicas en palabras, 
es encontrar una analogía o una metáfora que exprese la comprensión dcl propósito de la 
idea en un contexto distinto, como las ilustraciones de un libro que enfatizan el texto. 
Comprender la parte de la imagen del concepto delJdcólogo, esto es precisamente lo que 
el autor de las decisiones necesita hacer. 

Por lo tanto, después de que el autor de las decisiones y el ideólogo están de acuerdo con 
las palabras, el autor de las decisiones encuentra una analogía que expresa su comprensión 
de la idea. (Si necesita alguna ayuda, utilice la lista de mundos paralelos del apéndice D). 

, __ 

En seguida, el ideólogo observa la analogía del autor de las decisiones y la acepta o la 
modifica cambiando algo de la analogía (no cambiando la analogía misma). El ideó­
logo modifica la analogía del autor de las decisiones como cuando el autor de las - ·• 
·decisiones abunda sobre las palabras del ideólogo. El autor de las decisiones ofrece la 
analogía, no el ideólogo, porque si el autor de las decisiones concibe la imagen, aun 
cuando esté modificada eventualmente por el ideólogo, existe una mayor oportunidad 
para que encuentre valor en la idea. 

También muestra al grupo lo activo que es intentando obtener un punto de vista distinto, 
ayudando a mantener el delicado equilibrio del poder, necesario para que grupo sea eficaz. 

Si el ideólogo modifica la analogíá, finalmente el autor de las decisiones muestra la 
comprensión de la analogía modificada por la paráfrasis. 

Finalmente, estando de acuerdo en el contenido y en la intención, el autor de las decisiones 
encuentra valor en la idea, si hay algo que falta en ella lo expresa, impidiendo querer 
analizarla más ampliamente y el grupo trata de ayudarlo a llenar esa brecha. Si pueden, 
la idea (o su modificación) se añade al resto de las ideas que el autor de las decisiones ha 
elegido. Si no pueden, se abandona la idea. 

Lo siguiente es un resumen de la interacción que acabamos de describir utilizando un 
ejemplo específico. 

Suponga que el problema expuesto es cómo disminuir el tiempo que se emplea en obtener 
los datos de la investigación preliminar de mercado acerca de un nuevo producto que e 

consiste en una crema para afeitar que también limpia profundamente la cara. Una de las 
ideas que el autor de las decisiones no ha elegido es utilizar al personal interno para una 
investigación preliminar. -

• 
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'• . > Pero uno¡je lós:ideologos cree que es importante ~qpsllii:l'arla . 

--_~.: 
. 1. E:l ideólogo. somete la lista a conside­

ración del autor de las decisiones y se 
extiende en ella tratando de pintar una 
imagen de lo que ve. 

2. El autor de las decisiones parafrasea la 
idea. 

3. El ideólogo la acepta o la cambia. 

4. Ahora el autor de las decisiones en­
cuentra una analogía. 

5. El ideólogo la acepta o la cambia. 

6. El autor de las decisiones está de acuer­
do con la comprensión y hace una pará­
frasis final. 

7. Ahora el autor de las deci~iones en­
cuentra el valor y se convierte en el 
Abogado del Angel. 

8. El autor de las decisiones hace sus 
planteamientos de "Cómo hacer .. ." 

9. El grupo desarrolla ideas para salvar la 
brecha del AO. (Recuerde que ahora el 
AO se convierte en un ideólogo). 

10. El autor de las decisiones finalmente 
acepta o rechaza el concepto. 

. ·- _-:-~~=---- -.- -~ .· .. -
=----- - - -~ . 

1. ·Id.: "Me gustafla que usted considerara 
utilizar al personal interno. Lo que veo am 
es que daflamos muestras a los emplea­
dos. Podflan utiliza~a en el cuarto de aseo, 
y despúés de usa~a nos informañan". 

2. Ad: "La Idea es utilizar a los empleados 
para hacer la visualización inicial del 
concepto". 

3. Id.: "Sí, así es". 

4. Ad: "Es como hacer un discurso ante mi 
familia antes de presentarlo en mi Club 
Rotario". 

5. Id.: "No, es como colocar a'su familia en 
el mismo presupuesto financiero en que us­
ted coloca a su Club Rotario para que 
puedan experimentar realmente de la 
misma forma". 

6. Ad: "De acuerdo, veo la diferencia. No es 
un ejercicio académico, pero es una bella 
experiencia." 

7. Ad: "Lo que es útil para mi respecto a la idea 
es que (A) realmente producifla resultados 
rápidamente; (B) también ayudaría a 
mantener la idea confidencial, utilizándola 
solamente en los consumidores internos; 
(C) y podña motivar más a nuestros em­
pleados manteniéndolos mejor informa­
dos acerca de lo que estamos haciendo." 

e. "Lo que me falta es como eliminar el ries­
go positivo que podrían tener los em­
pleados respecto a la idea ya que han 
invertido interés viendo si da resultados." 

9. (A) Solamente elija empleados que no 
saben nada de lo que estarnos haciendo. 

(8) Elija a los parientes de los empleados 
Que vivan en su casa. 

1 O. "Si. utilizar a los parientes del personal 
sena realmente aceptable porque re­
suelve mi problema e incluye las demás 
cosas que valoro. lncluyámoslo en la 
próxima fase divergente." 

- _·-. 
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. . : .. : Esto parecería un proi;i:dimiento prolongado y re~lífiéñie' iio és algo que usted utlizaría .. 
. para hablar con su x~no más próximo. Sin e111~~'0; Cl!andQla, necesidad de comunicru: --' 
ideas· es .crítica, córñ<i--cuando usted necesita desespei"ad:iriu!nte nuevos puntos de vista>- · 
para un problema empresarial urgente, el procedimiento le ayudará a asegurar que no 
pierde una ocasión. Los que están más ansiosos buscando una nueva idea, encontrarán 
muy fácil este procedimiento de integración. 

Aun cuando la sesión creativa del grupo depende totalmente de la participación creativa 
de todos los miembros para que sea exitosa, la sesión depende realmente del autor de las 
decisiones. El éxito de este papel depende de la apertura, de la receptividad y de una 
disposición para evaluar y comprender todas las ideas que aparezcan en la sesión. El autor . 
de las decisiones debe ser ameno, espontáneo, muy ansioso por resolver el problema y 
muy agradecido con los demás por compartir sus ideas. También deben ser objetivos, no 
aprobar las ideas solamente para que un ideólogo se sienta mejor, o por razones políticas, 
sino por la posibilidad de que la idea pueda conducir realmente hacia una solución. Las 
soluciones aparecerán si el autor de las decisiones adopta estas actitudes y las comunica 
al grupo. 

Los siguientes pasos después de la sesión 
Usted ha llegado a una solución excitante, o tal vez a dos o tres soluciones fuera de la sesión 
y ha removido todos los obstáculos aparentes utilizando el planteamiento de "Cómo 
hacer ... ". Es el momento de asegurar el éxito. 

En primer lugar, tome su solución a través de los capítulos cuatro y cinco (vendiendo sus 
soluciones y realización de la prueba absurda) antes de dar el siguiente paso. Hágalo 
inmediatamente. Después, si usted es el autor de las decisiones, de una manera creativa, 
muestre al grupo lo mucho que usted aprecia el tiempo, la energía y la imaginación'que 
ellos aportaron para ayudar a resol ver un problema intrincado .. 

Organice una fiesta 

En algún momento después de la sesión, organice un coctel o una cena para-ellos en donde· 
reconoce lo que usted ha hecho hasta ahora y cualquier obstáculo que ha encontrado. 

Escriba una carta 

Escriba una carta a sus jefes en la cual e)(prese la contribución especial que cada individuo 
ha hecho para el é)(itO de la sesión. Haga una copia para los partcipantes y para el 
departamento de personal. Recuerde hacer cada carta distinta, porque cada individuo 
realizó una contribución distinta. 

Entregue un recuerdo 

Envíeles a cada uno un recuerdo de la sesión con alguna representación metafórica de su 
idea sensacional final. Cuando trabajemos con nuestro grupo del Capítulo Tres; el autor 
de las decisiones pidió a Lake Placid recuerdos del equipo de Hockey Olímpico de 1980. 
Recibió broches especiales que distribuyó entre cada participante junto con una carta de 
agradecimiento. 

• 
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Mantenga al grupo informado de cualquier cosa qu'<_~tcd esté haciendo y pídales su ayuda 

. , ~~-::~Jcn~;::~:~z~!l~:~~:::::: trabajo ;q~J~~i~~ta-~ ~rg-~IIosos de eso. Compart~.\-
su éxito y asegure su participación en la próxima reunión. 

Resumen 
Las reuniones pueden ser el momento de desperdicio de tiempo más grande y las mayores 
productoras de energía negativas en las empresas norteamericanas actuales. Con mucha 
frceuencia su propósito no es resolver problemas sino intercambiar información que 
podría atribuirse con más eficacia de otra manera como repartir apretones de manos o 
aprobar una decisión que ya se había tomado. Sonun desperdicio de recursos. 

La inmensa mayoría de las reuniones debería utlizarse para resolver problemas. Las 
reuniones son las situaciones únicas que reúnen en un lugar las experiencias combinadas, 
los pensamientos y las percepciones particulares de gente informada. Dejar de utilizar 
estas bibliotecas mentales para resolver problemas es una ocasión desperdiciada. 

¿Cuántas veces no ha entrado usted a una reunión, le entregan un volante de cualquier 
clase, y aproximadamente 43 segundos despúés le piden su punto de vista sobre esa 
información que consideran tiene hace mucho tiempo? Si la información es importante y 

·si se están solicitando ideas, problemas potenciales, obstáculos y análisis de una 
· información con anticipación. Después pida a la gente que aporte sus ideas en la reunión. 

Si usted necesita apoyo para una decisión, proporcione la decisión anticipadamente, 
después reúna a la gente para que r;;alice la solución requerida del problema, para resolver 
cualquier consecuencia negativa. 

La mayoría de los autores de las decisiones de las empresas encuentran amenazadora esta 
propuesta. Saberes poder. Sienten que si descubn:n información importante antes de una 

· reunión, están debilitando su posición de alguna r~mera. Si conservan la información para 
sí mismos hasta la reunión, mantienen el control sobre cualquier objeción o dificultad que 
pueda surgir en la reunión porque han ten-ido la oportunidad de pensar en las consecuencias 
y en la importancia de los datos, y los demás no la tienen. · 

Desafortunadamente, este pensamiento popular conduce a decisiones mediocres y a 
empleados sin motivación. Los únicos partidarios voluntarios de su punto de vista en la 
reunión serán aquéllos a quienes favorece la oportunidad política como principal 
motivador para su carrera profesional. 

Por otra parte, los ideólogos independientes (una especie en peligro en las grandes 
empresas de la actualidad), tampoco dirán nada o actuarán de manera recalcitrante y 
buscarán contradicciones en donde usted más los necesita para que sean el Abogado del 
Angel. Desafortunadamente, los ideólogos independientes son los que pueden ayudarlo 
mejor a modificar su decisión para hacerla más poderosa y descubrir impedimentos y 
obstáculos ocultos. ¿Cómo puede usted cambiar sus actitudes? Simplemente dé les datos 
y tiempo para que lo consideren antes de pedirles su opinión. Asegúrese de que su reunión 
cuente con un moderador que dirigirá la reunión y que permanecerá fuera del fondo de las 
cosas. Manifieste de frente su posición en la decisión o en la información. Hágase usted 
mismo vulnerable. Invite al grupo a evaluar la decisión creativamente. Modifique la idea 
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· · -con las técnicas de Dc5utenuzar las Ideas del CapúMJP .Dos, ·la 'cual utilizamos muchas 
veces en_·todos los capítulos de este libro. :_: --~.?-::_- ~- .. - · . . · 

------ - ·-·· ------- ----
Tome'en cue·nta dividir'uria extensa hoja de papel en tres columnas longitudinales, con los 
siguientes encabezados: 

¿Qué es útil en la decisión o en el ¿Qué falta en el plan? Modificación en el plan para 
plan? "Cómo hacer .. .' responder a "Cómo hacer .. .' 

Pida al grupo que di verja en las tres columnas. Se sorpr<!nderá de cuánto más pod<!rosas 
serán su solución final y la realización y de cuánto más activa e involucrada será su gente. 

Los números mágicos del grupo son de sds a ocho. Si ust<!d tiene un número grande en 
la reunión, haga que trabajen en pequ<'ños grupos, d<!spués informarán en la sesión plena. 
Es enorme la potencia detrás de este tipo de acercamiento. 

Recuerde que aquéllos que temen perder el poder, en primer lugar realmente nunca lo han 
tenido. Usted no es tan pequeño que necesite ser tan grande. · 

Lista de referencia para la sesión de un grupo para resolver problemas 

l. Considerar el tipo del problema 

·' '', 

A. Arreglar algo roto ó crear algo nuevo. Ambos son un problema importante por 
resolver. 

B. ¿Ya tengo una idea de cuál sería la solución'' 

C. ¿Es el tema altamente específico? 

11. La selección 

A. El número ideal -de 6 a !! participantes. 

B. Considerar todas las políticas involucradas. 

C. ¿Tener representantes de las cuatro caras de la creatividad? 

D. Todos los participantes son i•kólogos nuídos y ncxiblcs. 

E. Todos los participantes tienen actitudes positivas. 

Ill. Comercializar la sesión 

A. Comunicar un sentido de apremio y un anhelo en busca de ideas. 

B. Comunicarse personalmente con los participantes uno por uno. 

C. Proporcionar una variedad de fechas para conseguir la máxima asistencia. 

.-. 

''!.. 

" 

.. 

.. 
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' 
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•· .. IV. _ .·Medio ambieñté::~ 
'. ·.· A. ·.Fuera deF)ugar, si es posible de algun~~fuanéra: :?·..;.•:. 

B. Un salón para un grupo de_ tres veces su dimensión. 

C. Comodidad física. 

l. Frecuentes descansos programados. 

2. Proporcionar refrigerios adecuados. 

3. Saber controlar la temperatura del salón. 

4. ¿Hay suficiente espacio en las paredes? 

5. Tener bastantes rotafolios, papel, cinta y marcadores para anotar las 
ideas y pegarlas en las paredes. 

6. Disponer lo necesario para el almuerzo. 

V. Papeles y estructura 

A. El autor de las decisiones 

l. Tiene poder y autoridad para tomar decisiones, y para obtener recursos 
para realizarlas. 

2. Modela el comportamiento del \dcólogo en la fase divergente. 

3. Se comporta como la persona más creativa del grupo, integrándose y 
apropiándose de las ideas que le eran extrañas antes de que la sesión se 
celebrara. 

4. Sabe parafrasear y encontrar analogías para las sugerencias de los 
ideólogos. 

5. Desempeña el papel del Abogado del Angel. 

B. Los ideólogos. 

l. Ideólogos independientes hábiles. 

2. Se entusiasman respecto a la participación 

3. Tienen disposición para crear y ejecutar las reglas fundamentales. 

4. Tienen ánimo definido para ayudar al autor de las decisiones. 

C. El moderador 

l. Está involucrado solamente en el procedimiento. 

2. Es respetado por los miembros del grupo en la jerarquía formal y en la 
informal. 

3. Posee cualidades interpcrsonales intensas. 

4. Conoce el procedimiento que se va a utilizar. 

5. Conoce las técnicas para estimular la idea. 

6. Comprende las técnicas y el procedimiento de grupo. 

--·>--. 
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; ' VI.· ·.' Para después de~ la sesión 

· ·}\. · Organizai:una celebración .. 
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~= 
-:~~,---~ 

-'- .---- :B. Envianina éanade reconocimiento a los jefes, est~blcciendo la contribución ·,: 
especial personal de cada participante. 

C. Entregar un recuerdo de la sesión. 

l 
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Epílogo . 

Ser Creativo es una 
Alternativa que Usted 

Puede Tomar 
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El pensamtento crea(JY9 es mucho 111ás que un instrü.if{cnt;,. Es más que una técnica o que 
un conjunto de técnicas, y es más que un sistemá'-para pensar de. manera distinta. El 
pensamiento creativo 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, ¿una buena idea merece todo este trabajo? Ante todo, la respuesta es 
sí. Es con un procedimiento para crear ideas de alta estima o para resolver problemas de 
alta estima y relativamente es poco traba jopara esa recompensa tan alta. 

En segundo lugar, entre más lo realiza, menos difícil parece. Cuando estos conceptos se 
integran por sí mismos en sus patrones habituales del pensamiento, se convierten en una 
segunda naturaleza. Usted cree de esta manera sin pensar. No es difícil, es natural. La 
gente que usted ahora considera como creativa, probablemente ha incorporado en su 
pensamiento muchos de los procedimientos o por lo menos los elementos de éstos. El 
verdadero pensamiento creativo es infinito. No existe fin para él. Y con esperanza, esto 
puede ser un comienzo para usted. Una vez que usted comprende cómo pensar 
creativamente, ya no se esfuerza, lo utiliza para lograr algo, después lo hace a un lado. 
Es natural. Cuando usted crea su solución, utiliza su creatividad para venderla (Como 

-Arthur Fry de 3M) y Utiliza su creatividad para realizarla. Usted pronto se encuentra 
a sí mismo buscando oportunidades, realizando descubrimientos cuando menos lo espe­
ra, encontrando las soluciones para sus problemas más urgentes. 

Nuevamente, estos son los ocho principios que respaldan todo lo que usted ha leído: 

l. Todos somos creativos. 

2. La creatividad reduce riesgos. 

3. La creatividad tiene cuatro caras. 

4. Uno no solamente vive con datos. 

5. Una imagen es mejor que mil palabras. 

6. Los sueños o los problemas imposibles no existen (solamente existen los soñadores 
limitados y que están incapacit;¡dos para resolver problemas). 

7. El subconciente es un socio perfecto en el proceso creativo. 

8. El pensamiento creativo genera silUaciones de triunfo (sin términos medios). 

Ahora que usted ha terminado el libro. ¿cómo se siente respecto a estos principios? ¿Le 
parecen a usted tan auténticos? Si no, ¿qué falta? Util11.andoestos y cualesquiera otros que 
usted considere importantes, organice su propio conjunto de principios. Escríbalos en 
donde pueda verlos, le recordarán su potencial creativo. ' 

Finalmente, busque en su "marcador de libros" aquel papel en el que usted escribió, 
Capítulo Uno, ideas para obtener el máximo de este libro. Permítase a sí mismo recargarse 
hacia atrás en su sillón y reOexionar en la experiencia, en las ideas y en los conceptos del 
libro y en las anotaciones que usted fue haciendo a lo largo de la lectura. Sumérjase en 
ellas. Ahora que ha terminado, ¿cuáles pensamientos finales puede usted escribir? 
Aprovechando la percepción, ¿cuáles secretos o conccpt<¡s valiosos hil obtenido de este 

• 
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.libro que,i:lo·.tenfa cu11Bdo lo empezó? Si tiene ~}lrlúgo qúe está leyendo el libro, 
compartan entre sí sus marcadores de libro. Se so[])tenderá por lo distinto que son. 

Ser creativo es una alternativa que usted puede tomar. 

Si usted lo único que ha obtenido es este conocimiento, ha captado algo muy poderoso. 
Una y otra vez hemos escuchado a la gente que dice, "Estoy sorprendido conmigo mismo, 
nunca me consideré especialmente creativo". Sorpréndase á sí mismo. Siéntase po­
deroso. Tome la responsabilidad. Tome todo lo que ha aprendido, regrese a su empresa, 
y utilícelo para crear y realizar incansablemente. Convierta su empresa en Innovación, 
S.A. y alcanzará mucho éxito. Tome la alternativa de ser creativo y en un solo paso habrá 
viajado más de la mitad de la distancia hacia una nueva vida. 

• 
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· EL PENSAMIENTO DIVERGENTE --~----·-----,--

• Durante los diez minutos siguientes, anote todo¿ Í~s ·medios que puede pensar para 
mejorar el cuarto de aseo de su empresa o de su oficina. Por favor, termine el ejercicio antes 
de continuar leyendo. 

Produzca por lo menos 35 ideas en diez minutos ¡iara mejorar una sala de, juntas. (En 
primer lugar, describa una sala de juntas utilizando una lista de palabras o de frases breves, 
después cambie sus descripciones utilizando los cuatro tipos básicos de manipulación: 

• Hacerlo más amplio, más grande o extenderlo 

• Hacerlo más pequeñq, más agradable o reducirlo a la menor escala 

• Arreglarlo de nuevo o adaptarlo, trasladarlo, substituirlo 

• Considerarlo desde un punto de vista distinto 

Piense en un objeto de su empresa que le gustaría mejorar. Aporte 50 ideas distintas para 
hacerlo mejor. Registre el tiempo que utilizó. 

FORZAR LAS ASOCIACIONES 
4 Considere la tarea de substituir a un empleado valioso que ha salido de su organización 

(Columna de Ideas). Desarrolle por lo menos diez ideas/sugerencias para realizar esto, 
encontrando asociaciones o relaciones entre encontrar un substituto y planear una fiesta: 
exitosa (Columna Clave). 

Desarrolle diez ideas distintas para relacionarse mejor con un socio con quien ha tenido 
dificultades pasadas (Columna de Ideas) forzando las asociaciones entre la manera en que 
usted se relaciona con el socio y hacer una verificación a su automóvil antes de hacer un 
largo viaje (Columna Clave). 

Recuerde, en la columna de las características, examine los detalles, los mecanismos 
reales por los cuales da resultado u ocurre. 

PARA CONVERTIRSE EN EL ABOGADO DEL ANGEL 
Con la siguiente idea, encuentre tantas cosas útiles como pueda en diez minutos: 

PARA REDUCIR LOS GASTOS EXCESIVOS NO DEBERlA PERMITIRSE A LOS 
HOMBRES DE NEGOCIOS TOMAR VACACIONES. 

' Utilizando la forma de asociación forzada, encuentre en diez minutos tantas cosas útiles 
como pueda, respecto a la siguiente idea: 

• 
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. PARAMEJORAR L~ RELACIONES DE TRAIJMO, EL CONSEJO DE DIRECTO­

. RES DEBERlA DE USAR OREJAS DE MICKEY'MOUSE EN SUS REUNIONES. 

• En 15 minutos, encuentre tantos conceptos valiosos como pueda, utilizando el ejercicio 
de asociación forzada para la idea siguiente: 

SI LA GENTE NO LLEGA A TRABAJAR CON PUNTUALIDAD, D~BERIA RE­
CffiiR CHOQUES ELECTRICOS MODERADOS. 

PARA DISEciR IDEAS 
Trate de encontrar rutas para mejorar su productividad. Empezando con la idea de emplear 
una ardilla para que realice algurias de sus tareas, utilice las técnicas de las asociaciones 
forzadas y de disecar una idea para por lo menos encontrar un~ situació~que usted 
pueda realizar sin costo adicional durante la semana próximajDése a sí 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 aeropuel10 de Chicago pudo haber realizado utilizando la técnica de desmenuzar la 
idea. (Pág. 30). 

Considere este problema: 

COMO LLEGAR A SER UN ADMINISTRADOR CREATIVO 

l. Por lo menos desarrolle 10 planteamientos de "Cómo hacer ... " cambiando el verbo 
en el planteamiento. 

2. Eligiendo su favorito, vea si usted puede obtener ideas para éste, utilizando la 
técnica de desmenuzar una idea o la de las asociaciones forzadas. 

\ 

• 
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·CITAS })EL AN,A:!.ITICO 
l. Quien tiene manteqúilla sobre la cabeza no debená caminar en el sol. 

-Talmud. 

2. Quien tiene imaginación sin aprendizaje,tiene alas pero no tiene pies. 
' 

- Toubert. 

3. Esté seguro, dérne la prueba ocular. 

- Shakespeare. 

4. Uno no debe na confundir al pintor, a la pintura y al caballete. 

- Baghavad Gita: 

5. Pocas veces las cosas son lo que parecen,la leche descrerruula se disfraza de crema. 

- Gilbert. 

· 6. Una moneda suena en una botella; la botella llena de monedas no emite ningún 
sonido. 

-Talmud. 

7. La Gracia es don de Dios, pero el conocimiento se compra en el mercado. 

- H. H. Clough. 

8. Dios nos creó tíuegro:r, todo lo demás es obra del hombre. 

- L. Kroenecker. 

9. El calor no puede pasar por s(mismo de un cuerpofno a uno caliente. 

- R. J. E. Clausius. 

10. Nunca trates de enseñar a cantara un cerdo. PierdeS tu tiempo y molestas al cerdo. 

-Anónimo. 

11. Cebando una ratonera con queso, siempre deja espacio para el ratón. 

- H. H. Munro. 

12. Nunca enganches a un mismo carro a un caballo y a un buey. 

-Talmud. 

13. Cuando usted sea un yunque, mallléngansefirme, cuando sea un martillo, pegue a su 
satisfacción. 

- G. Herbert. 

14. El fruto más débil cae másfdcilmente al suelo. 

- Shakespeare. 

15. El león y la cabra pueden acostarse juntos. pero la cabra no duerme bien. 

- Woody Allen. 

• 
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CITAS.llEL INS.l;'RUMENTADOR 
l. Ir a la cama con una mujer nunca perjudica á ii/1 beisbolista. Es velar toda la noche 

esperándolos lo que a usted lo saca de sus casillas. 

- C. Stengel. 

2. La parte más dificil de llegar a la cima de una escalera es lograr pasar entre la 
multitud que está en la base. · 

-A. Word. 

3. ¿Puede el ciego conducir al ciego? ¿No caerán ambos al foso? 

-La Biblia. 

4. Maneja tus herramiemas sin guantes. recuerda que el gato con guante na atrapa 
ningún ratón. 

- Benjamín Franldin. 

5. La pregunta de "A quién corresponde ser el jefe'' es igual que preguntar a quién 
corresponde ser el tenor en U/1 cuarteto. Obviamente que es ci quien cante como tenor. 

- Henry Ford. 

6. La piedra más filosa hace el borde más fino. 

-J. Lyly. 

1: Al patinar sobre el hielo delgado, nuestra seguriclad depende de nuestra velocidad. 

- Emerson. 

8. La estrella que me gu¡a siempre es poseer algo manual. 

- Dickens. 

9. El ardid gana en caso de duda. 

-E. Hoylc. 

10. Saber puede ser U/1 lastre, pero las realizaciones dan lustre y más gente mira sin 
sopesar. 

- Chestcrficld. 

11. La sabiduná de la vida es mantenerse en la plantación para que la semilla crezca en 
el plantÚJ, lo recordemos o no. · 

- Henry Ford. 

12. No golpees solamell/e cuando el acero está caliente, mamen/o caliente con los 
golpes. 

- O. Cromwcll. 

13. Pobre del que hace una puerta antes de tener una casa o que construye una cerca y 
na tiene patio. 

- O. Cromwcll. 

14. El hombre que sopla la espuma de su vaso, no tiene realmente sed. 

-Talmud. 

15. Ten cuidado en donde hay más velamen que lastre . . 

- Wm. Penri. 

• 
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· .. CITAS-DEL COt.ABORADOR -­
~o-- . 

l. Hay dos maneras de difundir luz, ser la vela o-el espejo que la refleja. 

- W. Wharton. 

2. Si tienes dos hogazas de pan, vende una y compra un jacinto. 

- Proverbio Persa. 

3. Si usted pone una cadena alrededor del cuello de un escalvo el otro extremo se . 
engancha al suyo. 

- Emcrson. 

4. Si nunca nadie hubiera aprendido a desnudarse, muy poca gente se enamorana. 

-D. Parkcr. 

5. ¿Sabe el águila qu¿ hay en el foso, o te agotas preguntándole al topo? 

- Wm. Blakc. 

6. La batalla de Waterloo se gan6 en los campos de juego de Eton. 

- El Duque de Wellington. 

7. El fuego que parece extinguido con frecuencia dormita bajo las cenizas. 

- P .. Corneillc. 

8. Si dos le1ios están secos y uno está mojado, el fuego de los dos encenderá tambi¿n al 
mojado. · 

-Talmud. 

9. Cuando el león acaricia al cordero, el cordero nunca dejará de seguirlo. 

- Shakespéare. 

10. Un hombre redondo 110 puede inmediatamente caber en un hoyo cuadrado. Debe 
tener tiempo para modificar su figura. 

- Mark Twain. 

11. No hay una belleza excelsa que 110 tenga alguna rareza en la proporción. 

-F. Bacon. 

12. Las leyes son como las telara1ias que pueden atrapar a las moscas pequeñas, pero 
dejan pasar a las avispas y a los abejorros. 

-J. Smith. 

· 13. Tu dolor es el rompimiento del escudo que encierr~ tu entendimiento. 

-K. Gibran. 

14. Hay una higuera que tiene sus raú:es hacia arriba y sus ramas hacia abajo. 

- Baghavad-Gita. 

15. La belleza personal es una mayor recomendación que cualquier carta de referencia. 

- Aristóteles. 

• 
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l. Gobernar un pms ·grande es como cocinar un pez peque1io. 

- Lao Tsu. 
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2. ¿Qué es una yerba? Es una planta cuyas virtudes todaVIá 110 han sido descubiertas. 

- Emcrson. 

3. En donde el telescopio termina el microscopio comienza. 

¿Cuál de los dos tiene la visión más grandiosa? 

-V. Hugo. 

-4. Uno tiene que multiplicar los pensamientos hasta que no haya bastantes polic1ás para 
controlarlos. 

-S. J. Lee. 

5. Exactamente como 110 hay trigo sin paja, 110 hay sue1io sin algún disparate. 

-Talmud. 

6. Dios es un geómetra. 

-Platón. 

7. Siempre es bueno cuando un hombre tiene dos planchas en el fuego. 

- F. Bcaumont. 

8. Parte del secreto para triunfar en/a vida es comer lo que usted quiera y dejar que la 
comida se pelee ya adentro. 

- '-1. Twain. · 

9. Trabajar sin esperanza es llevar néctar en un cedazo, y la esperanza sin objetivo no 
puede subsistir. 

- Colcridge. 

10. No golpees solamente cuando el acero está caliente, manten/o caliellle con los 
golpes. 

- O. Cromwcll. 

11. Si usted conserva algo siete alias, seguramente encontrará 11110 wilidad para ello. 

- S. W. Scolt. 

12. Ta/1•ez usted no sea [¡¡minoso, pero es un conductor de luz. 

- A. Conan Doylc. 

13. Pensando conseguir imnediatamente todo el oro que el ganso pod1á darle, lo mató, 
lo abrió y encontró nada. 

- Esopo. 

14. Cada soldado francés carga en su mochila un bastón de mariscal. 

- N. Bonaparte. 

15. Si yo he visto más lejos, es parándome sobre los hombros de los gigantes. 

-l. Ncwton. 

• 
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CiasifJ.que en orden, de ·4 a 1 a las respuestas qí:ffd~-scriben sus preferencias por los 
planteamientos siguientes. El número 4 representá-su preferencia más elevada. El número:· 
1 representa su última respuesta preferida para cada situación. 

l. Cuando hay que planificar, yo prefiero: . . 
-A. Llegar con un planteamiento de visión a 1 O años que describe la dirección 

que tomará nuestra organización. · 

-13. Investigar y analizar los hechos y las cifras con los que podemos hacer 
proyectos. 

-C. Facilitar una sesión de planificación para nuestro equipo. 

-D. Desarrollar el" plan después de que la investigación y el planteamiento de 
la visión están terminados. 

2. Con relación a mis responsabilidades en el aspcc/o financiero de mi lrabajo, 
yo prefiero: 

-A. Proporcionar y/o explicar los estados financieros. 

-13. Analizar los estados financieros y hacer comparaciones con los otros 
meses, trimestres o años. 

-C. Utilizar los estados financieros únicamente cuando sean necesarios para 
apoyar a mi interpretación de la gran imagen. 

-D. Hablar iilfom1almcnte con otros que están calificados y dispuestos a 
mantenerme informado. 

3. Las /arcas adminislralivas que yo prefiero son: 

-A. Tratar con las relaciones humanas. 

·-13. Asegurar que se sigan los planes y los procedimientos establecidos. 

-C. Encontrar nuevas rutas para lograr que el trabajo se realice. 

-D. Trabajar con números y datos. 

4. Cua11do hay que resol•·er 1111 problema, yo prefiero: 

-A. Investigar los hechos y/o las cifras para delinir el problema. 

-13." Discutir el problema con otros para obtener distintos sentimientos y 
opiniones acerca de la situación. 

-C. Aportar una solución innovadora para el problema. 

-D. Realizar la solución acordada respecto a la solución. 

5. La función de enlrenamienlo y desarrollo que yo prefiero es: 

-A. Trabajar con gente para decirles y mostrarles cómo hacer el trabajo. 

-B. Analizar y evaluar el desempeño de una persona y sugerirle áreas para su 
mejoramiento." 

-C. Retar a la gente para que descubran por sí mismos y aprendan de su propia 
experiencia. 

-D. Ser sensible hacia las necesidades de la gente y ayudarlos a satisfacer esas 
necesidades. 

l 
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6. Yo tieiíiio a tomar.;Jecisiones basado en: . ,_-. 

-A. El pensarrüerito lógico paso a paso. · 

-B. La experiencia pasada. 

:....c. Mi reacción emocional. 

-D. Mi percepción y mi intución. 

7. Cuando deseo influir en otra persona para que acepte mi idea, yo: 

-A. Desarrollo un reconocimiento lógico que la person·a no pueda refutar. 

-B. Conduzco a la persona a través de los detalles y los principios básicos de mi 
idea, paso a paso. 

-C. Comparto las razones por las que rrli idea aportará satisfacción a esa persona. 

·-o. Señalo los factores especiales de mi idea los cuales pueden abrir nuevas 
perspectivas. 

8. Cuando hay que elegir un nuevo escritorio y una silla para mi oficina, yo querná: 

-A. Seleccionar un estilo tradicional de una empresa reconocida. 

-B. Seleccionar del almacén que me da el mejor rendimiento y precio. 

-C. Seleccionar el escritorio y la silla que se ajusta mejor a todo el estilo que he 
elegido par~ mi oficina. 

-D. Seleccionar el escritorio y la silla en que me sienta bien. 

9. Prefiero participar e11 reuniones que _incluyan: 

-A. Un alúd de ideas. 

-B. Un intercambio de información. 

-C. Un desarrollo de equipo. 

'-D. Tomas de decisión. 

10. La información que valoro más es la que: 

-A. Separa hechos de opiniones, proporcionando una base para el análisis. 

-B. Proporcionar reconocimiento personal y estimular la motivación. 

-C. Puede utilizarse para producir resultados. 

-D. Ofrece posibilidades ocultas o nuevas oportunidades. 

11. Yo disfruto participando en com·crsacioncs con la gente cuando podemos: 

-A. Expresar nuestros sentimientos sinceros. 

-B. Tener un debate saludable. 

-C. Aportar nuevas ideas o percepciones. 

-D. Llevar a cabo algo. 

12. Cuando se organiza. yo prefiero: 

-A. Establecer prioridad y ceder el trabajo a la persona más capacitada. 

-B. Considerar la gran imagen y cómo se ajustará todo. 

·' 
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-C,Control~1os pasos, observando los ~Hes. 

-D. Encontrar medios para asegurar la comúriicación eficaz. 

13. Tengo dificultad de comunicarme con gente que: 
1 
-A. No puede ver el principal 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 ilógica. 

14. Las reglas que no tienen semido, deberrÍltl ser: 

-A. Evaluadas . 

.:.. B. Cumplidas. 

-C. Aexibles. 

-D. Desafiadas. 

15. Mis actividades de esparcimiento favoritas me proporcionan una ocasi6n para: 

-A. La excitación emocional. 

-B. La expresión artística .. 

' .:...e: Desarrollar habilidades. 

-D. Ejercitar mi mente. 

16. Yo prefiero que el medio que me rodea sea: 

-A. Estimulante mentalmente. 

-B. Claro y ordenado. 

~C. Cálido y amistoso. 

-D .. Adecuado. 

17. Cuando ceno en un restaurante, prefiero que sea uno que: 

-A. Tenga un ambiente que esté de acuerdo con su gastronomía. 

-B. Sea tradicional, eficiente y en el que yo pueda contar con un buen servicio. 

-Ce Proporcione intimidad, música suave, llores y luces de velas. 

-D. En mi opinión sea incomparable. 

18. Las situaciones de trabajo que me entusiasman son: 

-A. Descubrir una solución única de avance sensacional para un problema 
empresarial crónico. 

-B. Cuantificar y por lo tanto, comprender cómó tomar una alternativa difícil. 

-C. Terminar un proyecto importante, paso a paso . . 
-D. Gestionar una solución dentro de un grupo de trabajo que sea aceptable para 

todos Jos miembros. 

19. Lo que me gusra de las vacaciones es: 

-A. Planear un itinerario y después experimentar mi plan. 

• 
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-::·!'!.·· Tener-IJti!bertad para hacer todo lo q~iero con el impulso del momento. · 

·-C. Tener tiempi> 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 leúlo un libro, recuerdo: 

-A. Lo que me gustó y/o lo que no me gustó . 

.:. B. La secuencia de la historia o el contenido. 

-C. La emoción que experimenté. 

-'-D. Lo que pensé que el autor estaba tratando de comunicar. 

21. Los que realmente conocen mis atributos, me describir(an como: 

-A. Un visionario que observa la "gran imagen". 

-B. Un lógico autor de decisiones. 

-C. Un planificador eficaz q1;1e llega hasta el fin. 

-D. Un escucha responsable. 

22. Tengo mucho en común con gente que: 

-A. Es responsable y sensitiva respecto de los sentimientos de los demás. 

-B. Está dispuesta a apreciar los puntos de vista de los demás. 

-C. Cuando pregunto, proporciona respuestas adecuadas, con sentido común. 

-D. Es imaginativa. 

23. Si estoy incluido para desarrollar una estrategia de mercadotecnia, lo que más 
disfruto, es: 

-A. Analizar todos los aspectos de la competencia para recomendar la mejor 
colocación para nuestro producto y/o servicio. 

-B. Identificar las necesidades de los clientes mediante comprensión e intuición. 

-C. Predecir las tendencias futuras para determinar las ocasiones para la inno-
vación. 

-D. Revisar las experiencias anteriores para seleccionar las estrategias que han 
pasado la prueba del tiempo. 

24. Desarrollando mi propia lista de votos para cinco arios. incluina. 

-A. Planificar y controlar a un grupo de trabajo que esté a cargo de mantener a 
mi organización en continuo movimiento acelerado. 

-B. Scrcl experto y consl!llor técnico que la compañía busca en épocas de crisis. 

-C. Ser un mentor que ayuda a que la g~ntc mejore la calidad de su vida. 

-D. Tomar nuevos riesgos que me proporcionarán la ocasión de desarrollarme. 

.-
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--~ . Ins~'!ccioncs para el registro~~ resultados 
Ponga sus calificaciones para cada pregunta, en la sig-ule~te hoja de registro de resultados, 
después totalice cada columna. La columna con el registro más alto indica su estilo de 
pensar más preferido y la columna con el más bajo, indica su estilo menos preferido. 

HOJA DE REGISTRO DEL INVENTARIO DEL ESTILO DE PENSAR 

ANALITICO INSTRUMENTADOR COLABORADOR IMAGINATIVO 

l. _n. . -D- _c. ' A . -
2. _B. A. D. _c. - -
3. _D. B. ~A. _c. -
4. - A. D. 13. _c. - -
5. - B. A. D. _c. - -
6. _A. B. _c. D. - -
7. - A. 13. .._c. D. - -
8. _13. A. D. _c. - -
9. _o. B. _c. A. - -

10. - A. c. B. D. - - -
11. - B. D. A. _c. - -
12. - A. _c. D. 13. - -
13. - D. _c. 13. A. - -
14. - A. o. _c. D. - -
15. - D. _c. A. B. - -
16. - D. ll. c. A. - -
17. - D. B. c. A. - - -
18. - 13. c. O. A. - - -
19. - D. _A. _c. D. -
20. A. - _u. _c. - D. 
21. ' D. - _c. - D. - A. 

22. - D. _c. A. D. - -
23. - A. _D. D. _c. -
24. - D. 1\. c. D. - - -
Totales 

' . 

• 
' 
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' ·-: ., . 

Arquitectura 

Arte 
AStrologia 

Astronomia 

Aviación 

Biologia 

Boliche 

Cine 

Comida Oriental 

Compositores 

Computación 

Danza 

Derecho 

··---~ 

Documentos importantes 

Economía 

Educación 

El Espacio 

El Oeste Salvaje 

Electrónica 

Esparcimiento 

Evolución 

Fabricación 

MUNDOS PARA:t;-ELOS -· 

Filosofia Nutrición 

Finanzas Periodismo 

Fisica Perversiones 

Fotografia Pesca 

Fútbol Política 

Gastronomía Pornografoa 

Geografia Programas Televisivos 

· Geología Psicología 

Guerra Revolucionaria Reino Animal 

lbsen Reproducción Animal 

Insectos Selva 

Inventos Sellos y Monedas 

La Segunda Guerra Mundial Shakespeare 

Libros Religiosos Importantes Teatro 

Literatura Americana Telenovelas 

Máquinas Tenis 

Medicina Tiras Cómicas 

Meteorología Transporte 

Misterios Trasplantes 

Mitología Vietnam 

Monumentos Vinos 

Movimientos Sociales 

• 
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LA DIAPOSITf\rA MENTAL DELAS~ETAPAS 
(PCP Desarrollada Etapas4-8) 

EJEMPLO DE LA PCP 

(Columna Clave) 
(Columna de Ideas) 

Realización de las E lapas 

4. Se nolificarán los cambios que se llevarán a cabo, 
al personal de investigación y de la fábrica que está 
involucrado, en una reunión conjunla de dos días 
para resolver el problema, celebrada en un cenlro 
de conferencias de negocios fuera del lugar. La 
reunión está presidida conjuntamente por los vice-
presidentes de Investigación y de Producción. 

5. El vicepresidente de Mercadotecnia se reúne con 
los vicepresidentes de producción dala fábrica y de 
Investigación para discutir la necesidad de un equi-
po interdisciplinario con gente del Departamento 
de Investigación de la fábrica para trabajar en la 
Planta en un sistema de producción de los pañales. 

6. El director de Mercadotecnia de Nuevos Productos 
se reúne con el vicepresidente de Mercadotecnia 
(la persona más poderosa de la compañia después 
del director ejecutivo), para hablar acerca de un 
equipo ad hoc de gente del Departamento de 
Investigación de la fábrica para resolver el problema. 

7. El gerente de Mercadotecnia de los Pañales se reúne 
con el director de Mercadotecnia de Nuevos Produc-
los para presentar la solución del ;)apartamento de 
Investigación para el problema de los pañales y la 
sugerencia de que el vicepresidenle de Mercadotec-
nia sea la única persona con el poder suficiente para 
otorgar identidad a este grupo conujnto del Oepar-
lamento de Investigación y de la Fábrica. 

8. El director de Investigación de los pañales, para 
presentar su propuesla, se reúne con el subdirector 
do Investigación de Desarrollo de Nuevos Produc-
tos y con el subgerente de la fábnca de los pa~ales. 

LISTA DE ACTIVIDADES 
EJEMPLO DE LA PCP 

(Columna Clave) (Columna de Ideas) 

Realización de las E lapas Actividades para el siguiente paso 

10. (Actual-1/3). La sesión creativa ha terminado. La 
solución del gerente de investigación es la de 
crear un equipo adecuado con los investigadores 
da los ingenieros de la fábrica, conducido por un 
equipo de dos personas que consiste en el del 
subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos y 
el subgerente de la fábrica de pañales. La respon· 
sabilidad de la operación caerá en el director de 

• 
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EJEMPLO DE LA PCP (~uaélón) 
.. " 

(Columna Clave) ·- (Columna de Ideas) 

Realización de las Etapas Actividades para el paso siguiente 

Investigación que contará con los científiCos del 
Departamento de Investigación y con parta de los 
ingenieros de la fábrica que le informarán directa· 
mente. El, a su vez informará periódicamente en 
reuniones para resolver el problema, a las dos per· 
sonas del comité. La operación se localiza en la 
parte de Control de Calidad de la lábrica, Mientras 
tanto, un pequeño grupo de ingenieros de la fábrica ' 
será trasladado temporalmente a las instalaciones 
del Departamento de Investigación para informar al 
director de Desarrollo de Nuevos Productos. Tienen 
que aprender tecnologías de emergencia y llenar 
el vacío que dejaron los científicos al trasladarse a 
la fábrica. Toda la propuesta debe estar resuella y 
las operaciones de la fábrica deben presentar 
mejoras importantes en seis meses. 

9. (B/3). El gerente de Investigación de los Pañales se A. Un documento de estrategia de mercadotecnia 
reúne con su jefe, el subdirector de Desarrollo de que establece la solución, los recursos materiales 
Nuevos Productos para presentar la solución del y humanos para hacer que dé resultados, y una 
Departamento de Investigación y para pedir ayuda demostración racional del propósito como la única 
para la realización. esperanza razo-nable para resolver el problema 

en el lapso de seis meses. 
B. Convencerlo de reubicarse temporalmente en la 

fábrica. 
(Tiempo de terminación: una semana). 

B. (8/3). El gerente de Investigación de los Pañales, A. La disponibilidad en el mismo lugar y al mismo iJ 
para presentar su propuesta, se reúne con el tiempo del subgerente de la fábrica, del subdirec· 
subdirector de Investigación de desarrollo de ter de Desarrollo de Nuevos Productos y del ge· 
Nuevos Productos, con el gerente de Mercado· rente de Mercadotecnia. 
tecnia de los Pañales y con el subgerente de la B. Aceptación por el subgerente de la fábrica. 
fábrica de los Pañales. (Tiempo de terminación: una semana). 

7. (17/3). El gerente de Mercadotecnia de los Pañales A. La disponibilidad del director de Mercadotecnia de 
se reúne con el director de Mercadotecnia de Nuevos Productos. 
Nuevos Productos para presentar la solución del (Tiempo de terminación: dos días). 
Departamento de Investigación para el problema 
de los pañales y la sugerencia de que el vicepre· 
sidente de Mercadotecnia sea la única persona con 
el poder suficiente para otorgar identidad a este 
grupo conjunto del Departamento de Investigación 
y de la fábrica. 

6. (24/3). El director de Mercadotecnia de Nuevos A. Disponibilidad de los fondos de Mercadotecnia 
Productos se reúne con el vicepresidente de Mer· para cubrir algunos gastos de la reubicación. 
cadotecnia (la persona más poderosa de la com· B. Aceptación por el vicepresidente de Mercadotec· 
pañía después del director ejecutivo), para hablar nia. 
acerca de un equipo ad hoc de gente del Departa· c. Un documento de Mercadotecnia compatible con 
mer.:o de Investigación de la fábrica para resolver la regularización del tiempo de la solución. 
el problema de la comercialización. (Tiempo de terminación: 1 semana). 

5. (2613). El vicepresidente de Mercadotecnia se reúne A. Aceptaoon crucial de arrbos vicepresidentes, el de 
con los vicepresidentes de producción de la fábrica administración de la fábrica y el de lnvesli;¡ación para 

· y de Investigación. para discutir la necesidad de un corr'4"0meterse a co~r el poder. 
equipo interd,sciplinario de gente del Departamen- B. Un deshzamiento de tres a seis meses en el desarrollo 
to de Investigación y de la fábrica para estar acuar· del nuevo producto, mientras el slbdilector de Exten-
tetados en la fábrica trabajando en el sistema de sión de Productos ocupa el U;¡ar del slbdirector de 
producción de los pañales. Desarrollo de Nuevos Productos en el Departamento 

de~(Tiempodeterminación: 1 semana). 
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~-- .... EJEMPLO DE LA PCP (con~éiÓn) 

(Columna Clave) (Columna de Ideas) 

ReafiZación de las Etapas Actividades para el paso siguiente 

4. Se notificarán cambios que se llevarán a cabo, a A. Desarrollar el formato para la reunión interdiscipl~ 
la gente de investigación y de la fábrica que está naria. 
involucrada, en una reunión conjunla de dos días B. Encontrar en i>oco tiempo el lugar adecuado y con 
para resolver el problema, celebrada en un centro las instalaciones nece·sarias para la reunión. 
da conferencias de negocios luera del lugar. La · c. Desarrollar la comprensión y el compromiso en 
reunión está presidida conjunlamente por los todo el personal involucrado. 
vicepresidentes de Investigación y de Producción. D. Resolver los problemas colaterales que se deriven 

de la transición. 
(Tiempo de terminación: 3 semanas). 

3. El subdirector de Departamento de Nuevos Pro· A. Se aprueban la reubicación y el traslado progre· 
duetos y una parte del Departemento de lnvest~ medos. 
gación se han reubicado sólo temporalmente en B. Se modifiCS el laboratorio de Control de Calidad. 
el local de la fábrica y han tomado posesión de c. Se aseguran los arreglos con los propietarios del 
una parte del laboratorio del Control de Calidad motel de la localidad del área de la fábrica. 
de la misma. Al mismo tiempo, algunos ingenie· D. Se embarca e inslala el equipo especializado. 
ros de la fábrica han sido trasladados temporal· E. La gente de la fábrica se traslada al lugar del 
menta al Departamento de Investigación en donde Departamento de Investigación y está viviendo en 
están informando direclamente al director de los moteles del área del Departamento!Einves-
Desarrollo de Nuevos Productos. tigación.{Tiempo de terminación: tres semanas). 

2. (19/5). En la fábrica se ha celebrado una sesión A. Se elaboró el formato para las tareas del equipo 
del equipo de estructuración para desarrollar una conjunto. 
visión nueva de todos los participantes y para B. Moderadores escogidos y capacitados en técnica 
definir papeles y responsabilidades. La reunión creativa para resolver problemas. 
está presidida por el subdirector de Desarrollo de c. Desarrollar un espíritu de equipo. 
Nuevos Productos y .por el sut>:;erente de la D. Todos los participantes aprobaron los nuevos pa· 
fábrica. peles y responsabilidades. 

(Tiempo de terminación: tres meses y medio). 
1. (1/9). La gente del Departamento de lnvesli· A. El procedimiento comercial para metas a corto 

gación y de la fábrica están trabajando conjun· plazo está analizado. 
tamente en la planta para establecer soluciones B. El trabajo de comprensión está terminado. 
rápidas asi como para desarrollar una compren· c. Todos los trabajadores que laboran con los pañales 
sión a largo plazo del procedimiento de comer· participan en las sesiones para resolver el probfe. 
cialización. Están dirigidos por un equipo de· me de calidad y productiviad. 
administración del subdirector de Investigación y. c. Cantidades comerciales de bienes producidas bajo 
del subgerente de la fábrica. especificación para el mercado. 

(Tiempo de terminación: tres meses y medio). 

REVISION DE LAS ACTIVIDADES 

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA 

ACTIVIDAD 

1. Documento de estrategia de mercadotecnia. 

2. Convencerlo de reubicarse temporalmente. 

19. Reunión de Mercadotecnia con el subdiretor 
de Mercadotecnia de Nuevos Prclductos. 

CLASIFICACION RAZONAMIENTO 

3 Es fácil mostrar cómo la solución del Departa· 
mento de Investigación es lo (mico compatible 
con la estrategia de mercadotecnia. 

Seré dificil que esté de acuerdo en reubicarse. 

•. 
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.. -'~- Reunión de Mercadotecnia con el vicepresi­
.. :dente de Mercadotecnia. 

ACTIVIDAD . CLASIFICACION RAZONAMIENTO 

1. Disponibilidad de los fondos de mercadotecnia 2 Dentro de los limites presupuestales. Mostrar 
cuál es el costo electivo de la solución. para cubrir los costos de reubicación. 

2. Aceptación por el vicepresidente de Mercado· 2 Rellexionar para mostrar cómo puede ca tal izar al 
equipo interdisciplinario. Demostrar su capacidad 
para substituir al director ejecutivo cuando se 
retire. 

técnia. 

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA 

f7. Reunión con el gerente de Mercadotecnia, y 
con el subdirector de Investigación y subgerente 
de la lábrica. 

ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIENTO 

1. Disponibilidad de toda la gente para reunirse. 3 Toda la gente de cualquier manera está dis­
ponible para la reunión mensual. 

2. Aceptación por el subgerente de la fábrica. 3 Disposición para lograr que el Departamento de 
Investigación ayude a que la operación sea un 
éxito comercial. 

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA 

ACTIVIDAD 

1. Documento de estrategia de ventas. 

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA 

ACTIVIDAD 

1. Aceptación de los vicepresidentes de Produc· 
ción e Investigación para compartir el poder 

2. Un deslizamiento de 3 a 6 meses en Desarrollo 
de Nuevos Productos. mientras el subd~rector de 
Extensión de la Linea subst1tuye al subduector 
de Desarrollo de Nuevos Productos en el Depar· 
tamento de lnves1J9ación. 

J6 Reunión de Mercadotecnia con el director de 
Mercadotecnia de Nuevos Productos. 

CLASIFICACION RAZONAMIENTO 

3 Es lácil mostrar cómo la soluc1ón del Departa­
mento de investigación es lo unico compatible 
con la estrategia de mercadotecnia. 

CLASIFICACION 

2 

v' 1 

NS. Reunión a nivel de vicepresidentes con 
Mercadotecnia, Producción e Investigación. 

RAZONAMIENTO 

El vicepresidente de Mercadotecnia tiene in­
lluenc~as con el d~rector ejecutivo, una oportu· 
nidad para que Producción. e Investigación al 
d~rector e1ecutivo que son un equipo integrado. 

El deslizamiento coloca la PCP por detrás de los 
competidores en el Desarrollo de la Nueva T ec· 
nologia 

• 
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DIAPOSITIVA DE LA ETAPA 
-z;~t4. Reunión de dos días para resolver el probl&­
.. · nia acerca de la tuerza de trabajo. 

ACTIVIDAD CLASIFICACION RAZONAMIE/'fTO 

1. Desarrollar un formato para la reunión interdisc" 3 
plinaria. 

2. En poco tiempo, encontrar el lugar adecuado y 2 
las instalaciones necesarias para la reunión. 

3. Desarrollar en todos la comprensión y el compro· ..¡ 1 
miso compartidos. 

4. Resolver los problemas colaterales. 2 

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA 

ACTIVIDAD 

1. Se aprueban los programas de reubicación y de 
mudanza. 

2. Los fabcratorios de Control de Calidad se modi­
fican para instalar al nuevo personal de investi· 
gación. 

3. Se hacen los arreglos con los propietarios de los 
moteles del área de la fábrica. 

4. El equipo especializado es embarcado e insta· 
lado. 

5. Se traslada a la gente de la fábrica al lugar del 
Departamento de lnvesligación y se instala en 
los moteles alrededor de las instalaciones del 
Departamento de lnvest•gación. 

CLASIFICACION 

3 

2 

3 

2 

2 

Es una tarea fácil de plannicar y los vicepre­
sidentes de Producción e Investigación son ex­
celentes planificadores. 
Los balnearios están fuera de temporada y 
probablemente hay muchos alojamientos dis­
ponibles. Utilizaremos los seiVicios de la jefatu­
ra del Departamento de Distribución para en· 
contrar el lugar adecuado. 

Algunas personas de la fábrica y del Departa· 
·mento de Investigación se opondrán, particular· 
mente las que deberán reubicarse. 

Un entrenamiento especial para los modera· 
dores antes de la sesión del grupo para resolver 
el problema. 

También utilizaremos los seiVicios de los con­
sultores que nos ayudaron a desarrollar la solu­
ción. 

13. La Mudanza. 

RAZONAMIENTO 

Los Departamentos de Distribución y de Recur­
sos Humanos unen esfuerzos para organizar 
programas y procedimientos. 

Los laboratorios de Control de Calidad trasladan 
las pruebas de los pañales al equipo de Investi­
gación/Producción. También se utilizará una 
parte del almacén para adaptarla al nuevo rtr 
quenmiento de espacio. 

Los propietarios de los moteles continuan ga· 
nando mucho d1nero. 

Se contrata a la compañia de mudanzas. La 
coordinación se realiza con los Departamentos 
de D•stribución. Recursos Humanos y Produc· 
ción de los Pañales y con el Departamento de 
lnvest1gación. 

Es una ocasión para conocer la tecnolog"•a más 
rec1ente y para experimentar las oportunidades 
culturales que brinda la ubicación del Departa· 
mento de Investigación por su proximidad a una· 
gran c1udad. 
Lo mane1an tamb•én los Departamentos de Dis· 
u•bución de Recursos Humanos de la fábrica. y 
el psicólogo consultor ayuda a la adaptación al 
cambiO. 

• 
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DIAPOSITIVA DE LA ETAPA :-: N2. Sesión para estructurar el equipo Ad Hoc. 

ACTIVIDAD CLASIFICACION 

1. Se realiza el formato para la reunión. 3 

2. Se designa y entrena al moderador para que 3 
participe con las técnicas creativas para resolver 
el problema. 

3. Desarollar el nuevo esp'~ritu en el equipo. Todos 2 
aprueban los nuevos papeles y res_ponsabili· 
dades. 

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA 

ACTIVIDAD CLASIFICACION 

1. Se analiza el procedimiento comercial con me· 2 
las a corto plazo. 

2. Se term1na ellraba¡o de la comprens1ón funda· 
mental a largo plazo_ 

3 Todos los trabajadores participan en las sesio· 
nes crat1vas para resolver el problema de calidad 
y productividad. 

4. Cant1dades comerc1ales de b1enes producidos 
bajo espec1f1cación para el mercado. 

3 

1-2 

RAZONAMIENTO 

Es una tarea fácil de planear. 

Los moderadores ya tenían experiencia por el 
Evento D. También recibirán entrenamiento adt· 
cional de los consultores de la CPS. 

Desarrollar un med1o ambiente creativo en donde 
todos participan en el desarrollo de una nueva 
visión de equipo. Cuando el resultado es exitoso 
todos tienen una recompensa. Al final de fa 
misión, todos pueden ir una semana a Hawaii 
gratuitamente con~us familias. y como elliempo 
es de compensación, no se toma a cuenta de 
vacaciones. 

N1. Situación Futura. 

RAZONAMIENTO 

Modificar el proced1miento operativo en cadena 
en donde la máqwna se para cuando está pro­
duciendo b1en y en donde produce con dehclen­
cia para comparar las diferencias operativas. 

Puede no haber la expenenc1a necesaria para 
apoyar la aphcac1ón prác11ca con eltraba1o teórico. 

Esto se ha establecido en las dos reuniones 
p1ev1as. espeCialmente en la etapa B. 

$1 podemos cambiar lodos los unos en dos. 
tenemos una mayor oportunidad 'que el 50/SO 
para terminar ex1tosamente dentro del hempo 
requendo. 

EL PROBLEMA DE LAS ACTIVIDADES 

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA 

ACTIVIDAD 

-

•B. Reun16n entre gerente de lnveshgac,ón y el 
subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos 

Propuesta y aceptación razonable del subdirector de Investigación y del d1rector de Desarrollo de Nuevos 
Productos. 

• 

,., 
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· OBSTACULO· --~- ---~ -~-=:;.:.--- ' 

Es dificil lograr que el subdirector de Desarrollo de Nuevos Produetos apruebe la reubicación. 

¿COMO HACER. .. ? 

Cómo lograr la aceptación del subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos. 

Cómo lograr que él vea el benelicio personal. 

Cómo presionarlo para que acepte el trabajo. 

Cómo adularlo para que acepte el trabajo. 

,¡ Cómo mostrarle que esto puede ayudarlo a progresar en su carrera. 

IDEAS 

Mostrarle cómo será considerablemente responsable del éxito. 

Mostrarle cómo la nueva tarea extenderá sus cualidades. 

Mostrarle cómo el vicepresidente de Investigación apoyará este proyecto como ·una promoción para éL 

,¡ Lograr que el gerente de Mercadotecnia de los pai\ales hable con éL 

,¡ Mostrarte que él es el único que puede llevarlo a cabo. 

¿ OUE ES UTIL acerca de que el gerente de Mercadotecnia hable con él y demuestre que es el único que puede realizar 
el trabajo? 

El gerente de Mercadotecnia tiene influencias. 

Crea una situación de poder para el gerente de Mercadctecnra y hace que él sea una persona altamente pertilada. 

Será reconocido por el vicepresidente de Mercadotecnia.· 

¿OUEFALTA? 

Cómo lograr que el gerente de Mercadotecnia hable con éL 

IDEAS 

Simplemente pedirle. No habria ningun obstáculo. 

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA 

ACTIVIDAD 

N4 Reunión de los vicepresidentes de Mercado­
tecnra. Producción e Investigación. 

Retrasar de 3 a 6 meses el desarrollo del nuevo producto, mientras el subdirector de Extensión de la Linea 
substituye al subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos en el Depanamento de Investigación. 

OBSTACULD 

El retraso coloca a la PCP detrás de los competidores en el desarrollo de la nueva tecnologia. 

¿COMO HACER ... 7 

Cómo enfrentar a la competencia . 

.¡ Cómo evitar el retraso. 

... 

• 
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Cómo lograr qu& el-director de Extensión de la Linea recu~'el ritmo de velocidad • .... -. -:. ~=--~-

Cómo manejar la nueva tecnología desde una ubicación1liStínte. 

IDEAS 

Iniciar sesiones de translerencia de tecnología entre el subdirector de Desarrollo de Nu&vos Productos y el director 
de Extensión de la Linea. 

Organizar sesiones de teleconferencia entre ambos, todos los viernes por la tarde. 

Efectuar teleconferencias, entre todos los profesionales del Departamento de Investigación en la fabrica y los 
técnicos correspondientes del Departamento e Investigación para un intercambio de información y dirección . 

..¡ Utilizar los conocimientos de comercialización que se aprendieron en la fábrica para concentrar el trabajo de la 
nueva tecnología del Departamento de Investigación en crear un programa breve de realización. El tiempo que se 
pierde en que el Departamento de Investigación logre tener confianza en el nuevo producto, se recupera en los 
intentos subsecuentes de comercialización. Utilizar las teleconferencias antes mencionadas para intercambiar 
inlormación entre la fabrica y el Departamento de Investigación. 

IDEA ACEPTADA 

Como la opotunidad de abreviar la comercialización para todos los proyectos futuros es tan excitante, 
compensa mas el problema del retraso y conduce a la clasificación de t a un 3. 

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA 
J3. Reunión de dos días de los grupos interd1S· 
ciplinarios para resolver el problema. 

ACTIVIDAD 

Obtener la comprensión y el compromiso compartidos de toda la gente involucrada en el cambio. 

OBSTACULO 

Algunas personas de la fabrica y del Departamento de Investigación se opondrán porque la móvmzación 
transtornara a sus familias y a sus vidas personales. 

¿COMO HACER ... ? 

Cómo hacer felices a todos. 

Cómo lograr el compromiso de los que están renuentes. 

Cómo reducir al mínimo el impacto en sus hogares y en sus v1das personales . 

..¡ Cómo involucrar a las la millas en el camb1o. 

IDEAS 

Organizar una cena para reunirse con todos los mvolucrados y con sus familias. Hacer que el director 
ejecutivo imparta una charla acerca de la importancia del proyecto para el éxito de la compañia. Incluir la 
asignación familiar para viajar gratuitamente los fmes de semana. Establecer un servicio colateral de 

· la empresa para ayudar a las fam1has mvolucradas con los problemas que su~an de la reúbicación. 

¿OUE ES UTIL? 

Involucra a las lamill3s de los empleados de la emp1esa. 

Muestra a los empleados que la empresa está sumamente consc.entede su singular contribución especial. 

Muestra aprec~ación e interés por la persona 
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¿QUE FALTA~·.: ; --·....::::..:.--·-' 

IDEAS 

Cómo lograr que el director ejecutivo imparta la charla. 

Conseguir que el vicepresidente de Mercadotecnia lo convenza de hacerlo. 

Si no está disponible, hacer que grabe un videotape para proyectarlo en la cena y el vicepresidente de 
Recursos Humanos respondería a las preguntas e inquietudes especificos. 

IDEAS ACEPTADAS 

La combinación de estas dos ideas logra que nada falle. 

Son buenas las posibilidades de que el director ejecutivo quiera hacer el discurso' que ayudará de manera 
significativa a modificar las actitudes de los que están renuentes a efectuar la mudanza. 

DIAPOSITIVA DE LA ETAPA #t. Situación Futura. 

ACTIVIDAD 

Está terminado el trabajo de la comprensión lundamental a largo plazo. 

OBSTACULO 

Podemos no tener la experiencia interna para el trabajo téorico. 

¿COMO HACER. .. ? 

Cómo terminar el trabajo de la comprensión lundamental. 

Cómo conseguir la experiencia teónca. 

Como comprar la experiencia teórica. 

Cómo atraer la expenencia teórica. 

Cómo desarrollar la experiencia te6nca. 

IDEAS para comprar la experiencia teórica. 

..¡ 

Hacer un contrato con una universidad local. 

Hacer un contrato con una empresa de consulta de alta tecnologia como A.D. Linte. el Instituto Banelle. etcétera . 

Hacer un contrato con un académico que haya escrito mucho acerca de la nueva tecnolog'1a. 

Hacer un contrato con el fabricante del equipo para su empleado te6nco, dependiendo de los resultados del análiSIS 
que muestre cuál es la pieza del equipo que está provocando la mayoria de los problemas. 

¿QUE ES UTIL? 

Ya tenemos a akJu"'n con quien hemos traba¡ado. 

A él no le importa que el compromiso sea a largo plazo porque está en su año sabático y necesita dmero. 

Podemos estar en posibilidades de contratar~ como empleado permanente. 

¿QUE FALTA? 

Nada. 

• 



VENDIENDO LA:-JDEA 

A. El vicepresidente de Mercadotecnia 

---..:=;.~-

---­
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Siempre habla de "la gran imagen". Viste llamativamente y en su oficina hay varias obras 
de arte. Se aburre muy fácilmente en las reuniones una vez que ha comprendido el tema 
principal de la agenda. Finalmente, garabatea dibujos geométricos absurdos en un 
pedazo de papel. Definitivamente es un Imaginatfvo. Preséntele la idea mostrando el 
concepto general con un diagramacompleto,subrayando levemente las etapas importantes. 
Después, indique por qué esta solución es distinta de todo lo que la PCP ha intentado en 
el pasado. 

B. Subdirector de Desarrollo de Nuevos Productos. 

Busca hechos y cifras. se· de deja llevar por la "cantidad", siempre busca comparar 
resultados e hipótesis con otros resultados publicados. Está satisfecho consigo mismo por 

. ser un "vigilante" y por su capacidad para hacer preguntas incisivas acerca de la eficiencia 
de cualquier propuesta. Es un analítico. Acérquesele armado con grandes cantidades de 

· datos sobre el manejo de la maquinaria, comparando situaciones en donde el Departamento 
de Investigación está presente o ausente en la fábrica. Muéstrele que es el único "bastante 
listo" para prever los adelantos _técnicos que se persiguen. 

C. El gerente de Mercadotecnia de los Pañales 

Su escritorio siempre está completamente sepultado por papeles. 

Trabaja en cinco proyectos a la vez, pero a diferencia del vicepresidente de Mercadotec­
nia, está muy involucrado en los proyectos que se orienten a la persona como el Criterio 
Unico (United Way). Es un Imaginativo tanto como un Colaborador. Muéstrele también 
todo el concepto, pero haga énfasis en cómo cambiará las rutas en las cuales la gente 
trabaja conjuntamente. 

D. El director de Mercadotecnia de Nuevos Productos 

A:llnque c!l mismo sigue la pauta del vicepresidente de Mercadotecnia, siempre se 
encuentra involucrado en los detalles. Se tarda en tomar decisiones: siempre está pidiendo 
más datos. Pero una vez que consigue los datos, cuando trata de descifrarlos se confunde 
totalmente. Aunque se considera a sí mismo como un Imaginativo, realmente es un 
Instrumentador. Pasa uno o dos minutos con la gran imagen, pero pone atención especial 
a los detalles de los pasos que se refieren a la calidad mejorada de los pañales que resulta 
del plan y de cómo impacta al cliente. 

E. El gerente de la Fábrica del Sistema de los Pañales 

El sobrenombre de este tipo es " Procedimiento Operativo Modelo". Tiene una oficina 
inmaculadamente limpia, y siempre se preocupa más por que el piso de la sección de 
producción esté impecable que por la calidad del producto que está fabricando. Definí-

'·-
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.tivamentees un Reali:rMor. Preséntele una serie de:ftocedimientos Operativos Modelo 
que evitan la confusión y la ambigüedad que actualinente obscurecen los sistemas de la 
empresa. 

F. El subgercnte de la Fábrica de los Pañales 

Su principal interés es el nivel de bienestar de la gente que trabaja en las máquinas. Entrena 
un equipo de fútbol local en su tiempo libre, y siempre está personalmente preocupado por 
cómo afectarán las nuevas políticas y los péocedimientos a su gente. Pasa mucho tiempo 
en el piso de producción hablando con los operadores de la maquinaria acerca de sus 
problemas personales. Es un Colaborador. Enfatice el tema de los Equipos Creativos para 
Resolver el Problema; los Colaboradores valoran el trabajo de equipo. Explíquele que 
estos equipos piden a los trabajadores que aporten sus ideas para resolver los problemas 
de la fábrica y que los equipos le pueden ofrecer a él y a su gente nuevas oportunidades 
para el desarrollo personal y profesional. 

· G. Los vicepresidentes de Investigación y de Producción 

Son un lnstrumentador y un Analista respectivamente. Sin embargo, aprobarán cualquier 
decisión que el vicepresidente de Mercadotecnia considere bastante sólida. Deje que el 
vicepresidente de Mercadotecnia se las venda. 

DESARROLLAR EL SEGURO DE RIESGO 

A. El análisis del tiempo perdido puede presentar demasiadas dificultades 

Este es un problema porque· si no podemos imaginar qué está causando la avería de las 
máquinas, no seremos capaces de cumplir con metas a corto plazo. Si esto ocurre, 
podemos cancelar la operación y regresamos a todos a trabajaren el laboratorio o hacemos 
algo más. La primera opción no es aceptable. Necesitamos pensaren "algo más". Podemos 
reforzarnos con consultores que pueden ayudarnos con los análisis de datos. 

Tenemos un consultor en el Departamento de Información Técnica del Departamento de 
Investigación. ·El vicepresidente de Investigación le pedirá al director de Información 
Técnica que nos preste a esta persona por lo menos cinco meses. Esto le dará una 
oportunidad para destacar. 

También necesitamos a un experto en experimentos de diseño que puede ayudarnos a 
reducir las variables al mínimo. Existe una persona que imparte un curso de esta materia 
en la universidad local. Creo que le encantaría ayudarnos. También necesitamos a un 
experto en computación para ayudarnos a medir más frecuentemente el estado de la 
máquina de datos, haciéndolo más facil para nosotros para comprobar las tendencias y ver 
las relaciones de causa-efecto entre el estado de la máquina y el rendimiento. Todos estos 
consultores están a nuestra disposición, los cual reduce este problema a una probabilidad 
menor de que ocurra. 



B. La mota a largó )lazo puede requerir 

una .reparación mayor de la maquinaria 

---. - ,~-
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Si esto es cierto, entonces en este aspecto la máquina ni por asomo tiene oportunidad de 
producir consistentemente el producto de alta calidad. Entonces, regresaríamos al 
labOratorio para dedicar las tres· cuartas partes de nuestra gente del Departamento de 
Investigación al desarrollo simultáneo de la siguiente generación de productos y a 
construir una máquina capaz de producirlos. · 

Mientras damos este paso importante, dejaríamos turnos de una cuadrilla del Departa­
mento de Investigación, por lo tanto posiblemente tendríamos a la cuarta parte de los 
recursos en la fábrica en cualquier momento. Cada persona del personal del Departamento 
de Investigación podría pasar una semana al mes en la fábrica. Esto crea una ligera 
dependencia del producto inferior actual de aproximadamente 15 meses, pero nos permite 
seguramente llegar al producto número uno en el futuro, aprendiendo de nuestros errores 
de comercialización mientras desarrollamos nuevos productos mejores. 

· C. El consultor técnico puede no estar disponible 

Este es un problema porque no tendremos la base teórica para obtener la comprensión 
fundamental del trabajo, necesaria para la meta a largo plazo. Podríamos reducir este 
problema consiguiendo la ayuda de la directora de Investigación Básica. Es una joven 
científica que ha estudiado con el consultor, y aunque está trabajando en sus propios e 
importantes proyectos a largo plazo, esto ciertamente tendría prioridad. También podríamos 
pedir al consultor que sugiera a otra persona del mismo campo, que considere tenga 
bastante talento y que haya estudiado suficientemente estos fenómenos, como para ser un 
buen consultor teórico. 

Sin embargo, creo que necesitamos que el departamento de ingeniería mecánica desa 
rrolle y construya un modelo a escala básico de la maquinaria que podamos utilizar 
inmediatamente en el Departamento de Investigación. Probablemente esto costaría una 
tercera parte del salario de un año y $10,000 adicionales de gastos, pero valdría la pena 
el esfuerzo y el gasto. Tendríamos realmente al consultor teórico vigilando el diseño y la 
construcción del modelo. Entonces podríamos reducir los recursos humanos adicionales 
necesarios. 

D. Introducción de la nueva tecnología por la competencia 

No hay duda de que perdimos con este movimiento un cierto tiempo valioso en el 
Departamento de Investigación. Sin embargo, la enseñanza valiosa que se obtuvo para 
nuestra gente de investigación en el medio ambiente comercial, en términos de estructurar 
cualidades técnicas e interpcrsonalcs, hace que nuestra respuesta del Departamento de 
Investigación se prolongue tanto como si no hubiéramos trasladado Jos recursos de esta 
manera. Aunque también redujo enormemente el período de comercialización de cualqui­
er respuesta que nos dé la nueva tecnología. 

Realmente, parece que perdemos muy poco si nuestro competidor desarrolla una inno­
vación en este período de seis meses. Este no debe preocuparnos. Hasta puede ser una 
situación positi.va. 

0 
' 
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· E. El sindiCato puedetlcmostrar ser un obstácuiO;!ífficn 

Si el sindicato no es partidario de lo que estamos tratartdo de realizar, puede presionarnos 
realmente. Necesitamos que esté de nuestra parte para que así 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 ial vez pagarles tiempo extra por asistir. El problema de los pañales ha generado mucho 
tiempo extra, lucrativo para los miembros del sindicato, ya que son compensados 
realmente cuando falla la máquina. Podemos compensar la pérdida del tiempo extra con 
sobresueldos, estableciendo metas de producción para obtenerlos. 

También necesitamos mostrar al sindicato que estamos tratando a sus miembros no 
solamente como un par de manos, sino como a personas con cerebros fértiles, inteligentes 
e imaginativos cuyas ideas son tan valiosas como su trabajo físico. Necesitamos tener una 
reunión con los encargados de la tienda para introducir·cstas nuevas rutas de trabajo 
conjunto y entusiasmar su participación para resolver cualquier problema que pueda 
resultar como una consecuencia de este nuevo sistema. Creo que podemos obtener su 
cooperación y convertir este potencial negativo en un beneficio positivo para la fábrica. 

VERIFICAR LA ACTITUD 
"Parece que todo el éxito de esta empresa depende de la capacidad para 
consolidar el liderazgo de secciones importantes de producción y del De­
partamento de Investigación bajo una sola bandera. Con un director ejecutivo 
que difícilmente será removido de la e m pesa de un día para otro, que aquí sea 
de alguna ayuda, el único que tiene la categoría y el poder para que esto ocurra, 
es el vicepresidente de Mercadotecnia. Parece que su liderazgo y apoyo es 
más importante que cualquiera de los otros criterios que he desarrollado. En 
mi analogía de la bicicleta, él es mi padre, y pedirle su apoyo financiero y de 
actitud personal es como pedir ayuda a la bicicleta para la ruta del periódico. 
He clasificado su aceptación de esta propuesta en 2 porque creo que él no tiene 
una razón lógica para no apoyar este esfuerzo. Sin embargo, yo puedo pensar 
que no es lógico el razonamiento de mis padres para que yo no tuviera la 
bicicleta. Supongo que lo que me preocupa es que si esto no resulta, si no lo 
puedo llevar a cabo, estaré enh lista negra para siempre y arruinaré mi carrera 
en la PCP. 

"Por otra parte, no puedo pensar en ninguna razón por la que no me apoye. Me 
parece que tengo dos conceptos que surgen aquí. Uno es cómo garantizar su 
apoyo para el proyecto, y cómo hacer que mi clasificación cambie de dos a 
tres. 

· "Y habiendo hecho esto, cómo reducir el riesgo de arruinar mi carrera, si por 
alguna circunstancia, realizarnos el proyecto y fracasa. Creo que necesito en 
primer lugar, atacar el último problema porque si puedo resolverlo, tendré la 
energía adicional para desarrollar una campaña a todo vapor que hará qu¿ el 
vicepresidente de Mercadotecnia lo considere como algo seguro. 

"Cómo disminuir el riesgo de arruinar mi carrera." 

• 
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Uná..--marca aí lá!lo de una idea indica la qq;·;~ ha elegido para la etapa 
siguiente a desarrollar. - ---

Descubrir anticipadamente lo que puede ocurrir. 

Preparar mi currículum, por si acaso. 
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,¡ Es necesario involucrar al vicepresidente en la solución creativa para resolver el problema para que nuestra 
solución dé resultados. 

¿QUE ES UTIL? (Acerca de involucrar al vicepresidente). 

Si terma parte de la solución del problema, estamos en el mismo barco, y su, poder ayudará a mantenerlo a flote. 

Puede tener puntos de vista que yo puedo utilizar al tratar con la organización de la producción. 

Se involucrará más en los proyectos luturos del Departamento de Investigación para ayudarnos a 
enfocarlos mejor. 

¿QUE FALTA? 

Cómo involucrar al vicepresidente en la solución para resolver el problema. 

IDEAS 

,¡ Acercársela directamente en un ambiente informal. 

,¡ Pedirle su critica del plan que ya se ha desarrollado. 

,¡ Pedirle su ayuda para lograr la actitud de aceptación que necesito de los participantes potencialmente renuentes 
de la fábrica y del Departamento de Investigación. 

Mostrarle todos los resultados potenciales de mercadotecnia de esta nueva manera de trabajar. 

¿QUE ES UTIL? 

Todas estas ideas son las adecuadas y me ayudarán a involucrado. 

¿QUEFALTA? 

IDEAS 

Cómo abordarlo informalmente. 

Descubrir tanto como yo pueda no solamente acerca de sus estilos y preferencias, sino acerca de sus 
valores, pasatiempos, la manera en que estructura su tiempo de esparcimiento, sus hábitos de trabajo. 
Determinar si tenemos a alguien comun que abogara por mi, alguien que el vicepresidente respete y 
admire. 

¿QUE FALTA? 

Cómo encontrar a la persona adecuada . 

.-· 
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IDEAS . - . 

Preguntar al gerente de mercadotecnia .. 

Preguntar al director de ·mercadotecnia. 

-~---

Preguntar a la secretaria del vicepresidente. Ella puede ser la persona adecuada. 

¿QUE ES UTIL? 

La secretaria del vicepresidente es respetada. 

Conoce muy bien al vicepresidente. 

Todos saben que tiene· mucha influencia sobre él. 

¿QUE FALTA? 

IDEAS 

Cómo acercarse a la secretaria del vicepresidente. 

Preguntarle a mi secretaria, con quien tengo una relación positiva de negocios. Ella es la mejor amiga de 
la secretaria del vicepresidente. 

¿QUE FALTA? 

Nada. 

EL PASO FINAL 
EL PRIMER PASO 

El verdadero primer paso es reunirme con mi secretaria. 

GENTE INVOLUCRADA 

Yo (el gerente del Departamento de Investigación). 

Andrea (mi secretaria) 

ESTILO DE PENSAMIEIYTO 

Ella se inclina por "la persona· y le encanta el trabajo en equipo. Probablemente es un Colaborador. 

EL MEJOR MOMEIYTO 

El almuerzo podria ser el mejor momento para hablar con ella. 

UBICACION 

Le encanta la comida y el ambienta de Andret6's 

EXPOSICION 

Llevaré a comer a mi secretaria ya sea ma~ana o pasado ma~ana. depend10ndo de su disponibilidad. 

• 
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Cómo lograr motivar y 
ganarse la lealtad 

de un grupo de trabajo 
·! 

Uc. Federico contestar d1cha pregunta. es necesario 

Ramírez 
saber qué es lo que nuestra gente busca 

• Fijación de metas en su trabajo. 
González 

• Imprimir confianza 
Muchos dirigentes asumen que todo 

C~tedrltico del .he.a de Re· lo que· una persona quiere de su trabaJO 
en el empleado cursos Hum.anos de l.a Divi- es d1nero. Si esto es Cierto. entonces todo 

si6n de Estudios de Posgr.ado lo que se tiene que hacer para motivar 
de /.a FCA-UNAM. Asesor in-

a la gente es daf1e mis dire-o a efecto de • Fomentar una de~ndiente. 

actitud exitosa que trabaje más o meJOr. La mayorfa de 
los direct•vos ha concluido que esta 
medida rara vez da resultado Por el 

• Trabajo de_ equipo contrario. si un trabaJador no produce. 
Generalmente. los ascensos en las se le puede prwar de dinero despidién-

organizaciones dependen de la demos- dolo. S1n embargo. esta amenaza que 
tración del d~rectivo en lograr resultados. perjud•ca a nuestros empleados. sólo 

INTROOUCCION pero estos directivos requieren de una tiene un valor limitado. 
sene de habilidades y atributos para 

Se menciona que uno de los pnnci- desempeñar con eféctivídad un puesto 
pales problemas que t1ene que enfrentar administratiVO Además. el ascenso tam- MOTIVACION DEL PERSONAL 
el d~rect1vo. es el constante proceso de bién puede depender de haber rec1bido 
camb10 que ocurre en el medio externo la asistencia informal necesaria en el Conceptos 
e interno de las organ•zaciones. los cam- momento apropiado. asr como la mane-
b1os son de personas. cosas. tecnologlas. ra en la que uno la proporoonó a nues- ¿Cómo motivar a su gente y es-
conductas. etcétera tro grupo de seguidores: en esto se timularla para que alcance el éxito? 

centrará el contenidO de la expos1ción. 
Es responsabilidad del d~rect•vo detec- recordemos que las actMdades de las Motivación: Fuerza intenor que con-

tar y reconocer las tendencias soc1ales. y personas en las organ•zaciones son vo- trola la intensidad y cal•dad del esfuerzo 
dec1d1r Jos cursos de acción necesanos luntanas y que sus hab•l•dades. expenen- que desarrolla un empleado en la ejecu-
para mantener un cl•rna adecuado que cías y conocimientos son intangibles. no oón de su trabaJO. Puede ser positiva o 
perm1ta alcanzar un sano desarrollo Es son de la organ•zación. pero si son parte negativa. la pos1t1va impulsa a una per-
por ello que se comdera conven•ente de un· patrimon•o personal. el cual debe sona hacia su automejoramlento. 
deñm el est•lo que usan los dirigentes tener vnal importanCia. 
lding~r-gentes) para mandar. mot1var. Si un superv1sor qu1ere tener los 
prem•ar. castigar. elevar la moral. comu- Mot•var medros que estimulen la mejores resultados de su gente. debe 
n1carse y tomar dem1ones: esto es un acción ¿Qué es lo que los d~rigemes saber cómo motivarla a esforzarse más. 
factor bás1co que determina el cl•ma y el pueden hacer para estimular la acción Para lograr esto. es necesario saber Jos 
amb•ente de la organizaoón. entre sus subordlnad_os7 Con objeto de objet1vos de la gente. sus metas 
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personales y cómo considerar su trabajo; 
también debe saber cuáles son ~ aspira­
Clones de sus subadirodos y la magn1tud 
de sus ambiCiones. El esplritu compeli­
tlvo de los subad1rodos o la falta de este 
debe ser entendido. as! como la forma en 
que la "'da ramil<~r afecta la "'da de é¡tos. 

Es importante para el d1rect1vo tratar a 
los subordinados de acuerdo con su 
naturaleza personal. Cada persona es 
dlferer)te. no exJS!en .dos personas ¡gua­
les. y no hay dos personas que respon­
dan exactamente de la misma manera en 
tiempos diferentes. Las condiciones bajo 
las cuales la gente trabaja. y la s1tuaoón 
familiar del momento ocasionan que di­
fieran de su conducta normal. Mane_¡ar 
gente no es solamente asunto de lóg1ca. 
Sino tambien es un asunto emoc1onal. Es 
necesario que los dirigentes se acerquen 
a sus subordinados .. que los entiendan y 
sean capaces de esnmularlos baJO vana­
das y diStintas mcunstancm. 

¿OUE HACER PARA MOTIVAR? 

Una atención cuidadosa a las s1gu1en­
tes lineas ayudará a los d1ngentes a dar­
le a la gente el 1mpulso extra que los 
guiará a la cumbre del ex110. 

a¡ Metas claras. bien definidas. metas 
razonablemente leJanas pero alcclnzablcs 
Asegúrese que laS ennendan y laS acepten 

bi Comente de las metas con sus 
sutJorrJ1nados. h,lga que ofrc?can 1dec1s 
y sugerencias. y d1scuta con ellos los 
problemas que pudieran encontrar Por 
med10 de comprometerlos. permitiéndo­
les cooperar en la producción de 1deas 
relaCIOnadas con las metas. por lo regu­
lar trabaJan más arduamente para lograr 
los resultados acordados 

cl Asegúrele a su gente que usted 
cree en ella y le nene confianza Una de 
las conunuas necesidades emoc1onalcs 
de la gente. es la segura con,cción de 
que el Jefe cree y conna en ella. 

d/ Respalde a su gente y defiéndala 
cuando sea necesano. especialmente en 

.PúbliCO El apoyo a la gente por parte de 
su d~rigente. en público. le da a los 
subordinados segundad en el aspecto 
de que ellos nenen la aurondad reque­
nda S1n dicho respaldo público. ellos 
podrlan conclUir. y con razón. que real­
mente. no tienen autondad. y esto cau­
sará que dism1nuya su esruerzo. 

Complemente los sigu1entes enunoa­
dos. para ello señale con· una cruz la 

1. La definición de los planes es: 
Muy buena ( 1 Buena ( J 

respuesta que. según usred. descnba 
meJOr su s1tuaoón 1\nal:ce sus respues­
tas a la luz de las descnpc1ones que se 
rnn proporcionado anteriormente ¡pun­
tos a¡ a diJ. De no sentlfse satisfecho 
con el estado actual en su empresa o 
área trate de mejOrar aquellos aspectos 
que considere defiCientes. en el resto 
de este articulo encontrará gulas para 
mejOrar estos aspectos. 

Regular ( 1 Mala ( J Muy mala ( 

2. El conÓcimiento que tiene la gente sobre los planes es: 
Muy buena ( J Buena ( J Regular ( J Mala ( J Muy mala ( 

3. El nivel de confianza que demuestra la gente es: 
Muy buena ( J Buena ( 1 Regular ( J Mala ( Muy mala ( 

4. La confianza que me inspira mi gente, por lo general es: 
Muy buena ( 1 Buena ( 1 Regular ( J Mala ( J Muy mala ( 

S. B respaldo que brindo a mi gente es: 
Muy buena ( 1 Buena ( J Regular ( Mala ( J Muy mala ( J 

LO OUE NO DEBE HACER LA 
MOTIVACION 

Los d1ngen1es deben eStar consoen­
tes de los actos que pud1eran disminuir 
el entuSiasmo de su gente. actos como: 

a¡ SupeMsar sólo para dar órdenes. 
especialmente en forma escma. Un buen 
contac 10 personal elevará la mor al La 
falta de contacto personal con los subor­
dlfJados sacar á a los dlfigenres de la linea 
central de las cosas. y las buenas ideas 
y la creatMdad del personal se perderán. 

bl La imstenoa de los dlfectiVOS para 
que la gente obedezca. Expresiones tales 
como ·yo lo hilgo en esta fOfma· 1nd1can 
que tos d1ngemes quieren que los subor­
dinados se amolden a su 1rr1agen Todos 
los subordinados son d:ferentes y cada 
uno requ1cre d1St1n1o npo de traro. lJJs 
d1ngen1e-; deben esomular a los sutJc<d'na­
dos a rmntenme en sus prop1os p1es y 
dE.3JTdlar su prqJ13 mginal1dad. 

el Los celos y las pollncas 1n1ernas 

6 

pueden destrulf el esplntu y entusiasmo 
de la gente. El dlfigente deberá poner 
fin a esto. de lo ·contrano se baJará la 
moral de la gente. rnbrá menores resul­
tados y un clima inadecuado para la 
eficacia El frecuente contacto personal 
es la meJOr forma de prevenir celos y 
palluca. y lograr asl prospendad. 

di Una forma segura para destrulf el 
entuSiasmo es que el Jefe de respuestas. 
más que problemas a resolver El forzar 
a los subordinados a tomar dec1s1ones es 
una forma excelente de ayudar a desa­
rrollar un equipo efecnvo. 

REFLEXIONES > 
~ 

Con obJeto de esnmular a los subord> z 
nadas a real~ar rmycres esfuer7os y dar ~ 
meJores resultados. los d1ngen1es deben ~ 
recOfdar que la gente actúa por mot1vos ;;::l 
y estOS VIenen del intenor del IndiVIdUO, :r 
ma5 no del extenor Un mot1vo es aque- Q 
llo que en el intenor de un 1nd1viduo lo 
1nc1ta a realizar una awón Esto S1gn1fica. @] 
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en electo. que toda motivación es una 
·automotivación·. Siendo esto verdad. el 
trabaJO de los dirigentes es ayudar a 
encontrar ideas que han de actuar como 
Fuerzas rmpulsoras internas drrigidas a 
fines beneficiosos Este es el trabajo de 
los drrrgentes: consegurr que la gente 
quiera hacer aquello que se necesrta 
hacer. más que sentir que lo tiene que 
hacer para justrficar el pago que se le da. 

. RECOMENDACIONES PARA 
LOGRAR UNA VERDADERA 

MOTIVACION CON EL 
PERSONAL 

a) Estar srnceramenteinteresados EfleiJa;. 

b) H<Ker que ellos vean el resultado 
final de un esfuerzo propuesto. dedrca­
do y consistente. ·y cómo se relaoona 
con su futuro y el avance en su carrera. 

e) Proporcionarles descripcrones de 
metas Oflentadas para el trabajo. 

d) Utrlrce programas de incentivos que 
tengan ObjetO y significado para ellOS. 

e) Muestreles cómo ellos encajan en 
las metas de la compañia y la importan­
cia de su trabajo para ésta. 

n Hágales la alabanza merecrda y un 
significat:vo reconocimiento. 

g) Manténgalos en el exito. El exito es 
por sf mrsmo Ún gran factor motivaoonal. 

h) Ayúdeles a establecer metas ·que 
corncrdan con las de la compañia. 

i) Los trabajadores son más productc 
vos cuando cada persona contrrbtije al 

0 esfuerzo del equrpo. 

:e 
w 

·~ 
:t;; 
iz 
~~ 
'·Oi t<· 
1 ... 

~ 

j) Ayúdeles a adquirir y mantener 
un espintu de logro p:r medro de ¡:tre;r 
y organizar sus esfuerzos drrrgidos hacra 
la consecución de resultados srgnrfr­
cativos. 

k) Ayúdelos a establecer y lograr metas 
para la superación personal. 

1) ~gales ver que tienen la acepta­
ción y aprobación que necesitan para 
satisfacer su sed de reconocimrento y un 
sentimento de importancia. 

m) Ayúdelos a lograr la convicción de 
que ellos .son aceptados y aprobados 
y que usted los estrma lo suficrente. 

obtenga los result<ldos deseados. 

No será posible para los drrectivos 
tener un equipo totalmente productivo 
a menos que se ganen la lealtad de su 
gente. Ellos no pueden persuadrr. oblc 
gar o forzar a la gente a ser leal consigo 
mrsmo o con la organrzación. deberán 

n) Muéstreles cómo y 
por qué están hacrendo 
un trabajo útil y valioso . 

o) Coménteles acer­
ca de su progreso. Es 
algo que querrán saber. 

Sea 
justo. 
No 

ganarse su fidelidad a 
través de un intercam­
bio justo. Primero deben 
demostrar su leaitad 
hacia los subordrnados 
y ganar su fidelidad en 
respuesta al trato que se 
les da Una observancia 
estrrcta de las siguientes 
lineas ayudará a ganar p 1 Escuche con inte­

rés sus 'rnunfos. sus pro­
blemas. sus rdeas y sus 
motivos de queJa. 

practique 
favoritismos 

q) Muéstreles cómo pueden lograr lo 
que qurerEfl p:r medo de h3cer méntos. 

r) Nunca los descurde. los ignore o 
los olvide. Este es uno de ros más graves 
errores que un drrigente puede cometer 
con el manejo de personal. 

OUE HACER PARA LOGRAR LA 
LEALTAD DE LA GENTE 

Debido a que los drrrgentes obtienen 
resultados a través del esfuerzo de la 
gente. su trabaJO básico es desarrollar a 
las personas. ya que a medrda que estas 
se dcs;1rrollan su valor se incrementa: 
logran más y. por tanto. a trave$ de ellos 

. el drrigente logrará más Los drrrgentes 
pueden formar gente consrstentemente 
y meJorar su efrcacia por medro de aten-. 
oón curdadosa a los srgurentes requer~ 
mientas. 

1 Establecer metas realistas y leJanas pero 
alcanzables por ellos. 
2 Desarrollar coordrnación y trabajo de 
eqUipo entre la gente 
3 Interpretar las metas como los resulta­
dos rndMduales que se espera de cada 
persona. 
4 Sr es necesarro. proporcionar ayuda de 
todo el personal. para facrlrtar que la gente 
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la lealtad de los subordc 
ncJdos: 

r . Sea JUStO No pract~ 

que favoritismos. 
2. Haga pocas promesas Cumpla escrupu­
losamente con lo prometido. 
3. Mantenga su temperamento baJO conc 
trol No se enoje por trivralidades. 
4 Si se present<l una discusrón. no tome 
decrsiones srno hast<l que haya escuchado 
todos ros puntos de vrsta. 
5. No guarde rencores 
6. Muestre alegria y optimismo. 
7. Alabe el buen trabajo. 
B. Reconozca las buenas ideas. 
9. Sea tolerante y pacrente. 
1 O. Asuma la responsabilrdad que re ccr 
rresponda cuando las cosas vayan mal. 
11. Pregúntese a si mismo: "Si yo fuera 
uno de mis empleados. ¿me seria fiel a mi 
mismo?" 
r 2. Tome un interés particular en cada 
persona. 
13. Cree un ambrente de confianza y 
respeto. asegúrese de que están recibrenc 
do un trato JUSto. honrado y equitativo y 
en donde hay un mutuo interés y 
propósrto 
14. EJerza una rnfluencia estimulante 
ayudándolos a aumentar su visión. a 
avanzar en su carrera y a lograr sus 
metas. 
15. Ayúdelos a sentrrse orgullosos y satis­
fechos. recompensando sus metas y obje­
trvos de manera que encuentren objeto y 
drrección en su trabaJO. ¡:;;;¡.. 

.. 
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SECCION: COMUNICACION Y RELACIONES PUBLICAS 

El compromiso empresarial. 
Comunicación y sentido· 

Son muchos los autores que se han 
dedicado a tratar el tema del comprom~ 
so empresarial: en forma práctica y ac­
cesible podemos decir que el concepto 
se refiere a la "buena disposición fisica. 
mental y emocional de la gente hacia su 
persona y los demás. hacia su trabajo y 
el de sus compañeros. asl como hacia la 
organ1zación en que trabaja. incluyendo 
terceras personas. tengan o no relación 
directa con las actMdades de la em¡:resa·. 

Nos preguntamos ¿por que la gen­
te no se compromete más?: o tal vez 
¿que podemos hacer para que la gente 
se ·ponga la C3'Tllet3·. de ra form3 que 
todos ganemos 7 La respuesta no es sel1-
cilla. y así lo demuestran muchos estu­
diOS que sobre el terna se han realizado. 
No obstante. los podemos aprovechar 
para obtener mayor claridad sobre que 
tipo de acciones podemos realizar para 
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meJorar el compromiso de la gente en 
nuestras organ1zaoones. 

En el fondo lo que se pregunta es: 
¿que sentido tiene para mi y para los 
derms hacer esto o avJ!o7 la irrplicación 
es que si lo que se hace no tiene sign~ 
ficado alguno. es dificil comprometerse. 
La ;;oo se ha \\..€Ita cadla ;ez rms ccrrpleja 
y competltNa. produciendo cambios 
profundos en nuestras actitudes. sign1fi- . 
cados. valores. comportamientos y pa­
trones de consumo; ocas1onando. al 
mismo tiempo. que mucha gente p1erda 
el sentido haoa muchas cosas. 

Si proporCionamos un medio propi­
cio para que nuestros colaboradores 
adqu1eran el sentido de su trabajo. prol1-
to veremos que com1enzan a transmitir 
esa buena disposiCión. no sólo hacia la 
misma empresa. s1no hacia su familia y 
sociedad en general: logrando. en con­
secuencia. un mayor compromiso em­
presarial que facilitJra entrar en mejores 
nNeles de compelltividad 

en las que se puede inteM:n~ con el fin de 
mejorar ese compromiso. como es la 
defin1ción de nuestra misión. filosofia y 
estrategias empresariales. la estructura. 
funciones espeoalizadas. el tipo de ad­
miniStraoón. la tecnología. el comporta­
miento organizac1onal. etcetera. En este 
articulo nos centramos en el tema de la 
comunicación corno portadora de sentido. 

Las organizaciones son un tipo de siste­
ma soc1al y. siguiendo a N1klas Lhuman 
en su Teoná de la Scx:iedad ·¡ ... 1 lo 
social y el ser humano son entidades autó­
nomas .. • Sin embargo. un elemento esm 
cial que los articula es la comunicación. 
debido a que esta es la que nos perrrite 
adquirir sent1do en las organizaciones. 

El sentido lo alcanzamos en el mo­
mento de comunicarnos con los de­
mas. ya que es cuando se clanfrcan 
situaoones. expectativas. valores. crite­
rios. conceptos. etcetera Por medio de 
la interacción personal es como pode­
mos ayudarnos a darle un mayor se~tldo 
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 comunicación no se opone a 
la necesidad de introspección. re­
Hexión o de apartarnos de vez en 
cuando de nuestra rutina diaria, o de 
realizar una actividad en lo individual: es 
importante considerarla como un ingre­
diente esencial que le da forma a nues­
tras tareas diarias. As1m1smo. no se refiere 
a divlulgar los secretos de la crga"'izacón. @) 
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·:;1 . ~no a aquella información común a to­
dos los colaboradores. que les· permita 
entender y comprender mejor su papel 
dentro de la empresa y que pueda proyec­
tar, en la medida de lo posible, hacia 
otros ámbttos de su vida famhar y social. 
Otros ttpos de comunicación requeridos 
serán utilizados. entonces. para reforzar 
y confirmar los acuerdos obtenidos en 
nuestra interawón: 

' ' i 
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. Por medto de la comuntcación, la em­
presa y su personal pueden transmitir y 
untficar los significados. los intereses. in­
tenciones. valores y prtncipios, las técni­
cas y herramientas especificas sobre la 
forma de hacer las cosas. el pasado y el 
fluturo. así como lo que se puede espe­
rar clc aquélla y de las personas que 
colaboraron. Es éste el fondo' del éxito 
obtenido en muchas organtzactones al 
implementar sus equ¡pos de trabaJO jcírw­
los de caltdad, comités de producuvidad, 
equtpos inteltgentes. comtsiones mlxtas. 
etcétera! Establecen ampltas redes de 
comuntcactón que dan sentido a lo que 
se hace. lo que faolita de forma natural 
el compromiso empresarral. 

A fin de cuentas. L no desea que toda 
la geme de la organizactón se encuentre 
compromettda con la empresa? y ¿no 
quieren en la organización saber a dón­
de van. qué se espera de cada uno. 

·cómo lo está haoendo y en qué se puede 
meJorar? El dar respuesta a estas y otras 
tnterrogattvas stmtlares proporctona un 
semirlo a lo que se hace. y. en el último 
de los casos. d,1 1;, opoiluntd,1d de p:xJer 
elegir. tanto a la emoreXl como al emplea­
do. si alguten deber·a pa~topar con una 
determnada orgaotZaoón o no. 

Para Que la comun:cactón SINa con el 
ftn de poder pcoooroorw stgntficado y 
obtener scncido. es con\.'eniente tratarla 

>-
0 en locma espeml Vtctor M Senge. en 
: L?. ou."7ta a,_(c~aln?. nos ofrece algunas 
~ :~'g<:>:enc13; qu~ lacilt;an el compromiSO. 
~ a) cnmo 1,1 U(\lCIÓr"l d':\grupos inteli­
z gcnte5 en la~ o~g~l.'liZclCIOnes. 

tS 
< 

1. Dtferenciar entre discusión y 
dtálogo. . 

diferentes supuestos; se busca la mejor 
perspectiva para respaldar y tomar acuer­
dos y decisiones. 

En el diálogo se busca un nujo libre 
de stgnificados entre las personas. Se otr 
tiene acceso a una mayor reserva de 
significado común. que no se tiene en 
lo 1ndMdual. Se exploran asuntos d1ficiles 
desde muchos puntos de \osta. J.as per­
sonas se comunican libremente. Se bus­
can nuevos puntos de ~nsta con el fin de 
ennquecer las ideas; se cuesttonan los 
conceptos. no a las personas. Los diálo­
gos son diVergentes. no procuran el 
acuerdo. mo la aprehensión de asuntos 
complejos Se plantean y res¡)onden pre­
guntas tales como.· ¿en qué se basa para 
decir esol. o ¿qué es b que hace SLp:re" 

esto o aqtrlo 7 

2. Condicio­
nes necesarias 
para el diálogo. 

Todos los parti· 
cipantes deben 
suspender sus su­
puestos. a fin de 
estar en condiCio­
nes de part1cipar 
y ennquecer las 
1deas expuestas y 
no tratar de tmpo­
ner las propm. 

Todas los partiopantes deben verse 
como colegas Es d"'Cif. e-orando tomar 
posrctoncs dcnvadas de su csti1tus 
organtzaCIOnal o espeCialidad funoonal. 

Es recomendable la pantcroación de 
un árbitro o moderador que manrenoa 
el contexto del dkiloqo. preferenteme'n­
te externo 

3. Otras consideraciones impor­
tantes. 

Respeto. Lo importante no es st se 
está en lo correcto o no. sino en manr 
!estar nuestros significados con el fin de 
que sean ennquecrdos. y obtener así ma­
yor claridad y coherencia. 

Formalidad. Informe por anuctpado 
a los asistentes del evento. así como de 
las características del mtsmo. 

Equilibrio. Es im¡xJ/lLlnte mantener un 
equtllbrio entre dkibgO y dtscusión. ya que 
ambos son necesarios y complementarios. 

Cumplimiento. En ocastones y dada 
la temática abordada. se llegan a tomar 
deCISiones que. son tníportante respetar. 
Cúmplalas. as! la gente con que colabora 
perctbirá la congruencta de sus pensa­
mentos y acciones. lo que facilttará el 
compromiso empresarial. 

Temática. Entre los puntos más im­
portantes a tratar se encuentran aque­
llos que perm1tan a la gente idenuficar el 

futuro de la orgamactón. 1ncluyendo la 
fornlil en que encaJan aentro de la mis­
rn.1 Astmtsmo. cu~llqu1cr tem .. 1 en que se 
busque meJOrar conJuntamente. 

Seguimiento. Realice con Cierta fre­
cuencta este uoo de reuntones. Hora y 
medta qutncenal al 1nrc1o es convenien­
te. después. J,1 mtsma gente dec1dlf~ la 
frecuenCia Por ulirmo. es Importante 
recordar que aunque podemos tnterve­
nlf en otras vanables orgamacionales 
tales como la estructura. la admtnlstra­
ción. etcéte1a. es la comuntcac1ón el ele­
mento esenctal que pcrmtte a todas ellas 
tmplemenrarse con sentrdo. de tal for­
ma que se logre una congruencia hac1a 
!a obtenCión del compromtso · empre-

sa mi.~ 

, 
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NATURALEZA DEL CONFUCTO 

El confticto es una realidad siempre 
presente en toda reladón humana y des­
de luego la encontramos también en 
las reladones de trabaJO. En un recente 
an~lisis, el confilcto tiene su ongen en las 
d1ferendas entre las personas: d1ferendas 
en <¿~anto a expectativas, necesidades. 
valores. fonnas de interpretar la realidad 
o los problemas. rnrencrones. etcétera. 
Pero no sólo la d1vers1dad humana está 
en la base del conft1cto. también lo 
está el1nterés que es la fuerza psJCológíca 
que las personas le ponen a sus preferen­
aas personales. 

Asl. las d1ferenaas y el grado de nterés 
o compromiSo están en la ralz de los con­
ftlctos. Pero tan*lién esos mismos facto­
res son los Impulsores del cambio y del 
desarrollo, pues es en la diversidad donde 
se pueden encontrar a~ernativas nuevas. 
y en el compromiSo. a su vez. se puede 
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encontrar la COfiStanaa que hace pos1ble 
la me_¡ora. 

Ante el confticto caben dos diSposiao­
nes b~ic.as: o se le anula con lo cual se 
abaten las tensiones y el desgaste que ·re 
son nherentes. pero al mismo oempo se 
renuncia a la novedad y a las aportacio­
nes crealiVas que puedan surgir de él. o 
se asume con la consecuente inversiÓn 
de energla que reclama su atención a 
cambio de encontrar a parur de él opao­
nes nuevas y avances. 

ZONAS DE CONTACTO Y, POR 
LO TANTO, DE CONFUCTO 

Las zonas de mayor contacto en­
tre las personas. los espaoos donde se 
encuentran por razón natural de su con­
VIVencia son los ~mbrros potenciales de 
mayor conft1cto debido a que en las 
actMdades comunes se hacen presentes 
los Intereses y los puntos de VISta partiCU­
lares. 

En el ~mbrto laboral y en la VIcia de 
trabajo podemos identificar rres zonas 
de contacto enrre compañeros de ·traba­
jJ. ~reas o depa't;rnentos de la empresa 
que suelen ser causa de conn1ctos: 
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aJ Dfferendas -en reladón a metas y 
objetivos por alcanzar. Se refieren a la 
tonna como son visualizados los logros 
que los involucrados esperan alcanzar, 
desde aspectos cuannficables como: cuo­
tas de produCCión, porcentajes penmiti­
dos de mennas. nweles de productrvidad, 
etcétera, hasta aspectos de d1ffdl cuan­
ofica'ción como la idenoficadón del perso­
nal con la empresa, la satiSfacdón de los 
dientes. la efidenaa de la capaatadón. 
entre otros. 

bl Diferencias en cuanto a la aplica· 
dón de nonnas y procedimientos. Aqul 
están involucradas las percepoones e in­
terpretaaones de las nonmas a las que los 
involucrados. deben SUJetarse en el de­
sempeño de sus responsabilidades. Estas 
diferencias de interpretaaón dependen 
con frecuencia de la sensibilidad o de las 
necesidades de cada persona. de lo cual 
resultan aplicaoones concretas que lle­
gan a implicar desacuerdos importantes. 

cJ Dfferendas en cuanto a la fonna 
de ejecutar las tareas. Aqul est~n 

involucrados los estilos. maneras y há- · 
bltos personales de actuaaón, a los que 
las personas les suelen amburr SJgmfica­
dos espeaales. conwtiéndolos en 'va­
lores· y preferendas desde las cuales 
enjuidan o califican la actuadón de los 
dem~. lo que genera la cercanla o el 
distanaam1ento enue las personas. 

En estos tres aspectos es frecuente 
que las personas o los grupos de trabajJ 
difieran debido a la diversidad de sus ex­
pectativas. enfoques. prejuidos o expe­
rienaa previa, de tal modo que bien 



podríamos deor que los connraos surgr­
dos de estas drferenoas resultan rne<.1ta­
bles y también que se conv;erten en un 
buen morrvo para producrr avances o 
meJoras. siempre que sean afrontadas en 
forma const:ruarva. f.J enfrentar los con: 
nraos el nesgo srempre estará presente y 
consrste en la posrbrlidad de camrnar hacra 
dos posturas extremas· a) evidencrar­
b en forma inadecuada extendrendo o 

. radrcalrzando las·drferenoas. o b) ocultar­
lo paralizando la relacrón de trabajo con 
el consecuente deterroro la veces poco 
perceptrble) de los nrveles de produaM­
dad y eficrencra. los connrctos tambrén 
suelen rmulucrar los scnurnrcntos de las 
personas. lo cual representa una dificul­
tad adroonal que es rndrspensable tomar 
en cuenta cuando se qurere h,1cer un ma­
nejo adccu,Jdo de los mi1rnos. M,ls ade­
lante nos ocuparemos del enoJO que es 
el senomrento propro del connrao. 

EVOLUCION DEL CONFUCTO 
Y ESTilA TEGIAS 

DE INTERVEIKJON 

Los conftraos son fenómenos de las 
comunrdades y de las relaoones entre 
las person0s que tienen un narural desa­
rrollo y evolucrón en el que rdentrficamos 
once etapas consecutrvas que van apa­
recrendo una tras otra en la medrda 
en que son rgnor a dos o mal atendrdos. 
En el ámbrto de las relaoones de trabaJO 
estas etapas son las srguienres: 

Antlclpaclón. Es el con¡unto de con· 
droones o orcunstancras que m llegar 
a representar un connrao anual si 
pueden llegar a produo~o. ya que pue­
den estar incentrvando las drferencias 
entre las personas que comparten. una 
mrsma área de trabaJO o que enfrentan 
retos o problemas comunes. Estas con­
droones son un preconnrao que poten­
Cialmente pueden llegar a conMrauar las 
relaoones y crear malestar Con freouen­
oa pasan inadvertrdas no srendo valo­
rados sus efeaos y alcances. 

Un eJemplo de esta srtuacrón lo consti­
tuye la frecuente rmpreosrón de las aurbu­
oones de los supeMSores de produccrón 

y mantenrmrento en relaaón con la lim­
pieza. lt;bncaaón y reparaaón de los equi­
pos Uno siente que es rnvadrdo o no 
apoyado por el otro en la aarvdad coti­
drana. lo que puede provocar fncaones y 
competenoa entre ambos 

Otro eJemplo en este mrsmo sentrdo 
es la común incomprensiÓn entre el re­
presentante srndrcal y el Jefe de departa­
memo en relacrón a los alcances y 

posrbrlidades de la capaotadón que se 
puede dar en las áreas de trabajo. Para el 
Jefe es algo que ctorga la empresa y que 
bencr1cra a los trabaJadores y para el re­
presentante srndrcal es una oblrgaaón de 
la empresa que a final de ouentas la be­
neficra a ella. 

En ambos eJemolos. las drferenoas en 
percepcrón y expeaattvas pueden provo­
car el conffrao. y la srtuaoón mrsma de 
trabaJO puede profundrzar los desa­
cuerdos. 

La estrategia adecuada para esta eta­
pa de ántropacrón es la presenoa y la 
observaoón constante que son resulr<~do 
'de la actrtud sensrble haoa los ambren­
tes de trabaJO y el estableamrento pre­
ventrvo de normas daras o ·reglas del 
juego· ccnocrdas y aceptadas por las 
partes rnvoluaadas. 

Molestias vtvldas, pero no txpresa­
das. Son el conJunro de signos y sínto­
mas de malestar que están manrfest<lndo 
que las pJrtes rnvoluaadas experrmenr<~n 
derto grado de fnustradón en ouanto a 
sus expeaatrvas ~ente al otro: es deor, 
en sus relaoones de rrabaJO hay necesr­
dades insatiSfechas que no están srendo 
adeouadamente atendidas o rnduso no 
reconOCidaS; por eJemplo. refinéndonos a 
los casos anterrores podríamos deor que 
entre Jos dos supeMSores y entre el ;efe 
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y el representante sindical la relaaón puede 
estar mostrando los srguientes signos: se 
hace distante y "fria", la comunrcadón 
drsminuye. la colaboraoón se wefl.e es­
casa o dlf!ol. en los resultados se em­
piezan a' observar deficrenoas. etcétera. 

La estrategia en esta segunda etapa 
consrste en invesngar las necesidades ro­
satisfechas para establecer los canales de 
comunrcación o restablecer las pautas 

de colaboradón 
abandonadas. 
Esto será posrble 
siempre que una 
de las partes o un 
tercero sea lo suli­
oenternente sen­
Si:Jie para ideno­
JiGJ la srtuaoón y 

tadlitar el reencuentro. propiaando la in­
tegradón humana· y operativa de los i"!­
voluaados. 

Molestias expresadas fuera del ám­
bito donde se generan. Consrste en la 
difusión de las fnustracrones e insa­
tisfacoones que realizan Jos rnvoluaados 
como una forma, desde luego inade­
ruada y con ~ecuenda reaarva. de des­
cargar la tensrón que el connrao aoumula 
o como un medro. utrhzado a veces Inad­
vertidamente. de sohotar ayuda. Las par­
tes vemahzan sus conffraos. pero no los 
enfrentan. Jo que significa estar decla­
rándose rmpotentes o superados por ellos. 
En esta etapa las [lersonas irMerten ener­
gía en "poner en evidenda a Jos demás" 
como· una forma de compensaoón. SI­
guiendo con los ejemplos antenores po­
dría estar sucedrendo que las personas 
cercanas a los dos supervisores. asl como 
al ;efe y al representante srndQ/ ya se 
han percatado de los conflictos entre 
ellos debido a su aauaaón y rrato mu-
ruos pero tambrén a Jos comenr<~nos que > 
ellos m~mos expresan. ~ 

z 
La estrategia para esta er<~pa es con- ~ 

fronta' a Jos rnvolucrados. llevando el ~ 
connrao al terreno donde. se origina y ;::;:1 
donde debe ser resuelro. Est<i confronr<~- ::¡; 
oón no srgnrfica. como muChos prensan. ~ 
que las personas conflrctuadas ten-
drán que acabar de deorse sus mutuas @) 

,. 



acusaaones o recriminaciones. por eao. a 
la confrontadón se le teme. Es recomen­
dable la interwndón de un tercero que 
fadlrre la confrontadón que deber~ reali­
zarse confoone a das reglas básicas: a) 
Los Involucrados mendonar~n sus mu-
tuos desacuerdos. expresando sus necesi­
dades evitando hacer juidos y calilicatM:Js 
de la otra pe~ona y bJ después de escu­
cha~e deberán establecer los compro­
miSos concretos que correspondan. Desde 
luego que la fu[ldón del mediador es 
prop1aar que las reglas sean respetaclas y 
no deberá tomar parodo ni expresar sus 
preferendas. 

Pugna dara y manlftesta. Se da cuan­
do las personas se han expresado sus 
d1ferendas en forma de agresiones velba­
les o cuando conductualmente han en­
trado en competenda .. En esta etapa los 
involucrados están desviando gran parte 
de su energla para anular o descalificar al 
otro. Es frecuente que a estas alturas del 
conflicto la subje!Nidad no permrra reco­
nocer los méritos de los demás o que se 
magnifiquen sus desadertos. Por otro lado. 
es frecuente que la productMdad y el logro 
de lo~ resultados hayan entrado en im­
portantes retrasos y la moral de los gru­
pos de trabajo esté mostrando signos 
de detenoro. Los supervisores y el Jefe y 
representante s1ndical en cuestión se es­
tán estolbando en sus fundones. dedi­
cándole tiempo y energfa a demostrar que 
es 6 otro 6 que está equrvocado o que es 
el causante de los errores y problemas. 

la estratey1a requenda en este mo­
mento es hacer un alto para establecer 
una alternativa correctNa y de m·ejora 
en la que la inteJVenaón de un media­
dor resulta indiSpensable. Esta meJora 
deberá cubnr los siguientes aspectos: 

r . 5 . l. OJe los rli.IJ!ucrados estén dispues-
1 :r: tos a abandonar su acntud de campe­
. )::! tenaa en lavo< de los objetMJs comunes; 
. ;::! 2. Establecer o retomar las normas. pro­
t:;:; ced1mientos y responsabilidades relaao­
' z nados con las operadones de las áreas 
::E de cacla uno y del grupo. y 3. Estable­
: 5i! · cer los medos o canales de comumcaoón 
~ a través de los cuales se puedan tratar en 
~ forma conJunta los problemas futuros. 

Radlcallzad6n y polarfzad6n. los 
involucrados adoptan posturas antagó­
nicas muy definidas. sus dlferendas se 
profundizan y se multiplican. y el con­
flicto se expande al ámbito comunitario 
debido a que las partes realizan una 
labor de. proselitismo que casi siempre 
tiene resonanoa en las insatísfacaones 
de los compañeros cercanos y del área de 
trabajo. los connictos en esta última 
etapa adquieren caracterlsticas de lu­
cha grupales. por lo que se generan fac­
dones y dl\oisiones. Con frecuencia el 
origen o causa del confticto queda re­
I:Jas;d) por el cúmulo de agravios y 
ofensas que se nfl1ngen mutuamente los 
involucrados. 8 rendimiento. la producti-
003d y la eñdenda están seriamente afee­
tadas. 

Continuando los ejemplos. d1rtamos 
que en esta etapa casi cualquier dlfe­
renaa es un "buen motivo" para que las 
pe~onas y sus respecuvos compañeros 
de área ra11ados1 comprran y se agre­
dan; srn embargo. aún es posible superar 
la si!Uadón conflJCtivá uo11zando la estra­
tegia adecuada que consiSte en cubrir los 
s¡guientes requiSrros: 1 . Oue las partes 
estén diSpuestas a reconstrUir la reladón 
atendiendo a los objetMJs comunes. 2. 
Que los involucrados cancelen las "deu­
das" otorgándose el mutuo perdón de las 

culpas en forma 

sincera. Esto es indiSpensable para vo~ 
a empezar 3. Redefinir los nuevos térmi­
nos de la relaaón entre las partes 
involucradas que con trecuenda significa­
rá retomar las normas y procedimientos 
aMelados. pero ahora baJO un enfoque 
más ex¡gente y UJJcladoso. 

En sus pnmeras etapas el contiJcto es 
más d1fldl de idenoftcar. pues las con­
dldones que lo pueden generar y los Sig­
nos que muestran que está en gestaaón 

/~ 

con frecuenaa pasan inactvertidos. pero 
en sus etapas media y final resulta 
notono y evidente. Identificado al inicio, 
su inteJVendón y maneJO es rela!Mlmente 
sencillo. mientras que en sus etapas fina­
les suele ser muy diñdl. pues en su solu­
dón es preaso invertir mucha energla y 
hacer lograr el compromiSO de muchas 
pe~onas. El manejo del confliCtO reclama 
una atención permanente al ambiente de 
trabajo y una auténoca diSposidón con­
olladora. 

ESllLOS EN EL MANEJO 
DEL CONFUCTO 

En el manejo del connicto las perso­
nas suelen utilizar diversos estilos al bus­
car resolverlos. éstos los podemos 
clasificar en tres: dilatorio. de dominio 
y negociador. Contranamente a lo que 
pud1era pensarse. la negociación en 
el manejo del confticto no es el úmco 
estilo funcional. también lo pueden 
ser los otros dos. Para que la interven­
ción pueda ser calificada de fundonal 
deberá ser impulsora de dos condldo­
nes indispensables: a) de la lntegradón 
humana entre las pe~onas involucraclas. 
es dear. tendrá que ser factor de armo­
nra. meprando las reladones y el clima 
psicológico de los grupos de trabajo 
y bJ de meJores niveles de desempeño. 

es decir. la produc­
tMdad y la efiaen­
aa se tendrán que 
ver favorablemente 
afectadas por la 
intervención. las 
pe~onas y los equi­
pos de trabaJO de-
sean· expenmentar 

el logro y el éx1to en el eJerddo de sus 
responsabilidades y su participación 
en la soludón de los conflictos puede ser 
una buena oportumdad para ello. El 
fadlrrador o mediador en los confl1ctos 
debe tener en cuenta estas profundas 
motivaoones al ejecutar sus interven­
Clones. Este rol de fadiltador lo puede 
e;ercer cualqwer pe~ona de la organiza­
oón con un mln1mo de sensibilidad 
de destreza en comunicación y de acer 
!Nidad. 

.. i 
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Dilación. Consiste en demorar o pos­
poner fa Intervención en un conflicto. 
decidir mantenerse al margen o no 
involucrarse. Este estilO es funcional 
cuando la demora es 'provisional y tiene 
por obJetNo obtener la suftciente Infor­
maCión para poder intervenlf de mane-, .. 

i· ra eftcaz. cuando se utiliza como una 
:~ 

:) 

" ,, 
:l 
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med1da para diSminuir la tensión entre 
los ·involucrados o cuando 
no se han aefinKJo 
lOS ObJeTJI'OS. de 
la intervención. 
Es d1sfunoanal 
cuando la 1nter­
venoón se pos­
pone. esperando 
que el "t1empo" 
mejore la situa­
oón, por el temor a producir más des­
acuerdos y fnwones entre las personas 
o porque se ha minimizado el confliCto 
y sus alcances. 

Dominio. Consiste en interven" en 
un connicto. utilizando la autondad o el 
prestig1o per.;onal como un recur.;o o he· 
rramienta. Este estilo es funcional cuan­
do el desgaste entre fas personas 
conftlctuadas ha sido muy grande y los 
canales de comumcación se han redu­
cido, cuando la inexperiencia de los 
Involucrados diftculta su participación en 
la soluCión del confl1cto o en situacio­
nes de extrema urgenoa cuando el 
costo que implica esperar el consenso 
es mayor que la dec1sión unilateral. El 
uso del dom1n10. sin embargo. s1empre 
entraña riesgos que es preciso conside­
rar como el caer en la arbitrariedad o en 
la injustiCia. El ejercicio de la autoridad 
en la solución de los conftictos exige 
una gran sens1bi11dad y prudenoa por 
parte de qurenes se decidan a emplear­
la. Es funcional cuando se Inhibe la par­
nopación y la creatiVIdad de las partes 
Involucradas. cuando el sentido de ur­
gencia sacrifica fa integración de las 
personas o cuando el celo por el man­
do esconde una inseguridad personal. 

Negociación. ConsiSte en t.>uscar una 
101ución conjunta al connicto convocan­
o a las pe1sonas. indicadas para ello. 

asumiendo los riesgos y los beneftcios 

del consenso. Este estilo es funcional 
cuando los involucrados están dispues­
tos a escucharse mutuamente y com­
prometerse. para lo cual es indispensable 
crear fas cond1oones para la pamopa­
oón. cuando la solución colegiada es 
tan Importante como la soluoón misma 
o cuando el costo de fas decisiones uni­
laterales puede ser mayor que el costo 
de esperar una solución parncipativa. 

Esta forma de 1ntervemr es disfunoonal 
cuando se utiliza sin establecer fas nor­
mas o reglas para la part1opaoón de los 
involucrados. lo que genera desgaste 
1nnecesano. cuando las personas llama­
das ·a participar carecen de la expenen­
oa o los antecedentes necesanos para 
aportar o cuando el proceso de partid· 
paoón se ha entrampado en forma 
grave e Insistir en el consenso resulta 
improductivo. 

El conflictO en las organizaciones 
Siendo un fenómeno Inherente a las re­
laciones humanas no debe percib11se 
como una amenaza u obstáculo Infran­
queable s1no como una oportunidad 
para el desarrollo y el crecimiento que 
reclama atención y habilidad. 

EL ENOJO, ENERGIA 
DEL CONFUCTO 

Los connJCtos surgen de los desacuer­
dos entre las personas y llevan invo­
lucrados los senom~entos. parucularmente 
el del enojo. Para el adecuado maneJO de 
los conn1aos es Indispensable hacerse 
cargo de diChOS senom~enros. ya que no 
bast.J la apiJcaoón de la adecuada estra­
tegia. A cont1nuac1ón haremos algunas 
con.Sideraoones con respecro al manejo 
del con~JCto. considerando que será tra­
t.ldo sólo desde uno de sus ángulos y 
baJO un enfoque no terapéutico. 
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8 enojo tiene su ongen en nece­
sidades o expectativas Jnsamfechas 
cuya carenda es vivenoada como una 
amenaza. Esta situadón produce frus­
tración y conduaualmente tens1ones que 
son la expresión visible del enoJO. 

Estas tensiones alimentadas por el 
enOJO buscan ser resueltas a través del 
equilibno emocional y la pregunta que 
podrfamos plantear. en este momen­
to. es: lOué hacen las personas con 
este enOJO y sus tensiones? Podemos 
clasificar estas respuestas en tres cla­
ses. dos de ellas disfuncionales y la 
otra como una respuesta sana o fun­
cional. 

Las dos respuestas d1sfunoonares son 
las siguientes: 

al Ante el enojo y la frustraoón es 
común que se adopte una aclitud de 
represrón que consrste en ocultar o pos­
poner la molestia. descaliftcándola como 
queriendo "enterrarla.· la que 1mplica 
un autocastiga. Es común la soma­
tlzación o alguna forma de autorre­
aiminación. 

bl La energía del. enoJO es uohzada 
simplemente para explotar a ·cobrar la 
deuda" en forma de •enganza. castigo. 
sabotaje hada la otra persona. En estas 
dos respuestas el origen del enojo queda 
sin ser atendido. es deor. la neces1dad 
insatisfedla no es en ninguna forma· pro­
movida. 

La tercera opdón consiste en el ma­
nejo funcional del enojo. en el que la ener · 
gla del enojo es uohzada por la per.;ana 
par a promover la satistacoón de la nece­
sidad insaosl'edla a través de conductas. 
como: plantear una exigenoa o pendón 
a la otra persona. establecer una ne­
godación o pactar algún compromiSo. 
En este manejo del connJCta se propida 
la sinergia y la Integración. m1entras que 
en los otras dos se ahonda en el diStan· 
ciamiento. 

> 
~ 
z 
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Un adecuada manejo del conflictO S1 
requ1ere del maneJO runoonal del enoja !,;1 

que Deva implfoto. D" ~ 
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El discurso 
(Clave del éxito en cualquier ámbito social) 
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Nada aterra más a la mayorfa de la 
gente que tener que pararse frente a un 
público y pronunciar un discurso; sin 
embargo. surnr este ~nico escéniCo lo 

· puede l1niltar en el desarrollo de su acti­
llidad laboral en su posición dentro de la 
· colectNidad, o bien, en la exigencia de 
sus deredlos y manifestadón de ideas y 
necesiclades dentro de una orgaruzación 
polfoca O Social. 

Para ev1tar esto, mi Intención es . 
ofrecerle. algunos elementos para la pre­
paraaón y presentadón de discursos y 

·exposiciones; pero entremos de lleno 
en lo que a usted le interesa, co­
menzaré por establecer la definición 
de lo que es un diSCUrso y lo que es Lm 

expos1aón: 

DISCURSO 

Facultad raaonal en la que se relleJOO. 
na sobre algunos antececlentes y pri'ld· 
pios ele alguna matena en partia.JJa' con 
objeto de enseñar y persuadir. 

~·loiCA, UNAAI. 
Cotw/ttro li:p .. w ., ,. 
,...,.. 6npi a:de:dcwi!I,UNUl 

EXPOSICON 

Especiticad:ln, representaei:ln o mani­
festación de 1m rosa para darla a enten­
der o conocer. 

Como podemos ~- es ~te ex· 
poner que celebrar un disaJrso y para 
reforzar esta opinión le presento la 
tabla 1: 

Es Importante que tenga bien pre­
sentes las dfefencias anteoormente ~ 
1\aladas para que no pierda ruerza· su 
mensaje y desde luego logre sus !t!je_. 
tlvos: además, esto le ayudará a de· 
ddlr la roona más óptima de 11acer su 
presentación, ya sea corno disrurso o 
como exposición. 

PLANEACJON DEL DISCURSO 
O EXPOSICION 

Mtes de aplicar rualquier rnetodob­
gfa para la planeadón de su ponencia 
deber.1 contestar ciertas nterrogantes, ar 
ya respuesta le marcará las drectJices para 
su presentación, danclo la pauta para el 
proceso de planeación: 

,, . : .... ,\¡'·'"·: -~ 

~~------~---------m-~----------~--~-~--------~1 
• L1 ilteracdón con el p.Nco sólo • St puede i'lteraauar con el aud- · · 

.. ,, ..... , .·,- . ·:· . 

se presenta OJ.Y1dO hay ~- torio m cualqUer momentD. .i 
• B mattlial de ~ se lmL1 ~ ; St puede utiza' cua1qUer ~ de ~ 

textO dd ClsanO. material de ~-

• Es de ca-áaer atanentr ernoiMl 
y perwasND. 

• Implica el desa1rolo de tm ¡re­
sentación sena. 

• Es proflndo y refte>M), dem.n:la 
tri m<I)O' esfuerzo mmtaf y de 
couxi uiento seo: e lo trat.JOO. 

1~ 

• Es más de c;¡wácuf lnrorm.n;.o. 

• Su presentación es menos lbrmaf 
y pueden ~ rnaDce 111-
motfsticos. 

• St t1Vta a dar a conoar o m.n­
l'estar algo, es más senc1a y su­
perftdal. 
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• ¿Para quién voy a ~abiar? Quién 
es mi auditorto, su tamaño, nivel rultu­
ral. edad, orupadón y qué tipo de ne­
cesidades tiene. 
• I.Dónde voy a hablar? En qué rugar, 
esruera. empresa. asodadón profesio­
nal o política. en un congreso. 
• 1.0e qué voy a hablar? Cuál es et tema, 
problemática o situadón en partirular 
que voy a tratar. 
• LOué resultado pretendo obtener? 
Informar. pe¡suadlr, motivar, vender o 
enseñar. 

El planear apropiadamente y con 
antrcrpacrón su mensaje le dará mayor 
confianza y segundad. pues tendrá bajo 
control aquellos aspectos que le puedan 
afectar o beneficiar en su presentadón; 
para facrlrtar ésta le propongo aplique el 
sigurente proceso: 

1 o. Deflnlr la meta de su presenta­
dón: Se refiere a lo que pretende lograr 

PROPUESTA 1 

con su ponenda; por ejemplo. informar. 
vender. condentiZar. defender. justrticar 
o motar a la acción. 

2o. Investigación del terna: Esrud~e 
e Ulfórmese lo mayormente posible sobre 
et tema que va a tratar; coruulte tibros. 
revistas. penódcos. opiniones y uollee su 
buen juicio para asrmrlar1as. 

3Ó. Deftnldón <Ir la estrut1Ura de la 
presentación: Con base en su ol?jeovo y 
a:nocinmo del tema e1<tx:re et esq.¡eEto 
de su ¡yesentadón con a~ellos puntos 
qJe le parezcan más srgnificativos; p<10 

tadlitJ esto. considere rualqurera de las 
prop.¡estas para er desarrollo del men­
saje !ver tabla 21. 

4o. Elaboradón dtf borrador. Plasmar 
por escrito er' desarrollo de la estrucrura 
de su mensa;e. detemlUlando ·al miSmo 
oempo las partes de mayor importanaa 

· PROPUESTA 4 

o mpacto y vigilando que las ideas ten­
gan lógica y congruencia. 

So. Redacdón ftnal: Generar el docu­
mento que lo apoyará en su ¡yesenta­
dón. una vez que ha sido reviSado y 
modificado. en caso de ser necesano. et 
bOrrador. 

6o. Selecdón y preparadón del 
material de apoyo: Determine qué Ul­
tormadón será mane;ada a través ere otros 
medros para faCilitar su presentadón. 
considerando su creatividad. dispo­
nibilidad de tiempo de preparaCión pre-. 
sentaoón. y los recursos con los que 
cuente: algunas sugerendas son dia­
positivas. acetatos. audiO y videos. y el 
uso de la computadora. 

7o. Ensayo de la presentación: Prác­
tica y simuladón. de la ponencia; esto, 
además de darle más confianza. le per­
mrurá medir tiempos. prever posibles 

lnldo ¡comentano o reseri.l de lo que va a trata~. Planteamiento 
Tesis 

(definir sobre lo que voy a habla~. 
(sus pros. ventajas y aspeaos buenos o 
positM:ls). 

Tesis (su idea o mensaje sobre el temaJ 
Salida {punto mJs oitico del mensaje 

y exhortación al público!. 

PROPUESTA 2 

Pasado {antecedente del temar. 
Prts•ntt {exp!rcación de la snuaoón actual). 
Futuro {descripCión de m~ expeaatr.~s. · 

acompañada de una refleXIón profunda!. 

PROPUESTA 3 

lntroducdón (bosquejo· de lo que va a tratar) 
Cuerpo fdescrrpoón y desarro!o del boS<¡ue¡o) 
Conclusión fsu oprnió-1 personal respeao al tema) 

Tab~ 2 

/5 

Antftesls 

Slntesls 

PROPUESTA 5 

Probl•m.itlc.a 
O usa 
El•cto 

Solución 

PROPUESTA 6 

Propuuu 
Gana 
Plerd• 
Emortadón 

{puntos negatM:ls o malos. los contra o 
deMntajas). 
¡resumen y propuesta. plan de acción, 
derwados del temaJ. 

fdescripOón analítica del problema). 
lote cada uno de los antecedentes). 
(mencione cada una de las 
consecuendas). 
llas attemativas de solución y resultados 
de la acdón). 

¡exposició-1 de la idea o pro_)eC!o). 
¡qué se gana aceptando su propuesta). 
flo que se pierde si se rechaza la propuesta!. 
lad'.ertenoa o J\.1.10 para persuadi~. 
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conungenaas. pero sobre toda anafizar 
cómo se. expresa y desenvue~e. - . 

COMO EMBELLECER UN 
DISCURSO 

Para provocar un mayor impacto y 
fuerla a sus palabras es conveniente que 
1nduya en su mensaje algún o algunos 
recursos. sin oiVldar. por supuesto. que 
deben conservar relaoón con su tema. 
éstos son: 

Frases célebres: Son sentencias o 
conJuntos de palabras pronunaadas por 
un personaJe rmportante y que han tras­
cendido en la hrstoria. se recomienda 
Utilizarla al 1nido o final del drscurso. 

Mosaicos: Son comentanos o Citas de 
un texto ya estudiados que dan mayor 
tuer2a a Jo que dec1mos. 

Parálrolas: Son narraoones de un su­
ceso fingido. del que se deduce una en­
señanza moral. 

Anécdotas: 
Es una hiStona 
l.t.ffiCI.31 cJj pasa­
dJ con un conte­
nido humorisuco. 

Oellnldones: 
Son sentenc1as 
que conceptualizan o. 
explican brevemente el significado de un 
térmrno 

Metáforas: Son figuras que cambran 
el sentrdo de una 1dea hada algo figurado 
o poétrco 

LA VOZ DEL ORADOR 

Para poder conmover y persuadir 
a qurencs nos Clrngrmos. el f<lctor dave es 
el maneJO de la voz. ya que en ésta radica 
la fuerza para ·rncendrar' al audltono y es 
rencJo de la segundad y conrundenoa ae 
Jo que estamos droendo; para un apro­
piado maneJO y desarrollo de la voz haga 
ID srgurcnte: 

• Articule adecuadamente abriendo bien 
la boca mientras habla, esto tadllta~ los 
movimientos de la lengua y labios dan­
do ctartdad a su lenguaje. 
• Respire a nivel de diafragma, ~alo 
en tres tlempos: primer tiempo. respire 
profundamente llevando el aire al estó­
mago (sienta cómo se Infla ésteJ; segun­
do tiempo. a los pulmones (note cómo 
se ensandla el tórax!. y tercer tiempo. 
exhale sacandO tocio el alre por la boca. 
• Imposte la voz. dé a su voz un tono 
más ·grueso· que el que U ene ruando 
habla nonnalmente. 
• No mantenga un mismo volumen de 
voz. rompa el ritmo de su discurso, no 
grite, enfatice, dé llttalldad y calor a sus 
palabras. 
• No hable rápidamente, exprese sus 
Ideas de manera dara y pausada. 
• Defina su propio estilo, no busque 
Imitar como habla algún pollt!co o per­
sonaje, ya que esto podrla hacerlo que­
dar en ridfculo. 
• No utilice muletillas y evite repetir o 
utilizar las mismas palabras. estUdie si-

nónimos y amplíe su léxico. 

EJEROCIOS PARA 
MEJORAR LA I!ESI'IRAOON Y VOZ 

Ejercido 1 

PractJque la resp1ración de ues tiem­
pos ----<lescnta a·ntenonnente-. si le rues­
ta u abajo Mgala en una posiCión acostada 
y colocándose un pequeño peso (lrbroJ 
sobre el estómago hasta que vea cómo 
se mue\'1! cuando toma are; una vez que 
haya aprendido a respirar po<iil empezar 
a uaoa_¡ar con la voz. 

Ejerddo 2 

Resprre en ues tiempos y saque toda 
el arre bOstezando. a!JOendo la boca b· 
mas grande que pUeda. 

/b 
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fJerddO 3 

Respre en tres tiempos y expulse el 
arre por la bOCa mientraS dce: drandra 
drenáa. ltindra. aondra. drurlaa. 

Ej«ddo 4 

Respire en tres 
tiempos y exhale 
diCiendo aftl tr.r 
balen;llJaS. 

Ejercido 5 

Respire en tres tiempos e inpostando 
la \OZ rueme de lR10 en uno al 1 o. donde 
a medida que va ~do aumente el 
tono de \OZ. hasta Degar en el 1 O al tono . 
más alto: practfquefo de menor a mayor 
tono (1. 2 .... IOJ y W:MrSa (10 •... 2. 1). 

:· :· ,'· ..... , 
1· ·'·. ; {;.,· ,• _",· •• 

·.:-... : '·. ~ .: ;: . ~. 
~ '" .. 

..... ..;.;..~ ~,, 

Seleccicne Lfl mosaico o ft'ase de Lfl 

mmo de ClJatrO ileas. respi'e en tres 
tiempos y repltala limo elll1a)« énfasis 
~ a b ~ está ácienOO. 

fJerddo 7 

Respire en tres tiempos y expire el are 
lnf\<l.~do un globo. repltaiO tres =es 
al dfa en se.nes de dnco globos cada 
una. 

fJerddo 8 

Prepare un clsa.JSO de un máximo pe 
meo minutos y dfgaiO practicandó la 
inpostación. de la I'OZ y dando la fuerza 
y énfasis según sea necesario de aruerdo 
cm lo que está doendo. 

REFLEXIONES 

No saber desarroll.Y y presentar po­
nenciaS ante el público puede cerrarle la 
oponunidad de bg'ar un ascenso. ya que 
este titubeo seguramente ser~ aprove­
dlado por otra persona que si valora la 
inportancia de saber elalxJra< y dirigi un 
disruso o eJIPOsición; salga del anonina­
to. que su I'OZ se escucne y conviertl en 
acción: no 10 piense más. haga de este 
talento una cuabdad Slly'3. 

Atrévase a hacef1o la prinera vez y le 
garantizo que si se prepara al máximo 
para esa ocasión. adquitá esa confianza 
en 'si mismo para presentar en el futuro 
ruat¡uier clsa.JSO. sólo ¡auévasel 

No oMde que hablar en público de-
. manda preparación. lectura y estudio a 
diario, desde el solo hedlo de hablar cm 
amistades. familiares o compañeros de ·­
trabajo; usted no debe hablar por hablar; 
sea elocuente. embellezca sus palabras. 
que 10 que diga sea profl.fldo. pensado, 
rellexionado en ugar de ser vado y co­
mún; busqúe mar.IVIIIar e inpactar a quie­
nes están escudlándolo o áalogando cm 
usted. 

El dfa de mañana en sus manos puede 
estar el cambio que siempre ha soñado y 
si no se enruentra prep;Jado para defen­
der su Idea y generar ese cambio rnecbl­
te el uso de la palabra. ci11dmente ¡ícxH 
reauar su meta en la ooa; porque. a:mo 
sabiamente dirla Cicerón: "Hay oradores 
que nacen. pero también son mudloS 
los que se hacen. estos últinos tienen 
ll1a)« mérito y son aquelos quienes na­
malmente engrosan la cokJmna de 
trU11'acbes". D' 

" 
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Manual de negociación para 
. . . . 

nuevos proveedores_ . . . , . . 

de tnsumos estr~"tegtcos 
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En la práctica es frecuente encontrar­
nos con problemas en la negociadón de 
1nsumos estratégicos con nuevos provee­
dores. La mayorfa de los empresanos 
creen que negociar es el método más 
senol/o de un procedimiento de compras. 
Piensan que es sólo para procurar un mejor 
logro en la reducdón de predos. -

los lnsumos estratégicos son aque­
llo\ determinantes del buen runoona- · 
nuenm del produao durante el proceso 
produa!Vo de cualquier opo de empre- . 
IJs. tales como: una pastilla de aud1o en 
una Vldeocasetera; un engrane en la 
maqU!nana de un reloj: una bobina en 
una boma o. entre otros. un buen plás­
tico en la suela de un zapato tenis 

L3 negodadón, por el contrario. re­
P1elenta ei método más sofisticado. pues 
Implica que el comprador. representante 
de la empresa. se siente a conversar con 

uc: Roberto 
Rosales González 

Cursd IUI rtludiot rl~ Llc~­
ci~do rn Adminittruldn rn l• 
Fuult.Jd de Cont~durf.J y 
Administración, UNAM. Miem­
bro drl Desp•clto Con•~ltor 
5/ntrtit. H• tido ,uistrnfr 
rdrrno dr I.J Grrenci~ Gene· 
ni en tmprrsu dtl •rcfor 
público r priYtJdo. 

el prospeao a proveedor. negando a con­
ven~~ aspeaos pos1!Nos. para ambos. de 
los contJ aros de compraventa. como: 

• Condidones de entrega. 
• Espedficaciones del produao. 
• Garantías y demás términos de soporte. 

Este proceso representa el intento de 
negar a un acuerdo en que ambas par­
tes alcancen sus obJetwos· la empresa· 
compradora de abastecer.;e de produc­
tos de calidad a buen preoo y la empre­
sa vendedora de colOcar su mercanda y 
obtener utilidades. La negociaoón se 
utiliza. pnnopalmente. en los casos en 
que ex1ste sólo un proveedor: en tales 
circunstanoas se sabe de antemano que 
se habrá de celeb1ar- un contrato. y lo 
único que pers1guen el definir el con­
JUnto de térm1nos y condioones que 
puedan considerarse mutuamente favo­
rables. 

IP 

Tanto los compradores como los pro­
veedores desearán negociaciones razo­
nables. Se considera dentro de los lfmttes 
nonnales. el insistir que el proveedor: 

lo. Opere de una manera efidente y 
ética entregando la mercanda en perfiectas 
anlidones y en los ténninos acordados. 

2o. No eleve los predos de venta a 
mayor porcentaje que al predo que los 
adquirió. · 

3o. Dé un curso apropiado y razona­
ble a las redamadones. debe responder 
prontamente a la susorudón de mercan­
da con fallas y además debe asesorar 
con aa1tud positiva al correglf ésta. 

4o. Esté dispuesto a adaptarse a las 
necesidades espedales del comprador. Un 
buen proveedor es aquel que se porta de 
manera empática con· su diente. 

. ESTRATEGIA DE N_EGOCIAOON 

. ' 
Los pasos básicos para desarrollar 

una estrategia de negooadón son l~s 

siguientes: 

1 o. Desarrollar Jos objetivos 
espedflcos que se desean 
de la negodadón . 

En esta etapa se oenen que definir 
daramente los fines que se pretenden 

1. '. 



lograr durante ·¡a negodadón. Por ejem­
plo, diseñar un proce9imiento de entre, 
ga JUsto a tiempo. dejar daro el papel 
que va a ocupar el proveedor dentro de 
la empresa. buscar un ¡yedo aro-de con la 
calidad que se ofrece. etcétera. . 

2o. Analizar la posición· 
de negociación del proveedor. 

Aqul se investig?rá la forma con que ha 
negociado con otras empresas; en sf es . 
hacer un estudio del cómportamierto de 
éste con sus demás compradores. · 

Jo. Obtener Información 
relevante de precios 

Esta se hace con el fin de que el 
proveedor· no se aproveche de su ¡iosl­
oón y quiera dar precios m~ altos que 
los del mercado. 

4o. Tratar de reconocer cuáles son 
las necesidades del proveedor 

Esta etapa es para iden-
tificar la razón por 
la que el provee­

. dor puede bajar el 
prec10 de sus pro­
ductos. ·También 
puede tener poca 
capaodad de pro­
duwón. con lo 
que se puede ne-
gociar el predo final, al ofrecerle apoyo 
en 1nvestigadón y desarrollo de recnolo­
gla y/o desarrollo de procesos. 

·so. Determinar cuáles son· 
• los problemas 

. Hay que descubrir las neceSidades de 
la empresa. ya sea de abasteom1ento 
oportuno. falta de asesorla para comprar 
productos. nuevos métodos de produc­
Ción. etcétera. 

6o. Determinar de qu~ forma 
se puede resolver cada uno 
de los problemas 

Esta fase es para desarronar. junto con 
~ el proveedor, la forma en que se va a 

apoyar a la empresa con productos o 
asesorla espedalizada. 

7o; Planear la estrategia 
de la negodaclón 

· Pensar cómo se estructurar~ el pro­
cesó de negooadón. partiendo de los 
puntos anteriores. Para ello, el compra­
dor asesorar~ a todas las personas de 
su equipo que vayan a partiopar en las 
negociádones, se preparará un ensayo 
entre ellos. . 

Los buenos negooadores son perseo 
nas extrovertidas. que t1enen la habilidad 
para expresarse adecuadamente y po­
seen habilidad mental para analizar la 
posidón de la otra parte que interviene 
en la negodadón. 

REGLAS DE LAS FASES · 
DE NEGOCIACION 

La experienda de muchas organlzado­
nes y gerertes de compras. ha originado 

oertas reglas generales de juego aplica­
bles en las negodadones: 

l. Antes de la sesión 

a) Preparadón 

1 o. Establecer posibles fuentes de 
aprCMSionam•ento y de 1nformadón so­
bre proveedores potenoales. 

2o. Analizar la postura del proveedor 
para negooar con la empresa. 

Jo. Realizar una 1nvesogadón de se­
nedad del proveedor. 

4o. Realizar un anál~is finandero para· 
saber la soiVenda del proveedor. 

So. SI se puede. visitar las 1nsta~. 
cienes del proveedor y observar sus p1o. 
ce sos. 

6o. Determinar los ot¡jetivos de ne. 
godadón. 

7o. Preparar la sala de negooacllio 
por antidpado .. 

bl Ideas básicas 

1 o. El compradOf deberá estar prepa. 
rado para llegar a uri acuerdo que pued.J 
enfatizar y. adem~. defender su postura 
ante el proveedor. 

2o. Deberá mantenerse tranqu11o 
durante la sesión, ·no mostrarse nel· 
vioso. 

Jo. En ningún Instante deberá me­
nospreciar al proveedor .. 

4o. Nunca deberá bajar su guardia 
ante propuestas del proveedor. 

So. El comprador será razonable; no 
será demasiado exigente con el provee· 
dor. es dedr. no deberá ·pedir peras al 
olmo·. 

6o. Independientemente de cuál sea 
la oferta. su oponente deseará aún más. 

7o. El alcohol y las negodadones no 
suelen ser fel1ces compañeros. 

11. Durante la sesión 

a) Como comprador analice 
· a la oposición · 

1 o. Vig11e si su contrario obseiva aren· 
tamente y está al tanto de las necesida· 
des que le comunica. 

2o. Descubra los puntos débiles del 
proveedor para negodarlos ante el preoo 
u otros aspectos del contrato. · 

Jo. S1 observa que no están deo· 
didos a comentar algún problema. 
esto podrá ser una indiCación de 
debilidad. 

1. 
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4o. Si el oponente carece ae informa­
eón respeao de un problema rmportan­
te. esto indrca que es wlnerable. 

So. Deberá actuar con intensidad. 
concentrarse en el p~oveedor y escuchar' 
lo que está drspuesto a dea"r. 

bJ Estrategia 

1 o. Tome el mando. 

2o. Conozca los nombres del perso­
nal del proveedor y asegúrese de que los 
sabe pronuncrar bren. esto 
con el fin de ha­
cerlos sentrr en 
un ambrente ami­
gable. 

3o. Determrne 
el grado de auto­
rrdad de los repre­
sentantes del pro-
veedor para saber a qurén drngirse en 
problemas de abastedmrento espedfico. 

4o. Evalúe la postura más conserva-
dora para el proveedor. · 

So. Hable con firmeza. 

6o. ·Formule sus preguntas de tal 
manera que obtenga respuestas po­
sitrvas. 

7o. Haga concesiones respeao a 
puntos menos importantes cuando 
considere aproprado hacerlo. 

So. Si desde un prinopio usted 
muestra cierto grado de (jisponibilidad 

1 

de arreglo. es poSible que el proveedor 
. siga el mrsmo entena de reciproddad. 

,· 

9o. Prinapie tratanao de resolver los 
·problemas más senallos. 

1 o. E~nte adaptar la postura de • ... o 
se acepta esto o de lo contrano·. es muy 
posrble que el proveedor o sus represen­
tantes. se levanten y se retrren. 

11. Por ningún motrvo deberá acep­
tar un regalo. 

el Táctica 

1 o. Por nrngún motrvo deberá dar a 
conocer su posición u oferta máxrma. 
esto con el fin de que el proveedor no 
aproveche esta slt\Jaaón y pida más con­
cesiones. 

2o. No drscuta cuando no haya ra­
zón para ello. 

3o. No se comprometa más allá de 
su nivel de autonQad. no tome deosro­
nes que sólo le corresponden a su su­
perior. 



4o. Recuerde que su contrincante 
también tiene que gaf1ar. 

so. ·Por ningún motivo de~rá hacer 
interrupciones cuando hablen los repre­
sentantes del proveedor; esto se consi­
dera falta de respeto. pudiendo hacer 
que camb1e la actitud de ellos. pues 
puede generar la imagen de que la em-• presa _le toma poca importanda a sus 
proveedores: 

6o. la mejor respuesta ante una 
oferta totalmente inaceptable es el 
silencio. 

Jo. No se salga por la tangente (todo 
Jo que se comente deber á relacionarse 
con el tema que se está tratando para 
evitar la pérd1da de oempo). también se 
toma como falta de respeto. 

dj. Resolución de los problemas 
de negodadón 

1 o. Podrá seguir la polltica de pasar 
a otro punto. 

2o. Se podrá iJedr: ·ya comprendl su 
puntó .de 1-1sta. ahora trate de compren­

. der el mro·. 

3o. Sugiera una soludón, pero que 
esté acorde a lo que usted y el proveedor 
buscan. 

111. Después de la sesión 

1 o. Asegúrese de que todos ros te­
mas hayan quedado cubiertos en el acuer­
do final. 

• 2o. Sepa cuándo y cómo se debe ter­
minar una sesión. 

3o. Conserve notas· completas res­
pecto a todos los puntos convenidos; 
ambas partes deberán firmar de confor­
midad.·· 

4o. Analice qué rue lo que deses­
~ tabiliz~ las propuestaS del prMedor y el 
f(,l motNo para ello. 
~ ' 

ASPECTOS DEL CONTRATO 

Si bien, generalmente se piensa en la 
· negoaadón como un medio para deter­
minar cualquier aspecto de un contrato 
de compraventa. Algunos puntos. que 
se consideran _importantes. son': 

1. caudad 

1 o. Cumplimiento ron las espedfica­
dones. 

2o. Cumplimiento adecuado en cuan­
to al runoonamiento y operadón. 

3o. Que pase el examen estadlsDco 
de prueba. 

4o. Respecto a las responsabilidades 
. de ambas partes durante el manejo de 
mercanda, 

' So. Poner reglas sobre el procedimien- · 
to para rechazar produttos. 

6o. Grado de confiabilidad de lamer­
canda entregada por el proveedor. 

7o. Avisar todos los cambios de dise­
ño y de insumes del producto ofreodo. 

11. Servido de soporte 

1 o. Asistenoa técnica por parte de 
espedalistas .. 

2o. lnvestigadón y desarrollo de pro­
ductos para agilizar o perfeccionar un 
proceso de producdón. 

3o. Garanóas de la mercanda. 

4o. Abastedmlento oportuno de re­
facoones. induso la CXIStenda de éstaS 
en el mercado. 

So. Entrenamiento al personal de la 
empresa para reparar las p1ezas defec­
tuosas. en caso de surgir. 

111. Abastecimiento 

1 o. nempos de espera reduddos. 

~, 

2o. Programa de entrega de pro­
ductos. 

3o. Inventarios de prMedores. 

4o. Opciones de. cancelación. 

N. Transportadón 

lo. Térm1nos de embarque.· 

2o. Medios de transporte.'. 

3o. Clasificádón de artículos. 

4o. Concesiones de netes-sobre bo­
mficadones. 

So. Puntos o lugares de entrega. 

V. Precio 

1 o. Precio de la orden de compra. 

2o. Descuentos (por pronto pago. por 
compras en volumen. comerciales, etcé­
tera). 

3o. la forma de manejo de moneda 
extranjera ¡nuctuadones del tiPO de cam­
bio). 

4o. Impuestos de importadón. 

So. Pago de impuestos. 

Por últ1mo. es necesario recordarle 
q..¡e las compras son el principio de 
cualquier operadón productiva de su 
empresa, es. dedr. para 1o1ender produc­
tos con . calidad hay que comprar pro­
ductos ron ella. 

Además de todo esto. es COI1\o1Cniente 
hacer que los proveedores sean afiados 
de nuestra empresa. ya sea fam¡ada, 
restaurante o cualquier tipo de industria 
para ofrecer calidad en los productos. 
También es recomendable no comprar 
sólo por la base del predo más bajo. 
Asimismo, es necesario conocer cómo se 
audita. intemadonalmente. la cabdad de 
insumas. Esto lo trataremos en otros ar­
tbJios.. D" 

r': 
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El arte esc,nico y el.liderazgo 
en la'enseñanza·de la 

,·· 
'·· 

di.rec,ción ·de· personas ' . ' 

'/.a voluntad aece y recit>e 
atención wando se obtienen 

resultados, por pequeños que sean· 

El ruso Constantin Stanislavsky es el 
más grande tratadista del arte escénico: 
todo buen aaor profesional se nutre de 
los conseJoS y prindpios de este autor. 
La adminrstradón y, sobre todo, el di· 
reaor de un equipo de trabaJo. debe 
generar una sinergia y -creatMdad colee· 
tiva, esto lo logra al hacer sentir, a· 
cada uno de s.us colaboradores y miem· 
bros de su equipo, la necesrdad de 
vMr su papel rndrvidual y poner su 
voluntad para alcanzar el esplntu de 
corps, o cuerpo, vital para alcanzar la 
srnergia y misrón superior, las asprra­
ciones y sueños de crecrmiento y su­
peracrón del grupo y de la empresa 
jvrsión). 

En esta ocasión presentamos una 
adaptaaón de sus escritos drrigrdos a 
la capaotaoón, o lnstrucdón. del 

Uc. Sergio 
. Hemández y 

Rodríguez 

Dlrrdor dtl Constjo Editorial 
, . d~ Adm1nlstra1~ Hoy y d~l 

Dnp.cbo Consultor Sfnt~sis. 
C.trtlrlrico rn l• KA, UNM(. 
y Ofrll univ~rs;did~s d~ la 
R~pública M~.dnn.a, 

liderazgo y dlfecdón de equipos de 
trabaJo. 

El maestro no debe hacer drscrimi­
nadones entre sus alumnos, sino dedi· 
car su trabajo a todos; tampoco debe 
consagrar sus energlas solamente a 
enseñar el ane de la direcoón, sino que 
también debe crear una atmósfera de 
trabajo desinteresada, para que el par­
Udpante se sienta lrbre de desarrollar 
los diferentes aspectos de su genio, de 
acuerdo con el proceso evolutivo gra­
dual, seme.¡ante a la apertura rltmrca de 
los capullos. Si el jardinero no protege 
sus nares del sol sofocante en las eta­
pas inidales de su desarrollo. se mar. 
chitarán y monrán; si no las protege 
contra las heladas nocrumas se conge­
larán: si no las protege contra el gra­
nrzo se romperán y asl sucesivamente. 
Porque no es sólo el 'amcr del maestro, 
y el magnetismo de su pensamiento y 
personalidad, lo que a'JUda al· ser huma­
no a lograr el más alto grado de desa­
rrollo de sus habilidades y creatrvidad; 

es también la' atmósfera de simplrddad 
y de sinceridad la que debe suprimir las 
barreras entre el maestro y el alumno, 
de modo que el estudrante no vadle en 
acercarse, con sus problemas y pre­
guntas al maestro; y que toda su vida 
encuentre eco en .el corazón de él. Este 
debe estar srempre drspuesto a da~e 
sus consejos, como su amigo, más ex· 
perimentado, sin duda, pero su igual 
en todos los aspeaos . 

. La gentileza del trato y la cortesla no 
impiden que el maestro establezca una 
disdpilna de trabajo en el aula o en 
taller de prácocas. Por el contrario, se,. 
precisamente estas cosas las que ha· 
cen que la gente acepte sin· protestar 
la disciplrna en el aula y son las que 
ayudan a desarrollar sus facultades en 
el arte de la drrección y el liderazgo. 

Es en el aula donde se "echari' las 
bases de la autodisciplrna de todo es· 
tudrante. Es aqul donde se debe tratar 
de desarrollar y de ampliar la consden· 
da de cada persona, demostrándole que 
cuanto más elevada sean las disoplr· 
nas de su pensamiento, más fuerte será 
su tormaoón Cuanto m;ls amplia sea su 
condenoa, más amplia será su imagi· 
nacrón y más YMdas serán las imáge· 

·nes de su "ahora: creador .Y fugaz. 

El maestro debe darse cuenta de {Jue 
los fracasos en la capacitadón se dan 
cuando no observa. fonma y construye 
su "ahora· creativo sin pensar en el 



mañana. Ninguna otra persona puede 
_¡ener una concepción tan dara. de ese 
¡;;.;¡mento· fugaz e ~repetible. como el 
':laestro. porque él puede sentir la m­
portancia de una observadón e inme­
diatamente incorpora~a a la dase. Sólo 
en ese momento se da la 
inspiración crea­
dora. es dedr. las 
facultades armo­
niosamenie ·acti­
vadas del corazón 
y la mente.. libe­
radas de toda in­
nuencia de su 
lAda cotidrana. sai-
\U de aquellas que se dan en su tema 
central. 

En nuewo edrtorral del número 19 
transcrrbrmos la definrción de creación 
colectwa de Stanislavsky. la que tiene 
una reladón cercana con el trabajo colec­
tivo que debe alcanzar todo drrector 
cuando llega ·al liderazgo moral. 

íodo trabajador del teatro. desde el 
artero. el recogedor de boletos de en­

trada. la muchacha que recoge los som­
breros. hasta el acomodador. todas las 
personas con· qurenes entra en contac. 
to el público al entrar al teatro. hasta 
los gerentes. el personal de tramoya y 

Behavlor1smo. 

por último los mismos actores.... todos 
son colaboradores del autor ... por a.rya 
obra se reúne el público. Todos enos 
sirven. todos ellos están sujetos al ob­
jetivo · fundamental de nuestro arte. 
Todos ellos. sin excepción. partidpan 
en la producdón. Cualquiera que obs-

uuya en alguna forma nuestro esfuer­
zo común para alcanzar nuestro obje­
tivo básico. debe ser declarado · 
miembro Indeseable de· nuestra comu: 
nidad. Si cualquiera del personal que 
está al frente recibe inhospitalaria­
mente a un miembro del público. 
arruinando asl su buen humor. ha 
lanzado un golpe contra ... la meta de 
nue,stro arte ... El autor, el compositor. el 
elenco. todos realizan su parte para 
crear la atmósfera necesaria en el lado de 
las candilejas... Esta dependenda ab­
soluta de todos los trabajadores del 
teatro al ú~imo objeti\U de nuestro 
ar.te. subsiste en fuerza no sólo du­
rante las representadones. sino durante 

los ensayos... los artistas únicamente 
pueden operar con éxito bajo dertas. 
condiciones necesarias... Un mal ensa· 
yo... impide que un autor transmrta los 
pensamientos del autor .. :. que es su 
miSión prindpal. 

~ prevalece el orden y el trabajo es 
proyectado con propiedad. la labor de 
conjunto es placentera y fructlfera ... Nues­
tro arte es una empresa colectiva en la 
cual todos dependen de otros... Es sólo 
en una atmósfera de amiStad mutua ... 
donde pueden prosperar Jos talento(. 

Maestro. qiJe tu drscurso sea sobrio . 
y tu silencio elocuente. 

.. ¡F~at /uxl 

.¡Hágase la ·luz/ 

f 

NOTA 

· . El texto original de Stan~ravsky 
rue tomado de los libros· BMe 
Esc&vro y Manual del Aaa. 

Se omitió enrrecomrllar las 
p;rlab<as tex[Uales para raolrtar 
la adaptación a la c.lpsula · 
relativa al trabaJO del 
admn~uadoi.D> 

.• 
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Asertividad y madurez 

CONCEPTO DE ASERTIVIDAD 

Los seres humanos desean una vida 
de drgnidad y autorrealrzadón; srn em­
bargo. a través de dr.-ersas experiendas. 
parece ser que la sodedad nos enseña a 
actuar de un modo incompatible con 
nuestros objetivos. 

Como resultado. el mundo está lleno 
de gente que no conoce su propia 
fuerza. o que han aprendrdo a actuar de 
una manera pobre porque creen que tre­
nen muchas limrtacrones. Juzgan im­
posible la manifestacrón de algunas 
expresiones como la cólera y la ternura y 
a veces ni siqurera la srcntcn Se·indrnan 
humildemente ante los deseos de los 
demás. encierran los suyos en su inteno.r. 
Como no poseen el control de su propia 

·..:.,J vrda cada vez se srcnten más wlnerables 
!.- y aceptan ese estado de rnsegundad. 

-~~ En térmrnos psrcológrcos deomos que 
~ tienen una personalidad inhrbrda. Creen 
""% tener muchas razones para no actuar y m~ 
.~

1 
razones para rechazar la rntimrdad. Carentes 

~ de autosufioencia wcen la vrda según las 
~ reglas y caprrchos de otros. No saben 
~ qurénes son. qué Sienten. ni qué qureren. 

' 

Uc. Miguel Angel 
Ruiz Alonso 

Lkmd~do m Psicologfa,. Atuf· 
lro rn b División de Posgr;ado 
dr /;;¡ FCA.-VNAM, M;ar-stro rn 
Posgr;ado rn dívrrus univtrsi· 
d;adn drl piilh. 

En contraste con ellos. los que tienen 
una personalidad actwa o desrnhibida. no 
remen a sus senomrentos. no les asusta 
la intrmidad nr la lucha. actúan con fuer­
za. El hombre actwo sabe qurén es y qué 
quiere. es asertivo. afinna su personalrdad 
constantemente. 

El aprendizaJe asertivo rntenta hallar 
una respuesta a estos problemas y su 
consrderaoón pnnopal es que al cambrar 
las conductas. rambrén se pueden cam­
brar las acotudes y sentimrentos hada 
nosotros m5mos. 

El entrenamrento en la asertil1dad se 
propone drseñar la forma de lograr una 
comunicadón más profunda con los de­
más. un enfoque actNo de la vida y un 
mayor dominio propro. 

Duante más de un srglo. los oentíficos 
han llevado a cabo muchos experimentos. 
esrudrando drferentes fonnas de conduc­
ta y han estableodo que la m5ma obe­
dece a ciertas causas Bajo enfoques 
psrcoanaríucos se dan d'·ersas respuestas 
y marcos para atende~as. el enfoque 
conductual más que remmrse a las cau­
sas. se aboGl a observar las conductas. Es 
deor. de manera tradrmnal un psicólogo 
con onentación ps~odrnámica: se pregun­
ta lpa qué es U5ted asfl. pa el contrano 

la orientación conductual se cuestiona: 
lqué podemos Hacer para modificar esta 
conducta ahora? 

La orrentacrón conducrual toma el 
problema del indMduo tal como eic~te en 
la acoualidad, idenofica la conducta espe­
cifica que se debe cambiar con el fin de 
reso~er las drficultades. e intenta srste­
mátrcamente transformar esa conducta 
basándose en métodos derivados de la 
psicologla del aprendrzaJe sobre todo. no 
exclusrvamente Si no trene lugar el 
cambio deseado se puede intentar re­
vrsar qué otras conductas se están dando 
para mantener algunos hábitos inade­
cuados. 

BaJO estas consideracrones daremos 
algunas de las ideas centrales que corres­
ponden a una personalidad asertwa: 

• El hombre asertivo se siente libre para 
manifestarse mediante pafabras y actos, 
nos está didendo quién es. qué es Jo 
que siente. piensa y quiere. 
• Puede comunicarse con personas en 
todos los niveles: amigos. extraños y 
familiares. y esta comunicadón es siem· 
pre abierta. directa. franca y adecuada. 
• llene una orientadón activa en la vida. 
Va tras lo que quiere. En contraste con 
la persona pasiva. que aguarda a que las 
cosas sucedan. intenta hacer que suce­
dan las cosas. 
• Actúa de un modo que juzga respe­
table y responsable. N comprender que 
no siempre puede ganar. acepta sus 11· 
mitadones; Sin embargo, siempre Inten­
ta conseguir 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 demás, sino dot.lr a las personas de 
sufidente confianza en sí mrsmas. como 
para lograr los objetivOs que se proponen.' 

Muchas personas nenen un concepto 
erróneo de la asertrvidad. confundiéndola 
con la agresión y dioéndose que la agre­
sión es mala. por lo que optan por com­
portarse paswamente. sin d~nngurr enue 
ser estrmado y ser respetado. 

A algunas les _ 
falta frrmeza en 
sus actos y son 
rncapaces de re­
chazar abusos y 
comentarros sar­
cásrrcos porque 
desconocen las 
respLrrlt-11 qur se pLrrdan dar Jnte estas 
srtuacrones 

Ouos responden sí. a una per:crón cuan­
do en realrdad desearían dar unJ respuesta 
negarwa y lo hacen porque no han apren­
dido la forma adecuada de dedr no. 

En resumen: asertlv/dad es una téc­
nica conduaual que reafirma la persona­
lidad y nos hace acercamos a los demás 
y llegar a conocernos un ·poco ·más. 

SENTIMIENTOS ADECUADOS 

Para controlar psrcológrcamente nues­
tro comportarnrento. mientras que desa­
rrollamos nuestra capacrdad verbal, 
nuestros padres empezaron a hacemos 
sentrr culpables. ansiosos e ignorantes. 
Esto puede parecer drástrco. pero vea­
mos cómo ocurre. 

Nuestra emoción básica de supervi­
venoa es el miedo. Una vez que alguren 
nos ha _enseñado a sentrrnos ansrosos. 
culpables o rgnorantes. haremos lo que 
sea para e\1tarlo. 

Nuestros padres nos adrestran a expe­
rrmentar esas emocrones negauvas por 
dos importantes razones: 

1. Provocar emocrones negativas es 
una manera sumamente práctrca de 

controlar nuestra asertivrdad rnfantrl na­
tural. molesta y hasta explosiva. 

2. Nuestros padres emplean este mé­
. todo porque ellos fueron educados de 

esta manera por sus padres. 

la labor de adresuamrento emooonal 
se lleva a cabo de una manera muy sen­
olla, nos enseña ideas y creenoas acerca 

de nosouos mrsmos. de la manera corno 
se comporta la gente y susotan sennmien­
tos de ansredad. rgnorancra y culpabrlrdad. 

Cuando comernos en la manera en 
que mamá esperaba. somos premrados 
con un "muy bren h~ito", pero si no ha 
sido asl. entonces mamá suelta frases 
como: • Lqué dase de nrño eres tú?". 

Sólo los niños malos no obedecen a 
sus padres. Asl no tardamos· en compren­
der que el calrficauvo malo. sea lo que 
srgnrfique, nos es aplicado. 

Cada vez que suene esta palabra. el 
tono de voz y la expresrón nos drcen que 
puede ocurrrrnos argo desagradable y 
espantoso. Travreso. neoo. suoo. desobe­
diente. drablrllo y hasta salvaje no vrenen 
srno a decrrnos la m~ma cosa. no efes 
más _que un niño pequeño. indefenso. 
que no sabes nada. 

He aqul cómo deberlas sentirte: torpe. 
nervroso. tal vez asustado y srn lugar a 
dudas culpable. 

Esta manera de controlar el comporta· 
mrento con la fórmula de "te has portado 
bren o mar. es sumamente elicaz. pero es 
una manrpulaoón. es un "control por deba· 
fJ del agua·. No es una nteracoón Slf1Cera. 
en la cual mamá nos exponga de manera 
asertiva por su p-opra autcridad qué es lo 
que desea e rora a que el rm lo haga·. 

En lugar de esto. que serta sencrllo. los 
adultos se hacen drficrl la >1da recumendo 
a aspeaos complrcados de cómo trans· 
fertr sus propios deseos a insmuoones o 
figuras que representan la autondad, que 
ellos debieran ser capaces de ejercer, por 
ejemplo: desde el "coco· y hasta el policla 
de la esquina. 

Mamá raramente nos drce: ·gradas. 
me haces muy feliz cuando ordenas tu 
cuarto" o ·ya se que hacer esro resulta 
molesto. que te cansas y qureres hacer · 
otras cosas. pero esto es exaaamente lo 
que quiero que hagas". 

Y ésta es la verdad. nos está diciendo 
que es ella y sólo ella la interesada en que 
nealicemos determrnada aawdad; no nos 
está dando ningún mensaje que nos haga 
sennr ansiosos. culpables. o indrgnos de ser 
amados. porque no hacemos lo que mamá 
qurere. no se nos está didendo rmplícita­
mente que lo que mamá qurere es bueno 
y lo que nosorros queremos es malo. 

Empleando aserciones simples como 
·qurero·. "deseo· o ·me gusta·. no hay 
mensajes entre lineas o amenazas enten­
didas de que los nrños "buenos· son 
queridos y los nrños :malos· no. 

El que los padres permitan a los nrños 
que expresen su desacuerdo no nene que 
atentar contra su autondad; por el conua­
no. es una fom1a de brindarle al niño la 
posrbJirdad de diferendar entre lo que desea 
y no desea. sabiendo que en ocasiones 
tenemos que neal¡zar actMdades que son 
miesanas y que pueden no gustamos y 
como es evidente, en ningún momento se 
nene que recumr a métodos que generen 
culpa. ansredad o temor en el ni(io. 

De otra manera. se ·le brrnda al niño la 
posrbilidad de ser y responsabrlizarse de 
su propra conduaa. 

lamentablemente esta srtuaaón no se 
presenta muy a menudo. por el contrarro, 
se enseña a los niños a reaccronar fren­
te al control psrcológico de sus emodo­
nes aprendidas de ansiedad. rgnorancra 
y culpabilidad en sus numerosas situa- í1.l 
c1ones. lB.J 



El niño está jugando en la sala con su 
perro y su mamá desea dormir un rato 
en el sofá. inasertivamente enseñará a 
su hijo a responder al control emooonal 
manipulanvo. preguntándole: • lpor qué 
estás jugando siempre con Fido 7". El niño 
tendrá entonces que encontrar una res­
puesta que lo explique. Como no sabe 
por qué lo hace, salvo por gusto y ade­
más lo encuentra divertido, se siente ig­
norante. puesto que sr su madre le pidió 
la razón de su comportamiento, debe 
ex~tir sin duda alguna explicadón. 

Mamá no pedirla algo que no existiera 
lverdad7 SI el chiqurllo honradamente 
contesta ·no lo sé", su madre dice: • lPor 
qué no vas a jugar con tu hermana a su 
cuarto7", como el chiquillo no conoce una 
razón par a prerertr a su perro antes que 
a su hermana. se ve induCido nuevamente 
a sent~rse rgnorante. Mientras el niño 
balbuceante busca una razón. su madre 
insrste: "nunca quieres jugar con tu herma­
na. ¡con lo que le gustarla jugar contigo!· 
Srntréndose profundamente culpable el 
chiquillo guarda silenoo, mientras que su 
madre le da el golpe de grada: "si no 
qureres Jugar con tu hermana. ella no te 
querrá". Srntiéndose ya no sólo ignorante 
y culpable, sino también ansroso acerca 
de lo que su hermana puede pensar de 
él. el chrqurllo emprende la marcha con el 
perro a sus talones para ir a ocupar el lugar 
donde el deber lo llama, al lado de su 
hermana y leJOS de su mamá. 

Todo lo antenor podrla haberse evita­
do Sr la madre asertr<amente t1ubrera di­
cho al niño ·por fa1or déJame sola. porque 
deseo descansar. puedes jugar con tu 
perro en otro lado". 

Esto en buenos términos. o aun en 
otros más bruscos. muestran al nrño la 

• ~ realidad de la conVJvencra con otros seres. "' .. • :· que no s:empre es fáol y además que 
'[~ existen SltU2dones desagradables que corn­
J;-. binadas con el amor cotidrano. pueden 
·"' . ;;: preparar emocronalmente al niño para en-
" ,. ~entarse a la paradoja de la convivenda 
.~ humana Otra de las consecuenoas de la 
'." conducta no asertr<a es que el niño apren­
JI· · de a su vez a actuar de esta manera: 

QD empreza a recumr a mecamsmos como la 

Bllli1IIII"IUU ---
agresión. la manipulación o la hurda. en 
un ntento por comegu¡r lo que desea. 

Sella oportuno recordar que de entre 
todas las espedes animales, el homlxe es el 
único que OJenta con rerurnJs vertlales para 
la soludón de sus problemas. además de los 
p7111!MlS meG3f1ismos de la ILKtla y la huida. 

Comunicamos verbalmente de mane­
ra asertr.a en lugar de luchar o de huir. 
es parte de la herenda que nos han le­
gado nuestros antepasados. 

En nuestro mundo actual. nos vemos 
limrtados para resolver nuestros connrctos 
abiertamente y recummos a los mecan~­
mos de lucha y de huida de manera pasiva. 

Se nos drce: "No hay que devolver los 
golpes·, "Aguántate". 

Cuando alguien nos juega una mala 
pasada. por eJemplo, raras veces reacdo­
namos abiertamente. Nos lrmrtamos a 
apretar los drentes. quizá runor el ceño en 
srlendo y alrmentar nuestros deseos de 
venganza. i'a me las pagarás algún dla". 

Ahora bien. lo antertor no prentende 
marcar que el responder abiertamente, 
sea sinónimo de reaccionar agresiva­
mente. sino afrontar el conftrcto en el 
momento en que ocurre. de una manera 
clara. tranquila, en la cual las palabras 
corresponden exactamente a lo que que­
remos dedr, sin que por ello se lesione la 
rntegndad de la otra persona. 

Más aún. cuando reacdonamos úni­
camente a través de la agresión o de la 
hurda nos senomos además pésimamen­
te. ya que estos opos de cornportamrento. 
asooan siempre las rustraoones emooo­
nales de la ira. el mredo y la depresión. 

De hecho, se podrla considerar que 
estas emocrones constituyen el ongen de 
los pnncipales trastomos neuróticos._ 

Asl pues, nuestras primitivas reacdu­
nes son rnútiles, ya que suelen creamos 
más problemas de Jos que nos resuelven. ¡ 

Las emociones lnútlies: 
Culpabilidad y preocupación 

A lo largo de la vida. las dos emodones 
más inútiles son la culpabilidad, por lo 
que se ha hecho, y la preocupadón, por , 
lo que se podrla hacer. Al examinar estas 
dos emociones nos podemos dar cuenta , 
de lo concentradas que están; en realidad , 
pueden ser vistas como eXtremos opues­
tos !figura JI. 

La culpabilidad qurere dedr que despil-
' rarramos nuestros momentos presentes , 
'
1 al estar rnmovilizados a causa de un com-

portamiento pasado, mrentras que la pre­
ocupación es el mecanismo que nos 
mantiene detenidos ahora por algo que 
está en el futuro y sobre lo que no tene­
mos mngún control. 

La témica asertiva. en contraposidón 
a otras teorlas que explican la conducta, 
afirma que el pasado no es determinan­
te para lograr un proceso de cambio en 
las personas y que éstas no se tienen 
que mostrar pasrvas e rmpotentes frente 
a Jos aspectos que no conocen de si 
mismas. 

S1gnífica que si hemos aprendido una 
serte de miedos en oertas situaciones. 
podemos cambiar ahora nuestra conduc­
ta de modo tal que seamos capaces de . 
responder sin temor. Las personas pue­
den librarse de hábrtos no deseables y 
reemplazarlos por aquellos que desean, 
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podemos librarnos de la tensión suplrén­
dola por la serenidad. 

En la medrda en la que nos ubicamos 
en el presente, podemos tener mayor ob­
jetNidad en lo que estamos vMendo. d~­
hutar con más plenitud de nuestras 
relaciones y, sobre todo. desechar ese sen­
tmento de culpabrlidad que no es sólo 
una preocupaoón por el pasado. sino que 
además paraliza nuestra conduaa en el 
presente, al remitirnos a sucesos que lo 
más probable es que ya no tengan solu­
ción. El grado de inmovilizadón puede 
abarcar desde una pequeña incomodi­
dad hasta una severa depresión. 

Si sólo estamos aprendiendo lecaones 
del pasado, y prometiéndonos c"tar la re­
peodón de algún comportamiento especi­
fico. eso no se llama culpa, la culpabilidad 
existe ruando este sentimiento nos imp1de 
aauar ahora, porque antes respondimos 
de una aerta manera. Aprender de nues­
tras equMx:aaones es una parte sana y 
necesaria de nuestro credmiento y desa­
rrollo. La culpabilidad no es sana porque 
gasta inútilmente energia en el presente 
haoéndonos senor molestos y deprimidos 
a causa de un acontecmento inmo­
dificable, y eso es tan inúW como insano. 
No hay culpabilidad por grande que sea 
que pueda resolver un solo problema. 

PROBLEMAS DE ASERTlVIDAD 

Las conduaas no exrsten aisladas sino 
· que interaaúan mutuamente. formando 

: <; ,, 
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lo que podrlamos llamar organizadón 
psicológica. esto quiere dedr que la con­
duaa es dinámica. cambiante, nena de 
matices, produao de nuestra interacdón 
con el medio ambrente y con los demás. 

Otras de las consideraciones es que 
la conduaa inadecuada en un área tie­
ne repercusiones en otras conductas y 
afecta la organrzación psicológrca del 
individuo. lo que hace dirrgir ansieda­
des, tensiones o depresiones,. provo­
cando inseguridad y empobreciendo 
la autoestrma. Podriamos esquemati· 
zarlo asi (figura 2). 

ALGUNOS PROBLEMAS DE 
ASERTlVIDAD 

Crertas señales de que su conduaa es 
inadecuada son. por ejemplo: 

• Usted se muestra constantemente 
condllador con los demás porque teme 
ofenderlos. 
• ·perT(llte que los otros le Impliquen en 
situadones que no son de su agrado. 
• No puede expresar sus deseos legi­
timas. 
• Cree que los derechos de los demás 
son más importantes que los suyos. 
• Se siente tímido ante los superiores y 
representantes de la autoridad. 
• Se ofende con facilidad por lo que los 
demás dicen y hacen y se Inhibe a si 
mismo constantemente. 
• A menudo se siente muy triste y no 
sabe por qué. 

.~' t: ~-,. .·~:-··:_'¡ ~·.·. '' ;, . .· .. , '.. ._. . '" 

Acciones Inadecuadas 

Dudas acerca de si mismo -, 

Baja autoestlma e Inseguridad ..J 

Acciones Inadecuadas --¡ 
Dudas acerca de si mismo __j 

• Se deja dominar siempre por los demás 
porque nunca ha aprendido a defenderse. 
• Se siente solo parque no tiene relado­
nes Intimas en su vida. 
• Se siente inferior porque en cierta for­
ma lo es. ya que limita sus experiendas 
y no utiliza tc;>do su potendal. 

MANEJO POSJTlVO DE LA 
PREOCUPACION 

Preocupadón signrfica ocupar el ánimo 
de uno hada algún temor o sospedla. Dar 
importanda a algo que todavla no pasa. 

La vida cotidrana está llena de preocu­
paciones. las personas se preocupan, se 
angusu.1n por algo que tod<Ma no sucede, 
esta preocupadón rmpide disfrutar todo lo 
bueno que nos rodea y se pierde la capa­
ddad del deseo de superadón personal. 

Nuestra Vlda puede ser mejorada a 
través de ·ras actitudes que suavizan las 
drcunstandas diffciles. éstas conllevan 
una posrción saludable. agradable y se 
logra la tranquilidad. Si existen cambios 
de actitudes. también nuestra conduaa 
va a cambiar. 

Las acoones que nos ayudan a canalllal' 
positWamente nuestra preocupación son: 

l. Aprender a Vlvir el presente. el pa­
sado sólo sirve como medro de conoci­
miento. pero ya es inmodificable, el fururo 
tod<Ma no sucede. 

2. Preocupamos positiVamente par el 
fururo. tener metas; la mejor forma de 
preparamos para el mañana es hacer bien 
lo que tenemos que hacer hoy. 

3. Tratar de disfrutar lo que tenemos. 
sin lamentar todo lo que no tenemos. 

4. Organizar nuestras actividades. tra­
tar de hacer una cosa a la vez. el desor­
den crea angustra. 

5. Pensar qué es lo peor que me 
puede pasar ante una circunstancia. se 
canalizan fuerzas para resolver el pro­
blemá. 

¡. 



6. Analizar el problema: 

a)· ldenOficadón del problema. 
bJ Causas que ocasionan el problema. 
e) Soludones (llUVIa de ideas). 
dJ DeCISiones. 
e) Implementación de la decisión. 
IJ Evaluación de la decisión. 

7. No tomarse ran en serio (senMo 
del humor¡." 

S. Ocupamos. Cuando la mente está 
desocupada se puede caer en la depre­
sión, procurar el equilibrio entre la acrM­
dad. momentos de soledad y reHex1ón, y 
mamemos de descanso. 

9. No preocuparnos por ronrerfas. 
Qué ran 1mporranre es lo que me preo­
cupa 

1 o. Analizar las probabilidades. 

1 1. Cooperar con lo inevitable. Exis­
ten situaaones· sin solución: ame lo irre­
mediable podemos tomar dos posturas: 

a) Amargura. 
bl Acmud pos1t1va ante lo irreme­

diable. 

12. Enterrar el pasado. Mod1ficar en 
el presente los efectos negativos del pa­
sado. 

13, Procurar que nuestras vidas sean 
produao de pensamientos posiuvos. 

14, Ingratitud de los demás. Hacer 
las cosas s1n esperar que me lo agradez­
can, hacer lo que debemos por satisfac­
ción propia Dar por el placer de dar. 

1 S. Gratitud. Ejercer la gratitud ante 
los demás. ante la VIda. 

16. Valorar lo bueno sin dejar de ver 
lo malo. 

17, Conseguir lo que se quiere y apren­
der a disfrura~o. 

18, Ocuparse de los demás. 

1 9. Darse tiempo para uno m1.1mo. 
prop1aar momentos de reflexión. 

20. Escribir para concretizar los pro­
blemas y posibles soludones. 

21. Buscar meras a nuestra vida. Or· 
gan1zar nuestras acrMdades para lograr 
las meras. 

MADUREZ 

El rérm1no se podría entender como el 
estado de desarrollo completo. aauar con 
cordura. 

De acuerdo con esta definidón po­
dría sostenerse que la madurez es una 
mera a alcanzar en el desarrollo de una 
persona, pero como se ha expresado an­
teriormente la \1da plena es un proceso 
que está en constante moVImiento: sin 
embargo. este devenir constante no se 
contradice con el estado de madurez 
que aparentemente se ve como estáti­
co: el "desarrollo completo" implica un 
constante mov1m1ento de ef")"lociones. 
senr1m1entos. ideas. valores de cada 
persona. 

D1anamente cada uno de nosotros tie­
ne que afrontar s1tuaoones que requie­
ren reftex1onar, em1t1r una op1n1ón. tomar 
una deCISIÓn y aauar. Algunas de estas 
expenencias pueden ser familiares, otras 
se presentan novedosas, algunas sin tras­
cendencia y otras de exuaordinaria im­
portancia. cada cosa que hacemos. cada 
dec1s1ón que tomamos y cada camino 
que escogemos para nuestra acción 
están basados en nuestras creencias, 
nuestras acritudes. nuestros valores y en 
nuestro nrvel de madurez. consdente o 
inconsoentemente sostenidos. 

El mundo en que ;rvimos es un mun­
do confuso. y cada momento nos vemos 
forzados a tomar decisiones acerca de 
cómo queremos vivr nuestra VIda. Teóri­
camente debemos hacer estas elecdones 
de acuerdo con nuesuos valores. péro 
frecuentemente no existe mucha daridad 
en los m1.1mos. 

PUede exrstlf confus1ón en: 

los seres humanos tienen ante sr un 
mayor número de elecdones. se encuen­
tran rodeados por una gran cantidad de 
alternativas. La complejidad aaual ha to­
mado como enormemente diftdl el acro 
de elegir. 

Sin embargo, podrlamos seguir un pro­
·ceso de valoración que nos ayude a to­
mar una decisión que nos conduzca a 
nuestro proceso vital. 

Estimación de los principios 
y comportamientos -

l. Apredo y estimación. 

2. Afirmaaón en público cuando hay 
oportunidad. 

Elección de Jos propios principios y 
componamlentos 

1. Eleccrón entre alternativas. 

2. Elecdón. después de considerar y 
aceptar consecuendas. 

3. Elección l1bre. 

Actuación de acuerdo 
con Jos propios principios 

l. Aauación. 

2. Aauación con parrones con5tan­
temenre repeodos. 

Se podria conduir que una persona es 
madura en la med1da que puede elegrr sus 
acaones más libremente y encaminadaS a 
la obtendón de una 'Jda sat1.1f.la0ria. D" ¡-;;-¡ 
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El reto de la crisis 

LA CRISIS 

Aunque la palabra crisis la encontra· 
mos en la conversación diana - sobre todo 
en ellos tiempos- es probable que mu­
chos de nosotros no conozcamos su sig· 
nificado preciso. En tal caso, quizá la propia 
etimologfa de la palabra nos indique el 
camino. Crtsis se deriva del verbo grtego 
knno que significa juzgar, d~cernir, repa­
rar en algo. Asf, la palabra especifica está 
compuesta por la rafz kn'que denota la 
Idea genértca de juzgar o elegir y del sufijo 
si que indica acción. En esta forma crisis 
serta el juido sobre una cosa o hecho, en 
un momento dec~ivo. 

Sin embargo, muchas veces -si no la 
mayorla- le damos un significado peyo­
ranvo. como un tiempo de problemas y 
de malestar. tiempo para pasa~a mal. 

S1 resummos ambos sentidos posible­
m:nte crisis s1gn1fique un tiempo de re­
nex,ón y de juioo. Oportunidad para tomar 
deosiones y mejorar. Aunque quizá tam· 
b1én de atravesar por algunas-dificultades. 

PROS Y CONTRAS DE LAS CRISIS 

Parecerla ocioso tratar de abundar 
sobre las partes negativas de la cmis. 

~ Todos las hemos padeodo y las seguimos 

Lic. J. Jesús 
González castillo 

Ucrncl~do ~n Rel~done• In· 
dultrlalet; Maedr/a y Dodo• 
ndo en Derecho HumiilnO por 
la Unlvrrsid•d lberoamrrlca· 
na. Docente en dilrrentrt rt· 
cuelu r univrnidadtt dtiJ»fl, 
Adulllmrnte ti Conrultor In· 
drptnditntt. 

padedendo: lncertJdumbre, duda. dolor y 
pena. 

Sin embargo, podemos pensar, al me­
nos. en tres aspectos positivos de las 
mismas: 

• Tiempo para tomar condenda y Juz· 
gar. Para hacer un a~o y reffexlonar en 
temas y cosas que quizá hemos descuf. 
dado o no les hemos puesto atendón. 
• Tiempo para toníar dedslones. A ve­
ces, por dfferentes causas. vamos difirien­
do la toma de dedslones en áreas de 
nuestra vida que son vitales y neces~­
mos del empuje -un tanto de fuerza- de 
una drcunstanda critica para hacerlas. 
• Tiempo de aprendizaje. La crisis y la 
resolución de las mismas son un medio 
muy Interesante y rtco para aprender de 
nosotros mismos, de los demás y del 
entorno. 

EL PARADIGMA 

En su libro Los siere hJbrros de fa genre 
eñcaz. S. Covey -que segUiremos dtando 
más adelante- señala que lo que nos hiere 
o daña no es lo que nos sucede. sino 
nuestra respuesta a eso que nos está 
pasando. Claro que las cosas, las personas 
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o las drcunstandas pueden dañamos ff. 
sicamente o peaudicarnos económica­
mente y P.rodUidmos dolor por ello. pero 
nuestro car.lcter e Identidad básica no tie­
ne por qué quedar henda. De hecho nues· 
uas expertenaas más d1ffdles se coiMerten 
en los crisoles donde se moldea nuestro 
carácter y se desarrollan las fuerzas inter­
nas, la libertad para abordar las drcuns· 
tandas dlffdles. para animar e Inspirar a 
otros la m~ma conducta. 

Vlctor Frankl señala Jos tres valores 
fundamentales en la lAda: el de la expe· 
rienda o de lo que nos sucede; el creador. 
o de lo que aportamos a la ex~tenda. el 
actitudinal. o de nuestra respuesta en 
drcunstanoas d1ffciles. , 

Las drcunstancias diffdles suelen dar 
ortgen a cambios de paradigma. a marcos 
de refererda totalmente nue\IJS, a U<M!s de 
los cuales vemos el mundo, nos vemos a 
nosotros mismos. vemos a los demás y 
a Jo que nos demanda la lAda. 

CIRCULO DE 
PREOCUPACJON Y 

CIRCULO DE INFLUENCIA 

Esta es una oportunidad para exami· 
nar y toniar más conoenda en qué inver· 
timos nuesuo nempo y nuestra energfa. 
Cada uno de nosotros tenemos una gama 
de preocupaaones y en ocasiones -<:omo 
la presente- algunos que llaman nuestra 
atención particularmente. Podrlamos se­
pararlos de las cosas que nos preocupan 
y crear un drculo para cada una de ellas. 

Cuando pasamos rev~sta a las cosas. 
que están dentro de nuesuo drculo de 
preocupaaón resulta e\Adente que sobre 
algunas de enas no tengamos ningún con· 
troJ real. y con respecto a erras podemos 

~t. 

'.! 



~. ·: 

.,,ccr algo. Podemos identrficar las pre­
·:c:o,Kronis de este últrmo grupo orcuns­
: endolas dentro de un "circulo de 

·· .renoa" más pequeño. 

PREOCUPACION 
E INFLUENCIA 

Determrnando cuál de estos dos drcu­
. :s es el centro alrededor del que grra la 
mayor parte de nuestro tiempo y energla. 
oodemos descubnr mucho sobre el grado 
c!e nuesua proactMdad. 

Las personas proactrvas centran sus es­
wnzos en el círculo de inftuenoa Se de­

drcan a las cosas con respecto a las cuales 
pueden hacer algo. Su energla es posrtrva: 
se amplía y aumenta. lo cual conduce a la 
amplraoón del drculo de 111ftuenoa. 

FOCO PROACTIVO 

lla energía positiva amplía 
el círculo de lnnuenclaJ 

Por otra parte. las personas reactrvas 
centran sus esfuerzos en el circulo de 
preocupacrón. Su foco se srtúa en los 
defectos de otras personas. en los proble­
mas del medro y en orcunstanoas sobre 
las que no trenen nrngLin control. De ello 
resultan sentimrentos de culpa y acusacro­
nes. un lenguaje reactrvo y sentrmrenros 
rntensrficados de aguda rmpotencra. La 
energla negatrva generada por ese foco. 
combinada con la desatenoón de las áreas 
en las que se puede hacer argo. determ111a 
que su drculo de inftuenoa se erY-OJa. 

Cuando trabaJamos en nueStro circulo 
de preocupación otorgamos a cosas que 
están en su interror el poder de contro­
larnos. No estamos tomando la mroatrva 
proactrva necesarra para efectuar el cam­
bro posrtr.o. 

Esta srtuacrón refteJa una mropla emo­
cional autoinflrgrda. otro estrlo de 1.1da 
reactr.o centrado en el circulo de preocu­
pación. Aunque haya tenrdo que prrorrzar 
el empleo de su rnftuenoa. las p~rsonas 
proactrvas trenen un circulo de preocupa­
crón que es por lo menos tan grande 
como su círculo de rnnuenCJa: aceptar la 
responsabrlidad de usar esa 111ftuenoa con 
responsabilrdad. 

--· ·---·lfkNI:illiBaiiiiZIII"• 

CONTROL DlllECTO, INDIRECTO 
E INEXISTENTE 

los problemas que afrontamos caen 
en una de tres áreas posrbles: la de 
control drrecto ¡problemas que rncluyen 
nuestra propia conducta), la de control 
indirecto !problemas que incluyen la con· 
ducta de otras personas). o la de inexiS­
tencia de control ¡problemas acerca de 
los cuales no podemos hacer nada. co­
mo los de nuestras realidades srtua­
cionales o pasadas J. El enfoque proactr.o 
da el prrmer paso hacia la solucrón de los 
tres trpos de problemas dentro de nues­
tro circulo de rnftuencia presente. 

los problemas de control drrecto se 
resuelven trabaJando sobre nuestros há­
br!os. Están obviamente dentro de nues­
tro circulo de Jnftuenda. 

los problemas de control indirecto se 
resuelven cambrando nuestros métodos de 
rnfluencia. Existen más de 30 méto­
dos diferentes de influencia humana. 
tan drstrntos como lo es la empatla de 
la confronracrón. o el ejemplo de la per­
suacrón. 

La mayorla de las personas tenemos 
en nuestro repertorio sólo tres o cuatro 
de estos métodos: por lo general. empe­
zamos por el razonamiento ¡y si no nos 
da el resultadoJ pasamos a la lud'la o la 
fuga. Resulta sumamente liberador acep­
tar la idea de que podemos aprender 
nuevos métodos de influencia humaría, 
en lugar de tratar de usar constantemen­
te los antrguos métodos Ineficaces para 
·poner en· orden· a los demás. 

los problemas de la Inexistencia de 
control suponen asumir la responsabili­
dad de modificar nuestras actrtudes: 
sonrelr. aceptar auténtica y padficamente 
esos problemas. y aprender a VIVir con 
ellos. aunque no nos gusten. De este 
modo no les otorgamos el poder de 
controlarnos. Compartimos el esplritu 
de la oraoón de Alcohólicos Anónrmos: 

Sea que el problema que nos afecta 
implique control directo, indirecto o 
inexrstente. está en nuestras manos dar 
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el pnmer paso hacia la soludón. Dentro 
de nuestro árculo de inftuérícia están los 
cambios de nuestros hábitos. de nues­
tros métodos de inftuencia. y del modo 
en que vemos las dificultades que no 
controlamos. 

AMPUANDO EL CIRCULO 
DE INFLUENCIA 

Resulta alentador comprender que al 
elegir nuestra respuesta a las drcunstan­
das rnftuimos poderosamente en nues­
tras orcunstandas. Cuando cambiamos 
una parte de la fórmula química. cambia­
mos la naturaleza de los resultados. 

RESPONSABIUDAD: 
HABIUDAD PARA 

ELEGIR RESPUESTA 

Otra vez la etimología: Responsabili­
dad se deriva del verbo latino responder 
que sigmfica. como suena, responder. 
Entonces responsabrlidad es dar la debida 
respuesta a lo que nos sucede. Somos 
responsables cuando afrontamos las si­
ruadones ciando la respuesta que la srrua­
éión exrge de acuerdo con nuestras 
responsabilidades reales. 

Me gustarla poder afirmar que todo lo 
que queremos es p~sible. Desgraoada­
mente no siempre. pero sf tenemos espa­
cros en los que podemos movernos. 
Fortalezas que no· hemos Cjerddo, habl­
lrdades que mantenemos escondrdas. No 
podemos negar el poder del condi-

. donamrento en nuestras vidas. pero tam­
poco podemos decrr que no tenemos 
ningún control sobre estas rnnuenoas. El 
m~mo condrdonamiento --genéoco. psi- · 
qurco y sedal- nos da cargas· posrtivas y 
armas para salir adelante, para dar la 
respuesta adecuada. 

.. ___ .- ... --

NUESTRA RESPUESTA 

Parecerla obvio señalarlo pero la ade­
arada respuesta ame ésta y otras cmis 
está en poner atendón más drreaa en 
nuestro drculo de innuenda. 

Para ello puede ser úbl centramos en 
. tres consideraciones: 

Yo mismo. Hacer un' correao y hones­
to balance de quién soy y qué es lo que 
tengo y 10 que puedo. De m~ sentrmien­
tos y de m~ necesidades. Conocer mi 
enromo y mrs responsab~rdades. Y en el 
trabajo, de m~ obligadones y la forma en 
que ~ afronto. Qué hacer con esa cade­
na en la que yo tengo innuenoa: mi 
puesto. mi casa. mi Patria. 

Los demás. Seguramente mi rnnuen­
cia podrá ser más efectrva si entien­
do también qué les pasa y cómo ven 
el mundo los demás. Para ayudarlos. para 
poder persuadirlos o aun para poder 
dejarlos. 

En nuestro árculo de rnnucncia están 
cómo lo ve la t.lmilia, cómo lo percrbe mi 
empresa y de qué manera le afeaa. cómo 
le ve mi drente -Interno y externo- para 
poder servirte. No puede haber sef\1do ni 
a'¡Uda. sin comprensKín. 

MI drcunstanda más directa. Si, como 
parece claro. vi.imos una cns~ económica, 
vale la pena ctetenemos un poco y valorar 
10 que tenemos y 10 que hacemos con ello. 

Si conservamos nuestro empleo debe­
mos valorar esa ventaja conrra el que no 
la tiene. con las consecuenoas positiVas 
que ello conlleva: sueldo. prestaciones 
sedales. medios de trabajo. pertenenda a 
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un grupo. entre otras. También hacer un 
balance de nuestra respuesta: conodmien­
to de mi puesto. cumplrmiento de m~ 
objetivos. esfuerzo por capadtarme. cum­
plimiento de mis obligadones. m~ con­
duaas de servioo. Es oempo de poner 
atenoón a lo que tenemos y a 10 que más 
nos importa. Reforzar nuestros valores: 
calidad. seMdo. esfuerzo, cooperadón y 
solidaridad. 

PRODUCTIVIDAD 

Ante esta situadón sólo tenemos una 
respuesta: productividad. Y no entende­
mos por ello solamente el mejor uso de 
los insumes. que pudrera sonar quizás 
explotadora. Productividad de uno m~­
mo. con uno mismo. lográndola asf para 
lOS OtrOS. 

. LAS CONDICIONES SON OTRAS 

Un anundo en el periódico encabeza­
ba: "el reto es el mismo, las condidones 
son otras·. En mr oprnión han cambiado 
reto y las condidones Reto más arduo. 
Condicrones más drñcrles. 

Y contrnuaba: Hoy en dfa. las condi­
ciones de los mercados exrgen orientar­
se hacia la optimrzacrón de los recursos 
disponrbles y el aumento de la produc­
tMdad en: 

• Costos de operación. 
• Un mejor manejo de informadón. 
• Y especialmente en un servicio al 
cliente que permita enfrentar los retos 
actuales. 

Eso está bien. Pero quizá pnmero y con 
más urgenda. revsar y re~firmar nuesrros 
valores y nuestra postura ame la \1cla. D' 

·. 

'. 



'.i 
.·,1 .,, 
;j 

:¡¡ 
·i r, 
·i 

Competitividad basada en perfecta 
sincronización de tiempos 

He escuchado desde enero a la fecha las 
palabras más derroustas que jamás hubiera 
soñado oír. 

Tengo la oportunidad. por mr trabajo de 
consultor y comentansta en un programa 
de rac:lo, de tener innumerables contaaos 
con drrigentes de empresas pequeñas y me· 
dranas. los cuales srmplemente han perdrdo 
las esperanzas: sus empresas han caldo en 
una severa crisis. las altas tasas de interés y 
la caida dramática del mercado parecen pro­
blemas insolubles. 

Me deda un gerente admin~uatNO: "todo 
ha ocurndo con dramática rapidez. Lqurzá no 
sea tan bueno o competente 7 Por primera vez 
en m1 carrera estoy fallando. mi confianza se 
ha evaporado. Frnanoeramente mi empresa 
se enruenua arruinada". Le dije. nunca te 
habla visto asl. te he ayudado a resolver pro­
blemas y srtuaciones muy comprometidas. LPr:t 
qué ahora te nndes7 

Este es el ambiente en el que se encuen­
tran los pequeños y medianos empresarios 
mexicanos. Lüué altemauvas les quédan7, 
Lcómo pueden salir del problema 7 

En este articulo trato de compartir una 
Propuesta de soluciÓn. 

COMPETlTMDAD BASADA 
EN PERFECTA SINCRONIZAOON 

DE TIEMPOS 
• El poder de la intonmaáón y las Ideas. 

Uc. Fernando 
Cabrera Mlr 

Mi~mbro d~l Equipo Di~ctl· 
YO Jp Promotora T Pxfl1 Mrd· 
l:'o~na, S..A..dPC.V.,ycontultor 
p.1ra /a rmprrA pt'qUr/la y 
mrdiam. 

• Reuniones frecuentes en el dfa, con un 
ritual cuidadosamente orquestldo. 
• Mos estánclares de rmdimiento. 
• Ventaja estratégica: las personas~ 

El poder de la lnformadón y las Ideas. 
¡Hoy más que nunca mJrlredngl Formar rápi· 
clamente un equipo de ~ecutivos obsesM>s. 
lanzados a conseguir los obJetlVOS urgentes e 
importantes de la unidad. 

Generar ideas. y que sus prod~os sean · 
el resultado de su caliclad y de sus propras 
concepciones creativas. 

Las Ideas compartidas son la moderna 
b'andera hada la competitMdad y deberán ser 
sustento para un firme credmiento en tiem· 
pos turbulentos. Hay que adaptarse rápicla· 
mente y ser detonadores no sólo en el 
desarrollo de nuevos productos. s1no de nue­
><JS pnndpios para los negados de una nueva 
era en México. 

Debemos documentar la h~tona. aportan· 
do nuevas ideas que sean base posruva para 
salir de la aaual a~~ económrca. 

Poner en práctica rápidamente y sin de· 
mora los nuevos paradrgmas jel equrhbrio 
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de una nueva triada mexrcana. negooos. go­
bierno y srslema financrero). ésros provocarán 
más preguntas que res-
puestas. pero sobre todo 
consohdarán nuevas ideas 

re~exión varras veces al día. han generado 
las meJores solucrones para salrr de la ac­

tual atSrs. Este camrno las 
llevará· de ser eterriamente 
perdedoras a ser srmplemen-

.1 la vclondcld c1e lOS Ctlm· 

bros que rcQurcren los trcm­
pos modernos y futuros. 

Las Ideas te compemwas Con base en 
lo onter1or aprenderemos 
drariamente a aJUStar cuen­
tas. demostrar responsa­
bilidad y a lograr resultados 

compartidas 
Reuniones frecuentes 

en el día, con un ritual 
cuidadosamente arques· -
tado. Los pequeños deta· 
lles y su ru1dado escrupuloso 
serán trascendentales en las 
soluoones efectrvas y efi- . 
oentes que exrgen las ope-

'· ·, son la moderna 
' bandera 

hacia la 
la organización deberá 

aprender a practrcar con 
s..rs eJeCUtrvos o respOt:JSa­

~ 

~ 
competitividad bles de área las juntas de 

confronraoón de resultados 
medrbles. y sr hubresen caí-

r aoones dranas en !Odas las 
áreas de la organrzaoón Se 
ha comprobado por las· empresas !empresas 
medranas que trenen ObJetNOS firmes de cre­
cimrento) que las reunrones drrectNas y de 

do tendrá. sin excusa nr 
preÍexto. que pasarlos al 

banquillo de los acusados. y la srgurente vez 
que se presenten deberán haber encontrado 
una sotuoón 

Altos estándares de rendimiento. lEs­
tamos drspuestos a soportar y tolerar a un 
medJC>cre drreaor adminrstratrvo? lO un eQUI­
po de vendedores 1nd"oplinados? lO un ftq¡o 
e irresponsable jefe de departamento? 

las emp~esas mexicanas de la aaualidad 
necesrtan mejores administradores. con ca­
pacidad para aprender y enseñar. y ex1gtr un 
repertono más ampliO de cualidades: persa· 
nas que pretendan obJetrvos exrtosos. que 
sean capaces de logros tangrbles en un am­
brente de negocros increrto. cOmprometidas 
con elevados y desafiantes estándares de 
desempeño. 

La empresa estará obligada a fomentar en 
ellos el espíntu de 1nsat1slacoón constructiva. 
Sería aconsejable. estimado lector. que hoy 
mrsmo se reunrera con sus eJecutivos y les 
exrgrera de manera inmedrata un reporte: 
lcómo planean IntenSificar su tarea 7 

Ventaja estratégica: las personas. 
Con toda la 1nestab11idad e Incertidumbre 
que se VJve en el mundo empresarial mexi­
cano en temas como adetgazamrento de 
estructuras y drsmrnucrón obsesrva de cos­
tos. se puede perder de vista que el factor 
humano con talento trene en este momen­
to una rmportancra vital para la superviven­
Cia y el crecrmrento 

los actuales drngentes deberán reflexronar 
antes de tomar demrones preoprtadas. pen­
sando que las organrzacrones están por enci­
ma de las personas las que tomen ese camino 
pagarán el preoo de esta equivocación. 

Con el paso del tiempo todos los dtrectiVOs 
enfrent.ln retos y ,:muatmente cr1srs. especial­
mente en trempos en que los cambros, aun 
los traumáticos. se conSideran de alguna 
manera normales 

Pawendo de esa premiSa. todos debemos 
estar siempre preparados. física y mentalmen­
te. para manejarlos Para lograrlo hay que 
poner en la mesa lo que se sabe y se ha 
experrmentado. 

En estos momentos drfícrles para todos. 
deberemos recorda' oue srempre se aprende 
más de los errores que de Jos éxrros. Y para 
termrnar. oto a un exrtoso drr1geme empresa­
na!. ~qu1en no comete errores no ha aceptado 
sufioente cant1dad de nesgas.- ~ 

'. 



La calidad del servicio: cuestión 
de visión y medición 

• Satisfacción del 
cliente 

• Excelencia 
competitiva 

• Visión 

"Cuando no hJy lfs!Ón 
el pueblo se rela;a • 

Rey Salomón 

Cuando hablamos de evaluación de la 
calidad. normalmente nos refenmos sola­
mente a la calidad del producto y relega-

. mos a un segundo térmrno a la calidad 
del servTCro Esta aprecración limrtada deJa 
muchas rnsatrsfaccrones en los clremes y 
daños rrreversrbles a la rmagen y a la ren­
tabrlrdad de la empresa. aun cuando el 
producto cumpla al 100% con las normas 
de calidad Esto se debe. muchas veces. 
a que los propretarros y los drrectores 
de negocro: prensan que sr el produc­
to está bren hecho. el seNrcro es se· 
cundarro y. por ello. las eritreas y 
sugerencras de los clrentes al seNicro 
son subjetrvrdades rmposrbles de ma­
neJar y que no trenen rmportancra para 
la empresa 

f1a. parte) 

Uc. Sergio 
Hemández y 

Rodríguez 

Dirtctor d~l Consrio Cditon"al 
de Adminfslrate Hoy y del 
Despacho Consultor Sfntesis. 
Catrdr;ltico en l11 FCA. UNAM, 
r otras uni\'enidades de la 
República Mr•ic.1n.a. 

Las empresas en un mercado de pro­
ductores. como antes. se daban el lujo de 
que cuando algún drente 'capnchoso· les 
cancelaba pedidos lo susntulan por otro 
"más razonable·. Aunque tod<Ma es po­
sible ver lo antenor, el mercado ya no es 
de los productores. srno de los consumr­
dores. por lo que han de medirse y eva­
luarse tamo la calidad del producto como 
la del servrcio. Esto es. las empresas de· 
berán medrr la saosfacdón plena de sus 
clientes y traducrrla en estrategias. tácti­
cas y SIStemas OperatrvOS de servroo. 

Es muy importante comprender ple­
namente el concepto de .servido. Toda 
empresa. produzca t.:Jngrbles o int.:lngrbles. 
da servido acompañado al producto )hoy 
en dla en la Jerga admrnwauva se drce 
que esas accrones son valores agregados. 
sonrisas. trató amable. prontrtud en las 
llamadas del drente. etcétera) Por ejem­
plo: quren compra un seguro de automó­
vrl !producto) com'pra segundad y 
beneficros adrcionales jservrcros). como 

pago oportuno de los daños en caso de 
accrdente, asesorfa jurldrca y. Lpor qué 
no7. trato amable del vendedor. telefo­
nrstJ y demás empleados admrnisuauvos. 
Por lo que. hoy en dla. es vrtalla medrdón 
de la. satJSfacdón del cliente. la cual de­
termrna finalmente la eleccrón de compra 
que hace en un mercado altamente com­
petnNo. La satlsfacdón del cliente: ·es 
su percepcrón rndividua 1 de que al adquirrr 
un producto fueron alcanzadas o sobre­
pasadas sus expecratwas, lo que da ex­
celenda competitiva a la empresa y 
garantiza el proceso cfclrco de compra 
repetiuv,·. 

Muchas empresas ·rrenen que hacer 
una verdadera transformación mental. 
desde la direccrón hasta los nweles 
operatM:Js. cambiando la vtslón del con­
cepto negocio. Muchos ·empresarios· 
piensan que sólo hay negocio cuando se 
gana todo, sin importar si el drente queda 
satisfecho o no Descaradamente dicen: 
·oros mio. 'sólo te pido me mandes otros 
tanugos el dla de hoy"; "El que no tranza 
no avanza· o "Bren vendido o bien podn­
oo·. En una ocasión, en una exposidón . 
de productos alimentrdos en Phoenrx, 
Anzona. escuché a alguien dedr: "Yo com­
pro siempre pensando qué productos le 
quitan más dinero a mrs clientes·. La 
ment.:Jiiclad sólo centrada haoa el ·nego­
oo· se da mucho en pequeños estable­
amientos de alimentos rurisncos donde 
el diente no es repetitwo: srn embargo. 
muchos camareros. nci.JSo de restaurantes 



excluswos, tratan de abusar del parroquia­
no ocasional. lo presionan para vender1e 
más Esto se debe a aspectos culturales 
y al nombre mismo del puesto con que 
se les contrata en estos estableamientos. 
ya que no se les contrata como meseros 
o camareros, sino como vendedores de 
alimentos. lo que le rndica que él debe 
vender. Además. como la empresa les da 
comrsión por ventas. esto refuerza su com­
portamrento o VISión. Vender no está mat 
es necesano, fundamental y VItal para la 
organrzacrón. pero los operatiVOS de este 
proceso deben estar cons-
Cientes de que no 
es el únrco y últi­
mo fin y que ellos 
venderán más en 
cuanto el produc­
to y el servrcro 
sean excelentes. 

A nosmros nos 
gustaría que los vendedores de alimen­
tos.· antes meseros o camareros. se les 
denom:nara asesores gastronómrcos y asr 
fueran más onentados a la funcrón del 
término "restaurante·. que srgnifica el que 
restaura. recupera .. el que vueNe a poner 
una cosa en el estado que tenia. Todo es 
cuestrón de vrsrón. cosmovrsrón y con­
vrccrón. 

ReVIsando el d:coonario. encontré que 
clrente srgnrfica. "El que está baJO la pro­
teccrón de otro· y no "el rdrota que com­
pra o que nos hace el favor de comprar. 
al que le hacemos el favor de vender. 
pero la conducta del vendedor de alimen­
tos no enfocado a la saosfaccrón del clrente 
no es exclusr;o de esos estableamientos; 
el vendedor de mostrador de una ferre­
tería. una papelería, farmaaa, etcétera. se 
parece mucho. ellos tambrén deben Jugar 
el rol de asesores del cliente para onen-

~; tarJo, gurarlo e incluso protegerlo sr de­
. f;-1, sean que su empresa sea competrova. No 
:7:' buscamos sólo el precro. buscamos calr· -·· ~ dad de seMao. preoo y calidad del pro-
: i:?:: dueto. Elegrmos el establecrmrento dónde 
;:;¡ · comer. comprar medrcrnas o artículos de 
:g" ferretería y tambrén buscamos al ·amrgo·, 
;• . 
~:'i~ al asesor que no nos rnhrba. frustre o 
• _.j maltrate Es un acto de nuestra conoen-

. ~ oa la eleccrón del estableomrento dónde 

_.,. .. 

com¡x<r. ¡Hoy VMmos el despertar del 
consumidor! 

Narraré una anécdota. que creo viene 
al caso. que me sucedió reoentemente: 
Regresé después de rmpartir un seminario 
en Pachuca. Hidalgo. a un excelente gru­
po, muy cansado y al no encontrar a nadre 
en casa deddí ir a un restaurante. bueno 
honestamente cantina elegante. a pasar 
el rato. Pedl una cerveza, me traJeron la 
carta y me sorprendí por el preao de los 
plaollos. pero había una promoción de 
taqurros y la pedl. B mesero me rnrormó 

que la promodón era después de las 5 
p.m .. entonces le pedí la cuenta: esto le 
sorprendió, llamó al caprtán. Hablaron 
entre ellos y el caprtán me dyo: ·mué 
pasó Jefe?, el mesero me informó· que 
usted deseaba la promoción". -Así es. 
contesté El me dljó: "Aquf manda usted. 
ahora le mando su orden·. Me comí los 
tacos y ordené una paella con otra cer­
veza Sall pagando el tnple de mr expec­
tatwa origrnal. eso si. muy satisfecho. 
Uegué a la · conclusrón que el seMao me 

· conmovió y cautiVÓ. 

El éxrto de los negoaos tambrén de­
pende de la cosmoVIsrón de la empresa. 
de lo que srgnifica drente y la misión que 
consrdera tiene para seMr1e. Son los pro­
pretanos y gerentes los pnmeros que 
deben adarar su visión y la misión de su 
negooo. Con respecto a esto Joel Arthur 
Barker en La fuerza de la 115/Ón IVIdeoJ, 
demuestra cómo una VISión con sentido 
nos da la posrbrlrdad de resoNer los pro­
blemas y alcanzar los objetwos deseados. 
Orce: ·cuando hay una VISrón comunrta­
na se logran resultados enriqueddos por 
la toma de deasrones onentadai por la 
VISrón de la empresa: Este .VIdeo es oro 
molrdo para todo empresano que desea 
cambrar la mentalidad del per.;onal con 
respecto al seMcro, está perfectamente 
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realizado por el mrsmo que hrzo el famo­
so video de Paradigmas. Barker ahl ex­
pirca: 

• La. visión siempre la genera un líder 
fdirector o gerente! y no la masa. 
• la visión debe lograr involucrar y com­
prometer a los seguidores fempleadosJ. 
• la visión debe ser amplia y de largo 
alcance. 
• la visión debe ser positiva fcongruen­
te con los valores del personal! e Ins­
piradora. 

·una visión estratégica es de rmpor­
tanda critica para el éxrto empresanal en 
el actual ambrente de los negoaos. Los 
<;¡ecuti\IOS de todos los nweles deben tra­
baJar conjuntamente y tener una clara y 
fundgnal VISrón estratégrca. Ellos deben 
tener una objetiVa comprensrón de la vi­
sión y comunrcar1a efectiVamente a cada 
miembro de la organrzaoón."' 

La visión. como drce Barker, la debe 
generar el líder. Nos podriamos pregun­
tar: Lcualquier persona puede generar una 
Vlsrón7 Es oerto que no hay VISión sin 
líder: srn embargo. hay hombres de ne­
gocros exrtosos srn un lrderazgo carismá­
tico y protagónrco. es más. les cuesta 
trabaJO hablar en públrco. pero donde 
ponen el OJO en los negocros hay éxrro 
seguro Parece que están dotados de un 
olfato especial. Son auténticos reyes MI­
das. Ellos rilrsmos no pueden explicar la 
razón de sus éxrtos Es algo asr como lo 
que drcen que contestó Lours Armstrong 
cuando le prdreron que definrera el Jazz. 
·sr nenes que preguntar1o. no lo sabrás 
nunca·. Entonces. la VISrón es kellng es 
insprraoón dMna y entrega total. 

Posrblemente la VISrón espedfica de los 
grandes hombres de negocros son inex­
presables. 1a VISrón es drffcil de descnbr( . 
Enunoándola por escrrto se corre. el ries-. 
go de destruir su magra. que es una parte 
esendal de su fuerza. 

ANATOMIA DE LA VISION 

De lo antenor se puede inferir que la 
concepoón de la VISión es rntransfenble 
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en térmrnos de las facultades mentales; sin embargo. hay oertos elementos comunes a todas las V1srones exrtosas. El srguiente 
decálogo señala esos elementos: 

~~;razón de vida a la organlzadón. Por eJemplo: vivimos para seMr. Nretzche d~o: "Ouren nene un porqué l ¡¡ar: V1V1r, encontrará casr siempre el cómo." 

1 2. La buena visión es transmisora de la emoción del emprendedor y generadora de motivación a la acción. 
1 Por eJemplo con ·un gnto de guerra· del líder: ¡No a la mediOOldad. hacemos las meJores pillas. damos el meJOr 
, seMcol. se puede estar transmroendo la emoción. Hay Uderes que indtan a sus segurdores con palabras bnllantes ¡ como ·las de José lngenreros: 

r "Cuando pones la proa visionarra haoa una estrella y nendes el ala haoa tal excelsrtud inasrble. afanoso de perfeccrón 
! y rebelde a la medrooidad. llevas en tr el resorte mrstenoso de un ideal. Es ascua sagrada. capaz _de templarte. para 

grandes accrones. Custódrala. si la dejas apagar no se reenoende jamás Y si ella muere en o. quedas rnerte: fría bazofia 
humana. Sólo V1Ves por esa partícula de ensueño que te sobrepone a lo real." 

Srn embargo. es aconsejable no olvldar que Demrng drce que no basta repetir un lema para que el contenido de 
éste se rnterrorrce en qurenes lo oyen y reprten. srno que es la congnuenda entre la acdón y lo que se dice. la dave 
par a el éxrto 

3. Fortalece la Imagen de los miembros: ¡Somos los meJores! La imagen de la organizadón fortalece la autoestrma: 
"El orgullo de pertenecer a una gran comunrdad proproa la efioenda entre los mrembros." ¡véase el articulo "Misrón 
e rmagen ... su impacto en la eficrencra." Adminístrate Hoy, Número 13j. 

4. Fortalece el sentido comunitario. ¡TrabaJamos en equipo para usted! 

5. Debe ver lejos. La V1Srón a largo plazo es un reto alcanzable. Kenne(o/ dijo en 1961: "Antes de 1970 los Estados 
Unrdos pondrán un hombre en la Wna y lo devo~erán sano y sa~o a la Tierra." ¡Imagínense el retal Aún hoy en día 
sena rncreíble. 

Por eJemplo. algunas empresas pueden decrr. "La vanguardra en el seMdo y en el producto es nuestra visrón". 
Actualmente es común el uso de computadoras en los negocros de comida rápida; sin embargo. para muchOs 
pequeños negocros puede· ser parte de su visrón. Otros pueden decir: "Para el año 2000 tendremos 
sucursales o franqurcras en el extranJero· 'Venderemos más tacos que hamburguesas en el mundo y en 
Israel el taco Koshe('. Lo ICJano de la >11rón es relatMJ. acpende en gran medida del punto en que usted se enouenoe arora. 

6. La buena visión orienta la acción, el modo de trabajar y las polítlcas: "Buscamos deshacemos de los 
. tentáculos de esta burocracra- "Aqul hacemos la comrda más nca y meJor presentada; para nosotros la· forma es tan 

rmportante 'como el fondo - Son. frases que onentan la accrón · 

7. La visión tiene compromiso ético. Por eJemplo. "Nuesuas uansacoones serán ante todo étrcas. buscando 
srempre las opcrones de ganar-ganar con nuesuos clientes srn afectar a terceros·. "Pagar puntualmente nuestros 
rmpuestos"_ 

B. La buena visión es amplia en espacio. Por eJemplo: "Es rmportante fortalecer a nuestros proveedores para 
servrr meJOr a nuestros clrentes·. 

9. La visión debe exceder los límites organlzadonales. La conducta organrzacronal carecerla de sentido sr no 
se vrncula con los rntereses de la comunrdad: por eJemplo ·creemos en la comunidad. en la mexrcanrdad". "La empresa 
partrcrpará en accrones comunrtanas como· cámaras. JUntas de vecrnos. etcétera." 

1 O. La buena visión señala el compromiso ecológico. Por eJemplo: "En nuestra empresa utrlrzaremcis los 
mJtcnaics menos conramrnanres Recrclaremos al máxrmo· 

·--·· --- ·-·--·-·--------------------------l 
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Espacio 

Visión estratégica 

Visión táctica 

S
./ . 
1~tema operattvo 

/ 

Figura 1. Vrsró.n estratégiCa. '-1SIÓI'l tactiC.l 
y srstema operatJVO. 

DE LA VISION A LA ACCION 

Parafraseando a José Ingenieros y a 
Octavro Mavrla: "S1n Ideales seria Inconce­
bible el progreso. El culto al hombre prác­
tiCO, l1m1tado a las cont1ngencras del 
presente 1mplica un renunoamiento a la 
meJOra de la Imperfección: s1n embargo, 
no podemos deJar de ver que el háMo es 
producto de la organrzacrón de la rutina. 
Y s1n rut1na. s1n Sistema operativo. la 
empresa no podría trabaJar. La Imagina­
ción srn orden se perdería. El orden es 
fuerza. poder. luz y armonía.' pero sin 
ideales la rutrna también se perderla. ya 
que la 1gnoranc1a es madrastra de la iner­
cra sin sentido". El orden es S1mpl1ficadón 
y SIStemaozación. Por lo mismo, orden y 

Orden 

Tiempo 

visión son complementanos. El orden 
genera operadón productNa cotidiana. El 
esquema s1guiente {Figura 1) vrncula la 
visión estratég1ca y i.ácnca con el SIStema 
operatrvo. 

El s~tema operativo 1-1nculado con una 
visión de largo y aiT)plio alcance debe ser 
medido y evaluado permanentemente. 
porque lo que no se mide no se me· 
jora. La sausfacdón del usuario hoy en 
dfa es med1ble y .ésta. relacionada con 
las actitudes de los miembros de la orga­
nlz.Jdón --tanto operativos como dlrecn­
vos-. puede damos las brechas entre la 
operación competitiva y la realidad 
organiz.Jdonal. que pud1era estar muy diS­
tante pero no por ello ser 1nalcanz.Jble. 

"' 

Visión 

Muchos pequeños negocios pueden 
1nrciar sus mediciones de sausfacdón del 
diente y reladonar1as con las acntudes de 
sus empleados. para que a través de una 
renovación de su vrsión y m1sión in1den 
el cambiO. En posterrores articulas se 
abordará el tema de la estrategia para 
meJorar el nivel de satisfacdón del d1ente 
y asl llegar a la excelenda compentiva. 

Quiero agradecer las facilidades que 
me bnndó Pelfculas Mel para poder tomar 
conceptos expresados por Joel Bar1<er en 
él vrdeo La tuerza de la viWn. 

¡Fiar tuxt 

¡Hágase la luzl ~ 

"!;\.,a 11«eva civilizaciÓt1 esfá s«rgiet1do et1 ""es¡,.as vidas y los hoonbres ciegos 

et1 todas parles esfán lrata..Jo de S«prionirfa. ésta nL<eVa civilizaciÓ>1 ¡,.ae 

co>1sigo t1L<evos estilos faoniliares1 for..,as difere.,tes de trabajao¡ aonar y vivio¡ 

1.111a t1L<eva eco110onÍa¡ >1..evos con~idos políticos y onás de todo esfo1 taonbién 
. . " 

~t'\a nueva CCt'\Ctencta 



INTRODUCCJON 
En esta ocasión navegaremos en el 

concepto de la asertividad como funda­
mento de la auloeslima, trabajaremos 
fuertemente en este ámbito para enten­
der que esto es posible construirse o 
reconstituirse, ya que forma parte de la 
conducta humana y como ésta es pro­
ducto más que nada de. nuestra expe­
riencia, la podemos manejar de alguna 
manera. 

Esto por supuesto se considera un 
cambio, por lo tanto será difícil 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 
está dentro de las capacidades natura­
les del ser humano. será posible hacerlo; 
trataremos, por consiguiente, de com-

~ partir una metodología para utilizar la 
2 asertividad en nuestra vida y, por lo 
• tanto, crecer con ello~ para esto es .. 
!.! conveniente utilizar todos los recursos 
~· que están a nuest'ro alcance, tanto 
.;:: las buenos como los malos, los posi­
·:_: tivos y los negat1vos, los agradables y 
~ los desagradables; en fin, usaremos los 
: =-~ opuestos para crear el equilibrio. No 
· hay que olvidar que todo lo que hemos 

[]] vivido de alguna manera nos servirá. 

Asertividad 

I.Q.M. Ricardo 
Valadez 

Valderrabano 

lng~nfero Qufm1co Meta/ürgrco, 
egresodo de la UNAM Consu/. 
tor. Experto en comunicación 
humano 

----·· .. ---
Sl•remo.l Glo&all:rodo• 

Ernpreaarloln. S.C. 

Todo aquello que no te destruye, 
te hará más fuerte 

F. Nietzsche 

ASERTIVIDAD 
Asertividad se refiere a la acción de 

afirmar, poner en claro; es decir , acer­
tar, como lo indica su etimología. 

Es la expresión 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 eUas, según nuestra viven· 
cia personal y única Pero sobre todo 
comprendiendo y respetando la 'vi· 
venda de los demás. 

Ser asertivo es lograr un proceso 
balanceado entre el querer y el hacer; 
es decir, de igualdad personal y respeto 
mutuo. 

La esencia de la asertividad es la ca· 
pacidad y desarrollo del autoamor y el 
amor al prójimo. 

iQué es ser asertivo? 
Es el acto de delender los dere­

chos propios, sin violar los derechos de 

los demás. 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 lcis otros. 

Es cuando las personas son capaces 
de mirar directamente a los ojos. 

Es cuando las personas son capaces 
de emitir su opinión sin miedo a los 
juicios de los demás. 

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
losofía 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 límites y la frontera de los 

otros. Se caracteriza por .la insensi­
bilidad a las necesidades de los de­
más Ejemplo: dominio, manipulación, 
humillación y agresión. 

La persona hostil se centra única· 
mente en sus propias necesidades y 
deseos; hasta llegar a ser una postu­
ra de capricho. 

Su conducta incluye acciones de 
culpar a otro, etiquetar y burlarse, y 
va acompañado de actitudes de su­
perioridad, presunción, poder y 
reto. 

Sin embargo, esta actitud se esconde 
tras una máscara· la inseguridad y 
otros problemas que han marcado su 
vida. 
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Pero esta máscara le ayuda a desenvolverse en la situación 
social en la que vive. 

La persond asertiva. 
En este tipo de comportamiento, es evidente la capacidad 

de las personas· para emitir sus propias opiniones. 
La persona pasiva 

En este estilo resalta la incapacidad para expresar los pro· 
: pies sentimientos, ideas, deseos, frustraciones, éxitos y ne· 
: cesidades de la persona. Frecuentemente permite que los 
demás violen los derechos propios. 

Soñ capaces de mirar de frente a los demás, con una 
mirada franca y libre de retos. 

Muchas veces el individuo pasivo cree o espera que los 
demás adivinen sus motivaciones y necesidades. 

Son eminentemente justos con las condiciones de la vida. 
Entienden perfectamente que la disciplina no es servilis· 

mo, sino una condición necesaria para la evolución de sus 
empresas de vida. 

Lo más importante: son congruentes entre lo que dicen 
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 víctima, generalmente, de personas agresivas. 

y lo que hacen. · · 

Es la persona que va aCumulando su propia insatisfacción, 
frustración y resentimiento que minan su estilo y autoconfianza. 

A continuación hay una tabla . en la que se 
ejemplifican las condiciones de las máscaras que escon­
den las diferentes actitudes que hemos visto anterior· 
mente, ojalá que sus expresiones les ayuden a 
comprender este tipo de personajes que constantemente 
estamos enfrentando en todas las condiciones de nues­
tra vida sociaÍ. 

Esta también es una máscara que permite vivir en sacie· 
dad, provocando sentimientos de lástima . 
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· Su figura es tosca, fuerte, grande; Si figura da la apariencia de debí· 
su caminar erguido, pesado y re- lidad, tiene los hombros caldos, 
tador. arrostra los pies, parece estar con-

sedo, mira hacia el piso. 

' Su voz es potente (grita), es reta· Su voz es débil (no se oye), su 
dora con los subalternos y respe· hablar es entrecortado o torta· 
tuosa con el jefe. mudea, se escucha meliflua. 

' Su mirada es afiebrada, retadora, Su mirada es huidiza, generolmen· 
miro de frente con el objeto de te no mira a los ojos. 
dominar. 

Sabe negarse cuando le conviene, No sobe decir ,.No", frecuente· 
puede mentir impunemente. Ex· mente es explotado por esta ca· 
cepto a su imagen .de autoridad .. rocterística. (Temor a P.erder la 

chamba.) 

Le falta creatividad (o siente temor Aunque tengo creatividad, no se 
de expresarlo); paro él es mejor atreve a expresarlo, acepto órde-
aceptar órdenes claras y precisos. nes vegas, paro después tener 
(lo hice, pero tú lo ordenaste.). pretextos. 

Su carácter es hostil, violento, todo Su carácter es Umido, prefiere ser 
lo quiere arreglar o golpes. lastimado a lastimar (frecuente· 

mente creo las situaciones .poro 
que esto pose). 

, ___ - .. 
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Su figura es alta, elegante; su ca· 
minar es erguido y holgado, su 
pisada segura, mira francamente y '· 
al frente. ' 
Su voz es fuerte y claro, seguro y 
sólo la utiliza poro emitir informa· 
ción importante. 

Su mirada es franco, al frente, di· 
recta a 
fianza. 

los ojos; transmite cari-

Sabe decir "No" en las situaciones . 
en las que no está de acuerdo. 

·. 

.. 
Es innovador, no le teme al cambio, ' 
su creatividad es fundamental 
poro su desarrollo personal, es res· •' 

pensable de su trabajo y sus actos. •. 
,• 

•· 
Su actitud es justa, nada lo altero; 
cuando lo situación 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 llegado a un 
acuerdo común. 

Esto es como el valor, y me llega a 
la memoria un diálogo entre el genial , 
Sócrates y un personaje que estaba· 

· perorando en la plaza acerca del tema. 
Sócrates, como era su costumbre, des­
pués de haberlo oído un rato, se dirigió 
a él y le preguntó: 

"Me podrías explicar ¿qué es el 
valor?, a lo que el orador le respondió: 
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
guntó Sócrates-, entonces, es aconseja­
ble dejar tu puesto y efectuar la 
retirada, pero en ese caso los soldados 
no .carecen de valor -<lijo Sócrates. En 
efecto -respondió el orador-, me pones 
en un aprieto. 

Del párrafo anterior podemos 
deducir que el valor como la auto­
estima, tienen que ver con las situacio­
nes que se presentan. Lo que sí 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, iestá sana?, 
entonces simplemente ordenen a su 
dedo índice levantarse y verán 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 esto a todas las ac­
tividades del ser humano, y nos dare-
mos cuenta que tenemos lo que se 

''-' llama "aptitud" para vivir, para luchar, 
·-1,1 . 
.. para gozar, para entnstecernos, para 

sentir. La aptitud es una de las cosas 
más importantes para poder lograr lo 
que nos propongamos. 

La otra cosa importante para llegar 
a una manifestación de la autoestima 
es la "actitud", es reconocer que pue­
do hacer lo mencionado en el párrafo 

~ anterior, por mí mismo y porque yo lo 
~ quiero;. es reconocer que soy un ente 

;.,- :. :., 
1 :;· -

único en el universo, que estoy dotado 
de los recursos necesarios para vivir, 
sólo tengo que desarrollarlos. -

Pues bien, la autoestima es la con­
junción de los dos conceptos anteriores, 
en el sentido de saber concretamente: 

"Que puedo tener la confianza 
necesaria para afrontar los desa­
fíos que me proporciona la vida y 
resolverlos, así como reconocer 
que tengo el derecho de vivir, ser 
feliz y desarrollar mi p~tenclal 

humano hasta los limites fijados 
por mí mismo." 

RECONSTRUCCION 
DE LA 

AUTO ESTIMA 
La autoestima es un camino largo y 

difícil que habrá que recorrer desde 
nuestra infancia hasta nuestros días: lo 
que sí es cierto, es que se puede recons­
truir, ya que la autoestima depende en 
gran medida de lo que hemos vivido, 
como un evento histórico; cabe la 
posibilidad de replantear la trayectoria 
y detectar dónde estuvieron las fuen­
tes de conflicto y, entr·nces, manejarlo 
desde esta perspectiva. 

Autoconocimiento 
Como todo en esta vida, este con­

cepto está en. gran parte influido por 
nuestra familia de origen, después está 
determinado por nuestro trato con las 
imágenes de autoridad con las que 
tenemos contacto, como son los maes­
tros y sobre todo el director de la rs­
cuela; pÓco después nos enfrentamos 1 

con las imágenes de autoridad de nues­
tro trabajo y,· en general, de nuestra so­
ciedad. 

Si nuestro concepto de autoestima 
(y por lo tanto el nivel) es bajo, es que 
ha sido determinado por nuestra edu­
cación, por nuestro desarrollo vivencia! 
y también como parte de nuestra heren­
cia antropológica 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 razón, también 
la asertividad será baja. 

La primera consideración que debe­
mos tener en cuenta es: ¿Qué tanto me 

conozco?; de esto depende en .gran 
parte el nivel de autoestima, en deter­
minar lo más 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 mí 
mismo; esta parte es influida directa­
mente por mi educación, responde a las 
actitudes que tengo de ir por esta vida 
fundamentado en el trato que se me dio 
de niño. 

Los niños son seres extremadamente 
inteligentes, además de hábiles lectores 
del lenguaje corporal; en este orden de 
ideas, es casi imposible que engañemos 
a un niño cuando hay problemas. Vea­
mos la siguiente escena: 

''Hay una discusión en el seno del 
hogar entre los padres: la madre ha llo­
rado un poco y tiene los ojos enrojeci­
dos. El padre se encuentra con el rostro 
alterado y con los colores subidos, la 
respiración agitada y la corbata des­
abrochada. En ese momento entra en 
la habitación la hija de cinco años, 
inmediatamente percibe la tensión del 
ambiente y pregunta: .<pasa algo 
malo? Sus padres, pretendiendo que no 
se preocupe, le mienten descaradamen­
te y le dicen que no pasa nada (esto 
crea desconcierto en la niña, ya que es 
evidente que sí pasa algo). Entonces, 
.<por qué has llorado mamá?-, insiste 
la niña.· En esta etapa suceden dos 
cosas simultáneas: 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
ción y no los moleste." 

Además del desconcierto total qué 
se produce en la niña, su autoconcép­
to se ve reducido y piens~ qúe no 
tiene la habilidad para percílrrf lo evi­
dente, ya que todo su ser se dio per­
fectamente cuenta que algp estaba 
sucediendo, pero al negarle los pa­
dres una explicación racional de sus 
percepciones, éstas se ven confundi­
das y su autoestima decrece, al pen­
sar que lo que siente no es cierto, 
además de intuir que ella puede ser 
la causa del problema. · 
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i. 
•i Nuestra cultura está llena de contradicciones; tratamos de 

educar a nuestros hijos por medio de una serie de conceptos 
vertidos sólo de palabra pero no con hechos; esto confunde ra­
dicalmente a los hijos, de una manera fundamental. Si nos 
interesa que en la fase adulta el niño no tenga problemas con el 
alcohol, tendremos que llenarlo de información acerca de los 
efectos del mismo en el organismo, su efecto social, sus trampas, 
etcétera. Pero lo más importante: debemos dar ejemplo, es decir, 
ser asertivos, no se le puede decir a un hijo que el alcohol es 
malo, si nos estamos cayendo de borrachos Lo mismo sucede 
con las drogas. el sexó irresponsable, las pandillas y en general con 
las manifestaciones de la delincuencia. · 

El concepto que cada uno tenemos de nosotros es la entidad 
consciente que pensamos que somos, nuestros rasgos físicos y 
psicológicos. nuestras cualidades y defectos: en suma, el valor 
que nos damos. Este modelo señala nuestro destino, es decir, 
es la visión más profunda que tenemos de nosotros mismos e 
influye en todas nuestras decisiones y por esto modela el tipo 
de vida que nos proporcionamos. 

Autoevaluactón 
Existe un viejo adagio chino que dice: 

Si quieres un año próspero, siembra cereales. 
Si quieres 10 años de prosperidad, siembra árboles, 

pero si deseas 100 años prósperos, siembra personas. 

Este viejo adagio y el símbolo del "Tao" tienen un enorme 
sigmficado para nosotros, como lo veremos a continuación: El 
adagio de por sí es de un "valor" fundamental, ya que per­
cibimos que es totalmente cierto; en cuanto al "Tao'', podemos 
observar que eS la representación gráfica del universo dinámico 
en equilibrio. · 

En este orden de ideas podemos apreciar que aquello que 
decimos que es valioso, es meramente subjetivo, y es subjetivo 
porque depende de qué lado se m1re. de qué país. con qué 
religtón, desde qué punto de Vista político, de si tiene valor econó­
mico, ético, logistico, moral, y un largo enumerado de conceptos. 

Los valores, por lo consiguiente, son un factor que es en si 
función de los parámetros sociales, culturales y verdades relativas 
con las c~;~ales vJvimos en aquí y ahora. Como se desprende de 
lo anterior, el pensamiento nactonal-socialista. motor de la so­
ciedad alemana después de la Primera Guerra Mundial, durante 
la época de la depresión en aquel paíl, fue por supuesto un valor 
para ellos pero, ¿estos valores eran éticos? 

Viajemos un poco en este mundo de los valores. éstos no 
existen per se, sólo existen en función de algo, se los ponemos 
como etiquetas a algo. Fbr lo tanto, se nos presentan como cua­
lidades de ese algo Por ejemplo. la belleza de una estatua, la 
elegancta de un vestido IY de la percha, por supuesto), la utilidad •-• 
de una herramienta, la velocidad de un automóvil. 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 los valoramos son diferen-
tes en todos. a nadie le interESa la suavidad de una estatua o la 
velocidad de un diamante. Fbr otra 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 podrían 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 acción la 
"idea"; por ejemplo, la belleza. Desde el 
punto de vista inteleciual podemos damos 
cuenta de la belleza por medio de la edu­
cación, sin embargo, somos capaces de 
"sentir" la belleza en la propia naturaleza, 
~adie nos ense.ñó esto, sólo lo sentimos. 

Al principio hablamos del ''Tao", y una de 
las Características fundamentales de los 
valores es la "polaridad", esto es necesario 
pma mantener el equilibrio de la naturaleza. 
Así como hay belleza hay fealdad, como 
hay bien hay mal, lo justo y lo injusto. el 
.blanco y el negro, Dios-Satán; cada uno de 
ellos no significa que ,. crea el desvalor. En 
cada caso, el valor negativo implica sólo la 
ausencia del otro valor, y cada uno de ellos 
ttene 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 f~ico, todas las cosas las car­
gamos con valores; en cierta escala pode­
mos pasar ante un guijarro en la orWa del 
río y nos podrá 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 .están "jerarquizadas"; esto es. 
se mueven en una escala de valores de 
menor a mayor, dependiendo de las cir­
cunstancias. "Manolo viajaba por el desierto 
en busca de si mismo: en una grieta halló 
petróleo, pero se murió de sed " Pero en 
contraposición, si vivimos en un ·rancho. 
venezolano y nos damos cuenta que el ojo de 
agu~ permanente continuamente está cu· 
bierto por una capa de aceite, perforamos 
y encontramos petróleo, maldeciremos nues-

t ..ü... tra suerte por tener un exceso de agua. En _.. 
~ estos dos casos extremos queremos desta-
.:~ car: cómo el agua, en este caso, se mueve 

~ 
.. , en la escala de valores, dependiendo de las 
. circunstancias específicas en las cuales si­

- tuamos la escala de valores. 
Pues bien, asr como en los ejemplos 

anteriores, nos sucede en nuestra vida 
~- y con los valores de nuestra sociedad, 

nuestra cultura, nuestra educación, nues­
[}QJ tra forma de vida, nuestros deportes y, en fin, 

con todo lo que nos rodea, incluyéndonos 
a nosotros mismos como entes con vaJores. 

Bien, la autoevaluación consiste en po­
der determinar el valor que me doy a mí 
mismo, ya que tuve la oportunidad de 
conocerme y oonceptualizarme; en esta parte 
requiero de poder determinar cuáles de 
mis características son valiosas; no se trata 
de hacer juicios. sino de poner en blanoo y 
negro mis potenciales, fuerzas y debilidades. 

Autoaceplaclón 
Ya hemos caminado un rumbo largo en 

este camino hac1a la autoestima, pero ha· 
gamos un alto a la mitad del camino. Ahora 
ya hemos hecho ejercicios de autoeva­
luación, autoconocimiento y autoconcepto, 
quizá ya nos dimos cuenta de cuáles son 
nuestras características de personalidad y 
cuáles son de conducta: probablemente ya 
podamos detectar las áreas de oportunidad 
para poder mejorar donde se pueda, y 
también ya habremos detectado las áreas 
donde no es posible hacerlo. 

Como material de apoyo para esta 
parte conviene que conozcamos el desa­
rrollo del ser humano desde la niñez a la 
madurez, de acuerdo con sus etapas mani· 
!estadas al estilo freudano, salpimentadas oon 
las opiniones de vanos expertos en el tema. 

La etapa oral 
Las experiencias recogidas durante la 

primera etapa, esto es durante el primer 
año de vida aproximadamente, tienen un 
impacto fundamental en el carácter de las 
personas, en su devenir por la vida; por 
ejemplo. en las relaciones íntimas con su 
pareja, en su confianza, en su expresión, 
en sus manifestaciones de p!acer y, por 
supuesto, en su asertivtdad. 

Esta etapa se caracteriza (según Freud) 
en que las mantfestaciones del ser huma­
no se centran en la boca: la altmentación 
y el placer de mamar son los deseos 
dominantes en esta etapa; adtcionalmen­
te. elmfante requtere de un inconmensu· 
rabie tiempo de manifestaciones de cariño 
y afecto espontáneos, que también for­
man parte de la dieta. 

La actitud. que sobre todo la madre le 
demuestre en el proceso de alimentación, 
será la que después el infante asociará con 
el acto de comer y mamar Se ha docu­
mentado que los adultos inclinados al 
opllmismo han sido bien alimentados, 
mientras que los pesimistas fueron niños 

lji) __ 

frustrados por el hambre. a los que se les 
dejó que lloraran de hambre. 

Durante esta fase, el infante tiene ur: 
.fuerte deseo de chupar, si éste es satisfecho, 
cuando llega a adulto su actitud de usar 
los labios para un sinnúmero de situaciones 
y su carácter, que será asertivo en el mejor 
de los casos, se oontrapone con aquel al que 
no se le satisfizo· este deseo; este último 
tendrá un carácter agresivo y moidaz. 

La etapa anal 
La etapa siguiente del desarrollo del 

infante es el destete, el cual deberá ser 
manejado de una manera consciente para 
que el infante no resienta esa pérdida. El 
periodo que transcurre, desde el principio 
del segundo año y finales del tercero, es 
denominado periodo anal. La razón de 
esto es la traslación de la erotización 
de las membranas de la zona bucal a 
la anal. Por esta razón, el infante se inte· 
resa en sus funciones excretoras. 

El aprendizaje de las demandas de lim· 
pieza, por ejemplo, son frustrantes para el 
infante, ya que deberá controlar sus mo­
vimientos de vientre y excretar en el 
sitio adecuado y esto significa control. Los 
padres, al no comprender el resentimiento 
normal de los hijos debido a las restriccio­
nes nuevas, _los castigan por rebeldía, en­
tablándose entonces luchas de poder 
entre los padres, que quieren que el hijo 
se adiestre y la libertad de expresión del 
infante. Estas luchas de poder no resueltas 
provocan en el adulto resentimientos de 
subordinación y constante desafío y rebel­
día, tanto en la pareja como en la socie­
dad, una de las manifestaciones de esta 
conducta es la hostilidad per se (el rebelde 
sin causa). 

Si un niño es entrenado demasiado 
temprano a controlar sus esfínteres o esto 
se hace con demasiada severidad, cuando 
sea adulto sentirá una enorme obligación 
de complacer. pero con resentimiento 
inconsciente, esto es, ''cumplirá con su 
deber" por temor a las represalias (una de 
las características de la pasividad). 

Por el contrario, el infante que ha sido 
demasiado consentido en este sentido. sin 
esperar que domine las tensiones del en· 
trenamiento, al ser adulto rara vez será lo· 
suficientemente maduro para cooperar, 
ya sea con su pareja o con la sociedad; 
este adulto extremadamente narcisista, 
esperará que se le complazca en todo. 

1 
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La etapa lálico-edfplca 
Alrededor de los tres años, el infante debe empezar a dar 

amor, del mismo modo qué lo recibe. Aunque al principio el 
infante ama al padre y a la madre indiscriminadamente, entre 
los tres y los seis años pone su afecto con mayor intensidad 
en el padre del sexo opuesto. 

Esta relación matizada dé erotismo que el niño imagina y 
aspira a tener con el padre del sexo opuesto, se conoce como 
complejo de Edipo. · 

Una secuela extra del conflicto es la falta de decisión en las 
bataUas de la vida, por causa del mismo complejo. Veamos como 
es: si el niño se compara físicamente con su padre, su pequeño 
cuerpo supone una desventaja, que es grande y fuerte. En este 
sentido. el niño empieza a preguntarse si vale la pena luchar por 
el amor de su madre. Aunado a estas dudas, está el hecho de 
que la madre es inmune a sus avances, no es seducida po~ el 
niño y ella sigue con su padre. Después de cierto tiempo el niño 
se da cuenta de este hecho. se considera perdedor y no quiere 
enfrentar el riesgo de ser derrotado. Sintiéndose débiles para en­
frentar esta bataUa, los niños se compensan, tratando de exhibir 
su fortaleza por medio de juguetes que asemejen anmas de fuego 
u otros símbolos fálicos; se puede pensar que la conducta hostil 
surja por esta batalla. 

La resolución del complejo de Edipo más adecuada, es que 
el niño se identifique con el padre, asimile sus valores y, en el 
futuro. elija una pareja como la que escogió su padre, De esta 
manera, el niño, al as1mila:r los vaJores del padre e identificarse 
con su imagen, desvía sus deseos edipicos y tiende a relajar las 
tensiones del triángulo familiar. 

La etapa de latencia 
'Cuando el mño ha aprendido a resolver la mayoría de los 

conflictos edípJcos, estará en condición de adentrarse, deSde la 
gruta segura que forman los vlnculos Intimas y fuertes de su 
hogar a la selva desnuda del mundo social, con sus iguales, para 
poder superar muchos de sus desfogues emocionales. Aunque 
aún no puede sentirse totalmente seguro en la escuela, la cuadra, 
los clúbes, la pandilla o el equipo, sin la continua protección o 
guía de sus padres, entre los seis y los 10 a~os, poco a poco, 
irá adquiriendo su propia identidad y la seguridad en si mismo 
para formar parte de un grupo. Cuando percibe alguna seguridad 
e'n estas condiciones y con el refuerzo de sus padres, el niño, 
~da vez más, será capaz de renunciar a los impulsos infantiles, 

El mecanismo es tratar de canalizar la energía de la libido 
en situaciones socialmente aceptables, tal es el caso de los grupos 
como los scouts, equipos deportivos. pandillas, etcétera. 

Durante la segunda fase de la etapa de latencia (entre los 
ocho y 10 años). la mayoría de Jos niños y niñas 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 niño entra 

en la pubertad, donde surgen los cambios glandulares y ·la 
apariencia física; tienen lugar entre los 11 y 12 años y hasta los 
15, y la adolescencia, que implica la fase de la pubertad y hasta . 
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los 18 o 19 años. Esta etapa se caracteriza por los cambios 
psicológicos en las relaciones de los adolescentes y los adultos . 

Durante esta etapa, la combinación de factores anatómicos, 
fisiológicos, emocionales. intelectuales y sociales hacen de la 
adolescencia una etapa turbulenta e inestable. Los cambios hor­
monales inician la tormenta, los impulsos sexuales y agresivos 
se manifiestan más intensamente; el adolescente clama por su 
independencia y el trato de adulto, pero en toda esta etapa de 
los cambios requiere de la guía paterna. Por lo tanto, el ado­
lescente es una persona ambivalente, de humor variable, rebel­
de, impulsivo e incon~tante . 

Madurez 
Cuando un individuo llega a la edad de 18 o 19 años puede 

·disfrutar una relación mutuamente satisfactoria con una 
persona del sexo opuesto. Esto, como se ha indicado anterior­
mente, radica en la solución adecuada de las etapas ya des­
critas. Un periodo de experimentación sexual libre en la 
adolescencia es muy positivo para el desarrollo del individuo, 
ya que esto propicia· un crecimiento saludable. 

El periodo·de experimentación sexual durante la adolescencia 
debe ser seguido por una relación íntima con una persona del 
sexo opuesto. Esta relación debe incluir un mutuo intercambio 
de sentimientos, expectativas, actitudes, remembranzas y cual­
quier otra manifestación compartida que haga la relación valiosa. 
En esta situación, por primera vez, el individuo puede sentir que 
es un adulto. 

Ahora bien, ya conociendo lo antenor, podremos hacer un 
autoanálisis de nuestra secuencia de crecimiento y podernos 
esforzar en conocernos y, sobre todo, en aceptarnos como so­
mos; esta parte es la interesante, ya que los cambios, si se 
producen, serán a largo plazo, por lo tanto, no desesperemos. 

Autorrespeto 
Puesto que hemos cammado ya un largo trecho en el cono­

cimierlto de nosotros m1smos, ahora nos queda la última etapa 
po_r recorrer, aunque lo que af1rmo a continuación no es una 
manera de rehuir las responsabilidades que la vida me marca, 
sí es importante que tenga conciencia de que, si por lo menos, 
no estoy en la cárcel, 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 mí m1smo. en principio, y para los 
demás. 

CONCLUSION 
Después de este paseo por las herramientas de reconstruc­

ción de la autoestima, nos podemos dar cuenta que, aunque es 
difícil, es posible reconstruirla. La única condición para lograrlo 
es tener la voluntad de hacerlo Tanto la ase;tividad como la 
autoeslima son matenas que están ligadas entre sí, no puedo ser 
asertivo si no construyo una autoestima adecuada, pero no puedo 
reconstruir la autoestima sin una consciencia de asertividad, por (]IJ 
lo tanto, insisto. es cuestión de querer hacerlo. ~ 



Hamlet y la administración 
(Cartas de El Fantasma) 

• DeCisiones firmes 
'' . ' .' 

• Prudencia ·,. 
inteligente 

• f\ctores 

,.;, 

Somos miedo-eres, más que medio­
cres. El miedo al rechazo, al qué dirán, 
o la búsqueda de la simpatía superficial, 
nos encadena a estados muy inferiores 
a las dotes que nos dio la naturaleza. 
ilmagine la fuerza que tiene esta fa­
mosa sentencia de Shakespeare: "iSer 
o no ser: he ahí el problema!" en su 
superación personal y para el éxito de 
sus empresas . 

. Romain Rolland dijo: "Cuando no 
hay grandeza en el carácter, no hay 
grandes hombres; ni siquiera grandes 
artistas ni grandes hombres de acéión; 
apenas habría ídolos exaltados por la 
multitud vil; pero los años destruyen 
-ídolos. Poco importa el éxito, ya que 
se trata de ser grandes y no de pare­
cerlo." 

Hamlet está relacionado con la figu­
ra del ave Fénix de la mitología griega 
que representa el coraje de los hombres 
cuando resurgen de sus cenizas cada 
vez más rejuvenecidos. Recordemos 
que el ave Fénix fue un pájaro que vivió 
500 años y edificó un nido aromático 
para morir, de su cadáver podrido salió 
en seguida otro .rejuvenecido. Así. el 
ave Fénix en el momento de morir re­
nacía. 

Lic. Sergio 
Hernández y 

Rodríguez 

Director del Consejo Editorial 
de Au~r1!1Uif Hor y del Despo· 
cho Consultor Sfnfesls Cale· 
drótJco en lo FCA. UNAM, y 
otros unluersldodes de la Re· 
públ1co Mexicana. 

Dijo Beethoven: "iValor! A pesar de 
todas las flaquezas del cuerpo, mi genio 
triunfará ... iVeinticinco años' Los tengo 
ya, y es necesario que este año el 
hombre se revele todo entero." 

La obra de William. Shakespeare: 
Hamlet (El príncipe de Dinamarca), 
contiene pasajes con una fuerte carga 
<E motivación para todo aquel 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 
acción. 

El análisis de los textos aplicables al 
liderazgo para la administración 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 monólogos de Hamlet 
que incitan a la acción, a la toma de 
decisiones firmes que requiere el éxito 
y nos mueve profundamente para dejar 
tibiezas por falsos recatos que, como 
dice Shakespeare en boca de su pro­
tagonista Hamlet, obedecen más al 

miedo, al ridiculo, al rechazo o a la · 
complacencia superficial momentánea, 
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 encontró 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, despojándolo de 
su derecho al trono. Hamlet podía optar 
por dejar pasar los hechos, viviendo 
mediocremente pese a conocer la ver­
dad del crimen o actuar conforme a sus 
valores en contra de todo el reino, in­
cluso su madre. 

El dilema que se le presentó a 
Hamlet está muy distante a la vida co­
tidiana de la mayoría de las personas; 
sin embargo, todos vivimos circunstan­
cias que implican asumir fuertes deci­
siones aun en contra del compadre, del 
padrino, el jefe, el patrón, para intentar 
encauzar la búsqueda del ser compe­
tente y digno. 

La segunda parte de las citas tex­
tuales de Shakespeare, las titulé: 
"Reflexiones de Hamlet sobre las repre­
sentaciones en público, útiles 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 preparó para revelar 
a los asesinos de su padre y ver la 
reacción de éstos. La representación flol 
ocasionó el drama de la muerte de casi L..!2J 
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todos los protagonistas: el padiáslro, la 
madre, la noVia, el suegro, el cuñado y 

-sus dos grandes amigos. Üsllílilo debe 
llegar a tanto. ft::J 

Consideré que estas reoomimdado­
nes encajarían y le vienen muy bien a 
aquellos conferencistas que transmiten 
temas de liderazgo y sobre las funciones 
del administrador profesional, y a los 
jefes cuando tienen que diseridr púbU­

.camente. 

PRIMERA PARTE 

Sobre la motivación 
y la superación personal. 
Coraje y !emplaza del ser 

iSer o no ser: he ah! el problema! 
¿Qué es más motivador para él espíritu: 
sufrir los golpes y 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 
más! iY pensar 
que con un sue­
ño damos fin al 
pesar del cora­
zón y a los mil 
naturales con-
flictos que constituyen la herencia de la 
carne! iHe aquí un término devota­
mente apetecible! iMorir! ... , idormir! 
iDormir! ... iTal vez soñar' iSf, ahf está 
el obstáculo! iPorque es forzoso que nos 
detenga el considerar qué sueños 
pueden sobrevenir en aquel sueño de 
la muerte, cuando nos hayamos librado 
del torbellino de la vida! iHe aquf la 
reflexión que da existencia tan larga al 
infortunio! Porque ¿quién soportaría 
los ultrajes y desdenes del mundo, la 

. · . injuria del opresor, la afrenia del sober­
::fl bio, las congojas del amor desairado, 
~ las tardanzas de la justicia, las insolen­
'~ cias del poder y las vejaciones que el 
~ paciente mérito recibe del hombr;e in-

·.,.. digno?... ' 
"No, no creas que te adulo; pues 

¿qué utilidad puedo esperar de ti, que 
para sustentarte y vestirte no tienes más 

· rentas que tus buenas dotes? i.A qué 
j20 1 adular al pobre? No, cieja que la melosa 

::z:.;;xm:: 

lengua lama la pompa estúpida y que 
las reverencias de la servil rodiUa se 
doblen ah! donde el lucro pueda seguir 
a la lisonja. lMe oyes? Desde que mi 
querida alma fue dueña de escoger y 
supo distinguir entre los hombres, te 
marco a ti con el sello de su elección, 
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 oorazón! 

iCómo me acusan todos los sucesos 
y cómo aguijonean mi torpe vengan­
za! ... lQué es el hombre, si el prin­
cipal bien y el Interés de su vida 
consistieran tan sólo en dormir y 
comer? Una bestia nada más. Segura­
mente Aquel que nos ha creado oon 

una inteligencia tan vasta que abarca 
lo pasado y el porvenir nos dio tal fa­
cultad y la divina razón para que se en­
moheciera en nosotros por falta de uso. 
Ahora, sea olvido bestial o algún timido 
escrúpulo -de reflexionar en las conse­
cuencias· con excesiva minucia -re· 
flexión ésta que de cuatro partes tiene 
una sola de prudencia y siempre tres de 
cobardía- puesto que tengo motivo, vo­
luntad, fuerza y medida para llevarlo a 
cabo ... 

"La costumbre, ese monstruo 
que devora todo sentimiento, a pe­
sar de aer un demonio en materia 
de hábitos, es un ángel; sin embargo, 
en cuanto que, para ejecutar bellas y no­
bles acdones, también nos proporciona 
maneras y modelos fáciles de actuar." 

Comentarlos 
El primer párrafo de esta parte se 

explica por sf sóio y, como ya dije, nos 

pica el amor propio para dejar nuestras 
mediocridades. 

En el segundo párrafo subrayé: 
iQué es el hombre, si el principal 
bien y el Interés de su vida consis­
tieran tan sólo en dormir y comer? 
Por ·desgracia, en nuestras instituciones 
abunda la mediocridad. Ann Ray, en 
La rebelión de Atlas, dice: " . ..la manera 
más rápida de dar muerte al espíritu de 
una persona es tolerar que 'efectúe un 
trabajo mediocre". La muerte espiritual 
de un hombre es ·su vida vegetativa 
cuando sólo se transita por la vida co­
miendo y durmiendo, haciendo un tra­
bajo mecánico y negando toda 
posibilidad de cambio en una pérdida 
continua de la autoestima. 

El último párrafo se refiere a lo 
dañino de los hábitos como paradigmas 
que nos son útiles; pero también nos 
devoran y mecanizan, perdiendo con 
ellos nuestra capacidad sentimental, 
como magistralmente lo dice Shakes­
peare en el· p~afo citado. 

SEGUNDA PARTE 

Reflexiones de Hamlet sobre 
las representaciones en 
público, útiles para los 
ejecutivos, conferenclataa . 

'· ' 

1' 

y maestros de' hoy ; 1'. F 
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, valdría más que diera 
mis versos a que los voceara el prega;­
nero. Guárdate también de desgarrar 
demasiado el aire .. ." "Moderación 
en todo, pues hasta en medio del 
mismo torrente, tempestad y aún po­
dría decirse torbellino de tu pasión, 
debes tener y mostrar aquella templan­
za que hace suave y elegante la expre­
sión. iOh!, me hiere el alma· oír a un 
rufián con su enorme peluca desgarrar 
una pasión hasta convertirla en girones 
y verdaderos guiñapos lastimando los 
oídos del populacho, que por lo general 
son incapaces de apreciar otra cosa que 
incomprensibles pantomimas y -barullo. 



turaleza, porque 
todo lo que a 
ella se opone se 
aparta igualmen­
te del propio arte 
dramático, cuyo 
objeto, tanto en su origen como en los 
tiempos que corren, ha sido y es pre­
sentar, por decirlo así, un espejo de la 
humanidad; mostrar a la virtud sus 
propios rasgos, al vicio su verdadera 
imagen y a cada edad y generación su 
fisonomía y sello característico. De 
donde resulta que si se recarga la ex­
presión 'o si .ésta languidece por más 
que ello haga reír a los ignorantes, no 
podrá menos que disgustar a los discre­
tos, cuyo dictamen aunque se trate de 
un solo hombre debe pesar más en 
vuestra estima que ef de todo un públi­
co compuesto de los otros." 

Comentarlos 
El administrador como líder desem­

peña constantemente la función de con­
ferencista, es un actor que representa· a 
su empresa, no sólo a su persona, por 
tanto, debe cuidar sus presentaciones 
sin exagerarlas y sobreactuarlas. La 

naturalidad con que transmita su 
mensaje debe propiciar que la au­
diencia se interiorice en el fondo del 
mensaje que es lo importante, porque 
es lo que queda en su mente; no los 
aspavientos, exageraciones o bromas 
e ironías que buscan el show del 
momento. 

Esto, dicho en boca de Stanislavski: 
"El volumen no debe buscarse en el 
uso de alta tensión de la voz, no en 
el ruido o en los gritos, sino en las 
entonaciones ascendentes y descen­
dentes .. ." Y agrega: · "Después de 

muchos años de experiencia en actua­
ción y dirección, llegué al pleno con­
vencimiento de que todo actor debe 
estar en posesión de dicción y pronun­
ciación excelentes .. ." 

No se trata de estudiar arie dramá­
tico para ser comunicador efectivo, 
pero, si de eso hacemos nuestro modus 
vivendi o tenemos que representar a 
nuestra empresa constantemente, cui­
demos nuestras intervenciones lo más 
que podamos. 

Al respecto del trabajo del lfder 
comó capacitador, Edmundo de Amicis 
dijo: "No existe para la conciencia si­
tuación más elevada ni más envidiable 
que la de uri hombre que puede decirse 
a sf mismo todas las noches: hoy be 
llevado una Idea nueva, he des­
pertado un oentlmlento noble, he 
corregido un defecto, he derrama­
do una buena semilla inás en el 
alma de un hombre." ~ 

. ' 



.Impacto de la comunicación 
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. El dinamismo del 
cambio que originó el avance cientifico 
ha impactado no sólo en el dese.mpeño 
individual, sino especialmente el com­
portamiento social y, por ende, en las 
preferencias de nuestros clientes. Ante 
esta si!Úación ya no se puede ser reac-

. tivo, es decir, esperar que .las cosas 
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 sólo 
sustituyan sino que superen las ante­
riores. 

Un punto que ha adquirido impor­
tancia en los últimos tiempos es el de 
la competencia. Ante este entorno las 
empresas bu'scan sobrevivir en un 
mundo en que prácticamente se ofre­
cen los mismos bienes y servicios; por 
ello se requiere identificar e impactar en 
las necesidades de los consumidores. 

"' Una de las formas de sobrevivir y 

1 
-, que por cierto ha sido ampliamente 

' probada por las organizaciones que cm buscan la excelencia, es el servicio. 

Lic. Verónica 
Castillo Nájera 

Lic~nc•odo tn Pt!dagogla. tg~to­
da con Mención Honorf/lco en 
la UNAM. Diplomado en Edu­
cación tn tf Minlsltrfo de 
Educación V Citnclo dt Madrid, 
Espo~o Especlollsro tn Ad­
ministración de Personal, con 
Matstrlo en Administración por 
la UNAM. Instructora en orgo· 
m:roclontJ públiCOS y priuados. 
Acluo/mentt ts conftrtnclsta t'n 
lo Unlutrsldad de la Comuni­
cación. 

Lic. Jesús 
Flores Robledo 

Lic~nclodo rn Trabajo Social, 
~grrsodo dr la UNAM. Es ins· 
tructor lnrrrnoc1onol. Especia· 
liSto ~n duarro/lo del factor 
humano y asesor en durño dr 
programas dr copacllaclón 
rmprrsorlal. Acluolmrnle es 
01recror dr Desarrollo Emprr­
sorio/ de la Comun~coción. 

Aunque el tema no es nuevo y ya 
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 Vanguardia del 
servicio al cliente· 

t Sólo 3 o 4% de los clientes moles­
tos se quejan; el 96% restante sim­
plemente olvidan a la empresa. 

90% de la gente insatisfecha deja 
de comprar en la d.icha empresa. 
Cada cliente insatisfecho se lo co­
menta a nueve personas. 
13% de las personas enteradas por 
las anteriores se lo comentan a 20 
personas más. 

Además de buscar un producto o 
un servicio, se exige un buen trato. Si 
cualquiera de los integrantes de la 
empresa falla el cliente se molestará y 
optará por ir a otro lado, y además no 
nos recomendará con otras personas, 
sino que sugerirá que se abstengan de 
ir con nosotros. 

Esta situación puede provocar la 
muerte de cualquier negocio. 

Por ejemplo, cuando un cliente Ueva 
un aparato eléctrico a un taller para que 
lo arreglen, lo que quiere es que el 
servicio sea excelente, esto es que los 
daños del aparato desaparezcan de tal 
forma que funcione perfectamente y 
que además, lo traten con cordialidad. 

El cliente es una de las personas más 
importantes que componen la dinámi­
ca de cualquier empresa. Gracias a él 
existe o se crea una empresa. Conviene 
iecordar que cliente es todo aquel que 
demanda de nosotros un bien o un · 
servicio. 

Como elemento fundamental que es 
para hacer crecer a la organización, el 
cliente merece una atención especial. 
Por ello es necesario tener la capacidad 
de ser empáticos (ponernos en su lugar) 
y comprender que existen numerosos 
factores que hacen reaccionar de diver­
sa manera al cl1ente 

Es importante tomar en cuenta al 
crJnte en su aquí y ahora; con sus 



necesidades, inquietudes o problemas 
específicos. Esta situación demanda del 
servidor (aquel que proporciona el bien 
u ofrece el servicio) una orientación 
hacia su cliente para saber qué piensan, 
siente, quieren o hacen. 

Por lo tanto, la relación servidor­
cliente es de vital impor-
tancia para lograr el éxito. 
Todo ese proceso dinámi­
co se fundamenta en las 
relaciones humanas· en for­
ma general y específica­
mente en la comunicación. 

El hombre posee una 
necesidad básica de comu­
nicarse, ya que por su 
naturaleza social necesita 
vivir y desarrollarse en una 
familia, grupo y sociedad. 
En un reciente viaje por 
avión, 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 cómo un grupo de 150 desconoci­
dos terminó su aventura con una gran 
integración; lo anterior demuestra una 
vez más la necesidad de socializar y co­
municación que tenemos los seres hu­
manos. 

La gente puede comunicarse en 
diferentes niveles, por diversos motivos 
y con un número indeterminado de 
personas. Si queremos conservar e 
incrementar nuestra clientela, tene­
mos que empezar por comprender a los 
demás y, a su vez, hacer que ellos tam-
bién nos comprendan. · 

LA COMUNICACION EXITOSA 
Para lograr una comunicación 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 más 
atención en escuchar. Desgraciada­
mente aparece en nuestros dfas el 
servi~or como la persona con exce­
so de trabajo y ocupaciones, que 
carece de tiempo para conocer a sus 
clientes. 

'* -El escuchar es una de las habilida­
des más importantes en la relación 
servidor-cliente. No sólo se requiere 
emitir un mensaje, sino especialmente 
de escuchar las necesidades, inquie­
tudes, deseos, angustias o problemas 
del cliente.· 

El mensaje (la 
idea a transmitir). La 
efectiviqad de la co­
municación también 
depende de los fac­
tores: 

• Idea: Claridad en 
lo que se necesita ex­
presar. 
• Palabras: Aque­
llas que selecciona­
mos para expresar el 
pensamiento que in­
tentamos comunicar; 
recordamos que las 

palabras pueden ofender, insultar o 
exaltar las cualidades personales. 

'l Vocabulario: Los términos que se 
utilizan. 

11 Lenguaje: Tiene que ser sencillo y 
entendible para el común de la gente. 

ól Frases: Aquellas que impactan y 
generan una buena imagen. 

Ellas pueden evocar orgullo, leal­
tad, acción o silencio y con claves 
para el proceso de la relación servi­
dor-cliente. 

Paralenguaje: Las características 
de la voz, como: 

!1 Velocidad 
11 Dirección 
11 Tono 

• Ritmo 

• Volumen 

La voz es un instrumento versátil, a 
través de ella puede contagiarse entu­
siasmo, seguridad, incertidumbre, con­
fianza, ansiedad, urgencia, calma y 
otros estados an[micos. 

La habilidad de la voz para impac­
tar en el mensaje es c~mocido como 
paralenguaje. El tiempo que se toma 
para hablar, aumento o disminución del 

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, posición corporal. 

EL CLIENTE 
La percepción del cliimte, lo que 

recibe e interpreta del· mensaje que le 
envía el servidor, es importante para 
tener una comunicación efectiva. Cuan­
do el servidor envía un mensaje, la 
pregunta es ¿el cliente lo está captando 
exactamente de acuerdo a la intención 
del servidor? No olvidemos que hay 
dos filtros que están constituidos por las 
percepciones del servidor y las del clien­
te. De ahí la necesidad de comprobar 
a través de la retroinformación, la co­
municación efectuada. 

Al solicitar retroinformación· hay 
que evitar el sistema de preguntas que 
insinúan una respuesta fija, esto es, 
que respondan con un sf, no sé, qul­
á Use preguntas abiertas cuando 
quiera que un cliente interprete, ex­
plique o discuta el mensaje. Las pre­
guntas abiertas comienzan con las 
palabras: Cómo, por qué, quién, dón­
de, etcétera. 

Es interesante saber que en las co­
municaciones interpersonales 7% del 
significado se deriva de la interpreta­
ción o percepción que da el cliente a las 
palabras; 38% se deriva de la percep-

. ción que da el cliente a las palabras; 
38% se deriva de la percepción de la 
voz, 55% proviene de la interpretación 
de los signos no verbales. 

Lo anterior nos da una ·pauta para 
comprender la importancia de la comu­
nicación en la relación servidor-cliente, "'""'1 
ya que la percepción del cliente acerca ;:,;_j 
de los mensajes que recibe del servidor, ~ l 
influye directamente en la actuación del .;..1 

clie~te~ontinuación presentamos un in- ~] 
ventaría de estilos de comunicación, 1;::.~ 
útil para detectar el que corresponde a ~ ·-1 
nuestro cliente, así como estrategias de ~J 
adaptación de cada estilo a fin de lograr r.o, 

. una comunicación exitosa. L!!J 



PARA OPTIMIZAR LOS 
PROCESOS DE COMUNICACION 

' 
a) Comunicación con acción 
E: Principie destacando los resultados,· 

enuncie la conclusión. 
Ir Enuncie su mejor propuesta.· · ·· 
11 Sea breve y concreto. 
11: Utilice apoyos visuales. 

b) Comunicación con estilo 
proceso 
1' Sea preciso, apóyese en hechos. 
11 Organice sus ideas con sentido lógico: 

Antecedentes-situación-consecuencias. 
1' Haga sus propuestas incluyendo al· 

ternativas con sus pros y contras. 
!" No presione. 

e) Comunicación con estilo 
gente 
a Permita la plática previa a cualquier 

discusión. 
1! Resalte la relación entre su propues· 

ta y la gente involucrada. 

11 Mencione el éxito de su idea en 
situaciones anteriores. 

11 En la comunicación escrita, utilice 
lenguaje coloquial. 

d) Comunicación con estilo idea 

• Permita un tiempo suficiente para 
la discusión. 

• Sea paciente cuando la persona des-
víe el tema. 

• Inicie con conceptos . 

• Resalte el impacto futuro de la idea . 

• Comunicación escrita: puntualice los 
conceptos que_ sustentan sus pro· 
puestas. 

Este material forma parte del curso: 
"Servicio eficaz al cliente" que se imparte 
en la Universidad de la Comunicación. 

= 

li 

11 

11 

ESTADISTICAS PARA 
REFLEXIONAR 

Sólo 3 o 4%' de los clientes moles­
tos se quejan; 96% restante simple­
mente olvidan a la empresa. 
El90% de la gente insatisfecha deja 
comprar en la dicha emp~esa. 
Cada cliente insatisfecho se le co­
menta a nueve personas. 
El 13% de las personas enteradas 
por l~s anteriores se lo comentan a 
20 personas más. 

Sin lugar a dudas la clave para En las comunicaciones interpersona-
encontrar eco en muchas de nuestras les 7% del entendimiento se deriva de 
propuestas y planes de trabajo, resi- la interpretación o percepción que da el 
dirán en la manera como nos logre- cliente a las palabras: 38% de la per-
mos comunicar con el cliente; no cepción que da el cliente a las palabras; 
echemos en saco roto estos comenta- ·¡38% de la percepción de la voz y 55% 
rios que tarde o temprano habremos de proviene de la interpretación de los 
ver sus resultados. signos no verbales. ~ 
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El antilíder y la muerte 
·- ··- · -·-·- de la· creatividad 

Recopilación y adaptación para 
el administrador profesional 

Lic. Sergio 
Hernández y 

Rodríguez 

flJ respecto del decálogo que aparece 
en la parte inferior de esta página, por 
desgracia seguido fielmente por mu­
chas "autoridades", también transcribi­
mos los 10 valores básicos del político -
improvisado y nefasto que leímos. ama­
nera de diálogo, en un diario capitalino: 

El aritilíder es aquella autoridad ba­
sada en la jerarquía, en el grado aca­
démico, en el poder económico, en 
el apellido, en el padrino político o en el 
compadre. Es aquel que toma cualquier 
posición con prepotencia, se basa en el 
egoísmo, en el narcisismo, en la co­
rrupción, en el fin político y no en la 

Om~c!or d~l Consf!'jo fdlloria/ 
dt A~•11muti H~, v dtl Despo­
cho Consultor Slntnls. Catt­
drótleo f!'n lo fCA. UNAM. v 
otros unlversldodt's dt lo Rt­
püblico Mu•cono 

misión de su posición; normalmente 
sus acciones matan la creatividad de sus 
"seguidores" o de sus subordinados, 
que por cuestiones del destino tienen que 
soportarlo. 

VALORES DEL ANTILIDER 
(POLITICO) -

"Un amigo me comentó un día que, 
para ser político en nuestro país se ne­
cesitaba tener muchas cualidades indis­
pensables, sin las cuales no se podría 
triunfar. Me quedé pensando, y viendo las 
cosas por el lado bueno le contesté que 
eso no sólo pasaba en la política, sino en 

---

1. El ontilíder siempre sobe más que los demás. 
_ 2. El ontillder vigilo a sus empleados por todos los medios 
3. El antilíder pone barreros lo mós alto posible con el personal operativo. Demostrando poder en todo. 
4. El antilíder considero o los nuevos ideas como amenazas del statu qua. 
S. El antillder considero lo disciplino un fin, no un medio poro lo productividad. _ 
6. El antilider es el único que hablo de todo aquello que está bajo su responsabilidad. 
7. El ontillder, ante sugerencias de terceros (clientes y proveedores). les dice que si o todo, pero no hoce nodo al 

-respecto. 
8. El ontilider hoce juntos con su personal "directivo" y él tomo todos los decisiones poro darle un toque de democracia 

o su gestión. - -
9. El antilíder cambio o cualquier trabajador creativo, que busco el comino poro mejorar su trabajo, por peligroso 

y conflictivo. 
10. El ontilíder no se aporto del protocolo y de los canales formoles, ou~que el criterio le indique que por ohi se perderá 

el asunto. 

51 



cualquier renglón: se necesita tener cuali· 
dades para que unos triunfen y otros no. 

Y me dijo: sí, pero los valores en al­
gunos políticos son los siguientes: ser 
falsos. desleales, olvidadizos. desagrade­
cidos. tener ambición des-
medida, hipócritas, 
sin esmipulos: lam­
biscones. mentirosos 
y traidores. Y todo 
esto queda claro: 

l. Falso. Por­
que todo lo que 
realiza lo diseña 
bajo un programa especial para su 

. triunfo personal y sin lógica de conti­
nwdad. 

2. Por naturaleza desleal. Porque 
sólo piensa en él. y en el momento 
que esttl tranc;curriendo. 

3. Olvidadizo. Pues todo lo que él 
hace lo critica. y todo lo que critica. 
posteriormente lo r~?aliza. 

4. Desagradecido. Pues cuando 
inicia su carrera' le tienden la mano. le 
dan cargos, comisiones. para escalar 
escaños le apoyan, lo ayudan para que 
triunfe, para que una vez realizado 
todo, se sientan grandes. Obviamente a 
nadie le deben nada, llegaron solos 

hasta donde están y a nadie le agrade­
cen nada . 

5. Ambicioso desmedido. Ya que 
con tal de conseguir sus anhelos, no le 
interesa. sacrificar nada, ni a nadie, 
incluyendo a su familia o a su mejor 
"amigo"' 

6. Hipócrita. Porque tiene la cos­
tumbre de aceptar. delante de algunos, 
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ciertas cosas y sin embargo piensan otra·. 
muy diferente, a veces ni ellos mismos 
lo saben bien. Siempre pensaran tgual 
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 escrúpulos. Normalmente 
para triunfar no les interesa sacrificar su 
propia moral. 

8. Lambiocón. Aquel que estudia 
lo que le gusta a su jefe para presen­
társelo sin esperar más recompensa que · 
la de "es mi mejor colaborador", "es 
usted un genio", y así lograr tener con­
tento a su patrón, a pesar de saber que 
no sirve para nada. 

9. Mentiroso. Hace promesas en 
campaña y sólo son eso. En el puesto 
lo importante es la línea y sus intereses 
personales. 

10. Traidor. Es aquel que traiciona 
y después traiciona y aunque pasen los 
años sigue traicionando en todo mo­
mento." D-
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Carisma y moral del grupo 
. y del líder creativo 

El liderazgo creador y bansfonnador 
que se requiere hoy en día, para llevar 
a cabo las bansformaciones 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 está 
libre de frustraciones y es un manantial 
de motivaciones espirituales que le per­
miten erigirse a sí mismo como líder, 
como hombre ·renovado día con día, 
inspirador y cuando se logra, se convierte 
en un verdadero patrón de comporta­

. miento ético y moral. 
Cualquier per.;ona, a la que las empre­

sas le depositan un nivel de autoridad, 
debe ser guía moral de comportamiento 
y de actitudes, no sólo un individuo que 
presiona para que se alcancen resultados 
específicos en áreas de trabajo, como un 
capataz que gracias al temor que genera 
lo obedecen. Los jeíes, si desean alcanzar 
el liderazgo creador, requieren reinvenlar· 
se y descubrir en ellos cualidades que la 
naturaleza les dotó, pero que han inhibi- · 
do por sus temores, su baja o alta autoes·, 
tima o simplemente por buscar el parecer 
más que el ser. Una vez que el individuo 
se ha producido como líder, debe recor­
dar que el líder creador es el que mate· 
rializa el potencial intelectual de cada uno 

Lic. Sergio 
Hernández y 

Rodríguez 

Director dtl Consejo Editorial 
dt Adminhlralt! Hoy y dtl Dts· 
pocho Consultor Sfntnlr Ca· 
ttdr6rlco en lo FCA, UNAM, y 
olrot unfvtrtldodts d• lo R•· 
público Mexicano. 

de los miembros de su equipo de trabajo, 
orientando las habilidades y conocimien­
tos hada resultados predeterminados por 
él y la empresa, y así satisfaciendo tam­
bién la autorrealización y la creatividad 
del grupo a su cargo. El debe generar 
todo un espíritu de corps para que los 
miembros se sientan en una unidad anf­
mica e indivisible. 

Por tanto, iel éxito es producto de la 
creación colectiva' Y cuando un jefe no 
logra la generación del espfritu de 
corpo, o espíritu de .cuerpo, sólo alcan­
zará los resultados de la organización 
mecánica, producto de manejar no un 
equipo, sino un conjunto de individuos 
aislados que, aunque estén trabajando 
en el mismo espacio físico, están limi­
tados en sus capacidades productivas al 
no satisfacer sus necesidades socia1es1 

de autoestima y de autorrealizadón. 
Un equipo humano es un cuerpo 

moral con espíritu. con mente y visión 
superior. que vive intensamente gradas a 
la energía que se genera al unirse todos 
los miembros en una intención común. 
Cuando la creación colectiva se da, los 
resultados son infinitamente superiores a 
los que se pueden lograr con la simple 
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suma de las partes. Stanislavski dice que 
es una conexión espiritual tan fuerte, 
que se sienten como rayo eléctri.co entre 
los componentes del equipo, los chavos 
le llaman vibra. 

Por desgracia, en las empresas, "las 
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 per.;ona que brille y pueda poner 
en peligro su autoridad, sintiéndose into­
cables, matan el espíritu de corps, elemen­
to vital de las organizaciones inteligentes 
(sexta generación de la Calidad Total), y lo 
que es pern; se matan a sí mismos. 
· El alma colectiva, el espíritu de 
corps o el alma grande como le denomi­
nan los hindúes, es la fuerza impulsora 
más importante que tiene el hombre, y sólo 
se da por medio de la organización social. 
Por esto instituCiones sociales harf logrado 
trascender a generaciones, como son la 
nacionalización, las re~giones y las tradi­
ciones. Esto no es una declaración ro­
mántica o una idealización fantástica mía, 
sino un elemento tangible. Las per.;onas 
que forman parte de un alma colectiva 
sienten esa energía. Esta energía no es 
magia ni esoterismo, es una fuerza mag­
n~tica que se genera por la cohesión de 
todos los miembros de un grupo al estar 
altamente identificados entre enes. 

El fenómeno de energía colectiva tam­
bién se da a la inversa, cuando una co­
munidad tiene conductas de histeria 
colectiva por la frustración acumulada, co­
mo fue el caso de 1968 en México y en 
Francia, entre otros pafses. Los lideres son 
agentes catalizadores de la energía acumu­
lada.l.a energía que logran crear los lideres 
para conducir a las masas, o a un grupo 
pequeño, también se puede aprovechar 0IJ 
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para lograr fines poco éticos, como fue el 
·caso de Hitler, en Alemania, ya que a un 
pueblo·lan culto lo involucró en una causa 
estúpida para la humanidad. 

En las empresas se presenlan, por des­
gracia, casos de lideres manipuladores 
que aglutinan mentes adocenadas (que 
no piensan por sf solas e incapaces de 
contradecir al "líder" por el temor que le 
fienen). En muchos casos estos manipu­
ladores pueden ser 
uri factor de cre­
cimiento de la 
empresa; sin em­
bargo, la manipu­
lación no deja de 
ser una conducta 
anfiéfica, aunque 
''beneficie" a una 
causa superior, 
por no respetar las ronciencias individua­
les. No estoy de acuerdo con Maquiavelo 
cuando dice que "el fin justifica los me­
dios". Claro está que es aún más an­
tiético cuando el lfder persigue 
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objetivos personales: contrarios a la 
misión de la empresa. 

Hoy en dfa se considera a la ética 
como algo impráctico para el desarrollo 
de una empresa; sin embargo, cuando 
en ella no existen valores morales no 
puede crecer sanamente. Por desgracia, 
la mayorfa de las veces los trabajadores 
de las empresas y sus directivos introdu­
cen toda dase de abominaciones, como 
chismes, intrigas, calumnias, envidia y 

ambiciones egoístas. Además, en mu­
chas ocasiones, los directivos y los traba­
jadores hacen públicas sus emociones · 
negativas difundiendo cosas fntimas, no 
haciendo caso al aforismo fundamental 

de ~ualquier institución 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 señal 
de egofsmo, desinterés general y malos 
hábitos que deben corregirse o trovés 
d.e sensibilizar al personal y, sobre 
todo, a los directivos y aspirantes a lí­
deres creativos. Cuando un microbio 
tan dañino aparece im 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, frustración y, como dijimos 
anteriormente, Ueno de espiritualidad. 

Los !íd~res creativos como inspirado-. 
res de conducta, deben pensar más en 
los demás que en sí mismos, sólo asf se 
puede crear Üna atmósfera plena y sana 
en la que los malos sentimientos desapa­
rezcan y se olviden todas la pequeñas 
fricciones naturales del trabajo en equi­
po. No se trata, ni se puede, hacer de 
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las empresas: "Castillos de la Pureza". 
Mientras exista un grupo de personas 
trabajando habrá fricciones, es ingenuo 
pensar que éstas no se den. Minimizar y 
canal~e positivamente es la tarea de 
Jos líderes, y esto sólo Jo logra cuando 
ellos controlan su conducta. 

Hay muchos directores generales en 
las empresas que son partidarios del prin­
cipio de la disciplina de hierro, piensan que 
gradas a ella se controlan Jos malos hábitos 
y las conductas indecorosas, perq lqué 
puede esperarse de hombres que ejercen 
la autoridad y no tienen la menor idea del 
valor de los grandes tesoros espirituales 
de Jos seres humanos y de las aportacio­
nes que pueden dar? El Udera>go es la 
facultad de descubrir cualidades en otros 
y potencializarlas, pero si sólo se ve en el 
hombre defectos, el resultado será obviÓ. 

Pero ¿cómo puede funcionar una em­
presa sin disciplina? Es la pregunta lógica 
que muchos me pueden hacer, esta es, 
obviamente, una pregunta muy importan­
te, porque nada mina tanto la moral, como 
la falta de disciplina. Pero la disciplina no 
se logra viendo sólo la faUa del colaborador 
e impidiendo e inhibiendo los sentimientos 
del ser humano, sino educándolos. La al· 
mósfem saludable en una empresa sólo es 
posible si la autoridad de los que la tienen 
a su cargo es reconocida por todos. La 
imposición de la disciplina desde arriba es 
sin duda más pe¡judicial, sobre todo cuan­
do la ley es sólo para Jos de abajo y 
los de arriba no son fuente de ejemplo e 
inspiración, ningún directivo tendrá jamás 
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: "médioo, cúrate a 
ti mismd', oonvenciendo a los oolabomdo­
res con su propio ejemplo. 

La disciphna es vital para el éxito de 
· una empresa, sin disciplina no hay Ira· 

bajo armónico: sin embargo, ello no 
significa andar dando órdenes por to­
dos lados, ningún directivo obtendrá 
jamás lo que se requiere de un emplea· 
do productivo, es decir, entrega, sen­
timiento e integración a la creación 
colectiva. Una atmósfera saludable no 
puede crearse mediante reglas y orde­
nanzas ni puede imponerse, por asf 

... ·---- ~-- ... ,._. __ _ 
decirlo, de sopetón, Jo único que puede 
ser útil en este caso es el "toque perso­
nal". La paciencia, el autocontrol; la 
firmeza y la í:ompostura son rualidades 
que debe poseer toda autoridad en la 
empresa. Por añadidum, debe tener fe 
en Jos demás y confiar en eUos. Una vez 
que se haya seleccionado a un colabo­
rador, y se le haya explicado todo lo que 
se espera de él y el porqué, y lo com­
prenda, él estará dispuesto a observar la 
disciplina. El problema está ah~ en la mala 
selección y en la improvisación con que 
se incorporan hombres a la empresa,' 
incluyendo "autoridades" y que Jos 
jefes sólo exigen la ética de los colabo­
radores, y no de ellos mismos. 

La moral de líder abarca un campo 
mucho más vasto que del meramente 
inculcar un sentido de responsabilidad y 
de buena voluntad entre Jos empleados 
en la empresa. Un directivo, ansioso sólo 
por hacer carrera dentro de la empresa, 
constantemente se olvida de su gran 
misión en el hoy y en el ahora creador, 
sólo se acomoda a las circunstancias 
que más favorezcan su carrera directiva. 
Sus actuaciones cotidianas son como 
una hoja en blanco y puede servir para 
Jos ideales más elevados o para los más 
bajos. Un hombre sólo motivado por su 
carrera polrtica constantem-ente estará 
atento al qué dirán y hará gala de todas 
sus destrezas, actos de trapecio, chistes, 
payasadas y exhibicionismo barato, pues 
está más atento al parecer que al ser. El 
directivo debe ruidar indusive su vida 
pública, ya que si se emborracha y hace 
actos inmomles y es visto por sus oolabo­
radores, dientes y proveedores, afecta la 
imagen de la empresa. Su conducta fuera 
de la empresa, no puede desligarse de 
su papel como miembro de ella. El per­
tenece a una organización que puede 
reconocer cualquier persona. Su nom­
bre está tan estrechamente ligado con 
el de su compañia que muchas veces es 
imposible separarlo. Por ello, si un di­
rectivo comete algún acto reprobable o 
inmoral, cualesquiera que sean las ex­
cusas que dé. le costará trabajo limpiar• 
la mancha que ha dejado caer sobre el 
buen nombre de la empresa. Esto obliga 
al directivo a comportarse oon dignidad 

. fuera de las paredes de ella y a proteger 
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su nombre no sólo en la misma, sino 
también fuera de ella con su ejemplo en 
su vida "privada". 

Para ilustrar los efectos de una conduc­
ta antiética les cantan! una anécdota per­
sonal que me sucedió hace mucho tiempo 
en una oonwnción nacional de distnbul­
Íiores del ramo en que trabajaba, en la que 
un conferencista tuvo una brillante inll!r-
1/endón que nos entusiasmó a todos. N 
tmninar ese ella el evento, un amigo y yo 
luima! a un restaurante para oomentar y · 
seguir gcaando de lo que hablamos ofdo 
icuál fue nuestra sorpresa cuando vimos 
entrar a tan brillante personaje! Jo que 
nos motivó a acercamos y entablar oon­
wrsación con él. Nos invitó a sentamos y 
a cenar con él. Ante nuestros ojos, se 
dedicó a embormcharse perdidamente. La · 
podredumbre de su carácter empezó a salir 
a través de la frágil oorteza de su reputación 
y adquirió la forma de la más tenible jac­
tancia, presunción, chisme e intriga. Y para 
colmo, una vez ya borracho, se negó a 
pagar la bebicla que él mismo había orde­
nado. Ml amigo y yo tuvimos que hacemos 
caJW de la cuenta. Feto tuvimos el gran 
privilegio de llevar a nuestro fdolo casi 
cargando y blasfemando al hotel donde 
se había hospedado, donde al principio se 
negaron a dejarlo entrar por tan repug­
nante estado en el que se enoontraba. 

Este caso se presenta, por desgracia, 
en otras formas por funcionarios o direc-
tores de empresa públicas y privadas, que 
pierden la compostura sin darle importan· 
da, pues consideran que esto oorrespon-
de a su vida privada. Es recomendable 
que los directivos no se excedan en pú­
blico, y si desean tener un esparcimiento 
deben hacerlo en cfmdos muy fntimos. 
No se trata de que las empresas estén 
oompuestas por santos; sin embargo, un · 
directivo que lleva un vida disipacla no 
puede cruzar la puerta de entrada de la 
empresa y modificar su estado fisiológioo. -

El liderazgo es responsabilidad no es 
atributo gratuito que dan las organiza- -
dones, que da la naturaleza o que alean-~· 
zamos en situaciones dadas. Ellideratgo ~: 
es arumulativo, lo hace creccr el ejemplo j'.­
cotidiano, Jos resultados, la congruencia, E 
la disciplina y la espiritualidad. -

/Fiat Lwcf · 
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El aprendizaje continuo como 
parámetro de diseño d~ las 

nuevas organizaciones 

"Es aem<maao rarae para ir al lugar 
que acosrumbrabas: SI man{lenes el 

cammo en que re enwenrras. perde­
rás el senMo ael fururo· 

Charles Hancfy. 
The empty ramcoat 

la inteligencia es una de las nuevas 
paradoJas más importantes que Handy 
IdentifiCa en las organizaciones actuales 
cuando afirma que éstas son. cada vez 
más, ·lugares para cerebros y no para 
músculos· Efectivamente, a med1da que 
las sociedades se van teroarizando, sus 
modos de relaoón personales, sociales y 
profes1onales se vuelven más compleJOS. 
amb1guos e 1noertos. y ello afecta a los 
modos de producoón. Desde la ópt1ca 
del desarrollo organizacional entrevemos 
un futuro. en el que paradÓJICamente 
Jos med1os de producción. base tradiCIO­
nal de[ cap1tahsmo. estarán cada vez más 

Dr. José Ma. 
Gasalla 

Doctor rn Clrnd.u Econ6ml­
ar y fmprrYrúl~ por la Unl­
t?rsid.td Aut6nom~ rh ~drid. 
ln&rnirro AeronAutico por~ 
ETS de lnJtnitn)J AtronAutl· 
cos de M.1ddd. Director del 
Arta dt ltcursot Humanot 
dtllmtituto dt Admln1Jtra­
ci6n dt Emprtsu (IADE) y 
l.1 Uni.-enido~d Aut6nom• dt 
~drld. lt~ddo Comvhor 
dt Emprtuf y l'rrsldentt dt 
Dtso~rrollo Organiza dona/. 

en poder dé los trabajadores que apren­
den y se desarrollan como personas y 
como profesionales. ya que tales medios 
radicarán en sus c;~btzas y en las yemas 
de sus dedos. Creo que esta tendencia 
que ya empieza a confirmarse en los 
paises inmersos en la tercera ola toffle­
nana. también lo hará desde su propio 
contexto. en aquellos otros con una re­
voluoón industnal aún más rec1ente f2a. 
ola) como es México. 

En todo este proceso. el papel de la 
formación y el aprendizaje cobra un 
protagon1smo renovado. De la misma 
forma que el s1glo XXJ ·será espintual o 
no será· (con una espintuahdad nueva. 
más auténtica y no dogmática). también 
podemos afirmar que en él tnunfarán las 
organizaciones y personas ávidas de 

aprender y descubrir. Todos deberemos 
convertirnos cada vez más en ·ingenie­
ros del COnocimiento• y las organJZaCIO· 
nes en ·organizaciones de aprendizaJe·. 
las nuevas fuentes y poslb1i1dades de 
riqueza se centrarán en la capacidad para 
adquirtr y aplicar nuevos saberes y ·saber 
hacer". 

Pero. lhasta qué punto las organiza­
ciones actuales y sus personas están 
preparadas para asumir estos nuevos 
retos? lEn qué medida el aprendizaje 
continuo se está convirtiendo en el agen­
te adjetivador de las nuevas formas de 
organizarse? lCómo responden y se 
adecuan los obJetiVos. contenidos y ex­
pectativas de formación a las necesida­
des reales de las empresas. a sus entórnos 
e internos en continuo cambio? lCómo 
se valoran las necesidades y expectativas 
de las personas implicadas en las accio­
nes de formación? lOué parámetros y 
estándares aplicamos en aras a conse­
gwr una mayor eficaoa de resultados? 
lOué actitud real fno aparente) desem-
peñan la alta dirección de las empre.sas_ 
y los responsables de recursos hum,anos 
formación 7 lOué recursos matenales. 
tiempo y de personas se asignan para 
que la empresa inteligente sea 1 

una organización enseñante? lOué se­
guimiento y diagnóstico aplicamos en este 
aprender connnuo de doble naturaleza. 
acmudinal y apntudlnal7 lCómo se equi­
libran alrededor de las personas los tres 
parámetros básicos organizaoonales de 0 .. 

.. 



hoy. es decir. estrategia. sistemas y cul­
-tura organizacional7 

ClAVES DEL ENTORNO 
EMPRESARIALAcruAL 

lOuiere usted tener una videoconfe­
rencia desde Miami con un colega japo­

·nés de. Tok1o? lVive usted ·en una 
comunidad cristiana y su hya mayor neva 
tres años profesando la religión lslámlca7 
lTrabaJa con un compañero afiliado sin­
dical en la reestructuración de plantillas 
que com1enza el próximo año7 ... SI por 
su vida pasan casos Similares a éstos. no 
se extrañe, es la época que vivimos. Si 
hubiéramos de calificar los años en que 
nos encontramos inmersos, bien po­
drlamos hablar de la "época m1xta·. y es 
que todo es y no es a la vez. las empre­
sas ya no se conforman con crecer. ni los 
Sindicatos con negoc1ar convenios, en un 
mismo lugar conv1ven múltiples religio­
nes; izquierda y derecha sólo son dos 
vieJas re fe rendas políticas. diferentes idio­
mas se turnan en una misma conversa­
ción y la muJer asume papeles hace 20 
años 1n1mag1nables ni para ella misma. 

las cosas ya no son negras o blancas. 
son de múltiples colores continuamente 
camb1antes. lDónde están esas realida­
des a las que estamos hadendo men­
oónl En nuestras leyes. en la mentalidad 
de las personas que trabajan en nuestra 
organización. en nuestros nuevos com­
petidores. en las tecnologías de que dis­
ponemos. en nuestros hábitos de vida ... 

Es así. que no podemos huir de ello, 
porque es algo que nos rodea a nosotros 
y a nuestras organizaciones. En estas dr­
cunstandas son dos los elementos pro­
tagonistas del entorno empresarial a 
niVel lnternaoonal: cnsis y cambio. Am­
bos tienen un efecto perturbador tal. que 
han saltado los viejos límites que prote­
glan a nuestras empresas de los agentes 
externos y se han integrado como vana­
bies internas de nuestra organ1zaoón. 

Podríamos cerrar puertas. amurallar los 
límites externos de la empresa y negar 
todo síntoma de cambio, pero ello nos 

conducirla hacia el retraso. la desven-. 
taja competitiva y el fracaso. Asf pues. 
sólo tenemos una alternativa. que es la 
misma para todos: romper las viejas ba­
rrer.!S. abrinos al exterior. flexibilizar nues-

. tras estructuras para adaptamos con 
fadlidad al cambio y observar todo aque­
llo que nos rodea con ansiosa ruriosidad 
y como orra nueva oportunidad de apren­
dizaje y progreso. Sólo así seriamos una 
verdadera ·organizadón inteligente· en 
la que la formadón y el aprendiZaje con­
tinuo son las variables estratégicas para 
el éxito. 

"Por lo general. hay que dar un mar­
gen de confianza a las estadísticas -se­
ñala Hetvé Sériyex- entre 100 personas. 
se encontrará un 596 de genios. otro s% 
de retrasados y un 9096 de casos como 
ustedes o como yo. es dedr, personas 
perfectamente capadtadas para camb1ar 
de tarea con una aderuada formación·. 

A partir de ahOra. hacer empresa será 
algo diferente de las dfras de ventas 
previstas para el próximo ejerdcio o del 
incremento de plantilla de los últimos 
ejerdoos. Hacer empresa. al contrario. va 
a consistir en una organización ágil y 
Hexible con la capacidad de cambiar siem­
pre en drrección al rumbo que su visión 
marca; para esto necesrtaremos una facul­
tad hasta ahora poco cultivada: la In· 
trDgmda. 

5J-

lC6mo surge la inteligencia en las 
organizadones 7 

la seguridad última de las organiza­
dones y de las personas se apoya más 
en sus cerebros que en su país o en sus 
ed1ñcios. los medios de producción. base · 
tradiaonal del capitalismo. están ahora 
prácticamente en poder de los trabaja­
dores. porque tales medios están en sus 
cabezas y en las yemas de sus dedos. la 
nueva fuente de riqueza se centrará en 
la inteligenda y en la capacidad para 
adquirir y aplicar el conodm1ento y el 
know-how. Singapur. al igual que Hong 
Kong ha exportado todas sus actMdades 
de fabricadón a lugares más baratos como 
Sumatra, Filipinas o Guandon (China). 
pero retiene el control drrectivo. el diseño 
y la distribución. es decir. el cociente de 
inteligencia (Charles Hand). 

lCómo reconocer eso tan esperado 
que llamamos inteligencia? Existen cier­
tas características que la representan: 

a) la ln!ellgenda conlleva lnnovadón 
y cambio. BaJo planteamientos inteligen-. 
tes las empresas provocan el cambio 
partiendo siempre de los que ya existlan 
y en busca de la meJora. la innovadón no 
es un capricho espontáneo de alguna 
mente creativa, muy al contrario. se inno­
va bajo el amparo de la visión y de la 
conseruente planiñcadón estratégica. 
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bJ La Inteligencia es una cualidad In­
herente en el fundonarnlento y la rultura 
empresarial. Ante drcunstandas amb1guas 
y obstáculos de envergadura. cualqu1er área. 
equ1po o persona de la empresa sigue un 
comportamiento reflexi.lo, planteando tras 
éste una vía o soludón. No es un ·eurel<a" 
pero si es Úna forma coherente de actuar 
siempre en pro del desarrollo de la organi­
zaoón. que surge 
espontáneamen­
te de cualqu~era de 
sus Integrantes. 

cJ La Inteli­
gencia está ba­
sada en una 
percepción glo· 
bal de la reall· 
dad. Cualquier planteamiento o dec1s1ón 
que se tome. si es 1ntel1gente es porque 
se ha VIsualizado desde una perspectiVa 
global. procurando abarcar las variables 
influyentes del macroentorno. Sintetizan­
do su inftuenoa para asl llegar a una idea 
aplicable en el microentorno empresarial. 
Sólo desde esta visión analltlca y global 

:surgirán planteamientos Inteligentes. 

dJ La Inteligencia parte del "yo" pro· 
fundo de la persona que la detecta. 
Cualqu1er propuesta sustentada en una 
yisión superficial y poco meditada ·care­
cerá de la utilidad necesaria. ya que. para 
que sea realmente inteligente. debe salir del 
·ya· profundo de la persona. de su histo­
ria. expenencia. conocimiento experto de 
lo que le rodea: deben ser estudiadas 
sus causas y previstas sus consecuencias 
la sue1te es un parámetro poco relaciona­
do con los resultados de la inteligenoa 

lCOMO UEGAR A SER UNA 
ORGANJZACION INTEUGEIIITE DESDE 

EL APRENDIZAJE CONTINUO? 

La organización Inteligente no es un 
grado que se alcance en un momento 
determinado de la empresa. es un pro­
ceso continuo. un ·cam1no haoa·. que 
no (lene una mfra concreta y medi­
ble. En todo momento cada persona. 
eqUipo. sistema. plamf1caoón. deberán 
ser onentadas inteligentemente. Jo que 
supone: 

• La act!llld hada un aprendizaje con· 
llnuo: El querer superarse y aprender 
aquello que todavla no· se sabia es la 
búsqueda de la mejora real y continua. 
• La búsqueda de retos y de nuevas 
misiones: El negarse al estancamiento y 
a la rutina; sólo con la sincera necesidad 
de nuevos retos. la curiosidad y el es· 
fuerzo se puede conseguir una organl· 
zaclón Inteligente. 

La flexibilidad de la organización: 
La rapidez ante el cambio, la agilidad, 
la rrultifundonalldad.la pollvalenda tTans-­
cultural, permnen que el desarrollo ftuya 
entre todos Jos elementos de la empresa. 
• El asentamiento y morzamlento di· 
námlco de una cultura organlzadonal: 
El esqueleto de un conjunto de valores 
compartidos que sustentan cada acdón 
y cada cambio de la organización. 

lCOMO POTENCIAR UN 
APRENDIZAJE CONTINUO? 

Aquellas orgamzaoones en las que el 
aprendizaje continuo es un valor prionta­
rio son las que están capacitadas para 
crear. adqUim y transfem conocimiento. 
asl como para modincar su comporta·· 
miento en función del nuf.'VO conoomien· 
to. y las nuevas visiones de la realidad. 
No se trata de adquirir técnicas y ha· 
bllidades. es algo más. consiste en ser 
capaz de ana11zar la realidad a través 
de procesos de Interacción humana que 
indudablemente conducen a descubnr 
nuevas vls1ones a las que a menudo no 
tenemos acceso por la InmoVIlidad de las 
orgamzaoones y la 1nerc1a de sus d~rec· 
ti.los a la ho1a de mantener pnnopios y 
estilos de corte deomonóniCo. 

lCómo promover el aprendiZaje con· 
t1nuo desde puestos directMJS 7 Estos son 
algunos de los comportamientos y acti· 
tudes que lo 1mpulsan: 

5? 

• Considerar el aprendizaje continuo 
como algo más global que los planes 
habituales de formación. 
• 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. 
• Otorgar plazos de !lempo y recursos 
organlzadonales para que erneryan nue­
vas formas de acción y procesos. 
• Asumir la critica y las opiniones en· 
contra como punto de referencia y se­
milla para nuevas visiones y misiones. 
• Evitar las respuestas reflejas y no 
meditadas ante Jos problemas. 
• Incentivar la superación personal y 
profesional dentro y fuera de lo~ lfmites 
de la organización como un valor prio· 
rltarlo para Integrarla. 
• 111suallzar el mediano y largo plazo para 
temporalizar los objetivos y metas per· 
seguidos. 

Bajo estos planteamientos. el apren· 
dizaje continuo adquirirá un valor funda­
mental en la cultura empresarial y en la 
carrera profesional de las Integrantes de 
la organización. 

•ta universidad de empresa. 
utilizando una. expresión adoptada 

hace algunos años. no deOe ser 
definida como un supercentro 
de formadón; desde luego, la 

formadón técnica sigue teniendo 
importancia, pero lo fundamental 

se encuentra en otro aspeao. 
la un~rsidad de empresa es 
el medio integrado mediante 

el cual se rransmiten y 
emquecen conMuamente 

la expMenCia. los conocimientos 
y la rompetenaa profesional 

reunidas en el seno de 
la empresa. 

No se trata sot.~m1mt1'~!]1 
de lormadón. 

Este concepto que Land1er ut1líza de 
la ·univerSidad de empresa· no correspon­
de exdusi.lamente a un planteamiento 

1 
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formativo. como ya se puede observar en 
su definrción. srno que es la contrnua 
transmrsrón de una vrsión. una cultura y . 
unos valores especificas orrentados al de­
sarrollo continuo. 

Es por esto. que en muchas ocasro­
nes posee una autonomla propia cons­
tituyéndose como una filial que aporta 
sus servrcios de comunicación. desa­
rrollo y formación a las empresas de su 
grupo.· 

Su drrector responde ante el consejo 
de drrección, generalmente apoyado por 
un comrté pedagógico. que a su vez 
está rntegrado por responsables opera­
tivos y expertos rnternos y externos a la 
empresa. 

Unas veces está ubrcada en la sede de 
la empresa. y otras está fuera. pero para 
cumplrr con la misión con la que está 
concebrda. debe ser srempre un lugar 
símbolo del éxrto de la empresa y de su 
visión; en ella se ensalzan los valores y 
cultura que le son especíFicos empapan­
do todas las acoones que realiza de la 
rdentidad corporatrva que le es própia .. 

LCOMO PROMOVER EL 
AFAN DE LOGRO? 

El concepto clásrco de empresa es 
aquel en el que la estructura posee la tan 
repetrda forma piramrdal. con el Jefe en 
su vértice supenor creando rdeas. que 
el resto de la estructura pone en mar-

.. cha de la forma más srmrlar posrble a 
como él ha rmagrnado. La rnterpretacrón 
más extrema de esta concepcró~ nos lle­
varla a la conclusrón de que el Jefe es el 
único en pensar y el resto de personas. 
los responsables de ejecutar procedrmren­
tos y órdenes. 

Esto que parece una perspearva tras­
nochada y superada en la mayor parte de 
ras empresas que hoy se drrrgen hacra 
el nuevo srglo. es un pensamrento y una 
Interpretación que todavía hoy. Incons­
cientemente se hace de la realrdad em­

r-;;;-1 presanal y desde todos sus m•eles. Porque 
~ lamentablemente. parte de este pensar 

permanece en los cerebros de las orga­
nizaciones. se produce· un fenómeno de 
"drsoluclón de la responsabilidad". es dedr. 
la falta de inioatrva rnstaurada hace que 
toda persona diluya su responsabilidad. 
bajo la falsa excusa de que su grado 
de poder es mlnimo como para responder 

· por lo que ocurre a su alrededor. 

Cuando este es un sentir generaliza­
do. el rendrmiento comrenza a ser ruti­
nario. ausente de éxpectatrvas de logro 
y provoca un comportamiento de eficacia 
aparente. en el que la imagen de la 
actrvrdad de uno mrsmo pasa a ser más 
rmportante que los logros que de éste se 
obtengan. 

La únrca forma de evnar este deterroro 
es rmplantar el concepto de autorrespon­
sabrlidad y corresponsabilldad a través de 
la misión /empowermentj Una mrsión es 
una meta personalizada y temporalrzada 
en térmrnos concretos. que en un plazo 
establecrdo será evaluada. Por ser algo 
requerido a alguien exrge una autorres­
ponsabilidad completa sobre el alcance. 
de la misma; y debido a la necesrdad de 
la acción del equipo propro y de otros 
para consegurrla rmplica la correspon­
sabrlidad de los Integrantes de drchos 
equrpos en su logro. 

BaJo este planteamrento. toda actMdad 
que se realice dla a dla es un medro para 
alcanzar un fin pactado y este enfoque 
promueve el afán de logro de las personas. 
despertando en e nos la necesrdad de nue­
vas retos para asl mo"lrzarla energla per­
sonal y la srnergra del grupo Sólo asl el 
aprendiZa)~ contiriuo se convierte en una 
necesidad para el creamrento person;;l y 
profesronal. porque una vez adqurncc. i-1 

drstanda que queda par a alcanzar la mrSJón 
es srempre menor que antes La rutina. 
entonces. es argo desconocrdo y la realiza­
aón del trabajo pro~ una satiSfacción 
consaenre que empuJa a todos los rndM­
duos de la empresa haoa la "srón. 

LCOMO FLEXJBIUZAR 
LA ORGANIZACION7 

Par a que la empresa funcrone por 
mrsrones trene que aprender pre1<1amenre 

---· 
a dMdirse, a crear estructuras celulares y 
con poder decisorro. de modo que. la 
responsabilidad esté en manos de los 
más capacrtados y vrnculados. y por otr 
lado. a sistematizar métodos de asigna· 
crón de objetivos y de evaluación de éstos 
con inmedrata repercusión en las posibi­
lidades de toda persona a nrvel de pro­
mocrón y retnbutrvo. 

"Cuando observamos defrciencias. 
tenemos la prueba de que la sangre 
de la empresa permanece estanca­
da -escribe Kunry.osy Sakai en su 
obta Busha-. Elimrnar la sangre es­
tancada, hace que entre sangre 
nueva. Esto es lo que hay que hacer 
para que la empresa vrva·. 

Esta rdea es la que subyace a la ahora 
tan nombrada empresa Shamrock de 
Chal1es Hanáy Según él. la empresa se df­
vidrrá en tres grupos o sectores. que grá­
ficamente se asemeJan a un trébol, 
correspondrendo cada sector a cada una 
de las tres hojas. · 

La primera hoja representa lo que 
serta el núcleo de la empresa y está 
rntegrado por personas que trabaJan 
con dedrcacrón exclusrva Están total­
mente orrentados al clrente. rechazan 
cu~lqurer rdea de subordrnación o de­
pendencra y. entre ellos. rara vei exis­
ten más de cuatro nrveles jerárquicos. 
Su salario depende del nrvel de negocro 
que generen y es revrsable en función 
de las condicrones económicas en que 
se halle la empresa 

La segunda hoJa la componen las · 
personas y· empresas que la pnncrpal 
subcontrata. se les paga de acuerdo con 
los resultados obtenrdos y permrte des­
cargar a la organrzación de trabaJOS que 
la apartan o desvlan de su auténtrca 
estrategra empresarral. 

La tercera hoJa agrupa a personas que 
trabaJan temporalmente o a media jorna­
da. con otros rntereses aJenos al desarrollo 
profesronal dentro de la empresa y más 
orrentados a realizar su trabaJO con efi­
cacra. dentro de unos límites temporales 
acordados y con un sueldo convenrdo. 



Si profundizamos en la dinámica que 
esta estruaura puede generar, obseJVare­
mos que no ex1sten puestos establecrdos 
a medro plazo que aten a la empresa 
y a la persona rnútilmente. Toda la 
organizaoón se sostiene por objetivos 
comunes encaminados a alcanzar la es­
trategra. Por ello. este modelo se fun­
damenta en una absoluta ftexlbllldad. a 
través de la cual. toda la activrdad se 

V 

He sido como un niño 
pequer1o que jugaba 
a la orilla del mar 
y encontrara una 
piedrecilla más 

brillante, en tanto 
que a mi alrededor 

el gran océano de la 
verdad segula sin 

descubrir. 

Isaac Newton 
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Idea dt ' 
Chirles Handy 

01seno final 
1oo1 ~o~o. eu.n. 

od<lpta a la necesrdad de las Cllcunstan­
das) a los fines que se persrguen de cara 
o la estrategia empresanal. 

De hecho. a nosotros nos gustarla 
Incorporar una cuarta hoja al trébol. 
Ll de los srakeholders. es deor. el 
entorno-rntorno en el cual destacarla­
mas los clientes, proveedores y alia­
dos, qurenes ya forman parte de nuestra 
empresa (ya no son entorno. sino 
interno). · 

Nuestras organizacrones son sistemas 
abiertos en los que ya resulta muy dificrl 
diferenciar lo que es externo y lo que es 
interno. Hasta tal punto esto es asl. que 
lo interactivo ha llegado a constrturrse en 
la esencia de las nuevas organizaciones 
intel¡gentes. D" 
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En la primera págrna de la BitJ/ia lee­

mos d~o Oros: "hágase la luz" y se hrzo 
la luz. "Hágase el firmamento"- y el fir­
mamento existró- y de este modo se fue 
confrgurando el cosmos. 

El cuarto evangelio inicra con estas 
frases: "En el princrpro existla la pal<!bra .. 
A través de ella todas las cosas fueron 
hechas·. 

Es decrr. en la tradición judeocris­
tiana. la palabra creó la realidad. la 
palabra drvrna. por supuesto. Dando un 
salto de mrlenros. nuestro contemporá­
neo el gran filósofo José Ortega y Gasset 
nos hacia ver que la palabra es ya un 
poco la cosa. porque la representa y la 
antrcrpa 

Yo. los rnvrro a que evoquemos un 
suceso de princrpros de siglo: cuando 
los crentlfrcos afrrmaron que estamos 

empresarial 
. . ' .. , · ... : 

. 1 

Uc. Mauro 
Rodríguez Estrada .,, :·· 

Licrnci~do rn Ciencl~f Hu· 
· m;,nn por la Univrnld•d de 

Turln, "'"~· H• publicado 
diversos libros rtlaclon•dot 
con crutlvlr!:ul. t'rtmio 
N•clon•l dr C•p•cll.c16n 
AMECAI' 19Be y Doctor Ho­
noris Causa por rl Nrw York 
Collr1r l'rdi:~trlc Mrdidne. 
Actu:~lmrnte n Dlnctor de 
M~uro ll.odrl&uu y Atocl:J· \ · 
dof, S. C. 

el apoyo de gente e instrtudones de mu­
chos paises. la lengua hace imperio. a~o 
Elio Antonro de Nebrya en 1<1 dedrcatoria 
de su Gramática Castellana a Isabel la 
Católica. justamente ruando Cristóbal Co­
lón navegaba en el Vlaje más famoso de 
la historia. No cabe duda: el lenguaje 
configura la realidad. y las etiquetas ver­
bales bren puestas redundan en control 
del hombre sobre el medio. 

Viniendo al campo de los negocios. el 
mercado de trabajo nos exige hoy a to-

·-·- -dos ser capaces de.expresarnos con_c..,la._-___ _;___ __ 

rodeados de mrcrobios. y que cada vez 
que uno toca un billete de banco o 
una manua de una puerta entra en 
contacto con mrllones de enemigos 
potenCiales. se creó un clima de an­
gustia en muchas comunidades. El. 
nombrar los mrcrobros les daba con­
srstencia. Y fue necesario que otros 
científrcos dreran presencra lingülstica 
a los antrcuerpos. para evitar que se 
cayera en neurosis colectiva. En su 
vrsrta a Méxrcó. en agosto de 1990. el 
entonces presrdente de Checoslova­
qura. Vaclav Havel. fue rnterrogado so­
bre la exrstencra y envergadura de 
arsenales mrlrtares en su pals Y dyo en 
su respuesta: • ... las palabras son más 
poderosas que las armas qulmrcas'. 

En nuesrros dlas. un perrodrsta fran­
cés defrnía al EZLN como ·una guerrrlla 
que drspara palabras en lugar de balas·. 
Porque aunque las armas de estos 
zapatrstas son muy poca cosa. la retórica 
de los drrrgentes del EZLN les ha traldo 
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ridad y con fuerza. Pero sucede que 
muchas personas tenemos un uso muy 
pobre del lenguaje. 

Y paises enteros sucumbimos alrmpe­
rialismo lrngülstico de los poderosos. Hay 
un tercennundrsmo lingtilstrco. causa y efec­
to. en feo circulo Vlcioso. del tercer­
rrundrsrro tecnológi:o y ecr:rOO-nro. Cuardo 
una sociedad se corrompe. lo primero 
que se gangrena es el lenguaje. dijo hace 
tiempo Octavio Paz. Y nuestro lenguaje 
presenta algunos slntomas de decaden· 
cia. Baste poner como botón oe muestra 
algunos casos del fenómeno conocido 
como 'espanglés·. y que se va drfundien­
do sin que advlrtamos. su peligro: 

Muchos drcen expectación en vez del 
castrzo expectatrva. porque los gringos 
drcen expecrauorr. drcen posicionamren­
to en vez de postura o ubicadón. porque 
ellos dicen posmoníng. drcen ropa casual 
en vez de informal. porque ellos· dicen 
casual. drcen presurizar en vez de poner 
a presrón. porque ellos dicen pressur.ze. ¡-.-;-] 

drcen audrencia en vez de auditorio li!.J 
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porque ellos dicen audience; dicen faci­
lidades en vez de instalacrones. porque 
ellos drcen faawes. 

Orcen admisrón en vez de entrada 
porque ellos drcen admtssiorr. diceri que 
las conclusiones del comité est~n so­
portadas en tales argumentos. en vez 
de ·est~n basadas·. porque ellos dicen 
suppotted. dicen que presentan nuevas 
perspectivas de género, en vez de sexo. 

· porque ellos empezaron a decir gende( 
dicen que los jugadores Rurz y Dfaz espe­
ran ser drafteados para el encuentro 
del martes. en vez de seleccionados 
o designados. porque ellos 
dicen drafted. 

Algunos obJe­
tafán que no 
puede haber más 
formas de desig­
nar las cosas 
que. la que ya se 
impuso. y que es 
la de la lengua inglesa. Pero pense­
mos que por ejemplo en España si­
guen diciendo ordenador en vez de 
computadora. porque no sucumbieron 
al modelo inglés (computerj. lNo po­
drfamos buscar sustitutos a hardware 
y software? Habrfa cíen opciones. Las 
primeras que se me ocurren: cominrel 
y commec. abrevrando cómputo-rnte­
lectual y cómputo-mecánrco; o bien. 

. soporte lógico y soporte físico. o qué 
sé yo ... 

· Lo que hay detrás de nuestra apa­
tfa es que no hemos descubierto el 
poder del lenguaje. Y la carencia se da 
y se sufre. no sólo en el campo h­
terarro, sino también en el empresa­
rial. de los negocios y del maneJO del 
drnero. 

Los invito a que consideremos crnco 
áreas: 

• Los eufemismos. 
• La expresión lateral. 
• Los nombres para los nuevos Inventos. 
• El modelaje llngtilstito para realzar 

r;;-¡ ras cosas y personas. 
L!.:J • Los slogans. 

Eufemismos 
• Se oye mejor. y se compra mejor un 
servido en un1lotel de tres estrenas· que 
en un hotel de segunda categoría. como 
se deda antes y como es la realidad. 

' • Suena mejor "viajar en dase turista" . 
que viajar en tercera erase. 
• Abatir .costos o predos Impacta más 
que decir rá realidad: pequeñas rebajas 
en los precios. ·.' · · 
• Sexo-servidoras parece más decente 
que prostitutas o meretrices o rameras 
(advirtiendo que ya estos tres térmi­
nos son eufemlstlcosJ. 
• Casa· de dtas se oye mejor que pros-
tlbulo. · , . 

• Cliente de una dínlca es mejor que 
padente. 
• Asociados en el negodo es mejor que 
empleados. · 
• Benchmarldng mejor que intento de 
copla y/o lmltadón. 

Hace dos semanas dr un semrnario en 
un elegante hotel de Caracas. En un fax 
previo el organrzador me deda: "el layout 
para su.semrnario será de esta manera·. 
Se referla a algo tan srmple como la co­
locación de las mesas y sillas en el aula. 

La expresión lateral 
De por si el lenguaje verbal es 

secuencral. A drferenaa de una pintura. 
que captamos srmultáneamente. en el 
lenguaje vamos pasando de un fonema 
a otro en forma sucesrva. 

Pero el espíritu creat~o Jel hombre 
no se ha dado por venodd ante esta 
caracterlstica del lenguaje.~ ha sido ca­
paz de buscarle lateralidad. 

Hace ya mil años se conocla el fe­
nómeno de los dobles sentidos. Pero 

. ahora se ha reftnado, y con frecuencra 

b:Z 

nos encontramos frente a expresiones 
que al mismo tiempo drcen dos cosas. 
porque una evoca a otra. 

Por ejemplo: 

• Al mal tiempo buena radio (al mal 
tiempo buena cara J. 
• Toqo lo que pasa en Talw~n pasa en 
Monitor de Radio Red. 
• Agarren a López por Pillo (nombre de 
una obra teatraiJ. 
• Sin billete no hay billete (e! 1 o. billete 
de loterfa, el 2o. dlneroJ. 
• Con VW usted sabe lo que tiene. Con 
el plan VW usted sabe que lo tiene. 
• Gran máxima del PRI ha· sido Tapaos 
los unos a los otros (Ama os los unos a 
los otrosJ. 

Nombres para Inventos 
Un nombre atinado y adecuado realza 

los valores de un producto. uno medro­
ere lo dementa. 

• Los primeros nombres para la mara­
villa que hoy llamamos cine (cinemató­
grafo! fueron taumatropoydnetoscoplo, 
es dedr, admirable móvil y mirador del 
movimiento. Pero el pueblo no los aceptó. 
• El primer nombre para el avión fue 
The flyer (= el voladorJ. 
• El primer nombre para el automóvil 
fue quadricyrl~. 
• El vick vaporub se llamó en un prin­
cipio Richardson 's croup .. : · 

Modelaje llnguístlco 
Los seres humanos no nos encontra­

mos frente a la realidad bruta. sino frente 
a un mundo ya construrdo como mundo 
de sentido a través dellenguajé. Tende­
mos a creer que percrbrmos "la realidad· 
en si. pero la verdad es que por lo ge­
ner afia captamos envuelta en una matriz. 
lrngüistica. 

Vrsta la cosa desde otro ángulo. los 
humanos tenemos la capacidad de mo­
delar la realrdad de acuerdo con nuestros 
puntos de vista. Si llamamos cosmos al 
conJunto de los seres. es porque el opti­
mrsmo y esplrrtu de arman la de los grre­
gos percibiÓ arquetipos de orden y · 
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belleza. Notemos que cosmos de por sf 
·Significa adorno u amaro jd. cosmélico). 

Pongamos otros ejemplos: lo que en 
español es herradura fdenvado de hierro), 
en 1nglés es ho!Je-shoe f;zapato de 
caballo). · 

El deor, "la conquista de América·. en 
vei de decir la Invasión, maquilla la rea­
lidad y qu1ta resonancias desagradables. 

Por eJemplo. la Santa Iglesia Cató­
·l,ca. en vez de decir la relig¡ón de 
tales grupos o comunidad.es. enal­
tece a fa organización. 

Análogamente el llamar a nuesrra 
umversidad "/lima Marer.· 

En el campo de los negocios. ia crea­
tividad lingülstlca lleva a ponderar, va­
lanzar. encom1ar. promover y vender. 

• El boleto o billete de entrada a un 
parque de diversiones se convierte, en 
Disneytandia, en the passport: y se 
vende caro. 
• la antigua operación de desvira/Izar 
un diente se llama hoy endodoncla y 
se cobra más caro. 
• Un seminario de administración del 
tiempo se rebautiza como ·seminario 
de reingenlerfa administrativa· y re­
sulta más atractivo para muchos y 
cuesta más. 
• .Una agencia de publicidad fFerrer) 
se rebautiza y adquiere nueva fisonomfa 
con el nombre de Agencia de Comu­
nicadón. 
• Los anuncios publicitarios o propa­
gand;l se rebautizan como mensajes de 
Interés social. 
• En España. un fabricante de cobuas 
discurre llamarlas termofrazadas. y lleva 
a pensar que la capacidad de abrigar, 
común a todas. es propia de las que él 
vende. 

• Una universidad ofrece la carrera de 
turismo como turismo cultural, y con 
ello sólo la pone por endma de los Ins­
titutos que dan turismo a secas. 
• Oismyllama a las cuatro secdones 
de su parque: Fantasyland; ~ntu­
reland. Tomorrowfand y FronüerlJnct y 
asf les da un halo de seducdón y de 
misterio. 
• Un vendedor de seguros de emer­
gencias médicas nos dice en sus fOlletos 
que ·arfapso entre fa aparfdón de una 
emergencia y su atención se le conoce 
como la hora de oro·, y con ello con­
quista cllentes.fSupongo que éllriventa 
el epíteto.) . 
• Un libro bastante conservador, que 
nos lleva más al pasado que al futuro. 
es titulado Cruzando f'l umbral de la 
esperanza. y este nombre creativo le cnn­
fiere un alto valor agregado. 

Méx1co para MéxiCo·. Dadas nuestras 
evidentes carencias. se abre en esta área 
un amplio campo para los capadtadores 
mexicanos. 

• Ayudar a que el personal de las 
empresas tome condenda del lenguaje 
como poder empresarial y negodador. 
Tengamos en cuenta que tradicional­
mente ra·rengua ha sido considerada 
desde el punto de vista de fa gramáti­
ca. es decir, como sistema de reglas 
que habfa que obedecer, no como 
palestra de creación. 
• Hacer despertar a los valores de la 
creatividad lingüística. la misión del 
capacitador es motivar hada los valores, 
y en el lenguaje hay valores no recono­
cidos en nuestro medio. ' ' 
•. Más allá de fa labor de motivación 
al desarrollo de la creatividad lingüísti­
ca. Iniciar en esta tarea. Romper el pa-

Sfogans radfgma de que la lengua ya está he-
Nadie duda de que-el impacto de-los- -cha .. Es Jmpresfonante.en este renglón ____ _ 

stogans se traduce en transacdones co- observar fa libertad que se toman los 
merdales jugosas. Evoquemos algunos de anglófonos que una y otra vez nos sor-
los muy conocidos: prenden con neologismos: pro-active 

• Mejor Mejora Mejorar. 
• Es rico ... Es bueno ... Es Del Monte. 
• Acapulco Plaza: Donde todo pasa 
fhoteles). 
• Para todo mal, mezcal: para todo bien 
también. 
• Chevrolet: Duran trabajando duro 
jautomóviles). 
• Kellog"s: Fibra es salud. 
• Esso· Póngale un Ugre a su tanque 
faceltes). 
• Turrones el León: furiosamente duices. 
• Ubre y ligero contra todo tipo de dolor 
fAsrlrina). 
• Nestlé: calidad y confianza. 

EL CAPACITADOR Y LA 
CREATIVIDAD VERBAL 

El enfoque de este congreso es 'desde 

alfado de re-active. sur-petition, aliado 
de rom-peütion re-engineering. bench­
marking, out-sourcing, empowe­
rmenr. .. 
• Ofreciendo a los ejecutivos semina­
rios y talleres de creación lingüística. 
En pafses más adelantados y ricos 
se da Importancia a esta·área. Una 
experiencia personal tuve hace poco 
(1994) al dar en la Universidad de 
Santiago de Compostela. no una con­
ferencia. sino un taller de una semana 
sobre el tema "la Creatividad verbal 
en la empresa·. 

El tema es ampils~rno· desborda por 
mucho los confines de una conferen-
cia Me permito remltlf al amable au­
ditorio a mis libros Crea[IV¡dad 
{Pax-Méx1coj y Creatwidad lmr,,uts,rl­
ca: dlccionaflo de eufemiSmos !Botas. 
MéXICO). D" . 
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CJ trabajo creador de un hom~ 
no SIM' de nada a otro y no puede 
ser propuesro a nadie corno modelo 

a seguir' 

Consranrin SranislaVJky 

Las personas no se integran a las 
empresas sólo por necesidad, sino bus­
can también autorrealización. compar­
tiendo sus expenencias y gozando las 
vivenaas cotidianas. Si la empresa y los 
jefes d1reaos del grupo no los Involucran · 
en la misión de la acdón colectiva. bus­
carán su ldentrdad en las relaoones In-~ 

formales. tratando· de pertencer a un 
grupo humano.~ 

N llegar un nuevo empleado a la 
, ., empresa. regularmente se relega por 

m: 4 temor y trmidez, pero se le debe lnte­
[ii4: grar poco a poco. ya que de lo contra­
Á[~ no se aleaa su naturaleza social y no· 
~-.. oubnrá sus necesidades de segundad y 
~lf4 pertenenoa. Como se d90 antenormen-

~
~ te. se adhiere, envoMéndose por com­
-;;.,· pleto en la cultura o subcultura del 
~ grupo de los trabajadores. la que es 
¡,;i menos consistente que la que le puede 
~ bnndar el placer de ser.ir a la sodedad 

' "". 
' ' . ', 
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Rodríguez 

Dlnctor d~l Con•rJo Edit"" 
rl~l dr Admlnlstratr Hoy y dH 
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C.r.drldro"' lo FCA, UNMI, 
y otra• unlvrnid.adr• dr b 

. , RepcJblia Mrrlan.a. 
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,, . 
por medio de la empresa; sin embargo, 
las dos fla cultura del grupo informal 
y la orgamzacional) son necesartas. L.a 
pnmera le da amimd, esparcimiento y 
compañia, mientras que la segunda le 
permite seMr a la soaedad por medio 
de sus produaos .. 

. ' 

Es imposible que alguien sea un tra­
bajador produaJVO sin habe~o sensibi­
lizado del fin social que persigue la 
empresa. ya que éste es lo ~ue le da 
..,da · a la acción coleaJVa Los direaivos 
deben conocer el comportamiento hu­
mano para sacar a la superficie la ins­
piración y la creaOVidad del empleado 
y hace~o consdente de que ningún obs-

' . táculo debe romper la atención haoa 
trabajo. Stlnlslavsky d1ce: 'el teatro es 
el arte de reflejar la ..,da'; nosotros de­
amos· el trabaJO y el servioo es el arte 
de renejar la ..,da. 

'L.a empresa es creada por fuer­
zas humanas y las refleJa en los 
produaos de la m1sma. El talento. 
y la produaivldad del personal no 
es un milagro que apareció de re­
pente caldo del delo, sino el fruto 

del desarrollo de la disciplina y la 
atendón dedicada por él y por su 
direaor a su capadtaclón y desa­
rrollo .• , 

Antonio Blay. en su libro La persona­
lidad creadora, dice: 'L.a creación es el 
resultldo de expresar espontáneamen­
te las fuerzas naturales que nos hacen 
vivir:'. 

Sin embargo. él· d1ce que el concepto 
de creatiVidad es más amplio. textualmen­
te mendona: 

~ i 

l. 

·superemos. pues, el concepto 1 
restringido de creación que la redu- 1 
ce a una produaiVidad. gema! en el 
terreno artlstrco, técn1co, comerci<ll, 
dendtico, etcétera.· La creatividad 
es la capacidad de vivir cada lns· 
tante de un modo ~nteramente 
nuevo, con una fuerza limpia y ¡ 
fresca, que brota libremente del 
Interior. 

El niño pequeño, wgen aún ·de 
represiones y conniaos pslquicos. ex­
presa en todo momento con la más 
espontánea Ingenuidad la ..,talidad 
natural de su ser; su encanto reside 
precisamente en la transparenda de 
todos sus aaos. a través de los oua­
les manifiesta lo que es sin rodeos .. 

· d~reaamente: todo lo que hace es 
una creación lozana y pura. Es algo 
análogo a la sensadón agradable, de 
contaao d~reao con la naturaleza 
desnuda y auténtrca, que nos expre­
sa también de un modo d~reao la 
energla VJtal que los empuja: 

·¡ 



Insistimos. la base del éx1to · orga­
nizaaonal está en el involucram1enro de 
los trabajadores con los fines de la em­
presa. hay que hace~os partldpes de los 
logros. como dijo un empleado en un 
curso: ~hace~e sentir al hombre que puso· 
un tomillo, que la máquina y la empresa 
fundonan gradas a él." 

Los momentos creativos de la vida del 
colaborador no son de ninguna manera 

· destellas acddentales de inspiradón. son. 
más bien. frutos de un duro entrena­
miento intenor de la empresa y sus diri­
gentes. El colaborador le da gradas a la 
disaplina del trabajo y al hecho de gozar 
del placer de seiVIr. VoMendo con St<Jnis­
lavsky. al hablar de la preparaaón interior 
que debe dar el direCtivo a su personal 
dice: 1a principal met<l de e.ste duro en­
trenamiento es sacar a la superñc1e la 
verdadera insp1radón y asegurarse de que 
mngún obstáculo en él. m a su alrededor. 
podrá romper su concentradón en el tra-

-- ·baJo". 

El trabaJO en la empresa debe produ­
or tal desarrollo de las propias raculta­
des que le perm1ta a la imaginadón, 
controlada por la autodlsd­
plina. dirig~r todas 
sus racultades 
por un solo cami­
no determinado 
por su runción 
y por la búsque­
da colectiVa. 

Cada hombre. 
dice también Stanislavsky. es una perso­
nalidad única. que debe ser tratado d1- · 
ferente a los demás. no se deben hacer 
comparaooncs con sus compar1eros de 
trabajo o de área. Hay que portarse 
de ronna empáoca con él. t::omprender 
sus necesidades y estimularlo en sus 
logros. acept<lndo su carácter y manera 
de ser y hacer. siempre y cuando no 
altere el resultado deseado del proce­
so productiVO. No se puede eriseñar a 
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alguien a ser de detenninada roona. al . 
respecto deda Sranislavsky:· ·es necesario 
desprende~e del prejuldó que CÓnslste 
en suponer- que es posible enseñar a la ' 

. REFERENCIAS BIBUOGRAFICAS 
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gente a actuar". ·'\> · · ·. ; ' 
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Aunque este autor habla del arte 
escénico.' el placer de ~r y proyectar 
un buen papel no e.s exclusivo de este 
arte, los trabaJadores de una empresa 
deben sentir su rol al realizar su trabajo 

.:. ,· 

., . 
. '. ·:¡-. 

-~. - -~ 
- . ~ -·: -_ -~· 

'•,· -...... . ·· .. '.·.' ·~ ' 
' : . ~·- .... , , .. , 

para que norezcan la creatMdad y _la . · ;, '.< -'.· :. · 
autenuodad. · · : .r~ .. . ' .. '• "'- ' .. ,, 

-~ -~~f:~ ;/:::;'~ 
¡FJ.J{ luxl 

¡Hágase la fuzj 

. :. 

65 

·-~ ~·-; ...... -. 
. ·. ~ :' .. ·· 

•··- : .~:--i•·:...Wr ., :~~·j~ .. .. ·:. 

·.•' ;C~.:. 
' ' •• ;>'> ! r 

i:. , ..... 
.• J. ! •. 

. · .. 

. ' 

~ 1 Texto adaprodo . . , · 
al quehacer del ..... ,,,· . 
adminiStrador. tomado 
de Stanislavsky. Este 
autor cita textualmente: 
"el teatro sin duda es 
creado por fuerzas 

. humanas y refteJa est<ls 
fuerzas a través de sf 
m1smo. El talento no es . , 
un milagro que ha 

· apareddo de repente 
caldo del oelo, sino 

. '\' ... 

el fruto del desarrono · ' ' '· 
· de la fuerza humana del .. :; actor y la atenaón ' .. 

;, dedicada por él y por •l · 
.. su director" , .•. 

- 2 Biay. AntoniO /4 ,: ·, 
proorolidad CreiJdcr.J. • 

::· Barcelona.lndigo. :e: .. ;_'·; 
.... 1\' 

. 'Stomlavsky. Constantir. ; 
B JITe escénico. Méxic.:- :.\ 
Siglo XXI. D" · ' '" 
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En tiempos y s1tuaaones como la ac­
tual es prácticamente imposible encon­
trar a una persona . que carezca de 
problemas. entendiendo como tal la 
desviaaón entre lo que ·se tiene con lo 
que se desea. srruadón a la que hay que 
enfrentar con entera madurez o dis­
posición mema! poSitiva para lograr 
que. lo que se desea. sea lo mismo a 
lo que se obt1ene. Una persona madura 
tiene más y mejores posibilidades de 
lograr éxito; por tanto. una persona 
exitosa no será la que carezca de 
problemas. sino la que los sepa resolver 
meJor. 

A cononuadón nos permitimos plan­
tear una pequeña clasificadón de los con­
Mictos. proponiendo para ello alguna 
pos1ble soludón. 

LOS OCASIONADOS 
POR FACTORES EXTERNOS 

Estos se refieren a todos los acon­
tecimientos de los cuales no somos 
los causantes o involucrados direaos. 
pero que nos aleaan. 

Cuando se trata de l6l problemaicm­
HICto en el cual podemos i1Huír ¡po!k1co. 

Uc. Adrián Garáa 
Mariscal 

Llcrncl.Jáo m lnlomútla 
Admlnr.tt3tlnport. UNITfC. 
Subdl~c:for Ad-ninlltnlllvo drl 

. ,....,...,. do Apoyo."' Miau, 
r..,u.,. y Mediana Empteu y 
del Prorranu •oln-.r. 

social. cultural) lo que resulta más ra-. 
zonable es involucramos en su solu­
ción. resulta desesperante escuchar 
lamentos por la "crisis" aaualsin obser­
var un mfnimo esfuerzo por salir adelan­
te. Simple y sendllamente. si· no nos 
parece. o lo cambiamos o nos dispone­
mos a \'Mr con ello. "La libertad cuesta 
muy cara. por lo que. o te dispones a 
pagar su predo.o te dispones a vMr sin 
ella" jJosé MartQ. La _;uventud se queja 
de sus padres. los empleados de los jefes. 
etcétera. y cuando le preguntamos a al· 
guien lo que está haciendo por cambiar 
lo que no le parece. nos duele encon­
trar respuestas como: "¡Qué caso tiene 
que yo cambie. si fulanito nunca va a 
cambiar!... ¡Para· qué lo hago. si runca 
me toman en cuenta l. . .", y ¡unque no lo 
parezca. hay cosas . tan sencillas que 
pueden ayudar de manera total. nunca 
oMde que los pequeños deUIIes cam~ ' 
blan el mundo; créanos. si algo no re 
C011'.mee, no. diga nada y haga todo lo 
que esté de su parte. a pesar de los demás. 
La mayorfa de la gente no Intenta las 
cosas porque considera que no vaien 
la pena. nostros creemos q.¡e en realidad 
no valen la pena porque no se a= 

·a Intentarlo. · 

Hay con~aos o prob~ en los q.Je 

• 

• 
L 
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rxi podemos ir)ftuir. como en el caso del 
dlma o los aspectos naturales. donde 
la mejor opdón y. lamentablemente la 
(rt¡j es la adaptadón ... si no puedes 
vencer, únete. Definitivamente. el ser 
humano es producto de la naturaleza. 
por lo que jamás deb.erá Intentar mo­
dificarla y mucno menos atentar contra 
e1a. ésta es la excepdón a la regla de 
que el alumno superará al maestrg. 
Ello no significa en ningún momento 
'P! por ser naturales y estemos fuera 
del alcance_ de evitarlos no tenga m os 
la posibilidad de preveerfos. de tomar-

· los en cuenta. y asl como felizmente 
ros preparamos para el verano con tra- · · 
jes de .baño. lentes y playeras. o para 
la época decembrina con abrigos y 
chamarras. el dla que llu~va intente 
no quejarse. ¡póngase un impermea­
tr y dése pnsal. cuando lo haga. por 
curiosidad analice el tipo y número· de 
personas que se quejarán. De Igual 
manera, debemos prepararnos para 
acontedmientos altamente peligrosos 
y repentinos. como sismos o tormen­
tas. que si bien nq podremos evitarlos, 
si podremos a¡:irender a enfrentarlos. Le 
podrlamos sugerir. en el caso· de que 
no le guste vMr en una dudad con un 
ako nesgo· slsmico. que vaya consl· 
derandci la Idea de cambiar de residen· 
da a una. ciudad que no presente 
. tanto· peligro y lo más probable es que 
comleni:e su respuesta con un "pero·. 
Por: lo q.¡e le nwamos a que recuerde 
que todo ·tiene sus consecuencias. 
en'. ocasiones buenas. en ocasiones 
malas. pero hay que aprender a asu­
mirlas:· por lo que si a cada res­
puesta encuentra un "pero·. déjenos 
dedr1e q.¡e aún no está CO!MflCido de 

·querer. Soh.Jdonar ese problema. · 
.. , .¡'•··· ,, . 



MIS PROBLEMAS 
:. . ' ~ _, . 

muy alto que esté la repisa. siempre 
encontrará la manera de llegar a ella. 

Estos son kJs más seoollos de· resot.ier. }', érl la ',oiedida qtie crece. le da pena 
pero los más diffales de entender. debido acercarse a la chica que le gusta. se pone 
a que /a única persona que nos tolera nervioso· en la entrevista de trabajo 
las 24 horas al ·dra. en Ja~.~u~rias.>.:-.. por!M.:{~pcxtán decir los demásr. 
en las malas, y por tan- . '' .. , .¡•;.; !:?.';%;e:¡;,~. ~i._ f.~.::.· . .;; o si es más ·maduro" evi-
to aee cooocemos.· so- · · · · · · · · · ':·': •' tará y temerá decirle al 
mas cada uno de · jefe que no está del todo 
nosotros mismos. por convencido con esa de-
Jo que tenemos más in- 1 dsi6n o punto de vista y 
formadón. aunque en muctm menos propon-
ocasiones por ofusca~·. . dr.l algo ~or. Arlalice y 
oón inconsdentemen-~' · :; tal vez esté de aruerdo 
te la orultamos. Para con nosotros que sólo 
este tipo de problemas ' tienen mayor probabilr-
plantearemos una me- · dad de alcanzar el éxito 
todologla simple. las personas que se 

arriesgan a logra~o. Re-
No!a: El dedr sim- ruerde ruando le prohi-

ple no implica que sea bieron salrr con esa chica 
fádl. ya que la manera o ese chico. ruando no 
más sencilla de ter- le permrtlan usar esos 

-------minar·con·nuestros·problemas·es·aca---•trapos·;-pues-bien;-esa·m~ma-actitud 
bando con nosotros mismos. asl, con tome y deddase a hacer. mejor Jo que 
todo y todo... hace, produce o vende. 

l. Determinar el motM:J (Jo que mue­
ve). la ralz o razón de ser del problema. 
es hacerse y responderse la senolla pre­
gunta de 'lPor qué r. y continuar pregun­
tándosela todas las veces que sea 
necesario hasta que ya no enruentre 
respuesta. porque ese será el motivo. 

2. Tratar de plantear las posibles 
solucrones. por muy ridlculas. atrevidas 
o imposrbles que parezcan. En este pun­
to es donde se complica la soluoón. ya 
que exrsten prejuidos o tendendas a ofus· 
car de manera inconsdente las mejores 
soludones. Cada dla. y dado el mal con­
cepto general de madurez. se comienza 
a perder creatiVidad. imagrnadón. idea-

r.¡, les e rlusiones. Nacemos complrtammte 

I
r . ~.vivos y morimos completamente muer­
~m. tos IAdnár Garda). por lo que lo ideal es 
,:y~ monr completamente vivos. atrevién­
·-;¡ donos · a soñar todos Jos dlas con los OJOS · i\ bren abrertos y estar dispuestos a hacer 

1'..} nuesuos sueños realidad: reruerde su n~ 
t,·. 'i!J ñez o simplemente analice las actrrudes 
(~ de un nrño, éste nunca teme hacer el 
~· ndlculo. nunca se pone a pensar que 
L::J el rntento no valdrá la pena. pues por 

• 

3. De entre todas las probables solu­
dones. plantear paralelamente las posi­
bles conseruenoas. ya que no solamente 
se trata de plantear una soluoón. sino de 
proponer la mejor para ello considera­
mos que la mejor será aquena que trarga 
nulos o tenga los menores arrepen­
timrentos. analizar qué estoy drspuesto 
a hacer o dar para soludonar mi proble­
ma. ya que la mejor soruoón puede im­
plicar un esfuerzo que no estoy drspuesto 
a orrecer. Reruerde que srempre será 
meJor reconocer que lo rntentó y se 
equMXÓ a reconocer la aartud cobarde 
de jamás habeoo intentado. 

4. Cuestrónese y contéstese otras 
preguntas seno]as· 'lOué es lo que ne­
cesrro para empezar a soluoonar mr pro­
blema? lCuales son mrs elementos y 
herramrentas necesanas para logra~or 
En su lrsta. por favor. nunca comience 
con las cosas matenales. emprece con 
las actrtudes que debe asumir. con los 
hábrtos que debe crearse y con los que 
debe deshacerse. nunca culpe 21 tiem­
po y no sea de las personas que srem­
pre tendr.ln un 'es que no me ha dado 

• 

Cf 

! : 
tiempo de .... es que no he tenido tiem- · 
po .. ."; porque el trempo siempre t 
existido y existrr.l con o sin nosotros; "r• 
ast. quien debe aprender a planear so· 
mos nosotros. nunca nadre le va a dar f 
o quitar oempo. entienda por un mo- ~ 
mento que sólo se dedrca tiempo a ~ .. 
algunas cosas o personas. de aruerdo !;', 
con derta prtortdaa. por lo que las cosas r 
que aún no realiza. no las ha nevado a 1 · 
cabo porque no le importan .Jo· sufiden- ¡·. 
te. ya que no está dispuesto a dedrcar- t 
les un poco de ·su tiempo .. .". ~ , 

S. Finalmente contéstese: 'ly qué r ~ 
espero r. y qurz.l desrubrtrá por qué al L·: 
inido mendonamos que era sendllo. ya !· ' 
que la mayorla de las veces lo único que '· 
hace falta es deodrrse a hacer las cosas 
y la única persona que tiene esa capao- , . 
dad es usted m5mo. por favor. 'tenga el · 
valor de VMr su vrda buscando siempre t 
el bien. la belleza y la verdad .. : f 

PROBLEMAS DE LOS DEMAS . 

Esros son problemas de los que 
desconocemos muchas cosas. pero en 
los que nuestra partrcipación es muy 
importante para resolve~os. Además de 
identificar y deñnrr el verdadero proble· 
ma. un punto clave es no rnvolucrarse 
hadéndonos parte de él. Las sigurentes 
sugerencras se dan para aquellos casos 
en que nos enfrentamos con personas que 
están ·reventando por un problema·. Jo 
ruar las hace muy sensrbles. y para bnn­
darles una ayuda efectrva se sugrere: 

l. Escuche activamente. General­
mente la gente que acaba de hacer algún 
coraJe o se enruentra desesperada por 
alguna srtuaoón. conscreritemente no 
desea estar contándolo. prefiere en ese 
momento que se le ocu;;a alguna solu· 
ción. Pero si desconocemos la causa 
debemos "empuJar· a la gente a que 
conrte en nosotros y nos cuente lo 
que sucede Una manera de esruchar 
activamente es tener una postura 
corporal que denote atendón en la per­
sona. esto es. mostrando interés en 
esrucha~o. nunca se lleve las manos a la 
cabeza como sr descansara al escuChar . 

f 
' 



ll ni recargue la cara sobre sus manos 
como esperando la hora en que el 

,,.j 'fulanola)' termine de hablar. Escuchar 
actiVamente s1gninca mirarlo a los OJOS. 
retroalimentarlo con un pequeño ·¡ajá!, 
ah. ya .... ahora entiendo. mmh. bien .... 
claro .. : .acompañado de un movi­
mrento de cabeza que confirme lo 
que usted está entendiendo. No olvi­
de que la mirada es un factor funda­
mental en la comunrcación. por lo que 
si ésta denota concentradón. la gente 
se srente con mayor confianza en con­
tinuar hablando. 

2. Nunca cometa el 
mayor de los errores: 
Juzgar. Cuando usted se 
encuentra desespera do. 
abrumado o estresado, lo 
menos que desea es que 
la genie lo critique. lo 
regañe. se burle o sim­
plemente lo juzgue. Por 
lo tanto .. aunque usted 
considere que la persona 
sea culpable nunca la n­
diculice: "Cómo eres ton­
to ... Qué se podía esperar 
de ti ...• Lqué acaso no entiendes? .... Te 
lo due .. : Recuerde que la gente espera 
ayuda y está confiando en usted. por 
lo que debe comportarse más "inteli­
gentemente", y que la otra persona 
está concentrada en el problema, no 
en la soludón. Otro error muy común es 
·aprovechamos· para· demostr~r que so­
mos ·superiores· con comentarios como: 
"No lo puedo creer ... , sólo a o re ocu­
rre .. :. etcétera. 

3. Motive a la persona a que gene­
re sus propias alternativas. usted no 
puede pensar por él, o él no tiene la 
misma Información que usted. por lo 
que no es tonto o necio. simplemente 
tiene otra visión del problema. Usted 
está fuera del partido. por lo que lo ve 
más sencillo. Además. tiene que hacer­
lo sentir que. comparte su problema. 
sentir que hay alguien que se Interesa 
por ayudarle. En este punto es Impor­
tante Identificar y que la persona esté· 
consciente de que es su problema. en 

que usted va a servir 
y ayudarlo. mas no 
haceó:J suyo. recuer-' 
de el chiste en que· la 
esposa le reclama al 
mando el hecho de 
que la siMenta está 
embarazada diden­
do: "LOué no en­
tiendes: que está 
embarazada?", él 
responde: "Ese es su 
problema·. "Pero eres 
mi marido y me has 
engañado", replica 
ella. a lo que él con­

testa: conduye el mando "'Ese es tu pro­
blema·. finalmente. ella dice: "Pero resulta 
que el h~o es tuyo .. :. concluye el martdo 
"Ese, entonces. si es mi problema". Por 
favor. siempre trate de identificar a la 
persona que le corresponde la responsa­
bilidad de resolver el problema. Nunca 
olvide que usted jamás podrá resolv!'r los 
problemas de otros de manera directa. 
SlerTlpre lo podrá lograr a ·conuof remero·. 
esto es. a través de la persona afectada, 

usted sólo podrá proponer soluciones y 
·empujarlO" a que laS lleve a cabo. 

4. Ayude a generar a~ematr.lls. que la 
otra persona genere poco a pOco las posi­
bles soluciones. para ello puede preguntar: 
·¿y a tl qué se re ocurre hacer entonces? .... 
Lqué te gustarla hacer? .. :. y para reno­
alimentar y apoyar en ello. proponga otras 
soluciones basadas en las que la persona 
vaya proponiendo, aunque parezcan muy 
atre'Jldas o ·bastante "aluanadas·. ello le 
ayudará a complementarlas o meJorarlas. 

5. Ayude a evaluar todas las alter­
nativas. desglosando las posibles conse­
wenaas y elg1endo las que contengan un 
rneru ~ de arrEp'trtimffito. ¡;regJnte: 
• LRealmente consideras que esa es la 
mejor soludón7" La persona debe estar 
realmente convendda de afrontar las con­
seruendas que su dedsión trarga. por lo 
que si usted no está totalmente de acuer­
do con la decisión podrfa dedr: ·Me parece 
tien. aunque considero que tal vez ~ mo­
dficamas ... resulrarfa meJor. Lno lo crees?" 

6. Desearle el mejor de los éxrtos 
en·la decisión y darle seguimiento: una 
de las cosas más diñcrles de recuperar 
en la vida es la confianza. por lo que 
hay que hacer sentrr a los demás que pue­
den confiar y contar con nosotros en 
cualquier momento .. 

Recuerde que la mayorla de la gente 
se lamenta y se pregunta "Lpor qué?. 
Lpor qué yo 7 Lpor qué me tenia que 
pasar a ml1 .. : usted· sea· drferente y 
siempre pregúntese: Lpor qué no? D-

'Los limites de mi lenguaje significan los llmttes de mi propio mundo' 

Ludwfng Wittgenstein 
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y la forma más eficaz de aprovecharlo 
es condudendo un equ1po de linea: 

Formar un equipo de linea implica 
reconocer que el término linea define a 

. toda persona que está en contacto di­
reCto flinea directa) con un asunto vital. 
esto es. toda persona que: 

• Participa en la transformación de 
~~¡,,,-,;i;;í!'·i;,~,;·~:r:·,,;~ .. ;-. -·~---1 

-lnsumos-a-productos;-o-en-la-acclón---
/!provrrhar la capacidad potencial 

de sus colaboradores requiere 
· susrentar una nueva forma de 

tJaba)ar" 

Es un hecho, el modelo de organ!Za­
dón que aún prevalece en las empresas 
det1ene la posible intelvendón de las 
personas con el mayor conodmiento de 
causa en los procesos y operadones que 
producen beneficiOS. 

La estructura funoonal en toda or' 
ganización tradicronal se caracteriza 
por: 

• Mo grado de dMslón del trabajo. 
Marcar jerarqulas de autoridad. 

• Burocracia funcional que genera 
en cada departamento una ·subem­
presa·. 
• Toma de dedslones concretaS en un 
lugar lejano a la realidad. 
• !veas completas destlnadas a car­
gar la estrUctura de costos sin aportar 
benefidos directos. 

No cabe duda. las personas que 
~ están en la linea de fuego (vendedores. 

operarios, encargados, recepdonistas, 
etcétera). son concebidas como recurso 
humano para operar una función, des­
perdiciando toda la capaddad potencial 
que tlenen: preosamente por mantener 
contacto con la realidad. 

El desperdido de dicha capaadad tie­
ne un doble efecto: 

l. Desaprovedla acaones que van a 
corregir anomallas •. que· implican costos 
agregados al producto o serviciO. 

2. MantJene procesos. funoones. ac­
tMdades y personas que. leJOS de aportar 
valor, se han convertido en una carga 
inútil. 

Sl usted maneja una pequeña empre­
sa o un área tunoonal en una empresa 
·mediana o grande. sabrá distinguir entre 
el significado de d1ctar órdenes y el de 
conducir las ideas de su gente. 

·s. usted busca incrementar la pro­
ductNidad en su empresa. un elemen­
to con gran oponumdad de contribuir 
es el coroémento que oene su gente, 

de servido. 
• Está Involucrado en una sltuadón 
problemátlca que requiere soludón "Ir 
mediata·. 

Un equipo de linea se forma con dos 
figuras: 

1 , El llder del equ1po, quien tiene la 
autoridad suficiente par~ decidir sobre 
las acdpnes a tomar. recomendadas por 
los· hombres de línea. 

2. Los hombres de linea, quienes 
aportan las soluciones para lograr un 
benefiao especifico. 

Un equ1po de linea no requ1ere per­
sonas de mvel 1ntermed10, digamos su­
pervisores. 1ngemeros. personal staff. 
básicamente porque sólo distorsionan 
el vinculo entre la realidad, las decisio­
nes y las acciones. 

Trabajar con el esquema de equ1pos 
de línea. perm1te: 

1 , 01fund1r claramente los Objetiv< 
de 1~ empresa al personal que maneja las 



máquinas. atiende al cliente, visita pros­
pectos. etcétera. 

2. Tomar decisiones basadas en he­
chOs y no en supuestas alternativas de la 
¡maginac16n. 

3. Prescindir de cargas excesivas en 
supervisión. 

4. Optimizar la comunicación: más 
contacto y menos aspavientos. 

S. Estimular la iniciativa. el autocon­
uol. la colaboración y sentimiento de per­
tenencia. 

Desde luego. reduor el desperdiCIO de 
capac1dad potenCial en la gente. requiere 
de un esfumo para sustentar una nueva IV­

tina: reunir al equipo en forma consistente. 

Hacer esto requ1ere disopllna para 
reunirse y dar seguimiento tanto a los 
compromisos ya planteados como para 
asentar nuevas acoones. 

Oigamos que usted decide formar un 
equ1po de línea con las personas que atien- , 
den directamente al cliente. entonces: 

aJ lnic1e por convocarlos en fecha y 
hora específica. 

tf""""'e'1 

bJ Explique en la primera reunión el 
propósito para formalizar el equipo, por 
ejemplo: 

"los he convocado porque es im­
perativo para la empresa mejorar 
nuestro nivel de ventas. y necesitamos 
algunas ideas frescas que provengan. 
de su observaaón con dientes .. : 

el Comente en esta reunión sobre 
algunos beneficios adldonales (previa­
mente determinados( qúe ellos puedan 
recibir en función de los resultados que 
se obtengan. y la forma en que se harán· 
efemvos. 

di Acuerde la mecánica a seguir para 
llevar a cabo el u abajo del equipo;. 

• Frecuenda de. reuniones: fechas, ho­
rarios y lugar. 
• Control de reuniones: elaboradón 
de agendas y minutas de acuerdos y 
compromisos. 
• Evaluar el cumplimiento: de com­
promisos contrafdos .. . .. , .. 

" ,. 1 .. ; .. - ,. : 

eJ Cite a la siguiente reunión y, solidte 
ideas encaminadas al propósito transmi­
tido. Entregue la pnmera minuta a cada 
integrante del equ1po al dla siguiente de 
la JUnta. 

1) Para asegurar que las reun1ones 
sean dinámicas y efectivas. vigile los si­
guientes aspectos: 

• Ueve el control a través qe minutas. 
• Evalúe el cumplimiento de compro­
misos y resultados esperados. 
. •- Fomente la participación de todos 
Jos Integrantes del equipo. 
• Enfrente Jos temas y problemas 
abiertamente, buscando soluciones de 
rafz. . 
~ Monltoree Jos Indicadores asedados 
al propósito del equipo. por ejemplo: 
ventastsemana, venta!/cllente, volumen 
entregado/mes. número de pedido!/ 
diente, etcétera. 
• Apoye las Ideas; primero aborde 
positivamente las Ideas en conjunto, 
antes de buscarles el lado negatlvo. 
• Brlnde el respaldo necesario para que 
Jos compromisos establecidos superen 
obstáculos en el camino. 

gJ Aplique las nuevas ideas que el 
equipo ha generado, para resolver el pro-

. blema pla~teado: · ... \. 
\ 

·cada equipo de linea que se for-
me dará a su empresa la posibilidad 
de manejar las jugadas ·según esté el 

_ partido' y por ende maximizar el uso 
de sus recursos·. 

Equipo de línea: Vendedores y representantes Fecha: Viernes 22 de septiembre de 1995 

Propósito: Incrementar nivel de ventas 1\slstentes: JPS. MAT, HRS. EAR. SCG. GTG 

Puntos tratados: 

t. Se evaluaron los comprorrusos de la reunión antenor. . . ' 
·.• ... 

2. Se comentó la necesidad de tener promotores externos (nue\oos representantes) . 

'· . ;:-_' . ;. 
l. Se ehm1nó la linea de productos núm. 58. por su baja demanda. •. 

4. Próxima reunión. 17 de febrero. en oficina. a las 8:30 h. Tendrá una duradón máxima de una h . 
. .. .. 

• • • l - . 

S. Se anexan los compromisos para la s1guiente reunión. 
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MAT 

SCG 

JPS 

JPS/MAT 

EAR 

GTG 

l. VENTAS 

1 ~ Monkorear 1M! de servido a ' . 
dienteS ,-~.- 1 • ··• • \;¡,. 

2. Presentar estadlstlcas de la 
clientela 1994 

3. Visitas de acercamiento con 
!'luevos representantes en zona· B 

4. Presentar los nuevos produaos 
de alto rendimiento 

5. Reporte de necesidades 
y estado de compeudores 

a dientes 

7, Presentar cambios de folleterfa 
y cat~logo 

8. Informar nueva promoción a 
~ientes 

2 Total 6 
¡---;.......,. 

fnj Número de fterru evaluados: e 

S· 

S 

S 

S 

N S 

S 

S 

2 2 2 3 o 
3 3 2 2 .3 

96 de incumplimiento., ToG!Vn e X 100: t~7~S~'Ibn~~~~6~7~'1b~~67~'1b~I~OO~'Ibi~s~o~G~g:~~ 

' ·' .. . . 

252.000 2e0.750 NO 

2. CUENTES DE MAS DE S 10.000 e 7 SI 

,.- .· 

' .. ---- 'f .. : .. .... ' 
..... ::;¡: ...... p T;m=="+C + rfS*rw!TS~· 

·-. --- ·-: .. ,--.... :""' ... ------~-: ·-· 
• .. ~l .. 

"Lo que llamamos casualidad no es más que ignorancia 
de las leyes flsicas" 

Gotfield W. Lelbnltz 
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Relaci.~nes _ interpersonales 
,_ 

las reladones lnterpersonales son Lr1 

proceso fundamental de la experiencia 
humana. ya que el ser humano es Lr1 

ente social; esta experiencia comienza en 
la más temprana infanda. la mayorla de 
nuestras caracterlstlcas. induyendo per­
sonalidad. valores y actitudes son. de una 
u otra forma. lnnuidas por las reladohes 
soda les. 

. Tocios nacemos en una SOCiedad h.l­
mana organizada dentro de un medio 
social. En el proceso de crecimiento dentro 
de este ambiente aprendemos a adopt.Y 
los usos y modos de otros lndMduos. 8 

. contenido de este proceso varia encJITTle­

mente. según las personas y drrunstan­
das con las que establecernos contactO. 

Por· ejemplo, ·un niño que nace y ae<e 
en la dudad tendr~ conductas d1ferentes 
al que nace y = en el campo. 

Otro factor que innuye en la relación 
con los demás es la herenCia. la base ge­
nética. No se pueden moc11ficar los genes 
con los que nacemos. lo que sJ se pueóe 
hacer es buscar factores ambientales en 
donde la persona se desarrone en forma 
favorable. 

Es evidente que la naturaleza del hom­
bre varia en grado 'considerable como 

Lic. Miguel Angel 
RulzAionso 

u....dado enl'lla>lorl4 Moeo­
llil.., /.o Dlrlsltln tk f'rnJrodo 
tklofq, UNAM;M.o.....,.., 
f'rn6rodo.., .n-.un/-..nJ. 
- .. tkl ,..,., 

resultado del aprendiZaje; a través de éste 
el ser ht.mano se adapta a d~rsos am­
bientes y logra C1lfT1UI;llcarse y comparti' 
expertendas. . . . 

· propordoria derras caracterlsticas lfsicas y 
capaddades para desarrollar una amplia . 
gama de aptitudes que luego pueden ser . '· 
fomentadas y sustentadas por la es­
tirruladón del mediO. 

De lo anterior. se deduce que las re­
ladones interpersonales son Inherentes al 
ser humano. que no se puede hablar de 
la persona como un ente a~lado. sino 
que \>lene y se desenvuelve dentro de un 
grupo sodal a través de su contenido 
genético y de lnnuenda del medio en que 
se desarrona. 

Exlste una estrecha reladón entre la Exlsten diferentes n~ de relación que 
hel'encla y el medio arrbienre. 1a· primera · se pueden clasificar de la siguiente forma: 

1 o .. Nivel neull'o. la relación es superfida~ no m te compro~ . 

2o._ Nivel relato. la relación es un poco más· profunda. pero sin tener 
· riesgos, n miedo al redlazo, se usa la anécdota como forma de 

comunicadón. .. 
3o. Nivel ele juicios e Ideas. Se manifiestan situaoones m~ persona­

. les. pero a !'M Intelectual ~te poco riesgo. 

4o. Nivel de sendmlentos y emodones. El grado de compromiso es 
mucho mayor. El nesgo es grande y se lega a establecer con un 
rúmero reducido de personas. 

So. Nivel de comunicación. empatla y ena~enlrO. El nivel de com­
promiSO es muy a~o. se trata de vMr el dolor y la alegria de los 
demás. se comparten sentimientos y emociones. la comunicadón 
es rn.JY ¡xofundla y se logra con muy pocas personas. · 

Para lograr establecer' re1aoones nterproonales sanas es Importante \er1licar en qué 
nil'el ~ las relaciones con los demás; si epn mal ubicadas se pueden confundir, 
se puede pensa- que la relación ~ en el So. rNel ouando en reaFdad ~ en el 3o. · 

; 
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l. Escuchar. Entender y comprender Jo que se est1 áldendo. 

2. Actitud corporal. La mirada debe estar pendiente del i1ter1ocutor. 

3. Concentradón. Repetir puntos importantes de Jo que estamos es­
cuchando. con la finalidad de darificar conceptos. 

4. Alendón. Atender Jo que se nos está didendo. 

5. Actitud de respeto. No establecer jJfdos de valor. 

6. Aceptadón. Yo . te acepto como eres. · 

Einpal!a. Puedo sentir lo que me estás diciendo. eres inportante 
para mf en este momento. 

La prtndpal barrera que se opone a la 
____ comunicadón interpersonal es la tenden­

da espontánea a juzgar. evaluar. aproBar 
o reprobar las afirmadones de la otra 
persona. 

aparece el diálogo runclamen!ado en ar­
gumentos racionales y corrprensibles. 

·Es Importante mendonar que mien­
tras más carga emocional exista es más 
fáal lograr una comunicación ernpáoca. 
pero es necesario Intentarlo. Se logra que 
las afirrnadones no sean exageradas y de­
rens"as. desaparece ra necesidad de ate­
rrarse a la idea de que )o tengo la razón 
y tú estás equMxado'. 

• 

¿cómo reso~>er este problema y supe­
rar el obstáculo? Cuando podemos escu­
char comprensiVamente nos ponemos en 
condraones de evitar la evaluación y ápa­
rece una comunicadón real. Esto significa 
ver las actJtudes e ideas del otro desde su 
punto de vista y captar su manera de 
sentrrlas. Esta actrtud. puede ser la meJOr 

.arma para mejorar la comunicadón y el 
niVel de relaaón con los demás. Si se puede 
atender lo que el erro drce. comprender 

. cómo lo siente. se podrán establecer re· 
ladones más armoniosas y realiStas. 

La expenenda nos enser1a que la com· 
prensrón empática es un acercamiento real • 
Y efectMJ con los demás. esta actitud es 
muy diffdl de lograr; srn embargo. cuando 
se llega a comprender el punto de vista 
aJeno. se pueden modificar nuestros 
puntos de vista. se verá que la drscusi6n 
se despoja de emociones y realmente 

El manejo adecuado de estas srtuado­
nes permite aproximarse cada vez más a 
la verdad Se dismin~ la conducta 
valorar"a y eritrea. onentando la reladón 
hada el manejo de connictos y no hada 
el ataque a las personas. , 

CONCEPTO DE CONGRUENCIA 
Y COMUNICAOON DENTRO 

DE lAS RElACIONES 
INTElPERSONIII.E 

El t~rmino congruencia Indica una 
exacta adecuación entre experimentos 
y conciencra. pero podemos añadir la 

correspondenda entre expertmentadón. 
conciencia y comunrcación. por ejemplo: . 
un niño recién naado experimenta ham­
bre. su conciencia aparece con esta expe­
riencia y. por lo tanto. su' comunicación 
es congruente con ella. 

Un E;jemplo de incongruenda lo pode­
mos encontrar más allá de la Infanda. en 
el mundo de Jos adultos. por E;jernplo: un 
adulto que manifiesta enoJo. t!sica y cor­
poralmente. cuando se le pregunta si está 
enojado su respuesta es negativa. ahf 
baste una verdadera incongruencia y con­
denda entre experienda y comunicadón. 

En el momento en que un indMduo es 
totalmente congruente. si su experiencia 
fisiológica real tiene una representación 
consciente adecuada y su comunica­
ción es congruente con su percepción. el 
mensaje que transmite nunca p.¡ede re­
ferirse a un hecho externo: una percep­
ción adecuada de la experiencia siempre 
se expresará en términos de sentimientos 
e impresiones. correspondrentes a pun­
tos de referencia Internos. Casi todos 
podemos reconocer la congruenda o n­
congruencia de las personas. si alguien 
dice lo que siente y piensa y además sus 
senrrmientos de manera franca 5abemos 
cómo es; esta congruenaa sólo es válida 
en la medida en que respeten los senti­
mientos. emooones. sensadones e ideas 
de los demás. SI no se cumple con el res­
pero a los demás esta actitud puede ser 
un mecanismo de defensa o un acto de 
agresión haaa el otro en forma diSfrazada. 

Podemos conduir que cuanto mayor 
sea la congruenaa entre experienda. 
condenda y comunicadón por parte de 
un Individuo. mayores serán las posrbili-. 
dades de que las reladones que establez­
ca con otras personas sean más sanas y 
satisfactorias. y a la rnversa. mientras más 
lncongruenda exrsta en las relaaones. 
mayores serán los mensaJes confusos. lo 
que prOIVOICa detenoro de la comprensión 
y. por lo tanto. insallilacoón. D-



Comunicación efectiva ... el camino 
para una empresa eficiente 

' < >, ~ ',". 

·• Personal ',, ~!!:¡\\'/,{{~.~' 

• Formal 

. ,., ... :; .e:., . -~\. ·:,k.:.~\~· ]; 

1 . 
La complejidad de la relación enue los 

seres humanos tiene como mayor ele­
mento un;ficador a la comunJCadón; en­
tonces se puede dem que una buena 
comumcacrón s;gn;fica algo posltNo por sí 
m;smo; s;n embargo. para lograr esta con­
dición hay que hacer de ello una acdón 
con un cam;no definido. 

LAJguna vez ha ped1do a ·algún subor­
dinado un trabaJO y Jo que ha obtenido 

· ha s;do algo diferente de lo que había 
pensado7 Esto puede ser un problema 
de comun;caoón. pero que b1en puede 
ser correg;do. Para ello nos IntroduCire­
mos en el proceso de la comunicación 
humana relacronado con el desarrollo de 

1 ¡ ''. una empresa. 
1 ·:· 
! ,· · Tal parece que el térm;no comun;ca­

.. crón es uno que oertameme está en boca 
de todos. pero que no en todas ocam­

~· nes se le da la ;mportancra que deb;era 
representar. 

1 .;' 

' · Como cas1 todo lo que hacemos en la 
~ VJda d1arra. nuestras acciones están 
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encam;nadas al alcance de objetivos o 
resultados. de esta misma manera. la co- · 
·mumcacrón entre personas. cumple un 
objetrvo. por ello entre meJOr definido 
tengamos lo que buscamos al comuni­
GJmos, el proceso será más efiGJz. 

La comunicacrón ereaNa tiene aplica­
aón a cualqUier nivel. tanto interpersonal 
como a nNel ;nstltuoonal. asl la comuni­
GlOÓn puede ser de diferentes formas: 

• Personal 
• lnterpersonal 
• Persuasiva. 
• lnd1Tect.1 
• Formal 
• lnsUtudonal 
• Momentánea 
• Constante, etcétera. 

Ya con esta diVISión podemos em­
pezar a entender c~ál es el problema 
cuando entablamos relaaones y nos co, 
mun;camos con los demás. es decrr, el 
tpo de comun;cación que deseamos 
establecer. Pensemos en ·una empresa; 

un Jefe de compras contaaa ¡comuniCa) 
con su proveedor para surtir el. almacén, 
en este caso entablamos una comuniGJ­
crón que busca curnpl~r con un ObJetNO: 
adquirrr los recursos al mejor precio y tiem­
po, por otra parte se encuentra el' provee­
dor que tamb;én cumple un objetivo: 
real;zar una venta a través de produaos 
de calidad. 

En este ejemplo lo importante de 
la comun;cación es tener claro cuál es 
el objetivo y así comunicarlo. pero. 
Lcómo lograr comunicar y consegulf 
nuestro ObJetivo SI se enfrenta a otro 
distinto? 

Aqulla persuas1ón es un elemento de 
la comun;caoón l1umana que ayuda a 
explicar esia problemática. aunque pa­
rezca extraño. la persuasión es uno de Jos 
elementos que más ut;lizamos los seres 
humanos y que pramcamos todos al 
comun;carnos 

En térm;nos seno/los. la persuasión es 
tratar que otra persona se apegue a la 
forma en que nosotros vernos las cosas. 
asl es como convencemos o nos conven­
cen de un proyeao. lo defendernos o lo 
aceptamos; p1ense en la últ1ma oca­
Sión en la que tuvo que sugenr un pro­
grama de capaCitadón o, por qué no. en 
la úluma vez que su h~o le p1d1ó permiSo 
para dorm~r fuera de casa. éstos ·son 
eJemplos de comun;cacrón persuasNa 
lefea;va). 

Aunque eXISten posiciones encontra­
das sobre el recurso persuasNo de la 
comumcaoón, particularmente creemos 

' 
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que es un factor que no puede 
ser soslayado ya que Jo vil,mos 
cotidianamente. Dentro de la 

· teoría de la comun~caoón se 
distinguen vanos elementos en 
este proceso. emiSOr. receptor y 
un mensaje que es Intercam­
biado cnue otros. 

Es prec1samente entre el 
emisor y' el receptor de una 
comunJGICJÓn en donde la 
persuasión entra en awón. lo 
Importante en este sent1do es 
estructurar un mensaje que sea 
electivo De tal suerte. SI que­
remos aumentar la productiVl­
dad de nuestra empresa. 
además de procesos industria­
les que demuestren que son 
efectrvos. se requ1ere que cxrsra 
una as1m1laoón de la Importan­
m de ser más producnvos. esto 
es tener una cornunJCJCJón (pcr ~ 
suas,•aj efecnva. 

Ahora podemos comprender 
porqué en ocas1ones la ~mplan­
taoón de proces01 de admlnls­
rraoón. de producoón. de 
1ng~nJeriJ deben no sólo ser 
cv.11u.1do en el unp2cto. sw~o en 
la cornJnJcacion del croceso Se 
puede afirmar. por lo tanto. que 
rxJ',trn srstem:~s y proc~sos c~­
caces que Ceben ser ev·aluados 
para· ser implementados. 

Servuía en este momento 
rr2cr a colaoón la forma en como 
son entend:dos los procesos en 
una empresa Es b1cn conOCido 
r¡ur· ··n J.1pon tlí pcWJOflC'S a 
los dnecrores se logran en mu­
Chas ocas1ones aumentando la 
produCCIÓn como una deos1ón 
de los prop1os trabajadores. De 
esra forma desequilibran el mer­
cado en tunoón de la oferta y la 
demanda y no es raro que con­
Sigan que sus demandas labo­
rales sean escuchadas Esta es 
s1n duda una comuniCaCIÓn 
persuas1va con un objetiVO de­
finidO 

Estamos hablando de que los seres humanos comumamos para actuar coherentemente 
con nuesrros pensamientos. de esta forma se explica porqué si un empleado no está convenodo 
de que el rrabaJO que rea11za es en su beneftdo tanto como para la empresa. y no está d~puesro 
a ceder a la peuoón de quedarse JO mmutos después de su horano regular de trabajo. De esta 
forma en este caso se obtendrían respuestas corno en el cuadro l. 

Esto que tal vez resulta obVlO puede representar la diferenda entre la comun1cacrón 
efectwa. consrgurendo un objetiVO y expresando el mensaje que realmente queremos. 

De esta forma. la comunicadón no sólo se Jrmita al aao de habla. srno que nvoluaa 
múltiples elementos en los que tiene que ver el objetiVO indMdual de la persona: sus 

. ' 
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7-S 



' 

Comunicación Uefel 

Sr_ Jrrnénez. necesrto que me entre­
gue un reporte de ventas hoy mismo. 

Sr. Jrménez. el día de m~ñana tenemos 
un acuerdo para resolver la polít.Jca de 
vemas y su reporte seria muy útrl para 
dCCidrr. 

Sr. Jmenez arene lrsto su reporte de 
vencas7 

Cuadro 1 

sentrmrentos. valores. creencm, metas, 
etcétera 

Aunque el comunrcarnos es una prác­
trca cotrdrana, no siempre advertimos 
fconscrentemente) las motrvacrones al 
respeao. En términos práarcos podemos 
crrar un eJemplo. Todo va ·bren sr el de­
pendrente· de una trenda entiende.lo que 
se espera ·de él. no asf cuando el 
dependrente sólo qurere cumplir con su 
horJrro y ésa podría ser la drferencra para 
hacer una venta Alguna vez se ha topa­
do con un vendedor que sólo se lrmrta a 
decrrle que el produao que usted deseaba 
no está en existencra o por el contrarro 
con uno· que le ofrece buscano y llamarle 
cuand0 lo tenga en exrstencra. la drferen­
cra ob'.la es ... el seMcro 

FACTORES DE 
LA COMUNICACION EFECTIVA 

1 

- .A:ourlos facwres que confunden lo 
1 /8 i que . expresarnos cuando establecemos 

Interpretación del receptor 
!colaborador! 

Faltan 10 minutos para la hora de 
salida. El reporte lo enuegare maña­
na. yo ya cumplí con mi horano ¡Te­
nrendo todo el día ahora se le ocurre! 
(Evasrón de responsabrfidad. comunr-
raoón inefidenteJ. j 

aJ Es el momemo para demostrar m1 

capaddad y ayudar en un momenro 
esencial. 
fCompromrso con el desemperio) 
bJ Siempre es lo mrsmo y nunca 
resuelven. sin embargo. es mr_ res­
ponsabrfldad reportar ras ventas 
fCornpromrso personar. pero srn de­
finrcrón ciar a del oQ¡etNO) 

tReparte. qurere deor el rnvemano 
de almacén que me había pedrdo? 
fFalta de comprensrón del objetr­
voJ. 

iL 

' ¡, 
,¡ 
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vínculos de comunrcación dentro de un2 
empresa son: 

• No entender completamente el obje­
tivo de la comunrcación. A cualqurer 
nivel es necesario saber qué es lo que 
se espera de cada uno de nosotros uere 
a secretaria; almacén a proveedor; re- . 
cepcronista a vlsrtante). esto ayuda a 

que seamos asertrvos en nuestro des­
empeño personal y laboral. 
• Constantemente ofrecemos a otros se­
ñales de qué es lo que queremos. Hay 
que desarrollar una habilidad para leer 
en tos demás estas señales y estar 
conscientes de que las ofrecemos. 
• La urgencia, desencanto. Interés. gra­
titud. satrstacción. etcétera. son expresa­
dos como parte del proceso de comuni­
cación entre individuos y entende'rlos 
puede ser útil para corregrr o emprender 
el camino de la comuniCJción efectiva. 
• La calidad de la comunicación es 
proporcional con las personas y el paso 
rnicial es querer lo y estar drspuesto a 
desarrollar la comunicación. De otra 
forma ni la convivencra draria puede 
hacer que exista 11na buena comuni­
cación. si a nivel personal no funcio­
na dentro de una empresa es todavía 
más delicado. 
• No hace falta que una sola persona 
inicie la comunrcación. es indispensable 
que ésta sea recibida en la forma y con 
el efeao para la aue se inició. 
• La persuasión en la comunicación 
funoona etecuvamente cuando hay un 
respaldo. es decir. una buena idea puede 
ser aceptada pero sólo si resulta bené­
fica tendrá permanencra. 

La comunrcacrón es rnmedrat2 y pe­
renne. pero con una praarca constante 
puede renovarse y establecer 1ónculos es­
trechos. dentro de una· empresa puede 
ser la drterencra entre obtener lo que se 
requrere o de lo que se drspone. Así que .. 
comunrque efemcamente 

... ...! • .. ---- - ~ ... -: . ~ 

PASOS PMA UNA COMUNICACION EFECTIVA 
l. Interés por ccrnun:::a:. 
2. Definír el ObJt'[I\'0 _dt' comunrcaoón 
3. Expresar el ObJeUvo !mensa;el 

• Comp•ens1ón errónea df' la corr:unrcaoón. 
• Ccmun:caoon qu~ neces:ta s?r ccr:eg:da /trempo. recurso:;, etcetcr a) 

4. Seña!'!s qu~ <m::>:.en ra cornunKaoon 
5. Rec1b1r IJ comun:::JcrJ:l !m~mcránddm. te/e(onl- p~rsona a p::rsona. etce~era./ 

y ccptJr el ObJ~[I\.·D d~ la comuniCación 
6. Actuar en cons~cu::nua (dOSIS persuasr-:aj 
7. Comum:aoón efecl!•o e> 

} 
j 

' . 



Corrientes en el flujo 

Cuando hablo de "flujo". me 

refiero a las fuerzas externas y 
a las corrientes poderosas 
y profundas que influyen 

en todo lo que hacemos en 

las empresas 

Los cambios tec.nológicos revolucio­
naron nuestro mundo en su totalidad. 
La comunicación instantánea y· la rápi­
da transferencia de conocimiento a tra­
vés de la "autopista de la información" 
han alterado todo. Los medios de co­
municación hicieron surgir expectativas 
y crearon varios modelos e imágenes en 
la mente de las personas. Todo esto 
hace girar la rueda social, que a su vez 
mueve la rueda política. que en último 
término influye sobre· las de la econo­
mía internacional. 

Las poderosas corrientes social. po­
lítica y económica crearon un entorno 

de aguas rápidas para todos los inte­
grantes de las empresas. Algunos líderes 
gustan de pensar que "el problema" 
radica en la corriente y que si: "sólo 
tuviéramos más (o menos) regulación 
gubernamental. más protección. un 
mejor clima social, mejores escuelas. si 
sólo el flujo fuera diferente, entonces 
seríamos más competitivos". 

El NUClEO INMUTABlE 
Si bien las condiciones podrían a 

veces mPJorar, yo me enfoco en la ne­
cesidat ¿ tener un núcleo i~mutable. 

Seleccionado por Dr. Luis Castañeda. 
De lo mejor de Executive Excellence 

Stephen R. 
Covey 

Autor de Tht Seutn Hobrls of 
H1ghlv Efftctrut Ptoplt y Prrn· 
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coautor dt F1rst Thing F1rst; 
prtstdtn/t dtl const¡o dt Cotlf'V 

Ltodtr~tup Ctnltr 

a fin de poder fluir yo en los cambios 
y tendencias de la corriente. Con fre­
cuencia, quienes carecen de un núcleo 
inmutable están a merced de tales in­
fluencias. Cualquier viento de la política 
y la práctica las golpea y las arroja al 
vacío Lo que flota en la superficie o lo 
que sopla en el viento de la industria, 
profesión o empresa las distrae. 

Se tornan especuladores y saltan so­
bre las oportunidades de situación muy 
atractivas en el momento, incluso si eso 
supone abandonar durante un tiempo 
el "tejido", o los centros primarios 'de 
uliltdades 

En nuestra prop1a empresa estamos 
tentados haéia tal tendencia Realiza­
mos algunas encuestas para determinar 
lo que desean los clientes. Estos quieren 
que entremos a la instrumentación. 
Pero s1 nos movemos hacia ello, deja­
riamos nuestro tejido· los paradigmas y 
los principiOS Esto es muy atractivo, es 
seductor, pero a la larga nos retiraría de 
nuestra misión esencial. 

A niveles indrvidual y corporativo, 
son necesarias la estabilidad de la linea 
de producto· y cierto espíritu empresa­
rial En una firma pequef!a es preciso 

71--

resistir-la tentación de "ha~er cualquier 
cosa para ganar un peso". En una firma 
grande, se tienen los ojos en una nueva 
oportunidad. Es necesario el misma 
equilibrio en el ámbito personal y cor­
porativo. 

La clave es la concordancia entre los 
flujos cambiantes y el centro 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 entorno cambiante y de la 
función o propósito esenciales que se 
tratan de servir, se pensará y se actuará 
a largo plazo. Como dice Peter Druker, 
"los planes carecen de valor, 'pero la 
planeación es invaluable". 

EQUIPO COMPlEMENTARIO 
Esa dualidad de oportunismo a 

corto plazo y estabilidad a largo plazo 
podrían encontrarse en un líder dinámi-
co, pero por lo general se requiere un 
equipo complementario de dirección y 
liderazgo. Sólo pocos líderes muy diná­
micos comprenden ambos. De manera 
tipica, o son una cosa o la otra, o bien 
se disponen a cabalgar sobre las olas o 
a desarrollar el profundo núcleo inmu­
table. O quedan atrapados en la rutina 
y la costumbre, o .viven en un mundo 
de sueños e idealismo que tiene poco 
sentido práctico y pragmático. 

Es necesario equilibrar el valor con 
la consideración. Esta última supone 
conciencia del flujo de realidade< Y el . . 
valor incluye una estabilidad haua la ¡;:· 
visión, la misión y los valores. ;¡;:J 

Alguna vez fui consultor de los líde- r--a+J 
res de una gran organización. Tenían un ~ 
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núcleo inmutable, pero carecían de Las personas reactivas leen en ter-
visión dinámica. Estaban lastimosa- ma constante el pulso político y su radar 
mente fuera de contacto con el flujo. social está sintonizado de manera tan 
El director general había pasado la profunda hacia lo que ocurre, y respon-
mayoría de su vida en los papeles den de tal manera a ello, que si estas 
de profesionista, técnico y productor. fuerzas son adversarias o contrarias de 
Como disfrutaba del aspecto de pro- cualquier manera con lo que tratan 
ducción, pasaba la mitad de su tiempo de alcanzar, se llenan de inmediato y 
respondiendo personalmente las lla- por completo de complejo de culpa. 
madas y cartas, y microdirigiendo. Entran en lo que llamo "cáncere; espi-
Después de hablar conmigo durante un rituales". Comparan el pasado o como 
rato, dijo "i.qué hice? ime aparté de mi solía ser con lo que es. Criticar y que-
visión'" jarse son sus ocupaciones de tiempo 

Esa experiencia me enseñó la supre- completo. 
ma importancia de la imaginación so- Las economías deben tener una 
bre la memoria. Si las personas viven base sólida de conductas proactivas e 
fuera de la memoria, están destinadas innovadoras en la gerencia, manufactu-
al pasado; si viven fuera de la imagi- ra y mercadotecnia. El libro The 
nación, crean oportunidades. Peter Spoiled Child of Western World dice en 
Druker dijo que: los ejecutivos eficaces esencia que el mundo occidental, ce-
tienen mente de oportunidad; los eje- menzando en Grecia. ha ido cada vez 
cutivos no eficaces tienen mente de más hacia el oeste: hasta que llega al 
problemas. borde externo de un país, donde el 

Los ejecutivos eficaces se enfocan aspecto de capas de una cultura se 
en el futuro. Los ineficaces lo hacen en resume en un sólo lugar. Algunos po-
el pasado; de hecho, R drían pensar que ese análisis se ajusta 
ven el presente 

a través del pa- r:;.~: ,J ,¿/•~()(11~ ·t ·~\f fl,.,., :~ft'1J:·-:~ r-~ ·,~~r:~r . . ;.,• 
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La imaginación ~~~;!~.:~~~-:~~~~ () ~~~~~-~~' ~·'"_11 '":p -~J .d .e • 
es más podero-
sa y significativa 
que la memoria. Como dijo Einsten, "la 
imaginación es más grande que el co· 
nacimiento". 

SER PROACTIVOS 
Este equilibrio entre el flujo cam­

biante y el núcleo inmutable es una de 
las manifestaciones más claras del habito 
primario ~e la gente eficaz: ser proac· 

a Californi.a o Hawaii. pero más bien 
sugiero que Jo hace en cualquier lugar 
en el que personas deseen "'cabalgar la 
ola"" de la prosperidad El hedonismo 
quizá suponga un placer a corto plazo, 
pero no prosperidad en el largo 

¡-- tivo. 

Si la economía de un área no crece 
pero la población sí. o bien si las persa· 
nas no inventan, dtseñan. producen y 
comercializan bienes-y servicios impor­
tantes, entoncec; es posible espemr una 
economía basada en '"pizuls y videos"', 
y eso simplemente no es rentable. 

t -· 
¡ Las personas proactivas ven opor-
' .. !unidades en todo Jugar y se adaptan 

1
' _:; al flujo. Tienen el poder de adaplarse 

porque provienen de algo que no 
' -. 1·-- cambia Son muy creativas en la 
1 "" mente e innovadoras en los métodos. 
i .: No están atadas a las formas y estruc· 
t~'-j'. luras de las antiguas modalidades de 
~ pensamiento ni a las formas de con­
~ ducirse. 

~luches 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 operación mas conducente 
para los negociOs. Se tienen víctimas 
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 razón de su 
frustración, muchas veces percibido en 
su plática y en Jo que hacen un espíritu . 
reaccionario y una tenden~ia a absol-~ i 
verse a sí mismos de la responsabilidad 
por optimizar la situación actual. De­
sean IÉmer 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 mayor~s oportunidades. Hoy 
en día más allá de ellas que nunca antes 
simplemente porque hay demasiados 
nichos nuevos. demasiadas nuevas. 

Incluso diría que esto es verdad en 
Rusia. Las personas que recibimos 
de Rusia y las de nuestra empresa ¡ 
que enviamos allá dicen que necesitan l 
de manera desesperada este espíritu de 
proactividad y de asumir las responsa­
bilidades y de no culpar. Pero ellos 
tuvieron 70 años de historia que les 
indujeron una paranoia tan profunda y 
una atrofia tal de los músculos de ini­
ciativa que ~ún esperan a que ocurran 
las cosas. Por eso es un país en crisis 
y por ello pueden ir a la extrema dere-
cha o a la extrema izquierda con tanta 
facilidad. Cuando una persona o un 
país pierde este núcleo 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 está a pun-
to de perecer de inantción, no se cum-
ple ninguna de las promesas politicas y 
nadie cuida de unos como 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 días que se fueron: 
mientras nos llevaba por Berlín, descri· 
bia lo detestable de la llamada "'nueva 
libertad'" y cómo ahora tenía muchas 
menos oportunidades. El conductor 

.. 
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más joven veía exactamente el mismo 
mundo y estaba entuSiasmado con las 
oportunidades. O pensaba de manera 
creativa cómo mejorar su condición. El 
otro pretendía mantener la anterior. 

que se acomoda 

MISCELANEA ADMINISTRATIVA 

El líder infantil, con una naturaleza 
proactiva. podría ver la adversidad 
como una oportunidad de aventuras, 
juegos, diversión y libertad, en tanto 
que el líder anciano la vería como un 
riesgo potencial, desastre o muerte. En 
una tormenta de nieve, el niño ve un 

Estos dos conductores de taxi son 

como dos ejecutivos, unoE 

a las nuevas rea- ... - · ............ _,_~- -:-. """·•"'··.-.-..... 
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rápida y oportu­
nista; el otro dirige una empresa más 
antigua. atada al tiempo, llena de es­
tructuras y sistemas arcaicos, y ciega 
ante las nuevas oportumdades. 'Las 
culturas tienden a fluir de las tenden­
cias reactivas o proactivas del liderazgo. 
Las organizaciones tienden a ser sombras 
de sus fundadores y líderes. actuales. 

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 
y poner cadenas en las ruedas. Es por 
eso que muchas veces se requiere un 
equipo complementario para dirigir y 
guiar. 

7-9 

Después de que el presidente Clin­
ton pronunció su discurso sobre el 
Tratado de Libre Comercio de América 
del Norte frente a George Bush. llegó el 
turno de hablar al expresidente Cuan­
do se levantó, expresó 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 pasión y la gloria del 
cambio, de celebrarlo y amarlo. 

El entusiasmo genuino sobre el cam­
bio llega sólo cuando existe un sentido 
profundo de quién se es. de qué desea 
lograr, de lo que. la agenda y cómo 
siente uno las cosas. Es necesario tener 
la actitud de que el futuro está aquí y 

que las cosas cambiarán. Es necesario 
reconocer y aprovechar la oportunidad 
y el ejercicio de ejercer el espíritu pro­
activo que todos tenemos en nuestro 
interior: en la medida en que no aban­
donemos nuestros principios básicos 
inmutables. O> 
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35 recomendaciones para 
incrementar la efectividad del 

recurso humano 
'·' :. : .,. ">',.·~~;~·:.::~·; 
·. • Responsabilidad 
,~_'.:.F+-~ <:,,'._~:· -··l·\~.:~~~~f.<-

• Constancia' . . 
~: -\}~;,'~, ~:~~i~·\'' ;~ ~-.i V:_ ~-:~ ~ ~~:: ._,_!;: ',' 
' . •.Integridad •.,. ·. 
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Hoy en día hablar de efectividad en 
las empresas sigue siendo un tema 
sumamente importante pero a la .vez 
controversia), en virtud de las diferentes 
opiniones que puedan tenerse al res­
pecto, no pretendemos "inventar el hilo 
negro" pero sí recordar que, en primera 
instancia, para lograr la efectividad del 
recurso human9 se requiere ·de un 
ambiente favorable. Las siguientes re­
comendaciones prácticas ayudarán a 
propiciar un ambiente adecuado para 
lograr la efectividad del factor humano 
en las organizaciones: 

l"7.l l. Determinar de manera clara, · 
t~ sencilla y objetiva: visión, m1sión, 
'.~;:- valores y objetivos de la empresa: la 
-~ organización obtiene resultados 
·'-~~cuando centra la acción de meJoría 
~' en una filosofía que rige su diario 
-~ desarrollo. 
~ 2. Elaborar los objetivos departa­
~'! mentales que apoyan a los de la empre­
~ sa, con la participación y colaboración 
~ del personal. subordinado. · 

Lic. Bernabé 
Olivares 
Ramírez 

Licenciado tn Admrntslroción 
dt Empresas con uperiencro en 
Recursos Humanos Sacro fun­

dador y u prnidenle de la 
Asociación de Ejeculfvos de 
Relaciones lnduslcrroles de Tam­
plco, A.C. fnslruclor. con/eren· 
c•sla y ca1edrói1CO 

3. Verificar la elaboración y actua­
lización constante de normas, políticas 
y procedimientos de las áreas vitales de 
la organización. · 

4. Implementar un sistema claro de 
defmición de responsabilidades por de­
partamentos y puestos que tome en 
cuenta lo siguiente: 

• Evite que 'el personal haga lo que le 
guste hacer y no Jo que ti~ne que hacer. 

• Evite que el personal poco activo 
haga poco y el que abarca todo 
haga más de lo que le corresponde. 

• Separe claramente por cada puesto 
de trabajo las responsabilidades 
personalmente desempeñadas de 
las delegadas a subordinados. defi­
niendo el cnterio .. para determinar 
qué se hace y qué se delega. 

5. Establezca un sistema competi­
tivo y equitativo de administración de 
sueldos que lome en cuenta: 

go 

D La capacidad real de pago de la 
empresa. 

a; La situación del mercado laboral 
de la industria que opera. 

• La situación de la zona donde radica. 
E; El valor del puesto en función de su 

contribución al logro de Jos objeti­
vos de la empresa y, sobre todo, 
"que establezca una equidad inter­
na de pago". 

6. Establecer una definición clara 
del rol de las áreas corporativas de las 
organizaciones (asesoría, servicio. di­
rección). definiéndose claramente la re­
lación cliente-proveedor, generando 
hasta donde sea posible las áreas cor­
porativas su propia información, para 
evitar entorpecer las operaciones de las 
entidades a las que se da servicio y 
asesoría. 

7. Concientizar a los líderes de las 
organizaciones que para mandar no se 
requiere únic3mente la autoridad, es 

necesario también un liderazgo. Un 
buen líder demuestra en su actuación 
diaria en el trabajo: 

!' Constancia 
r Congruencia 
~ Integridad 
r· Confiabilidad 
r Autenticidad. 

En pocas palabras un buen líder 
debe dar el ejemplo. 

8. Vigilar constantemente la con­
gruencia entre lo que se dice y Jo que 

/ 
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se hace en la organización el: "haga lo que le digo y no lo 
que hago" no funciona ni con los niños. 

9. Evitar invertir más tiempo en buscar culpables. que a 
descubrir soluciones creativas a los problemas que aquejan 
a la organización. 

10. Mantener como parte de la cultura de la empresa. 
estar a la vanguardia y atento a los últimos adelantos en 
tecnología y equipos, no sólo en1 áreas técnicas sino en las 
administrativas. 

11. Clarificar los objetivos y el rol de cada puesto. de­
fmiendo objetivamente el perfil del mismo, elaborar políticas 
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 más 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 actuación la pierdan 

13. Implementar en cada departamento. ánia Ó sección. 
sistemas planeados de rotación 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 
objetivos de la empresa bajo un programa y una evaluación 
constante 

15. Fomentar programas de desarrollo humano o supe­
ración personal. si el empleado o trabajador crece como 
persona. propiciará el crecimiento de la empresa. 

16. Diagnosticar el estilo del personal con mando dentro 
de la organización y evaluar si éste es acorde con la filoso­
fía de la misma. de ser necesario mejore. modifique, cambie 
o fortalezca los estilos Es vital la atención organizacional en 
este punto. 

17. Cuando implemente alguna técnica administrativa 
para mejorar el control de sus operaciones méta:E: a fondo 
a ella. esÍúdiela adecuadamente. comprenda su conteni­
do y alcance, siempre que sea posible "tropicalícela" o adáp­
tela a las necesidades o cultura de la empresa. 

18. Respecto a los subordmados. mantenga un adecuado 
y congruente equilibrio entre autoridad y responsabilidad. 

19. La competencia en los diferentes departamentos es 
buena; hágala, incentivela, propiciela, pero contrólela para 
evitar que se reviertan estos efectos 

20. Fomentar las actividades deportivas en la organiza­
ción ayuda a hberar tensiones. propicia la camaradería en 
el personal y ayuda al mejoram1ento físico 

21. Hacer que anualmente la familia del trabajador o 
empleado visite las instalaciones de la empresa. creará algu­
nos trastornos operativos. habrá que cuidar a los niños, 
etcétera. pero vale la pena. ya que esto contribuirá a la in­
tegraCIÓn de la fam11ia y la· empresa. 

22. Al diseñar programas adecuados de evaluación. de 
actuación o calificación de méntos, que sean objetivos, claros 

21 
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' y realistas, hágalo con base en las actividades de los alteren-
tes grupos de la organización, ejemplo: gerentes, jefes, secre­
tarias, vigilantes, auxiliares, operadores. eicétera; 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, y a la inversa. la 
mayor parte de las actividades importantes no. son urgentes, 
ejemplo: una actividad importante en la empresa es la de· 
terminación de: misión, visión, 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 
organización para evitar que los subordinados trabajen 
para agradar al jefe, y no para contribuir al logro de los 
ob¡etivos de la empresa. 

26. Mantener un sistema objetivo de planeación de 
recursos humanos que permita potencial izar quiénes en 
el corto y mediano plazo estarán 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 iló­
gico, por una u otra causa es el nivel que menos participa 
en esto. 

28. Implementar programas tendentes a hacer que los 
jefes. gerentes y directores dejen el escritono y salgan al 
campo de trabajo a conocer y palpar las necesidades y 
problemas del personal operativo; incluso. de ser posible. que 
al menos esporádicamente hagan físicamente este trabajo; ise 
maravillaran de los resultados' 

29. Cuando dé incentivos o reconocimientos y decida 
darlos en especie. otorgue artículos acordes al nivel socioeco­
nomlco, idiosincrasia y costumbres de quienes Jos recibirán. 
para que éstos realmente se conviertan en satisfactores de 
necesrdades . 

30. Si desea implementar un sistema de cambio en la 
organización no pretenda hacerlo por decreto, evalúe y je­
rarquice qué hacer primero, hágalo por partes, generalmente 
esto requiere tiempo, no quiera comerse el pastel de un solo 
bocado, ya que no se puede, apóyelo con un programa de 
"desarrollo organizacional", recuerde: la empresa no cambia 
siempre será la misma, lo que hay que cambiar es la 
forma de ser y actuar de las personas que tienen a su cargo 
la organización. 

31. Por salud de la organización diseñe y mantenga 
vigente una política sobre ·"conflictos de interés", que 
evite: 

r: Compadrazgos 
11: Formación de grupos de poder 
r Mala utilización o desvío de recursos 
11: Compromisos derivados de la aceptación de "regalos". 

32. Mantenga un programa de revisión y actualización 
constante de los reportes semanales. mensuales o trimestra· 
les; representan una gran ayuda cuando están debidamente 
diseñados y 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 la empresa. Evite interesarse más en diseñar 
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 señale que 
hacer en caso de desviaciones. 

35. Mantener. como costumbre organizacional en la 
empresa. ·auditorías periódicas en todas las áreas de la misma 
(no sólo las contables), con el objetivo de señalar posibles 
desvmciones a normas políticas y procedimientos. Esto eVi­
tará que los problemas hagan crisis por no tener un sistema 

, que los detecte en su inicio. ~ · 

.-----------~r------------------~ 

¿Puede ser lo mismo una mueca. falta de sinceridad? No. Esra no engaña a nadie, 

pues nos damos cuenta de que es algo mecánico y verla nos hiere. 

l'o me refiero a una sonrisa de \'erdad. que conforta el corazón 

y sale de nuestro interior y que es la clase de sonrisa que podría alcanzar 

un afro precio en el mercado. 

¡_ 
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Comunicación ejecutiva ¿efectiva? 
"Pero si te dije ....... " ... es que yo entendí que ... " 
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o Aplique su 
· · liderazgo ' 
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"-Sr. Ramírez, ¿ya resolvió el pro-
blema de la secretaria? 

-Sí Sr. Director, ayer fue despedida. 
-<.Que dice? 
-Que ya la despedimos como usted 

lo indicó. 
-<.Que yo dije queeee?. pero si lo 

que quería es que le llamaran la atención 
para que no llegara tarde de nuevo". 

Cuantas veces no vemos en el acon­
tecer cotidiano estos problemas de falta 
de comunicaciórl precisa, dentro de 
las organizaciones. con algunas conse­
cuencias en o-casiones desastrosas para 
la empresa y para las personas No nos 
debe extrañar que esto suceda muy a 
menudo en un mundo tan "comunica­
do" como el nuestro. en donde la diaria 

r -L aceleración nos impide "éscuchar· y 
1 ~ sólo percibimos sonidos que a veces le 
; 1 atinamos a lo que se refieren 
1 ·l . Según parece. esta es una caracte­IJ rística de las grandes ciudades tanto de 
~ las que pertenecen a los paises altamen· 
- te desarrollados, como de los que están 
~ en vías de desarrollo. De alguno mane-

' ·t. raes comprensible. d1ariarnente recibi­
~ mos más de 2.000 mensajes comerciales 
_1 '-

0 
1 a través de la vista y el oido Es natural. 

Uc. Luis 
Gómez 

Hernández 

licenciado en Rt'lacrones Co­
mrrcroln Egrtsodo dt lo Es­
cuela Supuior dt Comrrclo v 
Administración del IPN Direc­
tor Gtnrro/ dt Pro/tvt, Grupo 
Escorpión, S A de C. V 11 Aso­
cloclon de Libreros Mexrconos 
Ha participado como asesor y 
consultor tn empreso1. 

hasta cierto punto: que nuestro margen 
de distracción sea bastante alto; sin 
embargo. no es aceptable que dentro 
de la organización. la gente pretexte 
con esto su incapacidad de escuchar y 
poner atención 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 
está sumergido en sus propios proble­
mas y se olvidan de los resultados glo­
bales. que trabajan dentro de un 
mismo negocio que persigue un obje­
tivo común Esta falta de cultura de 
traba¡o en equipo provoca el retrai­
miento a sus puras ocupaciones. ol­
vidándose de la colaboración que debe 
existir para llegar a la meta juntos. 
Constantemente escuchamos lamentos 
de empresarios de todos tamaños sobre 
cómo resolver este grave problema Sin 
duda alguna. la solucion siempre se 
presenta donde menos lo esperamos Si 
bien es cierto que resulta difícil transfor­
mar la mentahdad de la gente. tampoco 
es impos1ble Se requiere primeramente 
de voluntad para cambiar desde uno 

J.3 

mismo, eliminar todos los vicios que 
venimos arrastrando desde muchas ge­
neraciones atrás, vivir y 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 observa en noso­
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 
dueño de la empresa. quien a su vez 
viene arrastrando una serie de vicios y 
formas de trabajar erróneas. que trans­

" mite de manera indirecta y casi siempre 
involuntariamente. Es por eso que la co­
municación efectiva debe partir de arri­
ba, es decir, que desde el director general 
de la empresa se inicie el cambio, em­
pezando por tener y provocar una buena 
comunicación. Para ello, explicaremos 
dicho proceso desde su raíz, o sea lo más 
elemental de donde parte, que aunque 
lo estudiamos desde la primaria, a veces 
es tan obvio que no lo vemos, además, 
le ofreceremos algunas alternativas para 
lograr una "comunicación electiva". 

¿Que se ent1ende por comunicación 
efecbva para e¡ecutivos? "Es el proceso 
por medio del rual. una persona llamada 
emisor. envía un mensaje a otra llama­
da receptor. a través de un medio, el cual 
la recibe. codifica y manda de regreso por 
el mismo medio. origmándose una retroali­
mentadón y logrando la comunicación. 
provocando con ello una acción que los 
Ueve a los resultados esperados." 

Para tener una buena comunicación 
debe haber un intercambio de infor­
mación Este proceso consiste en ob­
tener informaciÓn, verificar nuestro 
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entendimiento de la información obtenida y transmitir nues­
tra propia información. Una buena comunicación nos lleva 
a tener excelente relación con los demás. propiciando que 
resolvamos problemas y tomemos mejores decisiones. 

Para lograr lo anterior. tome en cuenta los siguientes puntos: 

Aprenda a escuchar 
Desarrolle un buen nivel de franqueza 
Elimine las barreras de la comunicación 

- Presión de tiempo 
- Propósito indefinido 
- Evaluación inoportuna 
- Posición invariable. 

1 

1 

Detecte los signos de comunicación cerrada que ) 
le indican que tipo de barrera existe, y elimínela. ) 

- Retratmtento 

Hostilidad 
- Justihcactón 

Culpar a otros. 

Use las respuestas apropiadas 

- Indicaciones generales 
- Puntualinmón 
- AveriguaCión en área confortable 

Pausa 
- InterpretaCión 

- Averiguación en área sensitiva. 

Aplique su liderazgo 

Estas fueron algunas sugerencias que le ayudarán a lograr 
sus objetivos de comunicación y, por lo tanto. ae actuación. 
Si usted qUiere ser un ejecutivo actual y a la altura del mejor 
del mundo. stga estas mdicaciones reforzándolas con aclua· 
ltzación 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 más y animese a ientrar al mundo de los nuevos 
ejecutivos! ~ ' 

1 

i 
1 

1 
1 
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Todos dependiendo 
de todos 

La nueva dirección de personas* 

Dr. José 
María Gasalla 

Consultor d~ empresa!, doctor en Ciencias 
Económico ·Empresaria/es por la Universidad 
Aulónoma de Madrid, presidente dt los emprt­
sos Desarrollo Organlroclono/ S A.. Madrid ~ 

DesorroiJo Orgonrrocionol, México. 

Coautora 

Clara L López 
de Letona de 

Gasalla 

¿singularizarme? Vamos ... 
:. Somos todos de consumo, 
, y m· ia piña que fonnamos 

yo soy nos-otro, nos-uno. 

Miguel de Unamuno 
(Rom<mcero) 

!+; 
[.,Jf, partir del siglo XIX se nos ha transmitido una determinada forma de pensar 
res!JI!c!O a la naturaleza de la vida. Según esa herencia, la vida se concibe como 
la lucha y supervivencia del más apto; una lucha en donde los más fuertes so­

. breviven y los más débiles son arrinconados contra la pared. Thomas H. Huxley, 
biólogo, dos años antes de su muerte. en la lección magistral que impartió en 
Ox!ord en 1893, hace ya cien años, decía: ... "la influencia del proceso cósmico 
sobre la evolución de la sociedad es mayor cuanto más rudimentaria es su civi­
lización". Según esto, el desarrollo social representa el freno del proceso cósmico, 
y a la larga se va sustituyendo dicho proceso natural por un proceso ético, cuyo 
fin no es la supervivencia de los más fuertes o 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· 
portarniento opuesta a la que genera la lucha por la existencia. Siguiendo el 
argumento de Huxley, la búsqueda de lo ético, en vez de la implacable autoaflr. 
maclón sobre los demás -más débiles o menos aptos- impone la autoconten· 
!ación. que exige que el individuo en vez de apartar y pisotear a sus competidores 
(semejantes). no sólo los respete, sino que además colabore con ellos hasta lograr 
que el mayor número de ellos resulte apto para sobrevivir. 

No cabe duda que en nuestra sociedad actual, aún en proceso de desarrollo. 
la lucha por la existencia y la competencia que ella genera es cada vez más dura 
y por ello no resulta fácil pasar de la autoafirmación a la autocontentación, aunque, 
si tomamos como referencia el reino animal, donde la lucha por sobrevivir es su 
única razón de existir. podemos 'afirmar que estudios recientes sobre su compor­
tamiento han demostrado que los animales. cuya actuación es bien dara y se rige 
por pautas conflictivas. en determinadas condiciones naturales actúan entre sí con 
pautas de comportamiento cooperativo Ambos modos, el competitivo y el coope- · 
rativo. pueden complementarse en vez de oponerse 

En realidad la competencia es una forma de cooperación y vi~eversa. 
El espiritu de tribu. el confiicto por las diferencias entre las clases sociales, son 
reminiscencias de la revolución urbana que comenzó hace unos d1ez mil años; sin 
duda esas mcunslilncias no son las mismas hoy en día La persistencia en las ideas 

[}QJ • Gasalla, José María. Lo nueuo dirección de personas, la ed , SICCO. México, 1996, pp 354 
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que conducen al espíritu de separación. división. antagonismo y agresión no puede pre­
valecer en una sociedad civilizada como la nuestra y podemos decir como Darwin· " .. a 
medida que el hombre avanza en civilización y las comunidades pequeñas se unen formando 
núcleos urbanos mayores. la razón más simple dirá a cada individuo que debe extender 
su instinto social y sus simpatías a todos los miembros de la misma nación, aunque per· 
sonalmente no les conozca": continúa: "una vez que se ha llegado a este punto. sólo 
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 cooperación como 
base del auténtico proceso del desarrollo humano. 

Lester War. padre de la sociología norteamericana, con su libro Dynamic Sociology 
11983). se encuentra entre los primeros sociólogos que destacaron la importancia de la 
cooperación en la evolución, y decía que el principio de la cooperación ha avanzado mucha 
por el camino de la consolidación como el factor más importante para la supervivencia 
humana. Apóya este principio afnmando que ningún organismo vivo es biológicamente 
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: "¿Qué quiere. pues. el hombre?" Y a continuación decía respecta 
a él: "iQué novedad, qué monstruo, qué caos. qué motivo de contradicción, qué prodigio'" 
Eso es el hombre,· un prodigio que vive consigo mismo pasando del amar al odia, del valor 
a la cobardía, de la diversión al aburrimiento, de la acción a la inacción, en un intento 
supremo, cada día. de superarse, en constante rebelión contra su entorno, creando, des­
truyendo, sumergido en el caos y el orden de su propia y vital necesidad de organizarlo 
todo. 

¿Es el hombre irremplazable en cualquier organización de sistemas? El propósito de las 
awones humanas es crecer, crear en nosotros un centro espiritual único que sea refleja del 
mundo que nos rodea, una conciencia que sea a la vez parte única y diferente. que se 
perfecciona y converge sin perder su individualidad, sino al contrario, complementándola 
desde esa convergencia can el "otro". can su entorno. Cuanto más se pierde uno en la 
situación del otro, más cerca está uno de ·sí mismo Podemos decir así, que el hambre es 
irremplazable, al igual que el mundo. organización (desorganizada), que desde el caos busca 
ineludiblemente el orden a través de una compleja y armónica unión de opuestos. con todos 
sus elementos únicos e irrepetibles. a la vez que imprescindibles para la sustentación de un 
sistema. Lo mismo sucede con lo humano. "Como es arriba es abajo", dijo Hermes Tris­
megisto. 

· El profesor Laín Entralgo define al hombre maravillosamente cuando dice: "Somos como 
un universo que emergiendo del ~os nos buscamos a nosotros mismos de una manera 
plena. hacia una meta concreta, hacia nuestra realización como personas~. No cabe duda 
que el camino para nuestra auténtica realización cruza el camina de los demás, por la 
convergencia con el otro. por la unión y la síntesis. Sólo así realizaremos nuestra originalidad, 
nuestra ser holística o integral. 

El hombre, animal curioso y socia) por excelencia, responde como un organismo vivo 
a su "apetito social" y busca al otra para complementarse, significando el "otro", aquella 
parte de nosotros mismos que nos falta. que necesitamos. Sustituir la autocontentación o 
convergencia con los demás por la autoafirmación, sobrevivir por encima de los demás nos 
llevará al aislamiento. a la soledad. Está demostrado lo inútil y estéril que es un hombre -- • '- , 
solitario. La cooperación. la interacción hQ!istica entre los individuos, con vistas al apoyo 1:: 

mutuo y el propósito de concederse unos~ otros beneficios de su~<?rvivencia, o en~nciándolo t 
desde un plano mas elevado de mtegrac10n: el amor. es la energ1a que nos perm1te ser cada jt=' 
dia seres más desarrollados. y nos concede la posibilidad de vivir una vida más satisfecha · 

~ y vibrante. Sin cooperación, sin convergencia, sin amor, no es posible vivir, a lo sumo poder 
existir. iEs posible buscar ese vivir en la interdependencia organizacional? iPodemos hacer ' ,..· 
coherente la misión de la empresa en la misión individual de cada uno en la búsqueda ,. ·., 
de su ser? Cuando nas quejamos diciéndo que "falta comunicación" en la organización !:::] 
no será que no nas atrevemos a profundizar en las causas y que rehuimos de encontrarn~ :!:: 

con nuestro propio ser? D> [TI] 

~G 



Cómo identificar 
_. 

a las empresas 
correctas para 
realizar 
Benchmarking 

• 

Un lector nos llamó recientemente buscando información sobre 

cómo iniciar un esfuerzo de bechmarking con· el pie derecho. 

El encontró la propuesta de Greg Watson, The Benchmarking 

Workbook, de gran utilulad. Así que· creemos que para otros 

lectores esta infÓrmación también puede ser muy úlll. 

Este texto asume que usted ya ha analizado los principales 

sistemas de/negocio y ha deCidido qué proceso o procesos serán 

sometidos al benchmarking. Lo que presentamos a continuación 

son algunas guías prácticas y formas de idel/lificar cómo hacer 

benchmarkmg. 

Flt.cnte Producrn·uy Press. Port/and. 
Oregon 
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DIRIGIR LA BUSQUEDA 

La fase de búsqueda 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 prácticas 
y medidas de desempeilo de toda la industria. 
Esto requiere una investigación secundaria, 
equivalente a aquella que realizara un 
asistente de investigaciones legales o un 
estudiante de grado doctoral al trabajar en una 
disertación. Nos enfocaremos en dos áreas 

· criticas que soportan la investigación: la 
búsqueda secundaria de datos y un método 
para identificar un desempeilo de compailia 
que garantice un investigación posterior a 
nivel de visita en el sitio o la planta de la 
empresa. 

El objetivo de esta fase del estudio es 
compilar los fragmentos de información que 
se hayan encontrado en diversas fuentes para 
que asi pueda ser formulado un marco 
coherente del desempei\o de negocios de las 
empresas meta para el benchmarking. Asi, 
trataremos de conformar la descripción de la 
operación de una empresa, valiéndonos de 
fuentes externas. 

APOYAR LAS RELACIONES 
ESTRA TEGICAS 

Un punto importante de partida consiste 
en recolectar la información que su 
organización ya tiene sobre el grupo de 
compañías meta. Esta información viene de 
la im·estigación de procesos internos y de la 
investigación de mercados. 

Una forma de organizar esta información 
es crear un tabla con las medidas relevantes 
de desempeño y los pasos de los procesos para 
cada una de las compañías {ya sean 
competidores o potencias de clase mund1al) . 
que fueron encontradas en la primera fase de 
la im·estigación. 

Se debe agregar a esta lista las nue,·as 
compañías que se vayan descubriendo al 



buscar m~ís información. Posteriormente, se 
dcl>cll ,·aciar. en las celdas de la tabla. los 
datos que hasta el momento se tengan sobre 
cada empresa: esto ayudará a idenqficar 
huecos que_ existan tanto en conocimiento 
como.cn la comprensión de las operaciones 
de las empresas. Incluso. se puede emplear el 
método CEDAC (diagrama de causas y 
efectos al que se le agregan laljetas) para 
registrar la información de las diferentes 
ru~ntcs internas de información. AJ colocar 
un tablero CEDAC en un privado o espacio 
especifico destinado a ser el "cuartel del 
benchrnarking" dentro de la oficina, se ofrece 
la oportunidad de una mayor y más extendida 
participación al capturar el nivel de 
conocimiento e información de los procesos; 
de ese modo se podrá dar forma más 
ráptdmnenle·a los requerimientos del estudio. 

La siguiente ct:-~pa consiste en cslablecer 
alwnzas estratégicas de negocios con 
compailias que tengan interés personal en 
nuestro desempeño: proveedores. clientes 
!particularmente las cuentas importantes), 

;ociacioues comerciales y organizaciones de 
estándares industriales. 

Es importante tratar de empalar el modelo 
de negocio de estas compariias con el propio · 
para poder entender algunos de los diferentes 
mouvadores de decisión que hay detrás de sus 
procesos, e identificar específicamente en 
dónde han mejorado los procesos más allá de 
la capacidad actual de nuestra empresa. 

Existe una dimensión ética en esta fase 
del estudio. Las alianzas con proveedores. 
clientes y asociaciones para recolcclar 
mformación sobie la competencia, tiene que 
ser una actividad explícita, de lal modo que 
ninguno de los asociados sienta que estamos 
operando de manera inaceptable. 

Para suavizar este terna, muchos proyectos 
de benchmarking emplean una· firma de 
consultoría. como un tercero que recopila 
toda la información de medidas de 
desempeño. Esto es el principio de un 
esfuerzo de benchmarking más amplio. que 
ademas acelera la busqueda de compatiias 
de clase mundial apropiadas para la 
comparación y que permitan ser visitadas. 

EL USO DE FUENTES 
SECUNDARIAS 

La Agencia de Inteligencia Central de 
los Estados Unidos (CIA) reune mucha 
información sobre polltica, economla e 
intereses militares en una gran variedad de 
paises. Un articulo que lel hace tiempo citaba 
a Richard Helrns, otrora director de la CIA, 
diciendo que el 85 por ciento de toda la 
información que manejaba esta agencia 
provenía de un análisis apropiado de literatura 
abierta y publica. 

Me impresionó particularmente esta 
información y la recordé cuando, en 1987 
estaba realizando mi primer estudio de 
Benchmarking. Aquel estudio era una 
investigación de una empresa de cómputo, la 
cual quería determinar qué tan progresiva 
había sido en su programa de desarrollo 
de software. Al buscar en literatura, 
publicaciones, ele., se re\·eló un articulo algo 
olvidado, escrito por uno de sus ingenieros; 
en él discutía la integración de métodos de 
análisis estructurados a partir de funciones de 
calidad para especificar los requerimientos 
de software. Después, todo el asunto del 
benchmarking fue respondido en cuestión de 
horas. consultando en una computadora una 
base de datos. Esta experiencia me convenció 
de que la observación de Helms es igualmente 
cierta en el mundo comercial del 
benchmarking. 

Quizás el trabajo más importante sobre 
inteligencia competitiva y recopilación 
de información es el de Lconard Fuld· 
Compelilíve lntelligence (Inteligencia 
Competitiva). Fuld identifica una amplia 
gama de fuentes secundarias de información. 
En la figura 1 presentarnos una herramienta 
que puede ayudar en el inicio de la 
invesugación secundaria: 

Este cuadro nos da una idea general 
sobre dónde encontrar ciertos servicios 
que proporcionan librerías, asociaciones y 
consultores. 

Los siguientes puntos delinean un método 
básico para el proceso de busqueda de 
información. 

Se pueden realizar 

alianzas 

estratégicas con 

proveedores, ~ 

clientes y 

asocraczones para 

realizar el 

benclzmarking 
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TIPO DE FUENTE DONDE. SE LOCALIZA RECURSOS ESPECIFICOS 

• Bibliotecas públicas y 
' Bús~ IX" p~abus·dave ~iversitarias 

• Secretaria o Ministerio de • Acceder a bases de datos 
Búsqueda en computadora Comercio · Di~og 

• reportes irrlustriales - Pm and Bradstreet 
• Value Une actualizados . Uoody's lnstn.rnent Ser.iee 

• Reportes del congreso 

• Asociaciones o fL.Ria.ciones de 
• Reportes de 111a irdJsbia 
especifica · 

Calidad Total • Reportes sobre premios y 

Asociaciones Profesionales • Asociaciones o Institutos de 
reCOf'l:lcimientos 

y Comerciales Excelencia • Aecomerda.Oones de expertos 
• Ustas y Oireciocios de 

• Cámaras irdushiales y agr@mi8dos o noci3dos 
oomerciales • Expositores en Ferias y 

exposiciones comerciales 

• Referencias de colegas • Encuestas y esh.d'IOS realizados 
• Asociaciones Profesionales por un tercero 

Consultas 1 El<pertos en • Pubflcaciones de Comercio. ' Referer'Cias de irdvlduos o de 

Procesos • Directorios especializados en 
fuentes de infOfl'Tlación . 

consultoría • Evaluación de lc?S resUtados de 

• Quién es quién la invesbgación 

Frg. }. Fuentes de lnformació.n 

Secundana 
• Establecer medidas de desempeño y 

métodos de recolección de datos para 
. aquellos procesos que han determinado 
comparar (ver las 

RESUMIR LA INFORMACION 
SECUNDARIA 

Los datos derivad.os de la investigación 
pueden resumirse por empresa en cada uno 
de los rubros o procesos medidos. Cada una 
de las compañías meta debe tener un perfil 
de desempeño muy interesante. · 

Condense la información en una sola tabla 
corno la de la figura 2. En este cuadro 
comparativo, Jos puntos a evaluar aparecen a 
la izquierda en una columna, y· los resultados 
de las empresas se registran en una columna 
dedicada a cada una de ellas. 

Las evaluaciones que presenta la figura 2 
representan un perfil genérico de la 
efectividad de una empresa; use las medidas 
de desempeño que usted ha seleccionado 
específicamente para sus procesos. 

Cuando haya agotado las fuentes de 
información externa, entonces está listo para 
proponer a las empresas una visita. Para 
delcrminar qué compañías debe visitar en la 
siguiente fase, compare la información para 
saber qué compañías han excedido a la suya 
en cuanto al desempeño de los procesos en 
cuestión. Considere las siguientes preguntas: 

,., NOMBRE NOMBRE NOMBRE mismas medidas al 
inlerior). 

. MEDIDAS DE LA ctA DE LA CIA DE LA CIA 

• Identificar las 
organi7..aciones a 
comp:u;1r y bs 
fuentes secundanas 
de información 

• Recopilar la 
informactón de las 
fuentes secundarias y 
cuantificar los datos 
de desempeño. 

• Simplificar y 
reformatearlos datos 
de modo que se 
puedan identificar 
f:icllmente las 
d1ferenc•as o 
"brechas" en el 
desempeño 

=:-:------------MANAGEMENT TODA Y en español Febrero de 199S 
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Condense la 

informaci óri en· 

una sola tabla 

• ¿Tenemos la información suficiente como 
para determinar que existe una diferencia 
en el desempeño? • 

• ¿Qué tan reciente y confiable es la 
información que tenernos sobre esta 
empresa? · 

• ¿Las similitudes de esta empresa son 
suficientes como para compararla con la 
nuestra? 

• ¿Alguna pequeña diferencia en el negocio 
podría invalidar la comparación? 

• ¿Esta compal\la tiene buena disposición 
para compartir detalles con nosotros? 

Seleccione las mejores empresas de su 
clase para visitar Esta es la siguiente fase del 
proceso: hacer una petición formal a aquellas 
compañías que ha seleccionado como 
prospecto para realizar el benchmark.ing. 

Lo primero que debe hacer es escribir una 
carta al director de calidad o gerente del área 
que quiere visitar. En esta petición. asegúrese 
de enfocar su éstudio a un punto o tópico . 
específico e identificar los sitios particulares. 
plantas o localidades que quiere visitar 
También puede incluir algunas preguntas 
preliminares para que la empresa prospecto 
pueda evaluar el tipo de estudio que se está 
realizando. Posteriormente, dele seguimiento 
a esta carta a través del teléfono para discutir 
y acordar detalles y determinar el interés del 
an.ílisis 

Es particularmente importante enviar la 
petición a la persona apropiada, pues hacer 
un contacto erróneo puede traer como 
consccucnci<1 una ncgath·a, dado que a 
algunos ejecutivos, debido a sus ocupaciones, 
les resulta más fácil rechazar el requerimiento 
que pasarlo a la persona indicada. Una 
empresa. por ejemplo. envió su petición al 
departamento legal, por su interés de tener 
un memorándum de entendimiento. Como el 
área legal no está .íntimamente involucrada 
con el benchmarking, manejó esta petición 
como cualquier otro asunto cohtractual, 
tomando tres meses para resolver 
favorablemente el permiso. 
· A pesar de que muchas compañías 

emplean el benchmarking como una 
herramienta, rio existe sólo .un modelo 
aceptado para desarrollar el proceso. Así que 
cualqtucr ot~a empresa puede tener una 
aproximación diferente del método de 
conducir· el estudio. El periodo de 
negociación que sigue a la petición formal 
permite a las comp:u1ias coordinar sus 
métodos y establecer un enfoque común del 
estudio de benchmarking, y así estar listos 
para la fase de observación IUii 

1 F~br~ro de 1995 
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Comunicación Informal: 
en sintonía con 
''Radio Pasillo'' 

Salvador R. Sánchez 
Gutiérrez~ 

-consultor de emprcJas. mu?mf.ro de 
ARS Cons1dtorcs Prnfesor en lo 

Unn·ers1daJ /beroamencana. 

¿Quién puede afirmar. con absoluta 
seguridad. que nunca participó en la difusión 
de un rumor? ¿O que nunca escuchó un 
chisme?¿ O que no comparte de vez en cuando 
información de tipo personal? ¿O que jamás 
prestó o idos a informacié_n que le llegó con 
carácter de "restringida", "confidencial" o 
incluso "secreta"? Muy pocos, seguramente. 

Podria d~cirse, como en la sentencia 
bíblica, que "el que esté libre de culpa tire la 
primera piedra" de no ser porque en primera 
instancia, no hay culpabilidad en el hecho 
de buscar y difundir información De hecho, 
la mayorla de la gente se in\'olucra en 
muchísimas acti\'idades de comunicación 
que lle\'an a intercambiar información 
cuya cantidad y calidad suelen rebasar lo 
estrictamente ncccs:nio para IJ com·h·encia 
o, en su caso. para asegurar la buena marcha 
de las organizaciones. Esto se debe a que en 
la medida de nuestro interés por los demás 
-un rasgo muy humJno--- nos gusta dar y 
recibir inform:~ción en abund;mcia. 

Si al plantear las preguntas del principio nos 
referimos concretamente al :imbilo IJbo· 
ral. estaremos aproxirnindonos a uno de los 
aspectos mis importantes de la comunicación 
en IJS orgamzacioncs la comunicación in· 
fonnal. aquella que sellen a cabo en el plano 
)X'rsonal. al rn:ugcn de los cmalcs formJJcs u 
oficiales de las empresas Ultim:unente se ha 
d1do en llamar a este llfXJ de comunicación 
"Rodio Pnsd/o ·· o. ClL1ndo su contenido se 
refiere más que n:1dJ J chismes, "el /m·odau ". 
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"Radio Pasillo" funciona en paralelo con 
la comunicación formal de las empresas. A 

· Yeces discurren en la misma dirección y se 
complementan, pero en ocasiones divergen o 
de plano se oponen. De cualquier manera, Jos 
contenidos de la red informal de comunica· 
ción juegan un papel fundamental en la 
interpretación común de la realidad organi?.a· 
cional, es decir, en la forma.como la gent• 
entiende su ámbito laboral. Por este conduc 
conocemos a los demás -y permitimos que 
nos conozcan- mis allá del rol laboral, com· 
partimos inquietudes, obtenemos elementos 
que nos a)lldan a comprender mejor a la 
organización y nuestro papel en la misma y, 
frecucr:t-::mcnte. conseguimos información 
que fuci!i~1 el desempeño de nuestras labores. 

Los especialistas en el tema han demos· 
trado que la comunicación informal suele 
ser muy precisa. rápida y acth·a (esto último . 
en el sentido de que casi todos Jos miembros 
de la organización colaboran en la 
transmisión de la información. Además, la 
gente suele concederle una alta credibilidad. 
Se tr.Jta, aunque a veces se piense lo contrario, 
de un recurso ,·a lioso para las empresas y para 
sus integrantes. Sin embargo, como todo, 
tiene sus riesgos y puede sen·ir para fines 
improducth·os. 

La importancia de "Radio Pasillo" 
aumenta cuando los miembros de la 
organización se sienten en estado de 
incertidumbre. cu:1ndo no cuentan con 
elementos para atender la situación y. por 



tanto, requieren de más información para 
explicarse lo. que está ocurriendo a su 
alrededor. La comunicación informal, 
entonces, se percibe como una fuente primor­
dial de referencia. Por eso. en circunstancias 
de cambio y en las crisis, "Radio Pasillo" se 
vuelve un medio de relevancia prioritaria 
para el intercambio de datos y noticias. 

La información que se desplaza a través 
de los canales de comunicación informal 
puede clasificarse en cuatro grandes 
categorías: 

,.._ Información de carácter personal,. que 
permite a los individuos conocerse 
mejor unos a otros. En este renglón, en 
que por cierto los mexicanos nos 
mo\'cntos con gran soltura. cnbcn los 
suellos, aspiraciones, inquietudes. 
preferencias, cuestiones familiares, etc. 

~ Chismes, que son noticias verdaderas o 
falsas con las que se pretende crear un 
ambiente de escepticismo o 
indisposición hacia una persona, un 
grupo. una organización, el gobierno, 
ele. Por ejemplo, cuando se dicen cosas 
que llevan a poner en duda la integridad 
de un;-~ persona o las intenciones de 
quienes d1~igcn· un área o una empresa. 
Recordemos para ilustrar mejor el punto 
la fomta como la prensa amarillisla se 
ocupa de los deslices de. la familia real 
inglesa, o lo que en México se comenta 
de cuando en cuando acerca de las 
preferencias sexuales de algunos 
importantes funcionarios. 

~ Información relacionada con el 
desempeño de las actividades laborales, 
normalmente útil para la realización m:is 
eficiente del trabajo, como puede ser la 
relativa a cambios estructurales, 
aparición de nuevos productos. 
opiniones de los clientes, datos acerca de 
la competencia, tips para realizar mejor 
un trabajo determinado, etc. 

~ Rumores. que consisten en la difusión de 
irúormación ambigua y poco 
fundamentada pero en apariencia 
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rele,·an!e para la mayor parte de los 
miembros del grupo. Son de gran 
importancia en la interpretación de la 
realidad organizacional y en la calidad 
del clima laboral, pero sus procesos de 
gestación y desarrollo son poco cono-· 
cid os por los administradores, quienes 
suelen atribuirles una influencia mayor 
que la qúe en realidad tienen. Al rumor 
vamos a dedicar el resto de este escrito. 

Cabe aclarar de entrada que el rumor es 
un fenómeno habitual y natural entre los 
grupos humanos y, por ende, virtualmente 
inevitable, Además, los rumores no siempre 
son nocivos; en ocasiones sir\'en para dar 
un sentido de dirección común a los grupos, 
reforzando 13 cohesión entre sus intcgrrmtcs. 
No obstante, cada vez se presta más atención 
a su presencia porque en algunos casos son 

Es importante 

prestar oídos 

a los rumores. 

'.!:. 
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La regla de oro es 

escuchar y callar. 

generadores de confusión e inestabilidad, o 
son improducti\'OS, e incluso pueden lle\'ar a 
los grupos a tomar decisiones perjudiciales. 

Los rumores no nacen de la nada. Para que 
surjan y cobren fuerza es necesario que se den 
ciertas condiciones: 

l. El interés que se des:Írrolla entre un 
grupo de personas por una situación 
determinada. Por ejemplo, la 
incertidumbre que se produce en las 
empresas ante la posibilidad de 
modificaciones a la estructura 
organizacional. 

2. La amhi~üedad, lo incierto o lo confuso 
de la situación. Siguiendo con el ejemplo, 
en muchas compañías la gente sabe que 
son necesarias ciertas modificaciones 
estructurales, pero no le resulta claro 
cu:índo, dónde, de qué profundidad y a 
quiénes \'a a afectar. 

3. La falta de información acerca de la 
situación. Ejemplo: se ha manifestado, en 
la dirección de la empresa que se está 
analizando la necesidad de lleYar a acabo 
un cambio en la estructura, pero no se 
aportaron m:ís datos. 

En tales circunstancias las personas se 
sienten inquietas, a ,·eccs ansiosas. y co­
mienzan a buscar información que les sirya. 
para comprender la situación. para dar 
sentido a la realidad que están 1·h iendo. 
Se hace lo que se llama un "1·acío de 
información''_ La ncccsid::1d de información 
crea un campo fértil para el nacimiento y la 
reproducción del rumor. A partir de ese 
momento. cuJiquicr d:Jio que parezca tener 
sentido p~lTJ C.\plicJr lo que cstj pasJndo se 
integra al mensaje que 1 iaja de persona a 
persona con una ,-cJocidJd C\traordinariJ. 

Aunque el contenido esencial del rumor 
suele cansen ~use. sucede con frccucnciJ que 
los i m pi icados le 1·an a grcga ndo e Jeme ni os 
"de su cosecha .. hasta deformar el sentido 
originJI Lo que en principio era una 
modificación poco illlport:::Jntc cnln estructura 
de la orga11izac!ón puede acabar conl'cnido. 
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al final de la cadena de comunicación, en una 
transformación radical de la compañia, o en 
su venta a los japoneses, o en un drástico 
recorte de personal. Así, en \'eZ de servir para 
a)udar a comprender la realidad y reducir la 
inquietud, el rumor acaba produciendo el 
efecto contrario, con consecuencias que 
pueden llegar a ser muy perniciosas pa•n la 
empresa y sus integrantes. 

¿Qué hacer ante el rumor en la organi­
zación? De entrada, adoptar una actitud 
consciente y responsable para, con esa óptica, 
considerar lo siguiente: 

l. Es importante prestar oídos a los 
rumores. Siempre se les debe escuchar 
con n_tcnción porque, sean ciertos o no. 
generalmente son portadores de las 
preocupaciones, temores, inquietudes y 
sentimientos prel'alecientes entre la 
gente. Además, sólo conociéndonos se 

· puede actuar de manera efecti\'a para 
el'itar sus posibles efectos nocivos. 

2. Es mejor no colaborar a su 
dh·ulgación. Entre adultos y más aún 
como integrantes de una organización, lo 
que se dice conlle1·a ineludiblemente 
compromisos; difundir rumores nos hace 
corrcsponsables de sus efectos y no sólo 
en el plano moral, sino hasta en elleg~l. 
Por otra pane, 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 deben aceptarse 
pasil·amente: hay que dudar, cuestionar, 
a' criguar, indagar, buscar actil·amente la 
,·crdad. para no dejarse eng·añar 
f:icilmente. En este sentido, el 
escepticismo es un recurso de la 
inteligencia para alejarse de patral1as. 

~.La mejor forma de contrarrcs.tar los 
rumores es llegar a la 1·erdad por 
medio de fuentes informadas y dignas 
de crédito. En situaciones de incerti­
dumbre. preocupación r ansiedad. lo 
m:is recomendable es buscar información 



veraz con quien la pueda tener, para 
dispersarla entre los afectados. 

5. Com·ienc mantenerse informado ¡Jara 
tener elementos de juicio. La 
ignorancia es el terreno más propicio 
para el cultivo de los rumores. las 
organizaciones que realmente se ocupan 
de que su personal esté al dia en los 
asuntos fundamentales son menos 
susceptibles de sufrir rumores con 
efectos nocivos. 

6. En caso de detectar rumores que 
puedan poner en riesgo la seguridad de 
la organización, el clima laboral o la 
integridad de alguien, hay que reportarlo 
de inmediato para que puedan adoptarse 
las mcdid:~s conducentes a limitar su 
propagación. 

"Radio Pasillo" es -permitasenos la 
redundancia- una manifestación de la 
naturaleza humana y un recurso que a)1lda a 
mejorar las relaciones con los demás, a 
comprender el sentido de las aportaciones 
personales y grupales a la organización e, 
incluso, a mejorar el desempeño. Como tal, 
es una valiosa herramienta de comunicación. 
Es, además, una fuente valiosísima de datos 
acerca de la forma como: en general, se 
perciben las cosas en la compañia. En 
momentos de crisis es un termómetro social 
que ningún ejecutivo puede darse el lujo de 
ignorar. No obstante. puede llegar a repre­
sentar ciertas desventajas para personas, 
grupos y empresas si no se hace un uso 
inteligente de ella. tíii 
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La función 
básica de la . . , 

organiZacion 
Una perspectiva sociotécnica 

S tan De Loach, Ph.D. • y Sergio A. López•• 

• Conwltor en or¡:.nm;ac10n r xen:ncw /rullft~lo ,\fe.ncano dt· Ht'lnc~t~•ws Grupoh·s y 
Orgam:oc/Onal~:s (Ak\'tco. O F.). y t•:uevo Orlr:o'"IJ. /.oii/JIOffO , 

•• Estuthante úe comumcauon socwl. l'mi·ers1JaJ ,\'anona/ cit• (',_lo .. \l.:nJo:a. Argentma 

La sociedad humana realiza la gran mayorfa 
de sus labores por medio de. estructuras llamadas 
"organizaciones''. Estas constituyen sistemas 
sociotécnicos, porque ordinariamente deben llevar 
a cabo una tarea técnica que requ.iere de la partici­
pación de seres humanos dentro de un esquema 
organizacional, el cual por ende puede ser 
caracterizado como técnico y social. 

Cnbc hacer notar que nos referimos a orgnni­
zaciones en un sentido macro, dejando de lado 
las micro-organizaciones, como por ejemplo la 
fantilia. dentro de la cual se realiza mucha actividad 
esencial, como la crianza y educación informal de 
los ni1los. Sin embargo, las micro-organizaciones 
también. estan sujetas a las mismas reglas e 
influencias descritas más adelante. 

Una org;miznción es una estructura dinámica; 
toda organización está en un estado de flujo 
continuo. Debido a las tensiones internas~· C:\.1ernas 
a las instituciones. tanto el desarrollo como la 
sobrevivencia organ¡zacionales son procesos 
orgámcos. (Nótese que la raíz de ambas palabras 
es idéntica). 

Siempre es preciso intentar comprender estos 
procesos de desarrollo y adaptación, ya que como 
gerentes estamos en posiciones de liderazgo. 
lmplicita en este rol institucional está la función 
de guiar a la empresa de tal manera que pueda res­
pond.cr adccuadnmcntc a las transformaciones 
constantes que caracterizan al entorno social. Los 
lideres deben examinar lo que pasa fuera de su 
institución, p;~ra asegurar su super\'Í\'cncia. 

· Ad1cmn;,lmcntc. ellos tienen que conocer a fondo 
lo que pase dentro de la institución. para poder 
m:-~ntener unJ rel;~ción adccuJda y oportuna con el 
entorno socí;~l 

Por lo tanto. como gerentes. nos enfoeJmos 
en los procesos internos y e:xtcrnos Pero. a la vez. 
cst:1mos inmersos en ellos ! no siempre somos 
en paces de m:111tener 1:1 obJCil\ idad En los intentos 
de comprender nttcstrJ situación. tenemos que 
reconocer que podemos encontrarnos sub~11gados 
por ellos. o bien que podemos llcg;~r a dominarlos 

La institución y sus integrantes siempre 
responden. de forma consciente o mconsciente, a 
estos procesos din;inucos En algunos casos nos 
concentramos en un solo aspecto de ellos. sea una 
crisis cconónuca. un connicto l:1bor:JI o el lanza· 
nuento de un nue\·o producto De esta manera. es 
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f~·zcil que como gerentes. respons:1bles implícita o 
cxplicit:uncntc del éxito de nuestra circ:1 o t:uca. 
perdamos la pcrspcctiYa de 1::1 org:tnización entera 
como integridad. En esos momentos. un brc' e 
repaso de la fuució11 y la H:lluralcl:t de la orga­
nización puede <1) udaruos a enfrcnt<lr mejor los 
conn1ctos y decisiones que nos acechen.· 

Tener uno pcrspcctl\·a global de la orgonización 
y su misión es lo que m;ís propicia la comprensión 
de nuestra tarea mdindunl Adcm:is. asegurn que 
en la toma de decisiones podamos m~wtcnér la 
utilidad de llltcstras árc;~s de ~JCti,·idad. y su con­
fonnidad con las metas y labores de la organización 
a la que pcncncccmos. 

Todo institución forma pan e de uno soctcdad 
con su propio sistema de gobierno, cultura. ética y 
moral. La institución y la soc1cdad est:ín constan­
temente involucrad:1s en una interacción con 
influencias mútuas. De hecho. la organizactón es 
un microcosmos de las tensiones, presiones, y 
preocup;-zcion.es sociales. 

De la mismn manera. los subsistemas de la 
instttución total manifiestan los conflictos. 
comportanucntos y ansiedndes prevalecientes 
tanto en la orgnnización como en la socied:1d L:ts 
características estructurolcs y psicológicos de lo 
totalidad social se reflejon en las de todos sus 
subsistcmos (por ejemplo. la familia. la um,·erstdod. 
la empresa, y tod:J organización}. 

La sociedad está presente y representada 
dentro de la organización. a la \'ez. la sociedad y la 
orgamzación estún presentes y rcprcsentndas en 
el indi\'iduo La constante interacción cntre·la 
sociedad global y las organizociones 'a dondo 
forma a éstos. Por ejemplo: de la necesi<ttd. carencia 
o deseo de :-~lgunos elementos de la socied;Jd surgen 
algunas msllt.ucioncs que toman como su t~Hc:l 

princip<1l satisfacerlos. Por otra p<~rte. t:1mb1Cn se 
,·;-zn formando (o aun cre:Jndo) l:1s necesid:-zdcs ! 
los deseos de los consumidores en el objcth o de 
pro\'Cl:r llliC\·os bieucs y serYicios 

Una organización t1cne como propósito rcmu r 
los medios (es decir. los recursos fisicos y hun•anos) 
esenciales para realizar llll<li:Jrc;'l principal y ,·ari:Js 
secundanns que contnbu):Jn a ésta Sólo se puede 
discliar una forma de org:nuzación efectiYa cu:tndo 
se conoce 1;-z n:lluralc7J de !<1 función pr111c1p:11. I:Js 
condic1oncs necesarias p;ua poder llc,·arl:l a cabo. 
y los factores pertu1cntcs del entorno soc1JI. 

Lo torca principal de uno orgoniwción se 
define como la ,que debe cumplir para sobre,·i,·ir. 
La institución entera. mediante sus partes o 
subsistenws. se responsabiliza de llcYarla a cabo: 
;nmquc cada subsistcmJ por lo regular tiene un.1 
serie de to<eas que pueden \'ariar a tra,·és dclttempo 
y que contribuyen a que la organizaciónto\'JI cumpla 
su misión principol. 

Ln tarea principtil es m~s una hcrfamicnt:J útil 
pora la exploración y e\'aluoción de la cfccti\'idod 
de la organización (y, por lo tanto de la probabilidad 
de que la empresa sobre\'i\'a). que una torca 
especifica y limit:Jda que se proponga hacer. 

Lo toma de decisiones se \1Jch·e m:ís sencilla 
pora los miembros de la organización cuando ellos 
pueden definir la misión principol. Al comprender 
};J n:uuraiC?a de la tarea principnl global. cst;ínmcjor 
preparndos y son m:is cornp~tentes pnra realizar sus 
tareas secundarias. Entonces. cuando los miembros 
e\'alúnnla c:~lidad de su función a la luz del objeti,·o 
principal. la organización puede \'OI\'crse más efic:~z 
y por ende m:ís copaz de sobre,·i\'ir. 

La definición y comprensión de la tarea 
principol no siempre es fácil. De hecho. se puede 
obserYar ,·anación entre la tarea "existencial" que 
la orgonización cree que hace. la que el medio 
ambiente espera que haga. y la que ,·erdadcramente 
hoce. Tombién pueden diferir la tarco "normati,a" 
que la orgonización debe o está diset1ada pora 
hocer. y la tnrea "fenomenol" a la que los miembros 
de la orgonización parecen dedicarse. pero de la cual 
pueden no ser conscientes. 

Uno organización puede ser definida en bnse o 
procesos de importación. transformación. y solida 
de productos. dado que dichos pasos actúon 
colcciJ\ tllllCille, d:wdo form:t a sus ncth·idJdcs. Por 
ejemplo. un hospital rectbc a pacientes y empleados 
de \·o ríos categorías. El hospitollle\·a o cabo\'arios 
procesos de tmnsformación. tales como la cirugia. 
1:1 fJrm:lCoterapia. la educ.1ción. y el cnrrcn:nnicnto 
E'porta los productos de estos procesos de 
tr::msforrnación como cx-pilcientes. vivos o muertos, 
o ex-empleados 

El concepto de "fronteros" focilita la com­
prensión e implementación de estos procesos y 
por lo tanto. de la tarea principal. Las fronteras 
delin11ton lo qnc est:í dentro y lo que est:í fuera de 
!:1 orgJniz:tción. La frontera puede definirse m:ls 
como un:-~ reg1ón que como una línea, y debe ser 

Sólo se puede 

diseliar una 

forma de 

organización 

efectiva 

cuando se 

conoce la 

naturaleza de 

la función 

principal. 
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El liderazgo 

de /lila· 

empresa está 

basado en su 

respol/Sabilidad 

para manejar 

las fronteras. 

manejada con un balance apropiado de permea­
bilidad y de rigidez. 

La organización no sobrevivirá si la frontera 
es demasiado impermeable o demasiado permeable. 
Si es demasiado permeable. la organización será 
inundada por un influjo de insumos básicos (en este 
caso. los pacientes), los cuales no podrá transforinar 
correctamente. Si es demasiado impermeable, no 
habrá un ingreso suficiente de insumas básicos. o 
los productos serán retenidos dentro de la 
organización. Por ejemplo, si la salud perfecta fuera 
una de lns c:uacterísticas necesarias para salir del 
hospital. serian muchos los que entrarían y pocos 
los que serian dados de alta. 

Aunque no siempre se tenga conciencia de ello. 
es obvio que la org:1nización tiene que llc\'ilr a cabo 
sus tareas de una forma que s:Hisfaga a Ciertos 
sectores relevantes del mcd1o ambiente. Siguiendo 
con el ejemplo anterior. si muchos pacientes 
n111ricr;1n hospitnli7ndos. algunos sectores del 
entorno. tales como los f:umlwrcs de los d1funtos, 
e'igirian im·estigacioncs y modificaciones de los 
procesos de importación. transformación y salida. 

Es e\'identc que el concepto de fronteras puede· 
aplicarse a unn institución y a sus subsistemas. así 
como a los conceptos de roles y tareas, y a las 
definiciones de autoridad y de responsabilidad En 
fin, es un concepto fundJmcntJI p:1ra 1:1 C\ :1luación 
de landa org:mizacional y el mejor funcionamiento 
de la empresa. 

Claramente. el liderazgo de una empresa est:i 
b:1~:1do en su rcsponsJbilid;¡d p:1r;1 mancj:H l:ls 
fronteras. tanto intcrn;~s como C\:tcrnas. de for111:1 
tal que !Js intcr:Jccioncs que se sucedan :1 tr:l\ Cs de 
cll:1s se rclacmncn idónea mente con sus noccsrdadcs 
y las de su entorno. 

Estas mteraccmncs. los anterc:uub10s orgam?a­
cwnalcs y el trabajo se llc,·nn :1 caOO en tres fronteras 
diferentes: 1:-~s que se demarc:m entre los indn.iduos. 
eJJtrc los suhs1stem:-~s dc.l:l institución. y entre 
ststemas (la empres:1 y el med1o :unbientc) 

En este conte,to. manejar las fronteras quterc 
decir re!! u lar el límite entre lo qi1c es e\ terno y lo 
que es 111terno. a fin de que los nnembros de la 
organiza~ión dispong;m de los recursos ~ !Js 
condiciones de tr:lbJJO preCisos p:HJ pernntn el 
logro de la tarea principal. Ellidera1go tnst ituctottal 
se basa en el manejo raCIOII:ll de estas rrontcras. el 
cu:1l nscgura In supen J\CilCIJ de b empresa J largo 
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plazo. Por ende. al satisfacer esta condición, ,_ 
garantiza también la legitimidad y permanencia de 
la dirigcncia en su posición de liderazgo. 

El líder. sea que este rollo asuma un indi\'iduo 
o un grupo, también tiene la responsabilidad de 
relacionar la empresa como una totalidad con el 
medio ambiente e' terno. Queda implícita en esta 
carga la necesidad de \'Íncular los \'arios subsistemas 
de 1:1 orgnnización entre si y con la activi_dad o tarea 
global de la institución 

Ln regulación de las transacciones fronte'rizas 
tiene como meta final facilitar ciertos tipos de 
resultados y obstruir otros. La aceptabilidad o 
inaccptabilidad de los resultados se determina 
en referencia a la misión principal de la organi­
zación Por lo tanto, el éxito de esta regulación 
frontcri7:1 es fundamentnl pnra la s~pcrvivcncia de 
la empresa 

A modo de conclusión. podemos enfatizar que 
la torca principal describe la misión u objetivo 
prim:trio que la empresa debe llc\'ar a cabo. Esta 
función también es primordial en el sentido de 
proporcionar un par:imetro para "a minar todos los 
aspectos del funcionamiento de la organización. 
Cuando todos los comportamientos organiza 
cionalcs est:in enfocados en la pro\'isión de la' 
condiciones y recursos esenciales para el logro de 
1:1 misión. !:1 Institución funciona bien y, al hacerlo, 
asegura su supcn ¡,·encia. Liil 

IIJ/1L/OGU 1 Fl.-t 
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Reingeniería 
de la gerencia 

James Champy 

Laura Serralde 

Dcspucs de In profuso difusión) populoridod 
CJIIC' ;,lc:Jil:!:lT:l Ucin!:!cllfcrin de la Corpnroc11i11· ~ 
dd cntus1:1s1no con el qttc I:Js empresas se :-~prcst:1 ron 
a ;~dopt:H el concepto, rcJIIZJndo cirugías m:-~~ ores 
en sus organigramas. J:11ncs Ch:1mp! pre-senta 
1;-~ secuela del primer trab:ljo. que podri:1 
considerarse unJ "c:\.pltc:Jción no pcd¡d;¡·· n las 
muchas ddlcultJdcs) en oc~sioncs -no pocas-. 
fr;¡c:-~sos de las intcncncioncs rcingcnicrilcs. 

"Si la prtictica de la ndminisuación no cambia 
--<:onsigna ehampy- la reingeniería fracasará". 
Y con esta ad\'enencia se lJJlza a explicar el "cómo", 
la pane "sofi" de la reingenieria que radica ~n la 
mentalidad de los gerentes. 

El reporte de la ese lndex de 1994 dio cuenta 
de que el 69 por ciento de las empresas 
norteamericanas entrevistadas y el 75 por ciento 
de las europeas estaban comprometidas en uno o 
\'arios proyectos de reingeniería. Lo que también 
se conoció por este estudio es muchas de las 
interYenciones no lograban los resultados esperados 
o se \'CÍan truncadas en cieno punto. 

"Lo malo es que a \'Cces los conceptos po· 
puJares parecen cosa de magia, y cuanto más 
populares. más poderosa pnrece la magia". ¡Yaya 
novedad' Nos ha ocurrido una y otra vez. 
Pensamos que leer el libro, asistir a un seminario y; 
en el mejor de los casos. pagar a un consultor que 
dirija la operación, nos pone automáticamente 
en la \'anguardia, en el estado del arte de la 
adnúnistrnción. 

Reingeniería de la gerencia ya no trata sobre 
los procesos: se centra en la administración y está 
dirigido a administradores 

·James ehampy dio seguimiento a los procesos 
de reingeniería de importantes cmprcsns y a través 
de entrevistas con los líderes de éstas, identificó los 
principales obstáculos que el tradicional y 
anquilosado modo de gerenciar presentaba. 

El diognóstico y el planteamiento general de la 
·nueYa mentalidad gerencial son presentados en los 
primeros capítulos. 

EL PROilLEI\IA DE LA 
ADI\IINISTRACION 

El ;"~1\:ihsis resulta interesante. Champy narra 
la e' olución del estilo gerencial desde la que él llama 
la primera rc\'olución administrati\'a. en los albores 
del siglo XX. cuondo los ducnos y los hiJOS de los 
duei\os de las cmprcsos poson el control a admi· 
nistrodores profesionales. algunos ton célebres como 
Alfrcd P. S loan. 
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La concepción de la eslmclllr:J y runcion;'l­
mienlo de las compañías correspondía -dice el 
autor- al de una twíquina Las tareas se sometian 
a un ;~n:ílisis. de tiempos y IIIO\ lllllelltos. 
dividiéndolas en acciones d1scontumas realizndas 
en tiempos específicos. Lo importante era ensctiar 
a cada quien a hnccr su p:~rte y :1 respetar las rcgbs. 
Este espacib fue prop1cio paro la difusión de los 
ide;1s de Frcdcrik Taylor, llt:gando su influeuc1a 
m:is all:i de las lineas de producción; se realizó 
una máquma de adminislractiút. 

Después de varios a1ios de calma. en el que 
los noncamericanos \'eÍ;Jn duplic:1r su ingreso y 
ni\'el de v1da cada generación, varias fuerzas 
con\'crgcn y en los 70's comien7a a c:Jmbi:~r el 
escenario de tal modo que la mara\'illos:J maqui­
naria se vio sobrepasadn. Estas fuerzas son. a 
saber: un cliente con dinero, poder adquisiti\O, 
con información y totalmente dcsle:¡J. al que l:ts 
naciones enteras, organizadas para producir 
bienes y serviciOs deben tratar de complacer, el 
inicio de la apcr"tura comercial que ha desembo­
cado en lo que IIJmamos mundo glob:1li7;:~do. y un;:~ 
revolución en las tclccomunlc:JcJones y la 
irúorm:itica. 

Esta "dictadura del clicntcrado o (como yo 
prefiero verla) democracia del mercado", d1ce 
Champy, _provoca una re\·olución que entre otras 
consecuCncias, se traduce en una impresionante 
disminución de los. hasta el momento intocables, 
puestos gerenciales: en los últimos cinco alias un 

. millón cuatrocientos mil puestos de dlfección 
menos Con esta cifra el autor trata de toc:1r l:1s 
fibr:1s más sensibles de los admillJSlradores p:u~ 
exhortarles al camb1o. Ya no existe m;is la enorme 
estructura que resultaba "como un barco de crucero·· 
para los oficiales y tripulantes, brind;indolcs 
scguridJd. El gran aparato burocr:it1co que se 
servía a sí mismo tiende a dcs:1parccer. "Ha ocurndo 
un desplazamiento interno del poder para 
corresponder al externo .. Los clientes. eJerciendo 
su poder". 

Las dificultades que Champy identifica a tra1 és 
de sus entrevisl:ls tienen un mismo fondo los 
gerentes ttenen miedo de compartu· y rerclc:r el 
control en los procesos de rnngemerin 

Asi. el autor insta a abandonar una serie de 
actitudes y crecncins: 

..,. DeJar atr:ís el modo de pensar perfecciomsta y 
aprender a pensar de modo experimenlal. 

... Abandonar la idea de que existe una solución 
definiti\'J. Buscar siempre hacerlo meJor o 
diferente 

... Abandonar el sentimiento de desesperanza en 
la gente, por el contrario mantener la fe en el 
ser humano y sus capacidades. 

... Dejar de creer que la autoridad reside en un 
puesto, en el organigrama y ser conscientes de 
que reside en la capacidad. 

..,. Dcrnb;:~r la tiranía de la coi11abiltdad numérica, 
que mide todo en dinero. Hay que medir el 
valor de las contribuciones con base en el 
juicio del c/1ente. 

... Si bien el espíritu competiti\·o (¡Que gane el 
mcjorl) es bueno, se debe propiciar una 
estrategia sustentadora que permita aprender 
ele los errores. 

... Oh·idar el pensamiento umdireccional, ser 
plurales, federalistas, multi-habilidades. 
unificar todas las metas. 

... Sustituir la idea de d1sc1plma corporativa por 
la de espiritu corporatiVO, que promueva la 
ohedi!'I1Cia rejh·'ri~·a. la volunlad aprendida, y 
l<i responsabilidad indil'ldual. 

... Finalmente, _Jo más dificil, aprender que "la 
úmcn manera de ganar el control es 
remmcwndo a éf'. 

A si. la mentalidad propia para la reingeniería 
se caracteriza por la apertura· cuestionadora, 
gentilmente escéptica, democrática, integradora, 
plural, cte. 

El grueso de los capítulos desarrollan las 
preguntas con la cuales este "nuevo gerente" debe 
vivir constantemente~ mañana y noche. 

Cuatro son las principJies cuestiones, que 
Champy jerarquiza en el siguiente orden. 

"La úilica 

forma de 

ganar el 

control es 

renunciando 

a él": 

Champy 
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,... ¿Para qué es este negocio? 
Esta implica la reYisión profunda de la misión 
o propós1to de la empresn Esta renexión 
podría revelar que se cst;í rediseHando un 
negocio que ya no tiene razón de ser, es decir 
un negocio equi,·ocado; tnmbién el conocer y 
comprender la natumlez.1 del negocio a)uda a 
rcdiseíiar los procesos y permite fungir 
rcnlmente como líder al comunicar el espíritu 
del cambio a lo largo y ancho de la 
organización. 

ll> ¡,Qué clase de cultura queremos? 
Siendo la cultura un conjunto de Ya lores y 
creencias que no se cnmbiJn por decreto. los 
gcre11tes deben "modelar" el comportamiento 
q11C requiere In empresa en la gente. Deben 
abandonar las Yiejas creencias que 
mcncionnmos y empezar ellos por ser abiertos; 
"g;mar el control. entreg:índolo"'. 

10.~~~~~~--------------­
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ll> ¿Cómo hacemos nuestro trabajo? 
Ya no se refiere a procesos operativos 
-abordados en el libro anterior- sino a los 
procesos administrativos que deben agregar 
\'alar. 

ll> ¿Con qué clase de personas queremos 
trabajar? 
El asunto de la selección y reclutamiento se 
conYierte en estratégico, y debe ser compartido 
por quienes realizarán el trabajo en equipo. en 
'irtud de que b estn1ctura se basa más en las 
destrezas. La correcta selección y desarrollo, 
con Yisión al mediano plazo. sirve como un 
medio parn realizar la transmisión a la nueYa 
cult u m. 

Finalmente a manera de corolario. Champy 
se refiere bre,·emente a la segunda revolución 
gerencial. que eS una c~hortación a la apertura. a la 
rcinYención de las formas. Si la primera fue el 

traspaso de poder. la segunda es el acceso 
a la libertad. la democratización del poder 
que c.,igc hombres y mujeres más libres y 
responsables. 

Desafortunadamente para el concepto, 
se han asociado las intervenciones de 

• l. 

'. 
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reingenieria con despidos masivos, lo que ··· 
le ha ganado, dentro del mar de adeptos, 
muchas antipatias 

Al respecto James Champy dice: "Sin 
duda. durante algún tiempo la reducción de 
tama•io de la cmprcs.1 v la contratación por 
fncrn (outsourc1ng) serJn productos 
secundarios de la rcingcniería, pero no son 
la cosa misma ni son uno de sus propósitos". 
Esperemos que con esta lectura, los 
mnchis1mos interventores rcingcnicrilcs 
logren los resultados esperados en una 
mejora y rcdiselio dramático de las 

. organizacióncs. m:is allá de las simples 
mutilaciones que hemos presenciado en 
lamentables ocasiones lill 

Cll \\II'Y. Jam.:~:. Rcmgemeria de la Gerenc10, 

EditoriJ.l Nomu. 199!i, 244 pags 



Si hacemos una dpida re\·isión de los 'a lores 
y principios establecidos por muchas empresas 
rnex1canas (o que operan en Mé"Xico'). cncontr;-t- · 
remos que la gran mayoría de ellas incluyen al 
trabajo en equipo como uno de los más importantes. 
Se le puede definir de una u otra forma, pero en 
esencia lo que se ~:ntiendc por este concepto en 
nuestro medio laboral es la capacidad de las perso­
nas para alcanzar, junto con otras. los objetivos que 
conjuntamente han fojado, en un ambiente de 
confianza, respeto y colaboración. 

Esto, sin duda, suena muy bien; de hecho, la 
misma estructura organizacional·está diseoiada (en 
teoría) para que el trabajo lo realicen grupos de 
personas, más 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 la estructura Ahí, donde las cosas se 
hacen todos los días, donde las conductas se 
manifiestan y las acciones prevalecen sobre las 
intenciones, el trabajo en equipo no aparece por 
ningún lado; por él contrario, encontramos que la 
gente es muy individualista y está poco dispuesta 
a compartir información, a apoyar a los demás, a 
coordinar sus esfuerzos con aquellos con quienes 
supuestamente tienen un objetivo común que logrnr 
y, sobre todo, a comunicarse de una manera abiena, 
es decir, a expresar claramente sus idc.1s y opiniones 
y a escuchar atentamente las de los otros 

¿A qué se debe este divorcoo entre lo que se 
dice y lo que se hace cuarido se trata de trabajar en 
equipo? ¿Será acaso que, como algunos afirman, 
los mexicanos estamos culturalmente condicionados 
a ver "cada quien para su santo"? 

En lo personal no lo creo porque, si a cultura 
nos vamos, un buen número de mvestlgJc\ones han 
apuntado precisamente hacia el lado contrario. 
dcsc~bricndo que más bien somos una soc1edad 
gregaria, esto es, orientada a lo colecti,·o. al grupo, 
a laSTelaciones, a la afiliación. 

Algo muy diferente sucede en airas cullur:1s. 
como por CJCrnplo la norteamericana, que es 
marcadamente individualista. con todJ un:1 serie 
de valores relacionados con el éxito personal. el 
"self-made man" y el héroe solitario que en 
cualquiera de los ámbitos -desde el Lejano Oesoe 
hasta la gran corporación- hoce que J;¡s cos.1s 
cambien (o se mantengan, según el coso) 

¿Por qué 
no podemos 
trabajar 
en equipo? 

1,Entonccs. podemos preguntarnos, si estamos 
Cultural mente oncntados h:~cia lo social, a qué se 
debe nuestra 1nc::1pacidJd --o, si queremos matizar 
la e'presión. nuestra doficultad- para trabajar en 
equipo? 

Una posible respuesta es que nuestra cultura 
orgJmzJcton::~l, s1 b1en toma su "materia prima" 
(inclu~ endo JI:Js personas que trabaj::m en nuestras 
empresas) del entorno cultural en el que está inserta, 
tamboén ha ontcgr:1do muchos elementos de la 
cscuciJ ~m,cncJnJ de :1dmimstración, que hasta hace 
olgunos alias (hoy está cambiando radicalmente) 

lloracio 
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El equipo 

debe tener 

muy claro el 

objeti1·o 

último que 

debe cumplir; 

Sil misióli. 

todavía pregonaba ,las bondades de los héroes 
solitarios y de los "self-made men", y por lo tanto 
basaba sus políticas, procedimientos, sistemas y 
hasta estructura en este modelo Esto significaría 
que nos han enseñado a trabajar de una manera 
individualista en un contexto social gregario, de lo 
cual, entre paréntesis, se derivaría el enorme peso 
que en nuestras organizaciones tienen las relaciones 
informales, dentro de las que las personas cubren 
plenamente sus necesidades de pertenencia y hasta 
de reconocimiento. 

Siguiendo en esta linea de pensamiento, si 
pudiéramos aprovechar en nuestras empresas toda 
esa carga cultural gregaria que traen consigo y la 
canalizáramos hacia actividades productivas, 
nuestra capacidad para trabajar efecti,·amente en 
equipo se podría desarrollar más f.'icil y rápidamente 
que cutre los mismos s:ljoncs. a los cuales se les 
dificulta más por sus altos índ1ccs de mdi,·idualismo. 

¡,Cómo lograr esto'l Venciendo tres de los 
principales obstáculos que el trabajo en equipo 
encuentra en nuestro medio laboral. la falta de 
conocimiento sobre lo que es un equipo, la carencia 
de habilidades para interactuar con otros y cumplir 
objcti\'Os comunes. y la falla de un contexto 
organi7acional adecuado para que se pueda trabajar 
en equipo. 

LO QUE NO SABEMOS 

Fonnar equipos de trabajo requiere de algo más 
que juntar a un conjunto de personas y bautiz~nlo 

con ese nombre Esto. que parece 'erdad de 
Perogrullo. se da con mucha frecuencia en nuestras 
empresas. como si la gente. por el solo hecho de 
decirle que a partir de ahora pertenece :1 un equipo, 
pudtcra transform:usc ): empezar a generar 
resultados con los demás 

Entonces. lo primero que hay que hacer es sa­
ber _,. asegurarnos de que las personas que lo 
1ntcgr:uún sepan ta111bién- lo que es un eqUipo 
Este es un grupo de tndn·iduo.\ que dependen 1111os 

de ofl·os rara a/can:ar 1111 ohjclt\'0 Clll1)11111amcnlc 

('.\lohii'Citlo y nccptmlo. r que por lo ftmfo dchcn 

mtcrt:ctuar y cuordmar lU!I acfll'lllade." de una 
jiwma e/iCIC11lL' 

S1 JllJlizamos estJ ddimción. ,·anos clcmclltOs 
unportantcs s:-~11:111 a la nst;~· en pramcr lugar. el 
equipo debe tener muy cl;~ro el oh;crn·o últmw que 
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debe cumplir, aquél por el cual se formó (dicho de , 
otra manera, su Misión). Para ello, sus integrantes 
tienen que llegar a un consenso al responder a cuatro 
preguntas básicas: ¿Qué tenemos que hacer?; ¿Para 
quién( es) lo tenemos que hacer?; ¿Cómo lo vamos 
a hacer?, y ¿Para qué lo vamos a hacer? Nuestra 
experiencia con grupos nos ha enseñado que este 
ejercicio resulta sumamente enriquecedor para el 
equipo, y constituye un punto de parlida indispen­
sable de la larca a realizar. 

En segundo lugar, para cumplir este objetivo 
común, las personas mantienen relaciones de 
inicrclepcndencin, lo que significa que si una de ellas 
deja de hacer la parle que le corresponde, el objetivo 
o no se alcanzará o se verá afectado negativamente. 
El trabajo en equipo no es, entonces, un conjunto 
de actividades desconectadas, sino una suma de 
esfuerws coordinados. En este sentido, es muy 
importante que cada uno de los miembros del equipo 
sepa bien cuál es el rol o papel que desempeñará 
en él. es decir, lo que se espera que haga y su 
contribución especifica al logro del objetivo 
establecido. 1 

En tercer lugar, la coordinación de esfuerzos 
reqUiere de una adecuada planeación, ejecución, 
control l' el•aluación de lo que el equipo hace 
para llegar a su objetÍ\'O, y de una comunicación 
abierta, basada en la confianza)' el.respeto entre 
las personas 

De lo anterior se desprende que no podremos 
fomentar el trabajo en equipo en nuestras 
organ!7.aciones mientras no sepamos lo que éste es 
y sus implicaciones, mismas que veremos en los 
siguientes apartados. 

LO QUE NO PODEMOS 

Conocer lo que es el trabajo en equipo es 
necesario, pero no suficiente, para poder realizarlo. 
Las personas tienen que desarrollar algunas 
habilid:1dcs b:ísicas que pcrnutnn que los procesos 
sociales que se dan dentro de un grupo se optimicen 
~-faciliten la consecuczón de la tarea. 

Una de las más importantes es· la de 
cnmunic:zdfin. que abarca una amplia gama de 
aspectos·. entre ellos. destacan la capacidad pára 
compJrtlr Información. para expresar abiertamente 
las 1deas. opiniones. puntos de \'ÍSta y hasta 
sentimientos (ascrli\'idad), para dar y recibir 
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retroa limcntación, p;ua escuchar activamente y para 
ejercitar la crítica constructiva. No resulta dificil 
damos cuenta de que en esta materia, los mexicanos 
tcnetnos mucho que aprender: nuestros patrones de 
relación interpersonal responden mits bien a la 
ambiguedad, a una desconfianza básica en los 
demás, a una baja receptividad )' empalia y a una 
marcada incapacidad para ser asertivos. 

Otra habilidad, estrechamente ligada a la ante­
rior, es la del maucju del conllicto. Tenemos que 
partir de la premisa de que en un equipo de trabajo 
el conflicto no sólo es inevitable, sino incluso 
necesario, por extraño que esto pueda parecer. Lo 
que sucede es que el conflicto que debe estimularse 
es el funcional, es decir, el que propicia una sana 
confrontación que genere ideas nuevas. alternativas 
diferentes, puntos de vista complcmcntar~os y 
razonamientos que permitan evaluar la viabilidad 
de una idea. Este tipo de cortllrcto demanda una 
gran madurez, que impida personalizar los 
desacuerdos, manteniéndolos en el plano de lo 
sustantivo (de la tarea) y no de lo emocional. 

En las organizaciones mexicanas solemos ,-er 
al conflicto como algo negativo y que por lo tanto 
debe ser evitado. Muchas buenas ideas se quedan 
en la cabeza· de las personas porque éstas no se 
atreven a manifestarlas cuando consideran que 
hacerlo podría generar desacuerdos y_ molestas 
discusiones con aquellos que tienen una opirüón 
distinta. En nuestro medio confundimos muy 
frecuentemente la sana confrontación con el 
pleito personal, y eso hace que. por no caer en el 
segundo, evitemos la primera. Como consecuencra, 
el supuesto trabajo en equipo se com·ierte en un · 
club en el que todos son muy atentos con los dem:ís. 
pero poco productivos y menos cre:tthos T.1111biCn 
puede suceder que caigamos en el otro extremo y 
convirtamos la discusión en un pcrn1anente campo 
de batalla en el que nadie es capaz de escuchar los 
razonamieutos ajenos 

Una tercera habilidad a desarrollar es la de 
lit.lcra7go. y aquí nos encontramos con un ser~o 
prohk111a. )J que el trah:IJO en eq111po requiere 
f~rzosamente de un liderazgo que f:lcrl!le y 
coordine. y no que impongn. y de un liderazgo 
que muchns \·eces tiene que ser comp.1rt1do. ) no 
ccntrah?ado (aunque C'astc un lidcr formal. C;tdJ 
uno de los miembros del equipo 11ene en algun 
momento que tomar la iruciath·a. persuadn a los 

demás, hacer aportaciones y sugerencias o hasta : ..,;_;; 
poner orden cuando las cosas se apartan del 

. ' . __ ·-­
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cauce deseado). Es importante que no confundamos 
a un equipo con un grupo de trabajo tradicional. 
en el que hay un jefe que coordina a un conjunto de 
personas que dependen de él y de sus decisiones 
En un equipo no hay una linea jerárquica formal, 
sino una ·responsabilidad compartida que requiere 
de una comunicación multidircccionnl para llegar 
a acuerdos que reflejen y- aprovechen todas las 
aportaciones individuales (o por lo menos aquellas 
que hayan demostrado ~er las más viables). 

· En el trabajo 

Una ,-ez más, en nuéstro medio laboral se da 
una situación muy diferente porque estamos 

. acostumbrados a-qúe éxist;f üit;i'autoridad visible 
y a subordinarnos·.~ ella. El _fracaso de un buen. 
número de "clrculos"de calidad" en México se debe 

e a que el llder "del 'equipo ·es el jefe dei"¡área 
correspondiente, y ·el esquema de autoridad­
obediencia se traslad~ ·íntegro a un coñte~1o ~n 
el que debería darse ·una.ptina p:Írticipación. 
empezando por ~1 hecho dei¡ue_es el misÍiío equipo -~ __ 

de equipo el 

coujlicto 110 

sólo es 

iuevitable, 

SÍIIO 

necesario. 

el que tiene que establecer las nornüls qúe regirán 
1 
__ 

su funciommiento,; sus;estándares. de désémperio __ ... 
• 1 ' • , ,. - 1 

y _s_us mecanismos de co:"trol. ........ ¡ , • l · \ \. 
Una cuarta habilidad tiene que' er con el análisis , · ---. 

.. ~--- . 11 .... -
de problemas y la toma. de dccis}o-'!.!!!:_Solemos · ;;..1·-

_- larizar al rucdó a los eqtúposque fonnamosen nuestras-;-~;-
.· .. empresas sin capote y sin espada,); en el momento ~n 

que ,·en al toro enfrente prefic~n optar por la ··grnclosa . , ,, 
. huida", o bien improvisar para trntai de salir lo mejor­
lrbrndos que se pueda.- Si n~- !os_ dotamos de, las ":~, 
herramientas y metodologías qu_e requiere,n para . · 
cumplir su tarea. no les pidam~ resultados.· -=-~.- _____ , 

· Todo esto nos lleva a la coñélüsión de qtie la -~~=-­
organJ?ac:tón que pretenda scri:unente constituir 
equipos de trabaJO efectivos. deberá desorrollar e 
implantar un rntcnso programa educativo quo asegu-
re que los personas que pertenecerán a ellos adquie-
ran bs habi 1 ici1des b:isicas para logror los resultados 
esperados Esto sin olndar que también ser:i nece-
s:~no que. de entrada. cada uno de los nuevos grupos 
en form;\Ctón se somet:1 a un proceso de lntegr:1ción 
de Equr po ("Te:un Burlding") que le permita defirur 
su mis1ón. fiJ::lr sus metas. clarificar sus roles, 
est.1blccer sus reglas de interacción. deternunar sus 
normas~ tr:11:1r su plan inicial de acción 

Por otro l:ldo. es comcniente que los equipos 
cuenten con un facilitador que, sobre todo en sus 

. .. 
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Los sistemas 

de 

compensación 

y 

reconocimiento 

están 

diserwtlos en 

fimcióu del 

raba jo 

individual ... 

las medallas 

son para los . 

ftéroes 

solitarios. 

primeras etapas. los ayude y oriente para agilizar 
su integración y mejorar su desempeilo. 

LO QUE NO QUEREMOS 

La gran paradoja de un buen número de organi­
zaciones mexicanas és que hablan mucho del trabajo 
en equipo cuando todo pareciera estar diseñado 
para que no se dé. Bastan tres ejemplos para ilustrar 
esto: la estructura. la cultura y los sistemas de 
compensación. reconocimiento e incentivos. 

La estructura puede definirse como la forma 
como está organizado el trabajo en una empresa. y 
el tipo de relaciones que se generan entre las partes 
como resultado de esta configuración. En este 
sentido, el trabajo en equipo 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 áreas. departamentos. 
divisiones o funciones, e involucrnn a las personas 
que tienen que ver con un mismo proceso o 
proyecto, independientemente del lugar al que estén 
asignadas formalmente. 

En la mayoria de nuestras empresas. el trabajo 
sigue estando diseñado predominantemente en 
una forma vertical y funcional. es decir. con grupos 
comandados por un jefe, y pertenecientes a un feudo 
o clan particular. Y. aún dentro de estos grupos. no 
se fomenta el "espirito de equipo"" que lle,·a a la 
participación, a la iniciativa. a la colaboración y a 
la sana confrontación de las ideas. 

El segundo elemento. la cultura. tiene que ,·er 
con lo tratado en el apartado anterior. Desarrollar 
habilidades para·trabajar en equipo implica también 
un cambio actitudinal que se rcnejar:l en un cambio 
conductual. Los jefes. por un lado. deben aprender 
a fomentar la madurez de la gente, a abrorles canales 
de participación, a facilitarles el cumplimiento de 
sus rcspons.1bilidadcs. a delegar. Los cobboradores. 
por otro Indo. deben aprender a participar. a tomar 
decisiones. a trabajar con otros. a establecer sus 
objcti,·os. a controlar )' e\·aluar sus resultados. 
Nuestras organi?.acioncs en general llenen una 
cultura opuesta a todo lo anterior los jefes mandan. 
los empleados· obedecen: los Jefes deciden. los 
empleados ejecutan. los jefes controlan. los 
empleados cumplen los est:indarcs fijados desde 
arriba: los jefes cvahian. los empleados aceptan 
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pasivamente la calificación que se les otorgó. Bajo 
este esquema. el trabajo en equipo seguirá siendo 
algo desconocido e irrealizable. que quedará en el 
terreno de los buenos deseos y no en el de la rea· 
lidad organizacional. 

Por último. los sistemas de compensación, 
reconocimiento e incentivos están diseñados en 
función del trabajo individual. cuando lo que se 

. quiere fomentar es el trabajo en equipo. Si la organi­
zación manda este doblé mensaje, seguramente será 
interpretado en el sentido de que lo que verdadera­
mente se aprecia es la labor de los hércies solitarios, . 
porque las medallas están hechas para ellos. 

¿,Queremos que se trabaje en equipo en nuestras 
empresas? Actuemos en consecuencia. No vaya a 
sucedemos lo que a aquellas personas que "buscan 
trabajo pidiendo a Dios no encontrarlo". 

CONCLUSION 

Sin lugar a dudas. el trahajo en equipo se perfila 
como uno de los grandes pilares de la organización 
de fin de siglo. Lograr la sinergia (conjunción de 
esfuerzos para alcanzar resultados superiores a 
los que se obtendrian trabajando de manera 
indi,·idual) implica necesariamente la aceptación y 
apro,·echamiento de las diferencias. La riqueza de 
las organizaciones descansa en gran medida en 
la rique1.1de su gente; y ésta sólo se podrá explotar 
en un clima de apertura y de constante cuestiona­
miento. 

Las empresas mexicanas tienen, sin lugar a 
dudas. extensas vetas de creatividad que no se han 
tocado por diversas razones Una forma de hacer 
que ésta salga a la superficie es a través de un autén­
tico trabajo en equipo que optimice el potencial de 
las. personas. permitiéndoles confrontar sus· 
diferencias y encontrar nuevas y mejores 
alternativas de acción. 

Si sabemos lo que es el trabajo en equipo. 
desarrollamos las habilidades apropiadas para 
realizarlo efectivamente y creamos la infraestructura 
organizacional que demanda par3 su buen 
funcionamiento. habremos superado uno de ·los 
obstáculos más fuertes pnra la competitividad de 
la empresa mexicana· la incapacidad de lograr que 
el todo sea mayor a la suma de sus partes. m1 

,, 
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Información para dirigir ' . : 

entrevista con Riaz Khade1n 

Laura Serralde 

Riaz Klzadem, MBA de la Universidad de Harrard y doctor 
en matemáticas del Balliol Collcge de Oxford, fue durall/e. 

los primeros mios de su carrera profesor en las 
universidades de Nortlzwesterny Laml: después se dedicó a 
la implantación de los sistemas de Administración en Una 

Página en diferentes empresas en los ramos de manufactura, 
transporte, textiles y negocios agrícolas. 
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Con millones de computadoras conectadas 
vía telefónica en la gran telaraña 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 
información. Esta es una de las paradojas de los 
liempos. 

Tal realidad valida la vigencia del Sistema de 
Administración en Una Página (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 español 
alcanza ya su decimoCuarta reimpresión, presenta 
la esencia del sistema, pero no lo agota. "La 
esencia -nos dice Khadem- es proveer con la 
información correcta a la gente correcta". Parece 
sencillo y en efecto ese es precisamente el motivo 
de su éxito: la sencillez. La metodología consiste 
en que cualquier empresa, sin importar giro o 
tamaño. puede set administrada con tres infonnes, 
cad> uno de una página: Informe de Enfoque, 
Ir.f0rme de Retroalimentación e Informe de 
Gerencia, identificando los Factores de Exito. 

Khadem explica que él diseñó esta metodología 
para los Presidentes Ejecutivos de las organiza- ! 
ciones. puesto que es dificil desde la cima. lograr 1 

que toda la gente se mueva en la dirección que ._

1 
el estratega y cabeza de la organización ha 
determinado. "Es una herramienta terriblemente 
simple y muy efectiva para implantar los pr<?pósitos 
estratégicos en toda la organización". 

Lo importante es discriminar la información 
valiosa y útil de la que no Jo es. Pero Riaz Khadem 
señala una diferencia entre el conocimiento, es decir 



.d cultura. las noticias, el acervo 
personal que siempre se tiene que 
enriquecer, y la información para el 
negocio, en donde forzosamente 
debemos enfocarnos, porque el 
tiempo es critico. "El Sistema de 
Administración en una Página lleva 
a la gente a comprender esto y a 
identificar. los pocos factores que 
hacen las grandes diferencias en el 
negocio; la regla 80/20". 

El proceso inicia. como debe ser. 
con el Presidente Ejecutivo y su equipo 
de alta dirección. Fuera de la rutina 
de la oficina el grupo se enfoca, 
determina hacia dónde va la organiza­
ción. la misión, la visión y Jos valores. 
"Les ayudamos --dice Khadem- a 
cuantificar su visión; su sueño en 
medidas concretas de éxito. A partir 
de ello desarrollamos las estrategias". 
Con ello, el ~quipo de alta dirección 
adquiere foco y unidad. "La palabra 
clave -subraya el autor- es la unidad". 

A partir de la cabeza, la estrategia y el sistema 
•jan a toda la organización, de modo que cada 

individuo los transmita a su equipo. maximizando 
así la inversión en el entrenamiento. 

Cada persona deberá definir su contrib.ución 
distintiva -que en el sistema se define como 
Factores Críticos de Exito- para alinearse al 
enfoque estratégico y establecer metas mínimas, 
satisfactorias y sobresalientes para cada factor. 

TRES NIVELES DE LOGRO 

Tener tres diferentes niveles de dcscmpcrio 
para cada factor beneficia la motivación. Khadem 
afirma que en muchas organizaciones existe sólo 
una meta: el presupuesto. Cuando es así. 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 fácilmente, la 
organización está invitada a la mediocridad. 

Cada nivel de logro está anclado en un aspecto 
diferente de la estrategia: 

La meta sobresaliente está ligada a la visión. Por 
ejemplo. crecer 100% en 5 años. "Todas estas 
..... ~tas van más allá de Jo que una persona en lo 

individual puede hacer. Es una meta para la 
organización". 

Las metas satisfactorias están ligadas a la 
historia del desempeño de cada persona: a su 
promedio de logro en el pasado. el cual debe ser 
superado. "Superar la media en nuestro propio 
desempeño ~s fácilmente alca~zable con un 
esrucrzo visible y esto nos hace sentir bien. Así 
que estas metas brindan la motivación de la que 
hablábamos''. 

Las metas mínimas están en el nivel de 
sobrcvivcncia en el negocio: los conocimientos y 
requerimientos para permanecer en él. 

De acuerdo con Riaz Khadem establecer metas 
en estos tres niveles. con estos anclajes, proporciona 
dos ventajas: 

1) Estimula a la reingenieria. "Nadie puede 
lograr un desempeño sobresaliente haciendo 
las cosas del mismo modo", dice. Asi que hay 
que revisar procesos. 

2) Permite visualizar una banda de desempeños 
positivos y negativos. para partir desde ahí a 
los tres reportes de una página. "Todos en la 

1 o 1-
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organización saben qué se espera de ellos, 
. cómo lo están haciendo y cómo lo hace su 
~~~ . 

El concepto de Administración en una Página 
es anterior al de )a Reingeniería-y su fiebre, sin 
embargo par~ce que algunos conceptos como 
identificación de procesos clave y rediseño de 
procesos ya eran parte del sistema de Khadem. 

LOS TRES INFORMES DE UNA PAGINA 

INFORME 1 - INFORME DE ENFOQUE 

La información clave acerca de LO QUE USTED HACE. 

INFORME 2- INFORME DE REALIMENTACION 

Las BUENAS NOTICIAS y las MALAS NOTICIAS acerca de 
LO QUE USTED HACE. 

INFORME 3- INFORME DE GERENCIA 

Las BUENAS NOTICIAS y las MALAS NOTICIAS acerca de 
LO QUE HACE SU PERSONAL. 

Al respecto. Khadem dice: "Reingenieria es la 
misma cosa con un nuevo título. Nosotros siempre 
hemos hablado de 'rediseñar procesos', porque si 
tienes un factor clave en el que tu estándar de 
desempeño es 20 y necesitas llegar a 200 para 
alinearte con la visión, o c~mhias la visión 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 rediseño total. 
Así que, llámale Reingeniería si quieres. Es un 
asunto de simple sentido común". 

Khadcm califica su sistema como un asunto 
de sentido cOmún y no una moda. a lo que arribuye 
que siga siendo empleado por muchas organiza­
ciones en el mundo. "Porque hablamos de asuntos 
básicos en los negocios que han existido en el 
pasado y existir;in en el futuro-. · 

La metodología de Khadcm. como dijimos no 
se agota con su libro. Sus intervenciones en empre­
sas incluyen varios métodos de entrenamiento en 
diferentes procesos de administración. 

Adicionalmente al en!lcnam1cnto del equiro 
de alta gerencia. el Enfoque Estratégico. la identi-
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ficación de Factores Clave y la metodología para 
la elaboración de reportes de una página, existe un 
módulo enfocado al desarrollo de competencias 
individuales, porque -asegura Khadem- "si no 
hay un alto nivel de competencia, de capacidad 
personal, la delegación no funciona". · 

Otros módulos se dedican a la revisión de 
procesos, al desarrollo del Liderazgo y a ajustar el 
sistema de compensaciones, el cual debe alinearse 
con el nivel de contribución real de la gente. 

LIDERAZGO 

Este instrumento mide la capacidad del líder 
para motivar y conducir a la organización hacia un 
propósito estratégico. 

El líder en cuestión se autoevalúa; es evaluado 
a su vez por la gente de su alrededor, pares y 
subordinados. La información se vacía en una 
gráfica bidimensional que considera dos variable~· 
Expcctatil'aS y Soporte. La primera incluye aspec 
como el enfoque de Dirección, Pasión por la Calia. 
y Dedicación al Servicio. La segunda variable 
evalúa: Unidad, ·Visión, Trabajo en Equipo, 
Respuesta al Cambio, Competencias Individuales 
e Información correcta a la gente correcta. 

Como resultado, el lider debe mover sus 
expectativas a estándares más elevados y disminuir · 
la diferencia que existe entre su propia percepción 
de si mismo y la percepción de los demás. Los 
avances se miden en una evaluación que se realiza 
seis meses más tarde. 
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Expectativas 

EN l\IEXICO 

Riaz Khadem comenzó a trabajar en Méxic. 
hace más de seis años con 13ancomer. en la inter· 
\'ención de una división que posteriormente se 
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extendía a diferentes áreas. El proceso 
tuvo que ser suspendido cuando 
Bancomer realizó su gran Reingeniería. 

'y aunque hasta la lecha no se ha 
. reanudado, algunos elementos del 
sistema de una página se emplean en la 
gestión. 

Actualmente la in.tcrvención más 
imponante qu.e realiza Khadem a través 
de su empresa de consultoría es en 
FEMSA, el grupo regiomontano. Aquí 
comenzó con un grupo piloto integrado 
por el Presidente del grupo, José Anto­
nio Fernández. y su equipo de alta 
dirección. Basado en el éxito de este 
intento, se ha expandido el csfi1crzo a los 
diferentes negocios (embotelladora 
Coca-cola, el de empaques, el de tiendas 
Oxxo y la Cervecería) y ahora, pocos 
meses después, el sistema está bajando a 
toda la organización. 

En la experiencia que Riaz Khadem 
ha ganado al trabajar con empresas 

'Xicanas (en estos momentos también. 
,.drticipa coñ las Farmacias Benavides 
y el grupo Cupro) los ejecutivos 
mexicanos tienen una gran apertura al 
cambio, afirmación que parece bastante 
contradictoria a la experiencia de otros 
muchos consultores. 

Khadem afirma: "La mayoría de la 
gente con la que he trabajado aquí esta 
abierta a intentar cosas nuevas ... En 
cuestión de un· mes logramos cambios 
perceptibles en el comportamiento de la 
gente". 

Sin embargo. aquí y en China. puede 
estropearse un esfuerzo de mejora como 
el One Page Management. El punto 

_crítico: "Que los ejecutivos no se 
confundan con políticos construyendo 
imperios". Como subraya Khadem en 
múltiples ocasiones: la clave está en la 
unidad y en el compromiso de los altos 
ejecutil'os.liiD 

LOS CUATRO PASOS SENCILLOS PARA DEFINIR 
FACTORES CRITICOS DE EXITO 

Paso 1. Conozca sus relaciones Importantes. 

Estas relaciones se éstablecen entre el empleador (el patrón), quien paga 
los salarios: cada uno de los gerentes, encargados de la supervisión; los 
empleados; los proveedores, que suministran el material con. el cual se 
trabaja; y los usuarios o clientes, quienes reciben los frutos de todo ese 
trabajo. 

¿Por qué es necesario 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 están 
satisfaciendo y por qué, y a quién no están satisfaciendo y por qué. 

Paso 2. Defina sus propias áreas de éxito desde diferentes 
puntos de vista. 

Los gerentes definen el éxito según su propio punto de vista, pero también 
deberán hacerlo desde.el punto de vista de sus usuarios, sus proveedores, 
sus empleados y sus jefes. Si estas personas no tienen los mismos puntos 
de visla, el gerente'termina con varias Areas de éxito, tales como: mejorar 
la oportunidad y la calidad y reducir costos.· 

Paso 3. Identifique los factores críticos (importantes) de éxito. 

Implica formular la siguiente pregunta: ¿Cómo sé que he tenido éxito? Esta 
interrogante conduce a los gerentes a identificar una lista de Factores de 
exito para cada Area de éxito. , . 

Ejemplos de Factores de éxito son: porcentajes de primera calidad, 
porcentajes de compromisos cumplidos antes de expirar el plazo y 
porcentajes de rotación de personal. El gerente debe ponerse de acuerdo 
con su jefe para elegir los Factores de éxito más importantes que abarquen 
todas sus relaciones. El resultado será una lista de Factores críticos en un 
ambienle de grupo. 

Paso 4. Determine dónde encontrar el status de cada Factor 
crítico de éxito. 

. Se denomina status al grado de importancia que tiene la información recibida 
sobre nueslra 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 áreas de 
usuarios que contengan información acerca de su trabajo. Después de reunir 
estos inlormes. deben revisarlos para determinar dónde se puede encontrar 
buena información. 

Si no existe información para un Factor crítico de éxito, los gerentes deben 
considerar la importancia de obtener esa información y tomar las medidas 
para que haya disponibilidad de datos, si es que el esluerzo vale la pena. 
Con esta inlormación se elaboran tres informes de una página, los cuales 
permilen tener un panorama total de la empresa y datos fundamentales 
sobre los aspectos criticos del negocio. 

___________________________ 7 
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N<isnik O. 

• Conj~l(ncw mllJ.:tSit:· 
na/ pronunctuda en la 
Uni•·ct:Hdud Anáhuac 

cw1 r1casiún de la 
upcf/Uill oj¡cwl de lo.!> 

pru¡:rumul dr pmJ.:radu 
tk fa 1:.\cudu de 

Comumcacuin 
1/uoqtulucan. Edt~. de 

.\In .. /-i" r1ctuhtc 1 Y%. 

La comunicación en 
la Aldea Global* 

DESPUES DE LA 
SOCIEDAD 
INDUSTRIAL 

ser el mundo de frente 
l"'r++--llti!•+-+-J al siglo veintiuno. (De 

hecho. el subtitulo del 

:~~=~~S~~,¡i~;:~:23 lihro es: "Transfnrmacimre.'i 
Actunlrncntc pocos negarían en la Vida )'·los Medios en el 

que estomas en un etapa de transformación: sin Mundo C/1 el Siglo xxr. McLuhan y Powers. 1989). 
embargo. existe aún poco consenso alrededor de Un mundo global o global izado. Un mundo donde 
qué crn es la que sigue a la Socie_dad Industrial y la presencia tecnológica y la explosión informativa 
cónio la podemos nombrar. Este hecho. es decir. la va en aumento. Un mundo donde existe la paradoja 
falta de conse~so acerca de cómo identificar al y la consecuente preocupación de la integración, 
futuro que ya llegó. por lo menos en cierto tipo de por un lado. y la desintegración por otro, de la 
manifestaciones. hace del problema intelectual de comunidad internacional. 
tratar de comprender las macrotendencias y el Curiosa expresión la de "mundo global o 
desarrollo de las sociedades algo fascinante y globalizado", pues resulta un poco una tautología. 
frustrante a la vez. Un mundo con mayo~ conciencia planetaria, que 

La gran mayoría de Ustedes. de nosotros: c!'tá más comunicado. por lo menos en términos 
sabemos de autores y designaciones que se han de infraestructura 1ecnológica y calidad de 
utilizado para nombrar la sociedad del futuro. información. Sin embargo. los adjetivos "global" y 

Autores como John Naisbirt hablan de la "globalizado" que aplican a nuestro mundo 
Sociedad de la Información. Peter F. Druckcr. el atestiguan también una discusión que ha ido 

.Prolífico pensador norteamericano de origen vienés. progresando y al avanzar en el tiempo y en los 
habla de la Sociedad de las Organizaciones. la argumentos ha incorporado y sintetizado otras 
Sociedad Post -Ca pi tal ista y la Sociedad de 1 realidades y fenómenos de la vida en nuestro planeta 
Con.ocimiento. como la economía. el empuje de las empresas. la 

Me centraré en.estos c.uatro términos para tratar regionalización del mundo. el derrumbar de muros 
de hacer sentido del futuro, por lo menos del futuro y murallas tanto físicas como mentales, viejas 
inmediato. en el cual la actividad y la din:imica de intolerancias y nuevas formas de intolerancia, 
los programas de posgrado de la Escuela de Cornu- esperanzas y frustraciones. 
nicación de la Universidad An3huac mostraran su Desde mi punto de vista. la Aldea Global ha 
impacto en el país. sido méis que un concepto. una plataforma para 

Para muchos comunicólogos y comunicadores intentar uhicar. entre otras. la discusión en nuestro 
profesionales la visión del futuro de nuestra pais acerca de nuestra modernidad como grupo 
sociedad la \'Cmos a tra\'CS de la óptica de un.,p de humano. 
los proferos o pensadores mas originales y Los referenciasa la Aldea Global. la globaliza-
contro\'crtidos. y difíciles de entender. CL...,O lo fue ciOn y lo global. por un lado: y a Marshall McLuhan. 
Marshall ~lcluhan. Quizci su "Aldea Global" lo mcluhiano y las nuevas tecnologías de 
representa la imagen y metcifora más popular. o por comunicación. por otro. son en el fondo. alusiones. 
lo menos m:is citada. de lo qu: es y puede llegar a justificacioneS. ilusiones y evaluaciones que 
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La 

información 

ya es parte de 

un estandar 

de Calidad de 

Vida 

hacemos de lo modernos que somos o queremos 
ser. o lo incompleta de nuestra modernización. 

Me gustaría. pues. dedicar un par de minutos 
a explorar este aspecto más en detalle y ver qué 
relación 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 Información. de las 
Organizaciones, Post-Capitalista y del Conoci­
miento. Es decir. quisiera distraer su atención para 
explorar más de cerca a la comunicación en la Aldea 
Global. 

Los analistas que suelen hablar de la Sociedad 
de la Información. lo hacen con base en el hecho de 
que a mitad de la década de los cincuenta más del 
50% de la población e.conómicamente activa de 
los Estados Unidos ya no se dedicaba a trabajos 
intensivos en transformación de insumas materiales 
en productos manufacturadoS. Las tareas de esta 
gente tenían que ver más bien con la recopilación. 
la transmisión. la transformación. y en general. la 
preparación de la información para la toma de. 
decisiones en empresas. el Gobierno. etc. El trabajo 
era ya un asunto de administrar información de 
forma efectiva. productiva. Lo anterior. por 
supuesto. no quiere decir que las act~vidades 
extractivas y de manufactura son poco importantes. 
Afirmarlo sería absurdo. Lo importante es darse 
cuenta que con el surgimiento de Ul'l segmento 
importante de la pohlaciOn lahoral dedicado a 
producir información para decidir y actuar sobre 
ella. entramos en una era donde las formas de con­
trol y cv~lu:tción de la productividad tienen' m:is 
que ver con la propia informaciOn_gcncrad:t a partir 
de los procesos productivos. que con los aspectos 
mecánicos y de transform::Jción fisica en los mismos. 
La gran ma~·oria de los que asistimos a esta 
conferencia podemos resumir nut.•stras .1ctividades 
diarias de trabajo tipificándolas como "actividades 
de informaciún": la buscamos. la encontramos. la 
rccihimos. la tr:msmitin10s. la cncodificamos. la 
decodific;unos. la supt.•r,·isamos. la report:mHlS, la 
codiciamos. la comp;ntirnos y. en ocasinnes. la 
escondemos. Quizj IJ frase qut.• mejor repn:s:enta 
esta característica de rt.•cursfl dt.• la infnrmacinn es 
aquella que nos recuL"rda qUt.' ''infor;o•aciñn es 
poder". AUn no sabL'rnos cómo medir la produc­
ti\·idad de este recurso. pew sabemos que m3s y 
mejor información St.' relaciona con la posihihdad 
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de decidir mejor. de mejorar los procesos produc­
tÍ\'OS de manera más consistente y sistemática y que 
las sociedades más avanzadas defienden sus dere­
chos más básicos vinculados con la información: la 
Úbenad a expresarla y la libertad de consumirla. La 
información ya es pan e de un estándar y una calidad 
de vida de los ciudad'anos de cualquier país que se 
c'onsidere moderno. (.Por otro lado. n~ conozco 
ningUn país que no aspire a serlo. y a ser reconocido 
como tal por la comunidad mundial). 

Es importante recordar que la información ha 
acrecentado su importancia como recurso, en parte 
también por el desarrollo tecnológico en esta área. 
La industria de la computación ha contribuido de 
forma extraordinaria a crear la Sociedad de la 
Información. 

Desde aquella gran computadora de la 
Universidad de Pennsylvania que para activar sus 
bulbos rcqucria de la mitad de la energia eléctrica 
de la propia universidad en los años cincuenta. hasta 
los estuches portátiles que ahora utilizamos y que. 
por cierto. tienen mayor poder que aquella de Penn­
sylvania. e.xiste un mundo de diferencia. Ese mundo 
es el futuro que ya llegó a nuestras vidas y que 
llamamos Sociedad de la Información. 

La Sociedad de la Información nos puede 
lle\'ar. sin movernos de nuestros escritorios. a 
cualquier geografía mundial. Nos permite conversar 
con colegas y amigos. e 'intercambiar ideas e 
impresiones con clientes. proveedores y asociados 
de negoc'io a los cuales nunca hemos visto 
físicamente. Esta Sociedad de la Información. como 
todo camhio profundo en la vida de una comunidad. 
nos ha traido neologismos (muchos de ellos en 
ingles. el idioma por excelencia de la 1ecnologia y· 
las relaciones internacionales. actualmente) o bien. 
le ha dado nuevo significado a palabras y conceptos 
de anwño como lo es. por ejemplo. el verbo 
"na\'cgar··. A~teriormente. naveg:ibamos por mares. 
ríos en ocasiones. hasta en los salones de clase. 
Ahora lo hacemos por el ciberespacio. Antes 
t''istían las redes de volihol. basquetbol y tenis. 
Ahora los tiempos demandan que tengamos 
direccicmes en Internet y estar disponibles por correo 
e\cctrOnico. todo ello para no quedar fuera de la 
red 1\Vorld \Vide Webl. 

Parecería. pues. que con el advenimiento de 
tantas innovaciones y accesoric:>s tecnológicos. nos 
acercamos a otra realidad McLuhiana: los medios 



efeclivamcnte son nuestras extensiones y cada vez 
se extienden más por diferentes áreas y aspectos de 
nuestras vidas. 

Cuando Drucker mrucker. 199.J) y Olros 
. estudiosos de las macrotcnUcnci~s mundiales nos 

señalan la existencia de una Sociedad Post­
Capitalista. el análisis va mu.cho en el sentido de 
cómo poder evaluar la productividad de la 
información. El propio Drucker nos aclara el 
problema de que carecemos aün de una teoría que 
pueda medir y dimensionar la productividad 
económica de la información. Sabemos que tanro 
los pai<;cs como las empresas más productivas 
también presentan un avance notable en la 
generación: uso y explotación inteligente de sus 
recursos informáticos y de información. Sin 
embargo. aún carecemos de herramientas conccp· 
tuales y racionales que nos permitan entender 
cabalm~nte cómo estos recursos (tecnología e 
información) agregan valor al proceso productivo 
y la economía de organizaciones y sociedades. 
Sabemos, como afirma Drucker. calcular en 
unidades más lradicionales (por ejemplo. capi1al 
financiero) cuánto nos cuesta producir y distribuir 
información, sin embargo. requerimos de nuevas 
unidades de medición para cuantificar la nueva 
productividad en países cuya economía ya se aloja 
en la Sociedad de la Información. Quizá cuando 
tengamos resuelto este problema teórico y de medí· 
ción. entenderemos más cabalmente el significado 
del concep1o Sociedad Pos1-Capi1alis1a. 

En cuan lo a la Sociedad de las Organizaciones. 
su importancia radica en diferentes aspectos. 
algunos de los cuales me gustaría mencionar 
brevemente aquí. 

En primer lugar. es innegable eJ. creciente inte· 
rés que tiene para comunicólogos y comunicadores 
el tema organizacional. Hace un poco más de veinte 
años cuando yo cursé la licenciatura de Comunica­
ción en la Universidad Iberoamericana. sólo se 
ofrecía un curso de comunicación organizacional. 
y éste se encontraba en el currículo de la especiali­
dad de teoría e investigación de la comunicación. 
Es decir. no se ofrecía a todos los alumnQs que· 
cursaban la carrera y más bien era un curso para 
especialistas. 

A veinte años de distancia la situación ha 
cambiado. La comunicación organizacional está 
más 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. Canadá. España. 
Colombia. Los currícula de varias licenciaturas de 
Comunicación en universidades e institutos de 
educación superior de prestigio ya ofrecen cursos 
de comunic~ción organizacional. Estos últimos 
empiezan también a poblar las maestrías en· 
disciplinas económico-administrativas. A pesar de 
los embates de la crisis y dificultades económicas. 
que según algunos ya son cic.licas en nuestro 
pais. existen departamentos de comunicación y 
consullores. capaciladores y empresas de produc­
ción de medios dedicados a activar y direccionar 
mejor la información en las organizaciones 
me:dcanas. Existen también algunos colegas que se 
han acredi1ado y cenificado en la IABC Onlerna­
tional Association of Business Communicators), una 
de las asociaciones profesionales más importantes 
del gremio en el mundo. No sólo eso. desde hace 
años. profesionales mexicanos participan como 
jurado y concursantes en certámenes internacionales 
organizados por esta asociación. Debo mencionar 
aquí que el papel promolor de Roberlo Sánchez 
Mejorada ha sido decisivo para que la Universidad 
Anáhuac no sólo cuente con un historial de 
participaciones en IABC. sino de ·premios. como 
mejor en su categoría con diferentes trabajos 
realizados en la Dirección de Comunicación 
lnslilucional y Desarrollo donde lrabaja Roberlo con 
un grupo de jóven'es 1alen1osos de la Universidad. 

Desde el punto de vista de las macrotendencias 
hay varios puntos a destacar sobre la Sociedad de 
las Organizaciones. POr un lado. algunos autores 
como Kenichi Ohmae en su El Poder de la Triada. 
han mostrado cómplas empresas son el motor detrás 
del comercio exterior y la dinámica de la economía 
internacional. En cierto sentido. la globalización. 
como acwalmente llamamos a la economía inter­
nacional y su vinculo con economías nacionales, 
se e:'ICplica y se enriende por la transformación que 
muchas veces· se origina en las organizaciones e 
imparten la dinámica de los países. y no al revés. 

Por supuesto. sólo para fines de análisis y 
didácticos 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 sólo empresas, sino aquellas 
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Las ideas niás 

avanzadas de 

gestión 

organizacional 

son formas 

evolucioiwdas 

de 

comunicación 

que son secretarías y agencias gubernamentales y 
las que persiguen fines rilantrópicos, es cada vez 
más evidente. en la innovación social. Valores y 
prácticas de calidad. producrividad. eficiencia. 
servicio. planeación y visión de largo plazo son 
ahora no sólo objetivos buscados por la iniciativa 
privada. sino parte de las iniciativas de gobiernos y 
voluntariados. Ahora. como quizá nunca ante.s en 
la historia de nuestra cultura nacional. muchas de 
nuestras aspiraciones como comunidad y sociedad 
tienen su origen en discusiones teóricas y 
metodológicas en el ámbito organizacional. Por otro 
lado. también es cierto que de manera· creciente 
nuestra identidad como personas y profesionales la 
basamos en nuestra penenencia a organizaciones: 
formamos parte de empresas. clubes. voluntariados. 
partidos políticos. asociaciones profesionales. 
cámaras industriales. etc. 

Sin embargo. también existe un vínculo 
importante entre comunicación y la Sociedad de las 
Organizaciones. Desde mi punto ,de vis~a. existe. 
creciente evidencia de que las ideas más avanzadas 
de gestión organizacional son formas evolucionadas 
de comunicación. y que las organizaciones' más 
a\·anzadas demandan sistemas muy sofisticados de 
manejo de informaciün. 

llacc algún tiempo lver Nosnik. !994) me 
permití especular a este respecto. Es importante para 
fines de una explicación más clara dar algunos 
an1ecedentes. Desde mi punto de vista. existen tres 
ni\'clcs de manejo de información en las organiza· 
ciones. Eln;1·ef finca/. nos remite a un emisor que 
sin tomar mayor número de precauciones le hahla a 
su receptor y le proporciona la infbrmación que el 
primero considera que el segundo requiere. o se 

.. merece. El segundo nivel. llamado duuímicn. rcco· 
noC(' qm·. ademú~ ele Sl'¡. la contrapanc del t,.'rÍiisnr. 
el receptor til!ne necesidades de informaciún que 
pueden diferir de los esfuerzos de transformación 
del emisor. No sólo esto. El emisor en el nivel 
dinámico. toma en cuenta la capacidad de manejo 
de información del receptor. las condiciones en las 
que se encuentra cuando recibe tal información y 
husc:~ ·~ctivanH;ntl' la rc~pm·.sta del propio fl'Cl'ptor 
para <lScgurarst: que la comunicacion cornpktú un 
circulo virtuoso en cuanto a información se refiere. 

Existe un terc<:f nivel. Yo le he JlamJdo 
prnduc.:liro. El nivel productivo de comunicación. 
a diferencia de los dos anteriores. empieza con el 
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receptor. Este último retroalimenta al emisor y jun­
tos. emisor y receptor como parte de un sistem8 
productivo. buscan utilizar dicha retroalimentación 
de la manera rilás útil para ambas partes. Es decir, 
en el nivel productivo. se rompen los papeles 
tradicionales de emisor en tanto emisor y receptor 
en tanto receptor. 

Ambos son emisores y receptores que actúan 
cíclicamente como tales y que están .interesados en 
incrementar la productividad del sistema en varios 
sentidos: en primer lugar, buscan que los productos 
y 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 mayor al de otros proveedores en sus 
nich~s y mercados. y tercero .. buscan diferenciarse 
de Jos demás a través de valores agregados que 
implican hacer algo significativo y extraordinario 
por sus clientes y colaboradores. Lo que acabamos 
de describir. calidad. eficiencia y servicio es lo que 
muchas veces designamos como "competiti~idad". 
Es decir. la comunicación productiva busca 

·incrementar el grado de competitividad de cualquier 
organización. en cualquier sector de la sociedad en 
donde se encuentre. Para ello sabe innovar la gestión 
de su sistema y enriquecer el ambiente de 
informació~ para con sus .diversos públicos: sean 
éstos externos. internos o de caráctér especial 
(accionistas. sindicatos. juhilados. discapacitados y 
familiares de los empleados). 

Lo anterior tiene varias implicaciones. La 
primera de ellas que quisiera mencionar es que 
gracias a que el futúro que ya.empezamos a vivir 
es. en parte. la Sociedad de las Organizaciones. la 
cnmunicacion ha podido evolucionar y poner al 
SL'n·icio de la propia sociedad dicha evolución. 
Recordemos que la concepción lineal o "clásica" 
dt: la comunicación se la debemos a ingenieros y 
e~pccialistas en tt:cnologia de transmisión de 
información. La concepción dinflmica es hija de 
ci~..·nt if1cos sociales. humanistas y diferentes grupos 
int\.·rl"!':uln~ l'll l'l hll'llL'Star de los miembros de la 
Stll'iL·dad. ~ohrL'tPdP padres (k familia y educadores. 
Si mi conjetura acerca del surgimiento de las formas 
productivas de la comunicación es cieria. esta· es 
un aportaci<ln de los teóricos organizacionales 
(incluidos. por supuesto. los estudiosos de la 



administrac.:iún). Es decir. gracias. entre otras. a 
nuestra necesidades de resolver el problema teórico 
de comprender el fururo en términos de la Sociedad 
de las Organizaciones, podemos enfrentar _el 
problema teórico de cual es el papel de la 
comunic.:aciún en ésw.s. Esto nos ha llevado. a la 
vez. a identificar que las organizaciones más 
avanzaJas requieren de formas más evolucionadas 
de comUnicación y que estas últimas son generadas 
Y. mejor aprovechadas por las organizaciones 
líderes. En resumen. y según mi opinión. las formas 
más evolucionadas de comunicación 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 informac.:ional requerido c.:omo respaldo, 
son más la norma que la excepción. No sólo se trata 
de saber qué información transmitir y cómo 
direccionarla y evaluarla. se trata también de actuar 
sobre ella con creatividad. imaginación y talento 
para satisfacción de todos. 

Finalmente, quisiera hablar un poco sobre la 
Sociedad del Conocimiento. Para hacerlo quisiera 
yo referirles una anécdota que me sucedió hace 
algún tiempo. 

Resulta que hace años. una pequeña editorial 
me invitó como colaborador en una serie sobre 
personajes de la historia de la ciencia. pues sabía 
que parte de mi formación académica había tenido 
que ver con la filosofía de la ciencia. La editora de 
dicha colección me preguntó. al conocerme. dónde 
trabajaba. En aquel entonces lo hacía en un banco 
y al asi referirse lo. sorprendida me preguntó: "¿Qué 
hace un epistemólogo en un banco?". 

Esta ;:mécdota que puede arrancar dos o tres 
sonrisas de entre Ustedes es cada vez más. menos 
una broma y más un motivo para reflexionar sobre 
el tema central de mi exposición: el futuro que ya 
llegó y nos está transformando como sociedad. 
incluso en aspectos y formas que aUn no 
comprendemos del todo. 

Lo anterior no quiere decir que hoy en dia y en 
el futuro cercano cada vez con mayor frecuencia. 
se encontrarán Ustedes epistemólogos trabajando 
en bancos. Sin embargo. este tipo de especialistas. 
junto con aquellos estudiosos de diferentes 
disciplinas que se interesan por el fenómeno de 

creación. difusión. uso y aplicaciones del conoci­
miento en todo tipo de ámbitos y sectores de nuestra 
sociedad. podrán 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 la investigación. el 
aprendizaje y las diferentes formas de educación y 
entrenamiento,. empiezan a citarse como· parte de 
las estrategias de globalización. comp~titividad y 
productividad tanto de ejecutivos y profesionistas 
com'o 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 además 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 cconomia 
global izada. es qúe el conocimiento es básico para 
poder sobrevivir en un entorno de creciente 
competencia y sofisticación. Ya no es suficiente 
disponer de información (incluso ya desde hace 
tiempo se acuño el término "saturación o carga 
excesiva de información", "infonnation overload"). 
el reto también está en aplicarla de tal manera que 
podamos conocer cada vez mejor y de manera más 
profunda lo que hacemos como ejecutivos. 
organizaciones y sociedades. IUD 
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Hace pocos años decíamos que "la gestión 
del cambio" er::1 el reto más importante con el cual 
tenían que enfrentarse los lideres de las organiza­

ciones. lloy nos damos cuenta que el pro~ lema ya 
no es la gestión del cambio sino Jój gestión de "la 
sorpresa" ~ a nosotros.· los acadCmicos. nos 
preguntan con más frecuencia que e"(pliquemos no 
solamente cómo 13s organizaciones pueden efectuar 
tr~msformacinncs imponantcs. si~o tamhiCn cómo 
pueden hacerlas más rápidarnenlc1

• El mundo está 
cambiando de una manera rápida. Para sobrevivir 
y crecer. las organizaciones tiene~ que adaptarse 
de una manl'ra ntU) rápida. o ~l'riÍn eliminadas. 

En este 3rticulo. anal1zare el método de 
aprendizaje para moStrar cómo se puede aprender a 
nivel organizativo de una manera aceler3da. 
Comcnz~né con unos conccp1os abs1ractos pero 
tcrmin3ré con algunas sugerencias prácticas. 
Conocemos 1an poco sobre la din3mica de las 
organiz3CÍones y los sistemas sociale_s como sobre 
el proceso de aprender. Un amigo y colega. Don3ld 
Michael. h3 observado que uno de los problemas 
más difícileS de nuestra Cpoca es que los líderes. y 
quizá también los académicos. no pueden admilir 
fácilmente que las siluacirmc~ es1:in fuera de con­
trol y no sabemos que hacer2• Tenemos demasiada 
información y unas capac1dadcs cognitivas 
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limitadas para pensar de una manera sistemática, 
a si como pocas ganas de romper las. normas 
culturales donde parece que los líderes siempre 
tienen soluciones para todos nuestros problemas. 
Tememos que si admitimos nuestra confusión, 
desilusionaremos e inquietaremos a nuestros 
discípulos y estudiantes. Sabemos que debemos 
aprender cómo aprender. pero tememos adffiitirlo. 

Sin embargo. las circunstancias actuales nos 
dicen que aprender ya no es una elección. sino una 
necesidad y que la prioridad más urgente es aprender 
cómo aprender y aprender más rápido. Para realizar 
eso. tenemos que hablar de algUno~ temas que no 
se suelen tratar entre líderes 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. cenemos que comprender que 
aprender no es un concepto uititario. Hay, por lo 
menos. tres tipos distintos y diferentes: 

l. Adquisición de Erudición e Intuición. 
2. Aprender costumbres y habilidades y 
3. Condicionamiento emocional e Inquietud 

aprendida. 

.,. La adqui!'Oieiún dl• la Erudiciún y la 

lntuiciún 
Nuestra opiniñn m5.s co.mún sobre el 

aprendizaje es la adquisición de información para 
cons1ruir nuestra base de conocimiento. A menudo· 
t:nnsükranms este proceso ck ~prender co1110 lento. 
1al como leer para conseguir información o 
me:moriznr. Pero sabemos también que con algunos 
mCtodos ch..·l nprl'1Hli7ajc co~nili\'O -hncicndo un 
crucigrama. n:sol\'iL·mlo un jtJego de ingenio o 

snlucinnando un pfuhlema matendtico- la 
solucit'm put:de emrar l'Tl nuestra caheza de sopetón 
ckspt~Cs de horas de nn cnco~trarla. y una vez que 
la tenemos. podemos hJcer de m<~ncra r:ipida 
cualquier mro·camhio cognitivo que sea necesario. 
La intuición nos da un nuc\'o nivel de compresión 
y unJ nue\·a dirección. 

Es diricil conseguir intuición. y cuando no 

podemos resolver un problema porque es demasiado 
complejo. nos sentimos frustrados e inquietos. Eso 



le llamaré la Inquietud No. 1 el sentimiento que 
acompa!fa una incapacidad o una desgana en 
aprender algo nue1•o porque parece demasiado 
dificil. 

Para evitar la Inquietud 1 negamos el problema. 
o Jo simplificamos. aunque signifique deformarlo. 
o lo proyectamos sobre otra persona, o buscamos 
otras formas de defendernos para no aprender. A 
veces. los líderes intentan superar la Inquietud 1 y 
acelerar el aprendizaje de la intuición. articulando 
y comunicando una viva y nueva fT!ÍsiónJ. Si lo 
consiguen, la organización. a veces. puede cambiar 
de dirección rápida y dramáticamente. Pero existen 
por lo menos dos razones por las que e~ poco 
probable que la visión de Jider produzca tal 
resultado. 

Ninguna cultura organizativa entendia cómo 
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 así la capa­
cidad de nuestros líderes para desarrollar visiones 
realistas y nuestra capacidad para comprenderlas. 
El desarrollar visiones realistas y la capacidnd para 
comprenderlas se vuelve un elemento clave. El 
interés reciente por el pensamiento sistémico no es 
más que un reconocimiento de que nuestra 
capaCidad para comprender cómo funciona el 
mundo está limitada y que necesitamos nuevas 
técni~as analíticas que nos ayuden a descifrar la 
dinámica real del mundo. La mayoria de las teorías 
del aprendizaje organi1.ativo se enfocan hncia la 
adqu.isición de la erudición y la intuición: suponen 
que la esencia de aprender es la adquisición de 
información y la erudición·mediantc distintos tipos 
de actividades cognitivas. Este punto de vista 
desatiende dos hechos. En primer lug~r. esto sólo 
puede ocurrir si el estudiante reconoce el problema. 
y si tiene la suficiente motivación para superar la 
ln~uietud l. En segundo lugar, aunque sea con 
intuición. a menudo el estudiante no puede producir 
constantemenle el tipo de componamiento o 
destreza correcto para resolver el problema. 

La intuición no cambia automáticamente el 
comportamiento. y no sabemos si lo que estamos 
aprendiendo de una manera cognitiva es v:ilido o 
no, hasta que nuestro comportamiento haya 
cambiado y que hayamos observado nuevos 
resultados. 

., Aprender costumbres y habilidades 
Un segundo tipo de aprendizaje es la 

adquisición de nuevas conductas y habilidades 
conductista.s: se asocia normalmente con B. 
F.Skinner y el conductismo. Este tipo de aprendizaje 
está simbolizado por el uso de la zanahoria y no 
de) pa.lo. con la creación 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, sino que son ignorados para que el 
estudiante pueda concentrarse en mejorar, afinando 
más el comportamiento correcto. Este tipo de apren­
dizaje siempre es lento por que requiere practicarlo 
y aceptar que. tempora !mente. tendrá 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 cómo 
uno se siente. Ser incompetente temporalmente es 
incómodo. de este modo sufrimos de la Inquietud 
l. Pero este tipo de aprendizaje es tambien muy 
fiable. Si superamos nuestra incompetencia. si 
comenzamos a demostrar un comportamiento 
correcto y recibimos recompensas por ello. al final 
desarrollaremos costumbres nuevas y estable_s. El 
aspecto más dificil de este tipo de aprendizaje es 
superar l~s malas costumbres y las normas 
culturales vigentes. Por ejemplo. Chris Argyris ha 
demostrado que las organizaciones serían más 
eficaces si la gente fuera más 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 Dona id 
Michael ha sostenido. aceptar errores es casi lo 
que menos quiere hacer la mayoría de los lideres. 
Como discípulos. estamos de acuerdo con nuestros 
lideres. esperando que no cometan errores. así que 
ellos creen que siempre están haciendo Jo que hay 
.que hacer aunque todos sabemos que eso es 
imposible. 

Para qae el aprendizaje de costumbres y 
habil:dades sea eficaz. necesitamos poder practicar 
o cometer errores. Necesitamos recompensas 
constantes. no solamente pJra reacciones correctas. 
sino también para detectar errores. 

El problema 

hoy no es la 

gestión del 

cambio, sino 

la gestión de 

la "sorpresa ". 
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. El aprendizaje 

de. costumbres 

está limitado 

por un 

entorno en el 

que no se 

puede cometer 

Por lo tanto, este tipo de aprendizaje está 
limitado no solamente por la dificultad de conseguir 
la reacción 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 
gestión se. centra en la suposición 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 ámbitos dónde practicar. además de 
instrucción. en un entorno psicológicamente seguro. 

Desaprender es difícil desde el punto de vista 
emocional porque, después de todo. al tener éxito 
durante un tiempo una determinada manera de hacer 
las cosas, se ha fijado. HaCer las cosas como se han 
hecho siempre hace la vida mas estable y cómoda. 
y si además. ha habido experiencias desastrosas con 
nuevas formas de hacer las cosas. esto queda refor­
zado. Lo que da fuerza a la cultura son los éxitos 
anteriores)' la necesidad de tener un entorno estable 
)' previsible. La cultura es la acumulación de lo 
que se ha aprendido anteriormente y así refleja los 
éxitos anteriores. pero algunos supuestos culturales 
y conductas rituales pueden hacerse tan estables 
que es difícil desaprenderlos aunque se .. hagan 
disfuncionales. Para comprender eso. tenemos que 
tener en cuenta el tercer tipo de aprendizaje. el tipo 
que muy a menudo desatendemos y que n~ se 
comprende bien: el aprendizaje basado en el castigo. 

~ El condicionamiento emocional ). la 
Inquietud Aprendida 

El tercer tipo de aprendizaje es el más potente 
y el más dificil de tratar: el condicionamiento emo­
cional que se hacía con Pavlov. Hipotfticamente. 
si uno pone un perro en la sala de color verde. luego 
se toca un timbre y se le da una descarga dolorosa. 
aprenderá de una manera bastante rápida a evitar 
las salas veides. y si oye un timbre. a huir o a en­
cogerse con inquietud. Aunque uno desconecte las 
descargas en la sala verde. el perro no entrará y. 
por lo lanto. no descubrirá que la descarga se ha 
desconecta.do. Si uno enseña a un perro a evitar 
una sala verde de esta manera, y luego le permite 
pasar a una sala roja como una forma de escape. y 
le da luego descargas en la sala roja. el perro saldrá 
entre la sala verde y la sala roja hasta que este com­
pletamente agotado. y este comportamiento conti-

22~~~~~~~----~~--~~ 
MANAGEMENTTODAY en espar\ol Jumo de t997 

111 

nuará aunque se hayan desconectado las descargas 
eléctricas. Esto es. en pane, 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 
necesitaría un proceso muy· largo de desacondicio­
namiento y desensibilización para supera.r 13 fobia. 

El condicionamiento emocional se da como una 
reacción a unas recompensas cuandO un perro 
aprende a reaccionar 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. Si la comida ne aparece 
después del sonido del timbre el perro se da cuenta 
en seguida 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 descubrirá que la descarga eléctrica ya no 
está. Por lo tanto. el comportamiento de evitación 
aprendido por castigos es más estable que el 
comportamiento aprendido por recompensas, pero 
no enseña al aprendiz la reacción correcta y no 
estimula el aprendizaje por ensayo. La gente que 
ha sido castigada en muchos comportamientos se 
limitará probablemente a los comportamientos 
mínimos y seguros se paralizará por miedo a 
cometer errores. 

Si nuestras suposiciones culturales compartidas 
se basan sobre todo en errores anteriores. será 
mucho más difícil de cambiar que si se basaran en 
i!xitos anteriores. hasta la idea de nuevos métodos 
y tipos de comportamiento puede provocar la 
Inquietud 1. lo que nos hará recurrir a sistemas de 

. comportamiento que eran fiables antes. para evitar 
castigos. Si nuestras teorías de gestión actuales 
enfatizan el palo más que la zanahoria, estamos 
construyendo fuertes resistencias para aprender 
cosas nuevas. Peter Delisi. de Digital Equipment 
Corporation. ha utilizado el juego de "golpear al 
ardillón" como metáfora para todas las culturas 
organizacionales que ha encontrado que coartan la 
creatividad y la innovación. El objeto de este juego 
de feria consiste en el golpear pequeñas. cabezas de 
ardillones que aparecen al azar a intervalos en los 
agujeros de la tabla del juego. La versión organiza­
ti va de golpear al ardillón, donde la gente que se 
arriesga es golpeada. se puede comparar con la 
motivación del palo. 



En las organizaciones. la sala verde puede ser_ 
algo que la empresa intentó una vez y que no 
funcionó, o simplemente puede ser algo nuevo en 

·una organización que en el pasado ha c~stigado un 
comportamiento. Si uno pone un perro sobre una 
p1ataforma 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 será suficiente para 
que el perro se quede sobre la plataforma. 

Y mientras haya suficiente comida en la 
plataforma, el perro vivirá cOntento alli. Nuestras 
costumbres, valores y suposiciones son nuestras 
plataformas negra. y a veces cualquier cambio 
propuesto puede ser un timh~e que significa q~e 
estamos a punto de saltar a una sala verde que 
infunde miedo. La vida sobre la plataforma negra 
pUede ser fundamentalmente cómoda. Entonces. 
cuando llega un nuevo líder con unn nueva visión. 
la cual puede representar una sala verde para 
muchos miembros. la visión les puede parecer bien. 
pero la perspectiva de cambiar nuestro compor­
tamiento produce bastante Inquietud l y pavor para 
que no escuchemos o no probemos algo nuevo. 

Por ejemplo. si los empleados han experi-. 
mentado varias reorganizaciones traumáticas que 
traen consigo una reducción de la organización u 
otros sucesos dolorosos. pueden ver cualquier 
programa de cambio o reorganización propuestos 
como timbres que indican una vez más que les 
están forzando a entrar en una sala verde. o. igual 
de restrictivo, si los empleados recuerdan que ciertas 
estrategi_as utilizadas antes n_o han funcionado 
hicn. considera_rán estas estrategias como sal::~s 

. verdes y las evitarán o se cm:ogerán Con inquit•tud 
en vez de trabajar de una manera productiva. Si se 
encogen con inquietud. no producirán el 
comportamiento nuevo que el iniciador de cambio 
o el instructor tiene ganas de recompensar. Las 
visiones nuevas no pueden superar estos 
sentimientos porque nuestra ~omr)leja mente puede 
dL·fende_rsc contra mensajes que nos provocan 
inquietud. Las tres defensas más comunes son: 

l. En primer lug:u. no oír el mensaje 
:2. Negar que el mensaje sea pertinente y 
3. Racionalizar que nuestros líderes no 

comprenden la situación. 

No se puede disuadir a la gente de su Inquietud 

1 aprendida. ¿Entonces cómo avanzamos? ¿Cómo 
tratamos con la Inquietud 1? 

TRATANDO CON LAS 
INQUIETUDES DEL CAMBIO 

La respuesta es paradójica. Tenemos que crear 
una nueva inquietud. la Inquietud 2. que tiene que 
ser mayor que la Inquietud 1 para que el aprendizaje 
pueda producirse. Al mismo tiempo, no debería 
provocar una actitud defensiva y paralizante. ¿Cómo 
se hace? La teoría del cambio nos dice que los 
sistemas humanos buscan homeostasis y equilibrio. 
Preferimos un mundo estable y previsible y no 
dejamos que nuestras energías creativas salgan a 
no ser que nuestro mundo psicológico sea · 
razonablemente estable. Buscamos la plataforma 
negra más grande posible donde quedarnos 
cómodamente y la dejamos solamente para visitar 
zonas grises de vez en cuando y para satisfacer 
nuestra curiosidad o nuestra energía creativa. 
Entonces. para que una organización cambie. 
primero hay que desestabilizarla. o en la frase clásica 
de Kurt Lewin. "descongelada". Para acelerar el 
aprendizaje tenemos que acelerar el proceso de 
descongelación. La descongelación requiere el 
manejo simultáneo de tres procesos. 

.... Desconfirmación 
Los miembros de la organización tienen que 

percibir que sus metodos actuales ya no funcionan. 
No hay suficiente comida en la plataforma negra 
o está comenzando a moverse peligrosamente. o 
algo malo está ocurriendo. Los administradores 
de~ cambio debe-n hacer muy visib~e datos 
dcscnnfirmJntcs y convincentes para todos ·tos 
m1cmbros de la organización. No es suficiente decir 
solamente que la organización tiene problemas 
porque han bajado los beneficios. está perdiendo 
su parte en el mercado. los clientes se están 
quejando. Jos gastos son demasiado elevados o los 
buenos empleados se están marchando. Los 
emple::~dos y los. directivos de todos los niveles 
tienen que creerse los datos. y a menudo eso requiere 
una comunicación y una información económica 
suficiente. que muchas veces no se da en las 
organi1aciones. Con frecuencia los empleados. 
sencillamente. no comprenden o no se lo creen 
cuando los directivos les dicen "Tenemos 
problemas·. 

Si nuestras 

suposiciones 

. culturales 

compartidas 

se basan más 

en errores que 

en é:"Citos 

anteriores, es 

más dificil . 

cambiar. 
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Para acelerar 

el aprendizaje 

tenemos que 

acelerare/ 

proceso de 

desconge-

lació1L 

~ Creación 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 infonnación 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 está viviendo. Para que se 
estimule la morivación de cambio iiene que 
descubrir qu~ si no aprende algo nuevo. o fallará al 
realizar algunos de sus objetivos. lo que le hará 
sentir culpable, o· pondrá en peligro su trabajo o su 
seguridad, lo que le inquietará. Todos hemos 
ohscrvado cómo los empleados no toman en 
serio la información de dirección hasta que se 
avergüenzan o se sienten amenazados. Eso es lo 
que quiero decir por la Inquietud 2: el miedo. la 
vcrgíicn1.a o el sentido de culpabilidad asociados 
con no aprender algo nuevo. 

Tener que provocar la inquietud o la culpa­
bilidad puede parecer paradójico. porque acabo 
de decir que esta inquietud estorba el aprendizaje. 
Pero estamos tratando con dos tipos de inquietud: 
la Inquietud 1 está asociada con hacer algo nuevo 
y la Inquietud 2 está asociada con continuar hacien­
do algo que sabemoS resultará 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 previo5• sin provocar tanta inquietud como 
para que la gente entre en una parálisis defensiva. 
Crear Inquietud 2 constituye lo que se llama 
coloquialmente "llamar la atención a uno". 

Paradójicamente. la inquietud impide aprender 
pero también es necesaria para comenzar a aprender. 
Dirigir el aprendizaje o un proceso de cambio 
significa dirigir estos dos tipos de inquietUd. Eso 
irúplica tres procesos separados. 

Primero. La Inquietud 1 debe existir para evitar 
experiencias negativas. Por ejemplo. provocamos 
la Inquietud 1 Cuando enseñamos a un niño a 
lener miedo al cruzar la calle. 
Segundo. La Inquietud 2 tiene que provocarse 
por desconfirmación. como, por ejemplo. cuando 
enseñamos al niño a tener miedo al cruzar la 
calle. aunque no cruzar la calle nunca también 
nos conduce a algunas otras consecuencias 
indeseables. como nunca ir a ningún sitio. 
Tercero. La Inquietud 2 debe ser más fuerte que 
la Inquietud l. Podemos asegurar eso reduciendo 
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la Inquietud 1 hasta que la Inquietud 2 sea 
suficientemente más fuerte pare motivar una 
acción. es decir, proporcionando una seguridad 
psicológica. 

~ Creación de una seguridad psicológica 

--¡ 

Cuando enseñamos a un niño 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 
dirección y unos primeros pasos para comenzar el 
trayecto peligroso. Proporcionamos un estímulo. un 
apoyo e instrucción. Decimos que si miras en las 
dos direcciones y escuchas por si acaso hay coches, 
podrías saber si estás fuera de peligro. Habiendo 
creado la inquietud de no haber nada (la Inquietud 
2) l.ucgo proporcionarnos una solui::ió~ cognitiva, 
una dirección' 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, la gente tiene 
que sentirse segura psicológicamente, es decir, tiene 
que ver un camino posible, una dirección que no 
será catastrófica. Tiene que sentir que el cambio no 
comprometerá su sentido de identidad e integridad. 
Tiene que sentir que las nuevas costumbres son 
factibles. que puede aprender algo nuevo y, a lo 
mejor. pu~de llegar a entr<;1r en la sala verde sin sentir 
demasiada inquietud. Los buenos instructores son 
conscientes de esta tensión. son maestros en crear 
bastante Inquietud 2 para motivar el aprender 
y bastante dirección y apoyo para reducir 
suficientemente la Inquietud 1 para que el 
aprendizaje pueda ocurrir. A veces los lideres 
carism3ticos pueden expresar claramente visiones 
convinCentes. indicar la di'rccción del cambio y. 
además señalar los primeros pasos, proporcionando 
así seguridad psicológica necesaria para aprender, 
y que además de indicar la dirección del cambio, 
apunta!l 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 líderes 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 yerde 
no es tan mala porque hasta cierto punto, ya están 
en ella. Los líderes manifiestan este mecanismo 
cuando demuestran a la gente que ya está haciendo 
.cosas innovadoras y les recompensan por ellas. 



Los líderes 

carismáticos . 

pueden 

expresar 

claramente 

una visión e 

indicar una 

dirección y así 

brindar 

seguridad 

psicológica. 

Algunos elementos esenciales de un entorno 
psicológicamente seguro son: 

1) Oportunidades para la formación y la práctica. 
2) Apoyo y estimulo para superar el miedo y la 

vergüenza asociados con cometer errores. 
3) Una instrucción y recompensas para poder 

realizar pruebas en la dirección correcta. 
4) Normas que legitimen el cometer errores. y 
5) Normas que recompensen un pensamiento y 

una experimentación innovadoras. 

Es dificil desarrollar tales normas en las 
empresas debido a las inquietudes asociadas con el 
cometer errores. Para crear un entorno tolerante a 
los errores donde practicar. 1enemos que salir de 
las urgencias cotidianas de la vida organizacional. 
¿Cómo hacemos eso? 

La clave para reducir la inquietud en las 
organizaciones está basada en el hecho psicológico 
de que es más fácil tolerar la inquietud en presencia 
de personas comprensivas que estando solo. Por lo 
tanto. para acelerar el aprendizaje. tenemos que 
crear una seguridad psicológica creando sistemas 
paralelos temporales donde desarrollar nuevas 
normas que favorecen el aprendizaje. y estos 
sistemas paralelos deben estar basados en· grupos 
de apoyo que ayudan contener y a reducir la 
Inquietud. 

LOS SISTEI\IAS PARALELOS DE 
APRENDIZAJE 

Las sugerencias siguientes es.tán basadas en 
cu:11ro s11pucstns. Primero. uno no puede pcdÍr a 
1m, demás aprender algo nuevo si no lo ha aprendido 
uno mismo. Segundo. aprender requiere algún 
tiempo para dejar las normas propias antes de que 
pueda dcsCL!hrir sus propio.; limites del presente 
(la pl~tafo~ma negr3) y las posibilidades inherentes 
de otras normas (la sala verde). Tercero. las inquie­
tudes inherentes en este nuevo aprendCr son 
mancjahles solamente si son compartidas y 
manejadas conjuntamente en un grupo que tiene la 
responsabilidad del bienestar últ1mo de la 
organización. El grupo puede ayudar a los lideres a 
reconocer )' a tratar sus inquietudes. In que es un 
proceso necesario para que ocurra.la planificación 
y el aprendizaje realista. Y cua1ro. el proceso de 
aprender no se extender;] por toda la organización. 
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a no ser que se cree un grupo de transición que 
será responsable del proceso de aprender 
organizativo6_ Un grupo es necesario para crear el 
ambiente de apoyo que dará un sentido de seguridad 
psicológica a los líderes y les ayudará a poseer todo 
el proceso de aprender organizativo. Se puede 
describir este p·f.oceso por los pasos siguientes: 

,.. Los lideres tienen que aprender algo nuevo 
Antes que otra persona, los lideres 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 1 antes de que puedan 
aprender y tratar con las inquietudes de los demás_ 
Se puede acelerar e~ta manera de aprender si los 
líderes pasan más tiempo fuera de sus propias 
organizaciones. No pueden obtener percepciones de 
los límites de sus culturas organizativas a no ser 
que se expongan a otras culturas nacionales, 
profesionales y organizativas. Los lideres deben 
sistemáticamente asistir a programas y congresos 
donde se exponen nuevas ideas. tener contactos col"' 
otros líderes. académicos. consultores y miembn 
de otras profesiones. También deben ocuparse de 
actividades que les ayuden a conseguir una nueva 
percepción de cómo de.scubrir. 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: tienen que 
manejar el proceso de descongelación para el líder. 
Tienen que buscar maneras de desconfirmar 
suposiciones actuales. de incluir 13 Inquietud 2 y. 
In mil~ importante. hacer flUC lo~ líderes se sientan 
seguros psicológicamente para que puedan aprender 
algo nuevo antes de comenzar a descongelar sus 
propias organizaciones. 

.. Los lid["res tiL·nrrl que crear un grupo de 
gcstiún del cambio. 

Este grupo tiene que aprender al&o nuevo y 
luego ayudar al resto de la organización a 'entrar 
en la sala verde. Aveces e~tos grupos se llaman 
comités directores. y tienen algunas funciones 
críticas. Primero. proporcionan un entorno de apoyo 
donde los lidere~ pueden e'Xprc~ar y manejar sus 
propias inquietudes e inseguridades. Segundo. 
representan la cultura organizativa y puede• 
proporcionar una prueba inicial del nivel d .. 



transformación posible sin desorganizar demasiado 
la cultura actual. Tercero, crean y observan a los 
grupos con tareas especia les y a los grupos par~ 
solucionar problemas que emprenderán programas 
específicos de cambio. Y, cuatro. comunican 
conjunta e individualmente. el por qué es necesario 
el cambio y cómo se efectuará. Por su propio 
ejemplo de aprender, crean una total seguridad 
psicológica para los demás. 
· Por Jo general. el comité director incluye a 

algunos miembros de la alta dirección. pero no 
necesariamente a todos. y pueden incluir a 
mienibros de todas las subcult4ras pertinentes que 
pueden estar inVolucradas en el cambio. El trabajo 
en el comité director debe ser. por lo menos. la mitad 
o las tres cuartas partes del tiempo si hay que 
acelerar el aprendizaje. 

ll• El comité director tiene que someterse a su 
propio proce."io de aprender 

Para propagar las nuevas normas en todas las 
áreas de la organización. han de comenzar por 
desarrollarlas dentro del propio comité. Por lo gene· 
ral esto supone visitar otras organizaciones. 
introducir consultores de desarrollo organizacional 
y recibir una formación en común de trabajo en 
equipo. El fin es desarrollar una cultura que sea 
distinta de la organización principal. una cultura que 
favorezca la innovación y el aprendizaje. 

Para que este grupo funcione bien. tiene que 
desarrollar un alto nivel de confianza mutua y tiene 
que sentirse responsahlc como un grupo de 
aprendizaje organizati\"o. El paso más dificil en su 
tarea es cómo los dos tipos de inquietud ac1Uan para 
socavar el aprendizaje. Por ejemplo. los miembros 
del grupo deben reconocer que ser discutidor. 
defensivo. impaciente con el tiempo y con puntos 
de vista distinlOS, puede ser síntoma de 'la Inquietud 
2 (que el cambio no ocurrirá). y deben resolver cómo 
tratar con estos problemas. Los prohlema~ del 
comité director serán prototipos de los problemas 
que se encontrarán cuando se emprenda la 
transformación a escala más amplia. Hasta cierlO 
punto. el comité director tiene que aprender cómo 
aprender, lo que implica aprender ño solamente qué 
aprender, sino también cómo aprenderlo. 

~ 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. 
~reando unos grupos para tareas especiales o grupos 
de aprendizaje para tratar con cada uno de los 
puntos m:is importantes. Para hacer eso. el grupo 
debe intensificar sus propias actividades· 
diagnosticadQras y aprender cómo transformar el 
sentido general de dónde tiene que ir la 
organización e identificar un grupo de problemas 
concretos con los que debefán trabajar. 

Una vez que cada uno de estos problemas esté 
identificado. hay que crear un grupo de trabajo para 
desarrollar proyectos de cambio especificas. El 
comité director selecciona a los miembros de estos 
grupos según las tareas que hay que realizar. El 
trabajo en estos grupos para problemas especiales 
tiene que ser el cometido principal para sus 
miembros. 

~ Los grupos para tareas especiales tienen 
que aprender cómo aprender 

Tienen qUe tener una experiencia de 
aprendizaje intensiva y rápida para planificar 
eficazmen'te para toda la organización. Si no 
pueden desarrollar nuevas normas y habilidades 
m:is propicias para aprender, tampoco tendrán éxilO 
en producir los cambios necesarios en la 
organización. 

~ Los grupos para tareas especiales deben 
crear programas específicos de cambio 

Después de que los grupos para tareas 
especiales desarrollen su~ proyectos. el comité 
dire<:tor los analiza para ~segurarse de que son 
realist3S y coordinados con el trabajo de Jos demás 
grupos para tareas especiales. 

.,... El comité director debe mantener la 
comunicación durante el proceso 

Los miembros del comité director comunican 
e"tcnsa e intensivamente a toda la organización 
para que todo el mundo esté informado de lo que 
ocurre. Continua el proceso de descongelación 
creando una seguridad psicológica mientras aumen­
tan la presión para cambiar. Si la organización 
todavía no ha invertido en la información, sobre 
todo referente a la gestión del negocio, deben incluir 
acciones en este sentido para crear credibilidad para 
los mensajes que se envían como parte del proceso 
de cambio. 

El e momo se 

encargará de 

suministrar 

los palos si la 

organización 

no elige la 

dirección 

correcta. 
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El problema 

del 

aprendizaje y 

cambio 

organizacional 

es superar el 

efecto 

negativo de 

zanahorias y 

palos 

anteriores. 

... El comité director debe concebir el proceso 
del aprendizaje organizativo 

Aunque el proceso de aprendizaje comience 
como un proyecto para realizar un cambio. la 
organización para el aprendizaje descubrirá que lo 
que ha puesto en marcha tiene que hacerse con 
implicación personal y que las normas que apoyan 
el aprendizaje tienen que reforzarse perpetuamente .. 

CONCLUSIONES 

Todo el proceso involucra muchos pasos y 

muchas reuniones, pero el inicio no tiene que durar 
demasiado tiempo, si podemos separar algunas de 
nuestras suposiciones sobre la gestión del tiempo. 
Se puede nombrar comités y pueden someterse a 
experiencias intensivas de aprendizaje durante días 
y semanas. De un modo parecido, lo~ grupos para 
tareas especiales pueden tratar de una manera rápida 
si trabajan durante días o semanas a la vez. en lugar 
de la usual rutina de una reunión por semana. Se 
pueden celebrar las reuniones fuera de las oficinas 
de la empresa durante dos o tres di as a la vez. Los 
líderes y los miembros del comité directivo tienen 
que dar ejemplo y, de ese modo. comenzar a cambiar 
las normas referentes al reparto de tiempo. La clave 
es recordar que la gente estará inquieta. pero 
también que la Inquietud 2 es una fuente de 
motivación constructiva para el cambio· si está 
basada en información válida desconfirmante. Al 
mismo tiempo. las nuevas reacciones. actitudes y 
suposiciones no se aprenderán sin la seguridad 
psicológica de la estructura paralela y· la ocasión 
.de cometer errores. de practicar y de innovar en un 
entorno seguro. es decir. superar la Inquietud l. 
Una Vez que se hayan aprendido reacciones nuevas. 
debe estar establecido el sistema de recompensas 
para reforzarlas. 

Para explicar todo eso en un lenguaje muy 
sencillo. el problema del aprendizaje y 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 dirección. y la ocasión de poner a prueba 
cosas nuevas sin temer ser cac;;tigada. Los pa!Qs no 
son muy útiles durante el proceso de aprender. Una 
vez que el aprendizaje haya comenzado. la 
zanahoria es el instrumento esencial para aprender. 
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El entorno se cuidará de suministrar fos palos si 
organización no elige la dirección correcta. 

Los detalles de funcionamiento serán distintos 
para cada organización. Pero la dinámica esencial 
de la inquietud, los efectos de la cultura organi­
zacional y las necesidades de una seguridad 
psicológica 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 organización. 
comience con un análisis de Ud. mi~mo y sus 
propias necesidades de aprender. Luego piense qué 
inquietudes. defensas y suposiciones culturales se 
lo impiden. Piense sobre todo en cómo crear la 
seguridad psicológica necesaria para que la gente 
sienta que puede aprender. Pien~e en cómo crear 
un sistema de aprendizaje paralelo que pueda 
producir unn: cultura: más propicia. al aprendizaje 
continuo. sobre todo haciendo uso del apoyo del 
grupo para contener la inquietud. Solamente 
cuando Ud. haya hecho todo eso, sabrá si sus 
visiones y sus incentivos son suficientes para 
permitir a los miembros de su organización a 
atreverse a entrar en la sala verde y hacerlo de una 
manera más rápida. lilli 
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La medición del desempeño es un elemento 
crítico de los sistemas de administración. El papel 
vital de la medición se reconoce para dar 
seguimiento a Jos logros de la estrategia. pero de 
nada sirve reconocerlo cuando la mayor parte de 
las empresas en el mundo no cuentan con las 
herramienlas que den satisfacción. adecuada a las 
necesidades de seguimiento del logro de la 
estrategi~ a largo plazo de los negocios y más 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 razón. muchas de las empresas en el mundo 

han incorporado para evaluar la marcha de Jos 
negocios el Valor Económico Agregado VEA o por 
sus siglas en inglés EVA: el EVA supone tener una 
mejor comprensión del aprovechamiento de la· 
inversión de los accionistas e incorpora al cálculo 
del rendimiento el costo de los accionistas, por 
muchos anos ignorado. 

Para medir el desempeño. es cloro que las 
empresas no pueden concentrarse únicamente en el 
cono pla7n. Medir la capacidad de innovación y la 

Aicipación en el mercado les permitirá dar mejor 
J!fuimiento a largo plazo. 

En México. recuerdo que Guillermo Babatz. 
alto ejecutivo de Grupo Ral. en una entrevista que 
le hicieron hace medio año en el periódico Reforma. 
hablaba de. medidas financieras y no financieras 
como indicadores clave del desempeño. 

En -Estados Unidos. empresas como 
CIGNA en seguros. Mobile Oil y otras m:ís. 

Balance 
scorecard 
Marcador balanceado 

administrativo a través de los mecanismos de 
ml'diciún del desempeño. El Balance Scorecard 
traslada la visión y la estrategia. al método que 
motiva al seguimiento de las metas establecidas al 
largo plazo. (Ver gráfica 1) 

La visión describe la meta más alta, ser el 
mejor. La estrategia es el entendimiento común de 
cómo se alcanzará esta meta. El Balance Scorecard 
provee el medio para trasladar la visión a un 
conjunto de objetivos. Estos objetivos se trasladarán 
a un sistema de medidas de desempeño que 
comunique cpn mayor claridad el enfoque 
estratCgico de las empresas. 

En contraste con las medidas tradicionales. el 
enfoque no sólo conrempla el resultado histórico 

han adaptado el Balance Scorecard, 
propuesta de medición de desempeño 
desarrollada por Robcrt Kaplan y J)avid 

1. Trasladar la estrategia 
a términos operativos [) 

Norton y,que apareció en llarvard Business 

Luis Ramón 
Carazo* 

• Socio de Grupo 
Internacional de 
Consulroría. socio dt 
BDOConsulting)' 
miembro del Comité 
lnternucional del 
S1ratcgic Uadcrship 
Furum. 

GrAfica 1 

Review. El método pretende proveer a los 
ejecutivos de instrumentos que les permitan 
trasladar los objetivos estratégicos de las 
empresas a un conjunto coherente de medi-

(J 
2. Para asegurar claridad 

de la estrategia a través 
de la Org'!nización 

das. Don Guillermo Babatz le denominó 
en español Marcador Balanceado. 

ELBALANCESCORECARD 

Es un enfnque probado en varias em­
presas de gran-tamaño del cómo incorporar 
los objetivos estratégicos en el sistema 

2. Para comunicar la estrategia 
dentro de la Organización y o 
establecer las bases de un 
proceso administrativo más 
efectivo 
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Gráfica 2 

acciof·ustas 

t 

alcanzado. sino el éxito que ·se alcanzará a futuro, 
evaluado desde cuatro perspectivas: 

La Perspectiva de Aprendizaje y Creci· 
miento: dirige la atención a las bases futuras de la 
infraestructura y del personal. 

La Perspectiva Interna: se c:oncentra en 
atender a los procesos clave del negocio; mejorar 
los procesos clave nos conducirá a la mejoría 
financiera en el futuro. Sin embargo, para lograr 
procesos mejores, .lo primero que habrá que 
entender es cómo con estos procesos clave se 
satisfacen las necesidades de los clientes. 

La Perspectiva del Cliente: manteniendo un 
enfoque de satisfacción 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 visión equilibrada del presente y futuro 
desempeño del negocio. 

Derivado de un estudio en los Estados Unidos 
a empresas de seguros. The Conference Board 
observó que: "las empresas que se desempeñan 
mejor. esto es las sobresalientes. crecen más 
rápido en promedio que las que se desempeñan 
más pobremente: en consecuencia los empleados 
de reciente ingreso a las mejores empresas se 
desempeñan con más productividad en promedio, 
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que los de reciente ingreso a empresas de pobre 
desempeño, independientemente de sus aptitudes". 
Estudios similares en otras industrias derivarán 
probablemenle en las mismas conclusiones. 

¿QUE ES LO QUE IMPULSA A UNA 
EMPRESA SOBRESALIENTE? 

· La capacidad de aprendizaje y comunicación, 
representan las bases que impulsan a las empresas 
sobresalientes que pueden: 

[> Hacer entender a todos los empleados y 
ejecutivos cuál será su contribución para 
alcanzar la visión corporat.iva; 

[> Contener en una base de datos todo lo que los 
empleados y ejecutivos conocen de los clientes 
y de los competidores; 

[> Capturar, documentar y compartir infonnación 
estratégica entendida en conversaciones 
fonmales e informales; 

[> Proveer entrenamiento. consejo y guia a los 
ejecutivos y empleados: 

En consecuencia la meta al construir una 
organización de aprendizaje continuo, será alcanzar 
el desempeño de m! jora continua que pennitirá a 
las empresas transformarse y ser más competitivas. 
Utilizar la medición de desempeño del Balance 

Scorecard ayudará para clarificar la 
estrategia, además de identificar las 
actividades que se deben ejecutar a futuro 
para lograrla. 

El Balance Scorecard propone la 
m'edición del desempeño desde el punto de 
vista de cuatro perspectivas (Ver gráfica 2); 
Explicaré brevemente cada una de ellas 
para su mejor comprensión: 

[> La financiera: para alcanzar el éxito, 
considerando cómo nos observan los 
accionistaS. a cono. mediano y largo 
plazos. Debemos medir las ventas, la 
contribución marginal. la inversión en 
activos fijos y circulantes, cuentas por 
cobrar e inventarios, y finalmente, el 
Valor Económico Agregado. La 
intención de la perspectiva es medir 
los resultados alcanzados y si la 
inversión es y será o no rentable para 
sus propietarios . 



[> La del cliente: para entender al negocio a 
través de cómo nos observan los clientes. es 
fundamental medir qué tan capaces somos de 
retenerlos y de satisfacer sus necesidades. El 
cliente es primero, dice el viejo refrán y hay 
que tenerlo como principio, y también hay que 
procurar que la relación produzca resultados 
para ambos. Medir la satisfacción del cliente y 
el gradO de retención nos da elementos para 
medir los logros históricos. Entender cómo 
podemos avanzar en satisfacerlo a futuro, qué 
imagen tiene de la empresa y de la relación 
costo-beneficio, y así como la fUtura 
penetración en el mercado. nos indicarán la 
proyección y los logros alcanzac:los. 

[> lntcr·na: para identificar los procesos cla\'cS 
del negocio. y me refiero a los seis o siete 
macroprocesos de empresas de todo tamaño. 
La rotación de personal y la habilidad que 
tenemos para capacitarlo y dotarlo de los 
conocimientos necesarios para que desempeñe 
su trabajo hoy y alinear sus intereses con los 
de la empresa para el futuro. También qué 
tanto sabemos trabajar en equipo y crear 

lealtad del personal hacia la organización, son 
algunos de los aspectos que compr~nde esta 
perspectiva. 

[> Aprendizaje y crecimiento: la inversión en 
tecnología es establecer una organización de 
aprendizaje continuo como vehículo para 
lograr el éxito a largo plazo y para crecer. El 
desarrollo de habilidades criticas y la . 
disponibilidad de tecnología, la inversión para . 
la promoción de los productos y para la 
creació¡, de nuevos productos y servicios. lo 
que se invierte en Investigación y Desarrollo, 
permitirán evaluar los alcances desde el punto 
de vista de esta perspectiva. 

Tres criterios reflejan si el contenido de sus 
medidas de desempeño e.fectivam_ente están 
conectadas a su estrategia: 

[> Causa y eFecto: cada medida seleccionada 
debe ser parte de una cadena de relación 
entre las cuatro perspectivas, por ejemplo, si 
tenemos un cliente satisfecho con nuestros 
productos y servicios. es debido a que le 

. atendimos bien y los procesos 

1. La visión no se pone en acción. 

2. La estrategia no se ata a metas departamentales e 
individuales. · 

3. La estrategia no está ligada a la distribución de los 
recursos. 

4. La retroalimentación es táctica, no estratégica. 

Gráfica 3 
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En E. U. sólo 

e/71% de los 

altos 

ejecutivos 

entiende 

claramente la 

visión. En 

mandos 

medios sólo el 

40% 

administrativos son ágiles y modernos. 
Luego entonces, les vendemos y nos pagan 
en tiempo además de q~e saben nuestros 
clientes que seremos capaces de atenderles 
sus necesidades futuras. 

t> Incluyen resultados alcanzados. tales como 
participación en el mercado y también 
indicadores de proyección a futUro. tales como 
la disponibilidad de tecnologia. 

[> Ligadas al resultado financiero: ni las 
estrategias más detalladas se implementan por 
si 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 medición del 
desempeño de las empresas. 

Lo que no se mide. no se administra: lo que no 
sea medible hazlo·medible. afirmó Galileo y hoy 
teniendo a nuestro alcance tecnología de 
información avanzada. es poco comprensible que 
la actitud de miles de empresarios en el mundo. no 
sólo en México. sea la de desdeñar conceptos de 
medición de desempeño de la estrategia. 

La medición de indicadores de satisfacción al 
clienre. potencial de crecimiento. saris(acción del 
personal. etc. representan el alcance de los logros a 
largo plazo, mucho más que la pobre guia para la 
toma de decisiones que representa la información 
financier<:J lr<:Jdicional. 

Es imposible que se materia 1 ice el cambio 
esrratégico por barreras inherenres al sistema de 
administración de muchas empresas (Ver gráfica 
3). 

En una encuesta del Chic/ Financia/ Ofice 
(CFO! realizada en Estados Unidos e Inglaterra el 
año pasado. se concluye que el personal ejecurivo 
que cnricnde claramenle la visión. es sólo del 71% 
en Esrados Unidos y peor aUn. e159o/c en Inglarerra: 
a nivel medio el 40o/o en ambos países y en niveles 
de linea el 3o/r y 7% respcclivamenre. 

lk acw:rdo a la cncucsra del CFO en Esrados 
Unidos. el desconocinucnto ,. la mi$iún a lodos 
los mvclcs es grave y podl.'ltll!S asumir que el 
c:~so de México es tal vez tJn pave como el de los 
iugkst·s. puesto que en amhos lns paises roen se 
conecta a la compensaci(·m ejecutiva a los resultados 
fin:mcicros y no fmancicros. 
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El reto será trasladar la visión de los líderes 
de los negocios para que se fortalezcan las 
empresas. El Balance Scorecard provee el marco 
para trasladar la estrategia a ténninos 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 erróneamente la rTtayor parte de 
las empresas del mundo, México incluido, se 
organizan. 

El cambio llevará a las empresas a definir las 
prioridades y hacer que las actividades del di a con día 
sean consistentes con la agenda a cono, mediano y 
largo plazos. 

Así se propicia que la distribución de recursos 
no sólo se concentre en el presupuesto del año, que 
es el motivo por el cual las inversiones, tecnología, 
investigación de mercados y de nuevos productos, 
la capacitación e investigación 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 
aseveración. incluyendo al gobierno y a 1 
instituciones. 

Frente a la realidad. las empresas mexicanas 
tendrán primero que comprometerse a modificar 
su sistema de ad.niinistración. estableciendo las 
premisas que sustentan a la estrategia como guía de 
actividades. El mundo sabe ya de casos de éxito de 
quien se administra así: le doy algunos nombres~ 
Mobile. Zurich. Coca-Cola y muchas más de ese 
rango. En México algunas ery"~presas einpiezan a 
inquietarse porque la estrategia sea la guía de los . 
negocios e incluso buscan ligar ia compensación a 
su logro. 

Sólo así será posible racionaiizar y lograr 
acuerdo en .Jas metas y que la inversión se realice 
con base en la estrategia y que los presupuestos 
sean ácordes a la visión de largo plazo. 

Es ideal que se escuche y es urgente que se 
haga. De no contar con medidas financieras y no 
financieras. será imposible tomar los signo!!: vitales 
de las empresas. Lo que hacemos hoy con la pobre 
información que se maneja y sin estraregia, es 
competir en el mundo de los negocios con !Zroserias 
y rcsortcras. cu:mcio los demás atacan con armas 
nucleares. Si está de acuerdo conmigo, no lo piense 
más y ármese. lilD 
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Retroinformación 360º 
Para 1nejo~ar el desenzpeño y la productividad 

Larry Cipolla* y Jorge Humberto Carlos** 

* Larr:,~· Cipolla es 
Ptc.,itlcntc de CCJ 
As.i:cssmcnt Gro u p. 

cmrrcsa fundada c11 

J':J7r,, que .\C ht1 
cspccia/izcu/t, cn 

Desarrollo 
Ot;~anr:acwnaly 

Aclminisrracllín del 
camhto en elije rente~; 

organi:acwncs en más 
de 12 puíscs en América, 

Ewopa.I'Asia. Es 
rccmmculo 

lllfi'IIWctriiWIIIIcntc como 

uno de los pwncrus en 
rcrromjúrmacilm Jfini: 

Sus aplicaciones del 
Jt'íW hwr .\ido orirntmlas · 

a /Jc.,arul/lo 1' 

plancación de carrcr~. 
Ststcmas de 

admini:::.trachíny 
cvaluaciún del 

desempeño. trabajo en 
equipo y admtnistraciún· 
de procc:::.·u:::.· de ca m hiu. 

•• Jor¡.:c 1/umhcrto 
Cario,· T. e' D1rccwr 

de Grupo A\:::.css. 
empresa de consu/torw 

en Desarrollo 
Or¡:anrzacional )' 

Cl'aluaciún de pusonal 
a wdos tus ntl·cles. /la 

parttcipadu comu 
cunsultur interno _r líder 
de proyectos de R. H. en 
Jit.tcrsas ~strare¡.:ias Jc 

camhio en 
· cor¡wrucumcs 

mdustriulcs )'de 
:rerl'lcio::., incluJ'Cndo el 

Sector B~ncarw J' 

Fmune~ero. Grur~' 
A.sl·c::.:r ha ..\'ido 

arllflcado pura operar 
los InStrumentos de CCI 

en Mf.\ICII J' 
LallnoamCrica. 

Las organizaciones· manifiestan su deseo e 
interés de incrementar la productividad y el des­
empeño del personal y la mayoría de los empleados 
y ejecutivos están dispuestos a hacerlo. 

Todas las mejoras requieren cambios. sin em­
bargo estos esfuerzos de mejora pueden fallar sí no 
están apoyados y reforzados por una comunicación 
y retroinformación honestas y objetivas prove­
nientes de fuentes confiables. 

Tradicionalmente es el jefe inmediato o el ge­
rente la fuente primaria de retroinformación para el 
personal. Cuando este proceso funciona bien hay 
un diálogo entre el empleado y el jefe. La retroínfor­
mación es constructiva. especifica y propórcion~ 
dirección para el camhio y tanto la persona como la 
organización se benefician: cuando no funciona. los 
dos sufren. 

¿Por qué la retroinfomtación .160' Ita llegado 
o ser una herramienta c/aJ'C para el desarrollo? 

La credibilidad es una razón importante por la 
cual la multievaluación 3602 es inás relevante que 
la evaluación del desempeño tradicional. 

La rctroillformaciñn del jefe como fuente única 
puede no si.empre ser aceptada por el subordinado, 
especialmente si ... el contenido de la retroinformación 
es diferente a lo esperado por él. 

La credibilidad puede verse afectada si el parti­
cipante siente que la evaluación del jefe es parcial 
o -injusta. 

Cuando en las e"·aluaciones sólo participan el 
jefe y el subordinado se obtiene una foto estrecha 
de la realidad. especialmente si la compensación o 
el plan de desarrollo de carrera del evaluado están 
basados en ellos. 

Si bien la información proveniente del jefe es 
importante. es una realidad que los subordinados. 
compañeros y otras personas son quienes e~ muchos 
casos conocen mejor las competencias y debilidades 
del participante. 
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La retroínformacíón obtenida de múltiples 
fuentes puede brindar una imagen mucho más rica, 
completa y relevante del desempeño general de una 
persona. 

El hecho de involucrar a diferentes fuentes en 
el proceso de retroínfonnación puede producir bene­
ficios adicionales a la organización tales como: un 
ambiente de trabajo de mayor colaboración y una 
mayor conciencia de sus conductas y del impacto 

1 
de ellas en otras personas, y en los resultados de 
negocio, lo cual permite lograr mejores resultados 

•' 
en el desempeño del personal y la productividad de 
la unidad. 

En todo proceso de evaluación, existe el riesgo 
1 

••· 

de que este pueda· ser sesgado: en el 360' el riesgo ' 
es menor aunque puede ocurrir. Sin embargo un 
instrumento 360' bien diseñado puede identificar 
aquellas respuestas distorsionadas o fuera de 
sincronía dentro de un grupo de evaluadores. La 
retroinformación es más balan~eada al provenir de 
múltiples personas de un grupo y de varios grupos 
evaluadores. lo cual permitirá que el participante 
acepte más fácilmente la información respecto a Sus 
habilidades y areas debí les y que realmente elabore 
p13nes de acción. autodirigidos. 

-· ., 

. ....... 
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Identificación de fuerzas para construir sobre 
('[/as, identificar quiénes necesitan mejorar, en 
qué. con quién y cómo se puede trabajar más 
cjf:ctb•amente con otros. 

La segunda razón por la cual el 360' es un 
instrumento clave, es que asegu'ra dar foco a los 
asuntos específicos relacionados con el desempeño 
y la productividad. Como ejemplos podemos citar 
el liderazgo. el análisis y la solución de problemas. 
los conocimientos técnicos, la comunicación etc. 

El uso del 360' en la implementación de cam­
bios organizacionales es la tercera razón. ya que es 
difícil que las organizaciones cambien si las perso­
nas no cambian primero. y para cambiar se requiere 
que las personas vean la necesidad de cambiar. 
.. LA GENTE Ci\Mf31i\ POR SUS PROPIAS 
RAZONES. NO POR LAS 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 Jos resultados esperados. 

Lo que puede ser lógico y razonable para la 
organización, puede no serlo para la persona. La 
gente necesita entender por qué el cambio se 
necesita y por qué ellos necesitan cambiar. Es 
necesario que la gente crea en el mensaje de "la 
necesidad de cambiar". La retroinformación puede 
ser un excelente vehículo catnlizador de cambio de 
comportamiento y prácticas de. trabajo específicos. 

Para mejorar el desempeño se necesita primero 
conocer dónde está uno: segundo. identificar a 
dónde se desea ir (Expectativas): tercero. identificar 
Jos pas.os para llegar allá. y cuarto, la responsabi­
lidad y el compromiso para realizar las acciones y 
el procl'SO de c;-cmbin. 

¿Cómo iniciar d proceso? 
Iniciar en Jos niveles directivos es lo más 

recomendable, aunque no es indispensable. 
Aunque no es indispensable. se recomienda 

iniciar en el nivel directivo. ya que es importante 
.saber qué piensa la alta administración en cuanto a 
dar y recibir retroinformación. qué tan interesados 
están en mejorar el desempeño del personal y cómo 
lo miden o evalúan, qué tan comprometidos están 
en dar apoyo a los esfuerzos de mejoramiento que 
se requieran de parte de personas y grupos. ¿Cómo 
consideran este proceso? ¿Como un esfuerzo 
continuo o un evento de una sola vez? ¿Estarán 
dispuestos a compartir sus aprendizajes con otros 

miembros y promover que el resto de la organiza­
ción voluntariamente lo haga? 

¿Qué conceptos y experiencias hay respecto a 
retroinformación y evaluación del desempeño? 
¿QUé tanto la organización conoce del proceso de 
multievaluación proveniente de fuentes internas y 
externas? ¿Qué tan valioso consideran que una per­
sona reciba información de 10 a 14 personas que Jo 
conocen y pueden opinar sobre la forma de hacer 
el trabajo y relacionarse con otros? ¿Qué tanta 
confianza habrá en la organización de que este 
proceso sea voluntario y la información se maneje 
confidencialmente? 

Un siguiente grupo de definiciones es también 
importante: ¿Cuál es el propósito de la retroin­
formación? ¿Evaluar el desempeño con fines de 
compensación, de promoción. transferencia o de 
desarrollo? ¿Cómo se definirán a Jos evaluadores? 
¿Cómo se les capacitará para este proceso? ¿Qué 
acción de seguimiento se realizara por parte de Jos 
participantes. los jefes y el área de desarrollo de 
recursos humanos? · 

¿Cómo se definirán las competencias que se 
evaluarán? ¿Responden a un modelo específico? 
¿Son las que requiere la organización para ser más 
efectiva. más flexible, más ágil. más confiable? 

Si bien ·el propio proceso de retroinformación 
ayuda a crear mayor apertura al aprendizaje y al 
auto desarrollo. al precisar las competencias 
requeridas por la organizaCión se da mejor foco a· 
los comportamientos específicos deseados. 

¿Quiénes aportan la retroinformación? 
Los participantes seleccionan a personas que 

les conoceri desde la perspectiva de colegas. clientes 
internos o externos o subordinados. Algunas veces 
los jefe~ pueden· agregar a algunos evaluadores o 
grupos evaluadores no considerados por el par­
ticipante. Es válido que el jefe"agregue evaluadores 
adicionales y puede ser muy útil. Sin embargo no 
se recomienda que le jefe elimine algunos evalua­
dores propuestos por el participante. 

No es conveniente recibir retroinformación de 
personas que el participante no reconoce o aprecia 
como valiosas ... pues es dificil esperar un cambio 
de comportamiento cuando la retroinformación 
proviene de fuentes no reconocidas por nosotros. 

La aceptación de los resultados de la retroin­
formación es mayor cuando se recibe de 1 O ó más 

_personas. Si la mayoría de las personas manifiestan 

La retro-

información 

obtenida de 

múltip.les 

fuentes es más 

rica, completa 

y menos 

sesgada. 
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No es 

conreniente 

recibir retro-

información 

de personas 

que el 

participante 

no reconoce o 

aprecia. 

que el participante es e'fectivo en determinada 
práctica de trabajo, tendrá una alta credibilidad. 
Por otra parte si la mayoría de las personas dicen 
que el panicipante necesita cambiar determinados 
compor-tamientos.- también tendrá una alta 
credibilidad. Puede ser que la información no nos 
guste, pero refleja cierta realidad de la que 
posiblemente no tengamos conciencia. Es mucho 
mas fácil hacer planes de acción cuando uno está 
convencido de la necesidad de cambio. · 

Si uno cree que no necesita mejorar el desem­
peño, es dificil que se dé el cambio, y si nuestro 
desempeño no mejora. no mejorarán los resulta­
dos propios ni los de la organización a la que 
pertenezco. 

En ocasiones es conveniente dividir un grupo 
en dos subgrupos para facilitar la retro información. 
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 antigüedad. un grupo puede· 
estar formado por aquellos que tienen mucho tiempo 
trabajando con usted y el otro por Jos más recientes. 
Otra clasificación podria ser por grado de autosufi­
ciencia o por ser más staff y otros más operativos. 
Estos ejemplos. aplican también a colegas y clientes 
internos. 

La información del jefe normalmente se maneja 
por separado. lo cual permite, una comunicación 
abiena y honesta entre jefe y participante. 

Presetuációti de la retroinformación a los 
participantes. 

La entrega y el apoyo para interpretar los 
resultados es muy importante, principalmente si es 
la primera vez en que se participa. Si la información 
es enviada por correo electrónico o paquetería con 
guías de instrucción. le ayudará al panicipante a 
entender la información. pero tal \'eZ no le motivará a 
reflexionar sobre la información no esperada o no 
deseada. ni se apoyará a compartir voluntariamente 
parte de la infnm1aciún con fines de desarrollo. 

Se recomienda realizar un taller de trabajo de 
medio dia donde los participantes reciban ayuda 
para entender y analizar la información y elaboren 
planc~ de acción con el soporte de facilitadores 
calificados y certificados. La experiencia nos ha 
enseñado que compartir ideas e inquietudes respecto 
a qué planes de acción realizar. resulta altamente 
enriquecedor y efectivo. 
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LA IMPORTANCIA DEL DISEÑO 
DEL REPORTE: 

El diseño del reporte debe facilitar el proceso 
de aprendizaje y apenura, daao que algunas perso­
nas requieren sólo una síntesis de fuerza~ y áreas 
de oponunidad y otras prefieren el detalle de cómo 
es percibido en cada competencia y en cada práctica 
de trabajo o habilidad especifica por pane de cada 
grupo evaluador (jefe, compañeros, subordinados, 
clientes, etc.). Algunas personas prefieren 
información gráfica y numérica, mientras que otros 
la prefieren más cualitativa. 

Por ello. el reporle debe contener la informa­
ción en diversos formales que permitan a todas las 
personas recibirla de tal manera que se les facilite· 
la comprensión y se motiven para aprovecharla. 

Al final del proceso puede ser que la 
retroinformación que se haya presentado en un 
formato rápido y simple, pero nada suceda como 
resultado. Se habrá perdido tiempo y dinero; la 
información va a ser ignorada, no se compartirá. 
no se elaboraran planes de acción, no habrá cambio, 
no habrá mejoramiento. De aquí la insistencia en 
la importancia del diseño del reporte, incluyendo· 
diversos contenidos de la información. 

El dilema de la disposición al cambio vs. la 
capacidad para cambiar, puede ser atacada con un 
buen proceso de retro información y una estrategia 
de desarrollo. 

FACTORES CLAVE DEL ÉXITO 

.EJ involucramiento y compromiso de la alta· 
dirección son necesarios para el éxito del proceso. 
Ellos necesitan motivar la iniciación y el segui­
miento del mismo. Una forma de hacerlo es que el 
equipo directivo inicie el proceso y que ellos mismos 
compartan los resultados y experiencias con sus 
colaboradores directos. Esto dará el modelaje de 
apertura y compromiso hacia los siguientes niveles 
de la organización. Otro concepto importante es la 
re-evaluación en los siguientes ocho ó 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 necesitan tiempo y 
perseverancia para lograr y exceder Jos resultados 
esperados. lilll 
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l'n hombre que \'i\'e en los suburbios de Bos­
¡1 111 '--'~t:rihiú rccicntcmente un recuento de los malos 
... .._.n tcios que cxpcrimcntó en sólo un di a. 

"l.a la\'adora de platos, que había sido reparada 
L'l luncs. comenzó a inundar el piso de la cocina. 
HUc\·amcntc. "No se preocupe", dijo la persona de 
;ttl'nciún a clientes de la tienda de apnratos 
L'kctrodomCsticos. "Alguien estará en su casa entre 
X:OO a.m. y -4:00 p.m. del martes".· 

··Todavía con mis zapatos empapados, me dirigí 
:1 mi oficina. Pero. el tren que va a la ciudad tenia 
retraso. Cuando finalmente apareció. no tenía 
. tsicntns suficientes para todos los pasajeros y el aire 
;t<..'Pndicion:ldo esta ha. por algún motivo. apag:1do. 
<)Lusc quejarme. pero nadie contcsró en el número 
gratuito de servicio a clientes del departamento de 
tránsito. 

"L:1s cosas no fueron mucho mejor cuando 
lin.tlmcntc llegué al trabajo. La copiadorJ eswha 
descompuesta otra \'CZ; no pude conseguir a nadie 
de nuestra oficina de Boston que contestara el 
teléfono. y mis planes p~1ra almorzar se frustraron 
cuando un restaurante francés. muy sofisticado. 

Muéstreme el 
• • 

ServiCIO 

Cónzo quejarse hasta obtener lo 
• que quzere 

John Tschohl 

perdió mi reservación". 
~tientras la mayoría de nosmros no estamos ( 

expuestos a .tantas m a las experiencias como 
consumidores en una sola semana. en ocasiones nos 
cnconlramos a nosotros mismos en situaciones en 
las que quisiéramos agitar los brazos y gritar: 
"MuCstreme el servicio"' 

De acuerdo con la Encuesta Nacional de 
Servic¡o (NCS). cerca de un tercio de las familias 
de Estados Unidos experimentnron por lo menos 
un problema de consumo significati\'O durante el 
año anterior. Los reportes Ce Jos problemas señalan 
que más del 60% tuvo pérdidas promedio de$ 142 
dólares. El 15% de los encuestados dijo haber 
perdido tiempo de su trahnjo mi.cntras espcrah;m 
algún tipo de reparación. Otro estudio de la NCS 
revela que una de cada cuatro operaciones .de 
compra· venta tiene algún problema. 

El mal servicio ha llegado a ser tan común. que 
la mayoría de los consumidores lo aceptan como 
un hecho de la vida ... asumirlo así. están contri· 
huyendo al problema. El buen servicio es tanto 
rcsponstlbilidad de los consumidores como de los 
negocios. ·una empresa no puede corregir una 
<h:ficicncia en serv1c1o. si no advierte esa 
ddicicnciJ. Frecuentemente, las quejas de los 

clientes son el primer indicio que tiene una empresa 
para intuir que no está brindando el servicio que 
debiera. Cada vez que un cliente pasa por alto un 
mal servicio sin quejarse. está impulsándolo. 

Quejarse no sólo es apropiado. es necesario. 
¿Por qué? Porque permite· saber a las empresas en 
dónde tienen áreas de oportunidad parJ mejOrar, lo 
que se convierte en más clientes sati!::fechos y por 
lo tanto. en más ventas. 

Así. la próxima vez que reciba un mal servicio 
¿qué debe hacer? Siga los diez lineamientos: -

JI> Tenga hechos contundentes. Refiera fechas, 
nombres e incidentes especificas y respalde 
esto con docunientos. 

11> Guarde sus notas y facturas de compra. asi 
como cualquier material escrito que venga con 
sus mercancías. 

•Jullfl n·choh/ es 
com.ultor de emprcsa:s, 
que Ita sido descrito por 
Ti m::.,. Enrrt'prcncur 
cm::·J -,¡ ¡:urü del 

sen·:~:·o a clientes'". Ha 
escri:o ~·arios libros 
como Tlle Costumer i& 
Boss, Aclu'e-,fng 
E.xcellenu. Tllrough 
Costumu Senice y Cash 
in. Es Presiden/e de 
Scn•iu Quality /nstitute, 
en Minncapulis donde ha 
desarrollado 26 
programas de 
cnrrcnamicnto que se han 
difundido por diven·os 
puÚCl'. 
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... Sea claro acerca de lo que quiere. Exija un 
remedio específico. 

.... Escriba al Presidente de la compañía si 
después de reiteradas llamadas al supervisor o 
al departamento de servicio a clientes (10 

obtiene respuesta. 

.... Nunca hahle o escriba a nadie que no renga 
la autoridad de hacer o decidir lo que usted 
quiere. Tampoco trate con alguien que no 
proporcione su nombre y su cargo. 

.... Hable firmemente. con un tono de YOZ 

determinado. Establezca que no está 
dispuesto a prolongar indefinidamente este 
problema o a repetir su historia incontables 
ocasiones. 

... Establezca un limite razonable de tiempo; 
10 días hábiles es un regla aceptable. 

..,. Concluya sus llamadas telcfímicas 
confirmando cualquier acuerdo: por 
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ejemplo: •• Así. que puedo esperar el envio para 
el Martes'' o "Quedamos entonces en que mi 
devolución será enviada en una semana" . 

... Conserve copias o fotocopias claras de cada 
carta que envíe. 

... Dé seguimiento a cada llamada telefónica o 
reunión con una carta a la persona con quien 
habló o se reunió .. 

Sorprendentemente. un estudio reciente 
encontró que sólo uno de cada 26 clientes 
insatisfechos con un producto o servicio 
efecti\'amente se quejan. Otra encuesta encontró que 
más del 70% de los consumidores que tendrían 
motivos justificados para quejarse. no lo hacen. 

Tal vez más consumidores expresarían su 
insatisfacción si supieran que el56o/o de los quejosos 
resuelven fa\'orablemente su problema. 

No espere buen servicio.·defDándelo. Y cuando 
no. lo reciba: ¡quéjese! mi 

' ' 
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Los cuatro 
factores de la 

calidad* 
Cristóbal Borras** 

¿Han sido capaces los 

impulsores de los planes 

de calidad de 

comunicarse co11 

quienes van a llevarlo a la 

práctica?¿ Acaso !tan dado por supuesto que el 

personal de líneas iba a colaborar con entusiasmo 

porque .la idea era buena en principio? 

•• Cf/\ftiha/!J;,,,¡i, 1/c¡.:ú al mundo de lajulmaet•in en /u h"tc/C'If/1 ti fttnCtP"" r/(' 
Jo, ario.• Sfl a ti!II'Ó del cam¡•u .te la 1111111/IIC/fill/wrclcla, !:11 c•tC camru fue U/lo Jc /fl!> 

ruuu:"'·' !'11 E •ratia _ ,. Jll.l,''; un dc•lacadu fi''I'CI en _,,, tmrla•lfo¡ tr>n c11 la co.IC'IIu 1/ufa•a A 
mcdwdo1 úc /o;:¡. uñ11.1 oclu•nftl/11).'''''11 a•t)..'llcll/1111 de -AmmtJCJttl/ ./(' ,l''''l"'' ~en /u1 

CIIIIIIICC• ICCII'f1 Clr'a,Ju, Cltl'\11\ de f""f.l'ltlll" .Jc /a f.\cur/,¡ nfiCI"I ./(' 71111''"" de ("uha 
En 111 <H 111ttltd11d CfC' ce .•u• futlcwnc~> en el !Jcr<~•wmouu dC' Rccu1 "a 1/amanu:. tic lu 

CllÚCnu Sni-Mc/ul 
E· Clld/1/flr, )11111" con f'aco f'ICdl "'· dd hllfu. -nj('(/<tll¡lll" Jr:l n,, ('Citlr de 1/utc/ 

,\fodcrnll -. Ctitfctdll por el Parrona/f/ de Tut i.\mll de /u CII\IU del ,\11/, ~" d que H' rll\U 

re¡·j,lll cnn tflmia _l' buen /lunmr ll mlÍ' de 1/flti//Cnta.' pa/ahr11' J,· /1)11 IJuhl/uu/ en fu 

h111eleria úc f¡¡, que r'acru:mncnlc IIIII,L.'una c., c.vwñolu. 
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"A MI NO I\1E PAGAN POR 
SONREIR" 

¿Quién no' se ha encontrado alguna vez a la 
pueria de un lujoso hotel con el portero "cara de 
piedra", uniformado de almirante de la armada del 
Zar en traje de gran gala. que parecía hacerle un 
favor al franquearle la entrada y que, por supuesto, 
nO se dignó sonreirle y apenas se escuchó un casi 
inaudible "Buenos días''? 

Tal vez hecho así no merecería mayor 
comentario porque es algo que pasa todos los dias 
y personas como este portero existen aunque, por 
suerte, no son mayoría. 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 ilustrado en el que se daba 
cuenta de que la cadena hotelera propietaria del 
citado establecimiento acababa de implantar un 
costoso programa de calidad mediante el que 
pretendía orientar todos sus esfuerzos hacia la n. 
completa satisfacción 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 
libró el día en que algún consullor externo o alguien 
de A!arkctin¿.: o de Recursos Humanos acudió al 
hotel para entregarles una carpeta de moderno 
diseño en donde se explicaba lo que era la "custome­
rización" del servicio y la importancia que revestía· 
la citada campaña para el éxito de la empresa. 

Esta documentación llegó a sus manos al día 
siguiente pues le habian reservado su ejemplar; 
llevaba incluso su nombre. La echó un vistazo. miró 
las fotos. vio unos graricos muy bonitos. intentó 
leer el texto pero desistió porque aquello estaba 
escrito en un idioma desconocido para él. 

Sinergia. emporio. eficiencia, interrelación, 
idiosincrasia. necesidades patentes)' ocultas, 
morhacioncs. rangihlc. intangible. momcnros de la 
rcrdnd, esperado, ofrecidoypcrcibido, asertil'idad, 
rrnnsaccioncs eran algunas de las palabras que 
poblaban en aquel texto. Pero había otras: 
opttmi:ación )' customeri:ación se repetían ;a 

menudo. Pero todavía había más: tcam huildinb 
kai:en, output y. sobre todo. las siglas T.Q, T.Q.P. 
r T.Q./11. se repetían con harta frecuencia. 



Nuestro amigo el portero no se sintió en 
absolu10 inlercsado por algo que lanlo lrabajo le 
coslaba inlerprelar y dejó de lado la magnifica 
carpcla que quedó arrinconada en su taquilla dei 
veslUario del personal. "Todo esto es muy moderno 
y no lo entiendo. Además. a mí no me pngan por 
sonreír". pensó. ''sino por hacer mi trabajo. Y hoy 
en día Jos dientes ya no son lo que eran: antes sí 
que los había de verdad. con clase. daba guslo 
trabajar con ellos. Sabían apreciar un servicio. Yo. 
en esta puerta. he visto de lodo desde que empecé 
como .botones. Y ahora. por unos pocos años que 
me quedan. no voy a molestarme en aprender estas 
historias de cuatro teóricos que no han pisado nunca 
un holel a no ser como huéspedes y prelenden darme 
lecciones. ¡Qué sabrán ellos! Aquí me gustaría 
verles, en la puerta, lidiando con los clientes a ver 
cómo se lo montarían" 

Y añadió lodavia una colelilla: "Por cierlo. a 
mí. con treinta y seis años en la empresa. a ver quién 
me mueve. Y si quieren. ya saben. pasando por caja. 
con unos cuantos kilos y un par de añitos en el paro. 
se puede arreglar lodo". 

En aquellos momentos apareció Antonio. el 
maleterO. Era un chico joven. que sólo Hcvaba unos 
dos meses en el hotel. Juan. el portero. le preguntó 
que pensaba de todo este programa. Su contestación 
no se hizo esperar: "¿Qué quieres que te diga'? 
Dentro de un mes se acaba mi contrato y no se si 
me van a renovar. La verdad. con estas per!Specti\'as. 
es que no te~go ningún interés. ¡Yo que sé que \'a a 
pasar. Si me renuevan: pues. a lo mejor si me lo 
voy a leer". 

¡,Quié'ncs eran este portero~· su 
compatlct·o'! 

Este portero. y su compañero el malétero. 
aunque ellos no lo supieran. eran uno de los cuatro 
factores de la calidad: uno de loe; cuatro pilares sobre 
los que se asienta el edificio entero de la calidad y 
cuya estabilidad se resiente Si falla una sola dt sus 
cuatro grandes columnas. 

Y usarnos la palabra factor en su m:is puro 
sentido etimológico. Factor. sustanti\'o latino de la 
misma.raíz del verbo facere. hacer. por lo que 
factor significa. exactamente. hacedor. el que 
hace. En este caso, no obstante. quien tenia que 
ser factor no lo fue. no hizo. no cumplió su misión. 

no lue un hacedor de la calidad ... sino más bien 
todo lo contrario. 

Este portero, o el maletero. como el resto de 
lada la plantilla en contacto con el cliente. ya sea 
en un hotel o en cualquier otra empresa de servicios. 
deslinados a desempeñar el papel de aplicadores de · 
la calidad. Lo ,que sucedió es que ellos no lo sabían 
y lampoco les imponaba mucho. Para ellos. lodo 
esto era pura teoría. 

¿Y por qué pasó lo que pasó? lmenlaremos 
explicarlo. A menudo nos olvidamos de que los 
grandes conceplos y los parámelros de calidad son 
definidos por personas preparadísimas que se hallan 
en peldaños muy ahos de la organización, y 
personalmeme muy implicadas en la misma y en su 
éxito como empresa: en tanto que quienes aplican 
esta misma calidad en su realidad cotidiana. los que 
dan la cara. son otras personas de mucha menor 
preparación. poco compromelidas por lo general y. 
para agravar la situación. sujetas. en muChas 
ocasiones. a una enorme rotación que puede tener 
su origen en el lipo de conlralo o en la laha de 
perspectiv:,s. A veces. se trata de personas ya 
mayores que dejaron atrás sus ilusiones juveniles y 
se hallan más pendientes de su jubilación que de 
otra cosa. 

Para lograr una implanración auténtica y total 
de la calidad es preciso que sean quienes la definen 
y establecen para lada la organización los que 
relle,ionen sobre el proceso que se produce desde 
el surgimiento de la idea inicial hasta su aplicación 
práctica y es preciso que conozcán pe~fectamente 
quiénes intervienen en el procedimiento y cuál es 
el papel que cada uno juega. De no hacerlo así no 
hahr:i manera de llevar a la práctica ninguna 
inicir11iva en el campo de 1a calidad. Aqufllas 
fantcisticas iniciativas. aquellos magníficos 
proyectos se quedarán a mediO camino. 

LOS CUATRO FACTORES DE LA 
CALIDAD 

Cual ro son los lac10res o pilares de la calidad. 
Snn cuatro los papeles a representar para conseguir 
la tJn descJda calidad de servicio: son cuatro papeles 
que suelen ser desempeñados por cuatro distintos 
personajes o. tal vez por menos. si alguno de ellos 
fuera capaz de asumir más de un solo papel. caso 
no muy probable. aunque no imposible. 

.Desp11és de 

leer: sinergia, 

empatía, 

asertividad, 

optimización, 

etc. el portero 

no se silllió 

interesado en 

algo que 

costaba tanto 

trabajo 

entender. 
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La amenaza 

de los 

1•isionarios 

reside en su 

escaso hábito 

de.convertir 

su realidad 

. virtual en 

realidad 

wngible. 

Estos cuatro factores de la calidad a quienes 
vamos a presentar inmediatamente son el 
visionario, el formulador. el pontífice y el 
aplicadór. este último ya conocido nuestro. 

~ El visionario 

Presentamos en primer lugar al visionario. Es 
el primero de la cadena y origen. a veces remoto. 
de tndo el proceso. porque la calidad· cierta y per­
ceptible por p'ane del usuario se origina en territorios 
lejanos. El primer paso viene dado por el visionario. 
la persona que ve más allá. donde otros no ven. que 
mira con los ojos del espíritu. que señala los 
caminos. que imagina calidades. pero que no suele 
tener demasiada predisposición a llevar a la práctica 
sus sueños porque acostumbra a volar muy alto. Y 
tampoco es su misión en el conjunto de la_ empresa. 
pues muchas otras y muy variadas son sus 
responsabi 1 idades. 

¿Y quién eS el visionario? Puede ser el propio 
prcsidcmc. el director general. el consejero 
delegado. alguien. en suma. que sabe lo que quiere. 
que desea ofrecer calidad. que tiene u_na visión glo­
bal y de conjunto de toda la organización. q\le piensa 
en un cambio de orientación 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 
el porqué de las cosas que pasan. existia otra 
categoría de personas. en las que él se incluía. que 
SI! prl.'guntaban el porqué de las _cosas que todavia 
no succd ian. 

Es el mundo de los visionarios. de los hombres 
de las grandes ideas. ¿,Que peligro. ·sin embargo. 
les acecha? La amenaza reside. sohre todo. en su 
poca habilidad. falta de disposición o escaso habito 
de descender a estratos mas bajos y convertir su 
rcalidJd virtual. imaginada. en una realidad tangible. 
Tam-poco es este su papel: en realidad. para 
complcwr t:l proceso son necesarias otras personas. 

El \'isinnario necesita s:Jbcr transmitir con 
cbridad qué es lo que' desea. cuáles son las grandes 
metas que se ha rijadu. las li':leas maestras del 
prtlYt..'l.'hl ~ d~..·hc ser capaz. sohrt..• todo. c..lt..• ilusion~u 
y dar t..·jcmplo. Si no fuera así. aquí se acabaría el 
proceso. Est;l en el vCnice dt..• la pirJmide y es el 
C!'JWjo. la referencia últ1ma. en el que se mira toda 
1~ org:llli 7 a e ión. 

~ ~~~"~'~'-:;"-: •• -:-, ::, .~;-;.:::.,c::.,.-:nc:-,:-:,-:-,:-.• -... -.. -"-. -... -. ,,:-.:-, .-... -,-, .. -. :-,. -:-,::,,,:::., 
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Necesita. de modo imperioso, aplicar la politica 
de las Cuatro Ces: 

[> Convencimiento 

t> Credibilidad 

t> Congruencia 

t> 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 
así deben percibirlo todos cuantos forman parte de 
la organización. Es. por lo tanto. la persona que 
predica con el ejemplo. 

~ El formulador. 

Al visionario le sigue en la cadena de la calidad 
el formulador. hombre de metodo y orden. lúcido 
pero poco imaginativo por lo general. riguroso 
cientifico. capaz de buscar y hallar fórmulas y ra­
tios que permitan pasar de la de la esfera de las ideas 
del visionario al mundO crítico y racional del teórico. 
Es aquella persona que indaga las razones y se mue­
ve como pez en el agua en el mundo de la formu­
lación teórica. de las segmentaciones del mercado. 
dL' las motivaciones patentes y ocultas: ha leido a 
Juran y Deming. está familiarizado con las técnicas 
de /Jcnchmarkin¿: y maneja con S!Jitura los diagra­
mas de lshikawa entre otras muchas habilidades. 

Damos por supuesto que conoce la nómina de 
los ganadores del Premio Baldridge y las razones 
por las cuales les fue concedido. Participa en clubes 
y forums y espanclista habitual en eventos de todo 
tipo. Es fácil encontrarlo entre la filas de consultores 
y sistematizadores. también entre las gentes del 
markctinR. No es extraño encontrar su firma al pie 
de un artículo publicado en revistas especializadas. 
Se trata de expertos en suma. palabra de a[11plio 
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 demás y ni 
más ni menos importante que cualquiera de los olro_s 
que también intervienen en el proceso. Sin él. pe 
supuesto. tampoco existiria la calidad. 



El formulador está sujeto a una gravisima 
<lllH.·naza. capaz de echar por tierra todo el proceso 
si no se toman las medidas necesarias para 
neutralizarla. Se trata de la burbuja de cristal en la 
que puede quedar encerrado. 

Por que lo cierto es que a estas alturas del 
pn1ccso nos hallamos todavía en el campo de la 

'rl."alid:Jd virtual: estamos en el mundo de la idra 
·expresada mediante fórmulas: nada existe todavía 
que sea perceptible para el cliente o el consumidor 
del producto. Disponemos de un proyecto. de una 
memoria. de unos estudios. de diagramas. de 
temporizaciones. de un plan de acción. en suma. en 
donde se expone paso a paso todo cuanto tiene que 
hacerse. cuándo va a suceder. quiénes imerviencn 
y cu;'lll'S son sus misiones. Se va a poner en milr~ha 
una campaii:J de comunicación externa. una agencia 
de creativos está diseñando ya folletos y otros 
nwtcriales. se ha redactado el plan de comunicación 
interna y están listas las instrucciones que recibidn 
los directores y los mandos medios. 

Pero todo está. todavia. sobre papel. 0Quc 
conviene hacer ahora? ¿Cufll es el siguiente paso? 

El siguiente. y muy importan!c paso. porque 
;Jh.i es donde radica a menudo el gran cuello de 
botella de todo el proceso. el auténtico punto critico. 
la diferencia entre el é.xitn y el fracaso. es cOmo 
conteswr a la pregunta del millún. la que se hacen 
el portero. el maletero y todos sus compañeros. la 
que se planea. incluso. el propio director del 
cst;l hice hn icnto: 

"Todo esto estú m1~1' bien. pero. mmiana ¡}()r la 
mwiann. alas ndw. alllq.¿ara minjicina. mi dcsf'acho 
o a mi puesto de trabajo, (:por drJndc em¡,ie:o? (: Qm; 
es lo prilll('ro que ha,!!.o para cm¡Jc.':ar a a¡,licar la 
calidud:' ,: Cri1110 paso de la teoría 11 la prácuca? 
,: (Juh~n ra a sen·ir la calidad en bandejas? .. 

11>- El itplicadur 

Ahi entra en escena el aplicador, nuestro viejo 
conocido portero del hotd de Gran Turismo: aqucll<~ 
pl·rsonil destinada a ser\'ir en handcja di! plata al 
consumidor lo que otros vislumbraron y definieron. 
Y esta persona es. por Jo común la de menor 
preparación. la que trabaja en un puesto menos 
estable y peor rCtribuido. con pocas ilusiones para 
el mamenimiento de un compromiso firme con la 
calidad. 

Pero. 01e explicó alguien al aplicador. de forma 
clara. sencilla y razonada. lo que iba a hacerse y 

.cuál sería su papel? Y más aún: ¿lograron 
convencerle de._ la impor1ancia que tenía todo este 
proceso para la empresa y de la aportación que de 
el se esperaba? 

• 

Aqui radica precisamente el fallo de 
muchísimos programas de calidad. que estaban bitm 
orientados y enfocados: que habian sido objeto de 
profundos estudios. pero qu.e nadie. aunque parezca 
mentira. fue capaz de darse cuenta de que los 
aplicadores no entienden el lenguaje -¿podemos 
decir el código?- usado por los formuladores. Y 
todo ello resulta mucho más increíble si se toma en 
consideración el hecho de que los formuladorcs son 
personas preocupadas por definir y delimitar cuáles~· 
son sus pUblicas. externos e internos. y por f':::_~""'f'i 
conocerles a fondo. Personas que hablan con soltura ' C::::::... 
de mensajes. códigos. canales. filtros. ruidos.fccd 
hor.:k y que conocen perfCctamente todo el proceso 
y curiosamente. sin embargo. muestran en muchas 
ocasiones una acusada falta de capacidad para hablar 
un mismo idioma común con los destinatarios de 
sus mensajes. Les cuesta ponerse en los zapatos de 
los aplicadurcS y les resulta dificilísimo entender 
que son mayoría las personas que piensan de otra 
manera. porque distinta es su formación o porque 
muy otros son sus intereses y motivaciones. 

Este aplicadur. y esto lo vio muy bien Jan 
Carlzon en sus ya clásicos Momentos de la Verdad. 
es l;~ persona que da la cara. es una especie de 
moderno atlante que sostiene sobre sus hombros. a 
veces ya cansados. todo el edificio de la calidad o 
es. si se prefiere llamarlo así. la parte que asoma 
del iceberg. Pero pensemoS que todo programa 
de calid;ui orientado hacia el cliente pasa. 
ineludiblemente. por él y que de él depende el éxito 
o el fracaso de un plan en el que se han invertido 
considcrahles esfuerzos y grandes sumas de dinero. 
porque. en suma. él es la cara visible de la empresa 
y el portador de la bandeja de plata en la que se va 
a ofrecer la calidad. 

Tangiuilidad y personalización 

Los buenos planes de calidad en el mundo de 
los servicios incluyen en su definición dos 
elementos clave: tangibilidad y personalización. La 
calidad tangible bien sea la ajustada a unas normas 
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El Pontifex 

era el artífice 

que edíjicaba 

puellles: 
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predefinidas. bien sea la personalizada a la medida 
y gu~to 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 prestación del 
servicio. Ejemplo los podemos encontrar eri las 
normas de montaje de una mesa de banquetes o en 
la instalación de una cuna on requcsl. 

Las dificultades 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 podrá teorizar cuando· 
se quiera y se podrá profundizar hasta lo más hondo. 
pero el consumidor sólo quedará satisfecho si el 
aplicador realiza bien su trabajo. Esta es la mejor. 
y también la más dificil. oportunidad de ajustarse a 
las expectativas del cliente y aún excederlas. 

Pero pnra ello es absolutamente necesario que 
el aplicador sepa cuál es su papel )' quiera 
desempeñarlo. 

Y todo esto se lo estamos exigiendo a quien es 
el üllimo eslabón de 10do un sistema y es. adem:is. 
persona de primera fila. Y llega aquí la gran 
pregunta: 

¡,Le hemos instruido d~:bidamente? .¡,Posee la 
ncc~:saria formación? ¿Está motivado? ¿Le h~:mos 
explicado cu:il es su importante papel? ¿Quedó 
con,·encido?"lncluso cabe preguntarse: ¿nos 
·entendió? 

... El pontífice 

Para que todo el proceso funcione como un 
mcctlnismo hiL·n engrasado nos faltará encontrar al 
cuarlfl factor de la calidad. al punlifice. y también 
usamos este termino en su más pura acepción 
etimológica. Recurrimos como siempre al latín y 

recordamos que la expresión ponrcm faccrc.• 
siSni.fica tender un puen1e. y pomifc.\ era el artífice 
que Jos edificaba. 

nuscamos pues a la persona c;-¡p:ll de lcndcr.el 
pueniL' l'11lrt: el formulador ~ el Jplicador. aquella 
persona qul.' es capJZ de ker e intcrpretJr la for­
mula de la calidJd y de con'·L·rtirla en insrrumen!Os 
aplicahiL•s pt lr qlllL'IlCS 1 ÍL'llt..'IIL'I CIHli:JC(O d ircCIO COn 
el perceptor del SL'r\'icio ... pl'rt' qu ... · no csl:in en 
absoluto capacitados pJra l'ntt.•ndcr al formu\ador 
IL'c)ricn ) mucho menos al \'ismnJrio que puso en 
marcha el pnlCL'SO. 
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Su misión es doble: dar a conocer y motivar. 
Su trabajo consiste en la divulgación, o vulgar~­
zación si se prefiere. de las fórmulas del plan. El 
pontífice debe ser capaz de transcribir en palabras 
llanas. comprensibles. todo el mensaje de los 
formuladores. pero también necesila convencer a 
los destinatarios de su mensaje. Se trata de una 
persona clave para el éxito de todo el proyecto. 

No resulta sencillo hallar pontífices; suelen 
mili1ar en el ejército de los creativos y divulgadores: 
tal \'eZ entre\~ gente de Recursos Humanos podría 
hallarse alguno de ellos. Responden al perfil de una 
persona que se comunica bien. que posee gran 
imaginación y que conóce cómo generar la 
automotivación de quienes con él trabajan. Es 
preciso que sea un gran vended<?r de ideas. 

Podriamos comparar al pontífice con el 
divulgador científico. a una de esas personas que 
en periódicos y revistas. en radio o televisión actúan 
de difusores y facilitadores poniendo al alcance 
de muchos una visión sencilla e inteligible de 
complejas teorías. siempre que se mantenga p' 

más escrupuloso respeto a Jos orígenes y a la id 
y que la divulgación no suponga tergiversación 
o deformación. 

El pontífice también debe ser capaz de generar 
una corriente de simpatía hacia el plan que 
desemboque en una aceptación sin reserva del 
mismo por parte de los aplicadores. 

Necesitará añadir dos C más a las citadas al 
referirnos al visionario: la e de capacidad de 
·comunicación y de Convicción que deberá poseer 
en ahu.ndancia el pontífice. bien entendido que la e. 
de Conocimi~:nto del programa se da por supuesta 
a si como la de Convencimiento y Creatividad entre 
los destinatarios de sus acciones. 

Porque si así no fuera. ¿cómo iba a ejercer de 
pontífice alguien que no conociera a fondo l'l 
proyecto. alguien que no eswviera convencido de 

la bondad del mismo y que no tuviera creatividad 
entre Jos demás? 

EL CONVENCIMIENTO 

De todos modos y partiendo del supucs10 de 
que todos los que hasta ahora han intervenido 
-\'isionario. formulador y pontífice- han rayado 
a la m:ixima altura. será necesario insistir una , .. 
más que en el sector servicios no se podrá alcanza. 



Pocas 

empresas han 

definido "Job 

standards ": 

parámetros 

que indiquen 

qué es 1ú1 

trabajo bien 

hecho. 

el éxito si no se cuenta con una gran profesiona­
lidad por parte de los aplicadores. Y eslo sólo es 
posible sobre la base del convencimienlo y de la 
formación. 

El convencimiento no será fácil de conseguir: 
.en muchos casos será necesario iniciar el plan de 
calidad por un proceso de cambio de actitud de todos 
aquellos aplicadores que lo necesiten. Aquí radica 
otra de las grandes razones del fracaso de muchos 
planes de calidad: vienen impuestos desde arriba 
sin que anles se haya realizado un esludio de 
clima que permita adivinar cuál será la aceptación 
por parle del personal de base. Porque. seamos 
~inccros. si en marketing pretendemos investigar 
qué necesidades tienen nuestros clientes para 
poder así satisfacerlas.' ¿aplicamos las mismas 
técnicas en mc11eria de calidad o simplemente se 
decide que hay que implan1ar un plan. pero no se 
investiga qué es lo que piensan del mismo quienes 
van a aplicarlo? 

Se podrá objetar que ex isre una solución clásica 
y generalmente admitida: conseguir el compromiso 
del personal de base pregunlandoles primero a ellos 
sus opiniones. animándoles a expresar qué harían 
y a aporlar ideas susceptibles de convertirse en 
.\fmulards de calidad pues. al fin y al caho. ellos 
son las personas de contacto con el cliente y 

disponen de información direCta~· de primera m::mo 
acerca de su.s gustos y preferencias. 

Bien cierto: esta es la rt!Spllesta que aparece 
las primeras páginas de todos los manuales. 
Pero siempre surge la duda de si \'an a ser tenidas 
V<·rdadt·r'amcnte en c·uentc. las opiniones apor­
lildas por el personal de primera linea y si se 
les corresponde d;lndolcs información posterior 
suficiente acerca de cómo sigue el curso de las 
cosas. 

El convencimiento de los aplicadores es uno 
de los puntos criricos de todo el proceso: recordemos 
que la laha de compromiso. que podria llegar a 
resistencia pasiva. es sufici.ente por si misma para 
que se produzca el mas clamoroso de los fracasos. 
Y tengamos muy en cuenta que al con\·enc1miento 
no se llega por decreto. . 

Es al pontífin· a quien toca la compleja misión 
de convencer a todos. de "venderles la idea··. Por 

esta razón suele buscársele entre los creativos o la 
gcnre de Recursos Humanos. 

LA FORMACION 

En estos momentos vivimos un auténtico boom 
de la formación o al menos así parece porque en 
rodas parles se habla de la necesidad de la misma 
como si fuera la panacea universal. Y no andan 
desencaminados porque la capacitación de las per­
sonas que intervienen en cualquier proceso es 
delerminanle para el éxilo del mismo. Sin embargo. 
antes de seguir adelante, convendría preguntarnos 
qué entendemos por formación. 

¿Es mediante formación como se consigue que 
una persona sepa manejar la cafetería express y 
preparar un magnifico café solo. bien negro y con 

.toda su crema? Si. es cierto. la formación puede 
conseguirlo. ¿Y puede la formación garantizar que 
esta misma persona servirá este café con la mejor 
alención posible. con gesro amable y servicial? Pues 
si. también la formación tiene mucho que hacer en 
esre campo siempre que la enlendamos como la 
capacitación armónica de una persona en el campo 
de las aprirudes y de las actirudes. de los saberes y 
los querercs. 

En lo que se refiere a calidad 101al en las 
empresas de servicios. allí donde se ofrece un 
producto cuya consumición es simultánea con la 
sensación de satisfacción o insatisfacción por parte 
del consumidor. sólo será posible el éxito en la 
medida que los aplicadores conozcan no sólo QUÉ 
deben hacer rambién CÓMO 1ienen que hacerlo para 
ofrecer calidad auténtica. 

Y esto no parece que esté tan claro porque sería 
bul•nn rccord:u en este sentido que son muchas las · 
empresas que tienen descripciones de puestos, 
pero son muchas menos las que disponen de unos 
)oh standards ·· bien definidos en los que consle 
claramente cuáles son los parámetros entre los que 
se enmarca un trabajo bien hecho. 

¿Acaso prelende alguien que no ha definido el 
grado de calidad con que deben efecruarse las rareas 
propias de un puesto. alcanzar una calidad total en 
toda la empresa? ¿No es cieno que ha _existido en 
muchos casos una mayor preocupación por la 
canridad que por la calidad? Se oye hablar mucho 
de productividad, pero mucho menos de 
productividad cualilaliva. Y no parece ser este el 
mejor de los caminos para llegar a la lan deseada 
calidad rora l. 
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Recordemos. en primer lugar. que bien cierto 
l'S quL' no pueden empezarse los edificios por el 
h .. 'J;.HJo y no se alcanza a comprender cómo existen 

l.'mprcsJs en las que se pretende implantar un 
programa de calidad total orientado hacia el 
consumidor externo sin antes preocuparse por sa· 
hL'T si quienes van a ser los aplicadores gozan no 
súln de.: una formación suficieme que garantice que 
connccn bien su trabajo sino que también muestran 
una predisposición hacia la calidad. hacia lo que 
stcmprc ::.e había llamado un trabajo bten hecho. 

Y dando por supuesto que ya saben cómo 
tr~hajar hicn en todo lo tangible y ajustado a 
normas. tod::Jvía quedará por suscitar en ellos una 

actiiUd 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 ahí la importancia de esta formación 
binaria. la que abarca aptitudes y actitudes. 

Y en segundo lugar concedamos la importancia 
debida. fundamental, al pontífice. porque va a ser 
él quien tienda el puente entre los formuladores 
teóricos y los aplicadores prácticos. Su papel de 
traductor de conceptos. de clarificador de ideas. de 
divulgador.de teorías es necesario para el éxito. Lo 
importante es que jamás nadie pueda sentirse 
marginado por rio haber entendido bien el mensaje; 
que nadie pueda pronunciar aquella típica frase: 
.. Tú y yo no hablamos el mismo lenguaje, 
forastero ... IUii1 
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Hacia un nuevo 
paradigma:. 

El conocimiento 
Artículo derivado del Capítulo 1 de/libro: Conocimiento es Futuro: 

hacia la sexta generación de los procesos de calidad de Luigi Valdés. 

Cada cierto tiempo, la sociedad se 
reinventa a sí misma y cambia 

·su perspectiva del mundo; modifica 
de manera radical su organización 
básica, su estructura social, sus 
valores y, principalmente, la forma 
como percibe la realidad. 

Así, de una orientación agrícola, 
la ·sociedad evolucionó a una indus­
trial; ·de ahí a una de servicios, 
posteriormente a la de la información, 
y así, hasta llegar al cambio más 
importante que estamos enfrentando 
hoy en día: la sociedad del conoci­
miento. En esta, la inteligencia y el 
desarrollo cognoscitivo, serán las 
nuevas variables que marcarán las 
posibilidades de éxito en la economía 
contemporánea. 

El ,unto de origen para entender 
este. movimiento evolutivo radica en 
la comprensión que se tenga de los 
paradigmas. La humanidad ha pasado 
por muchas y dramáticas revoluciones 
del conocimiento. En este contexto, 
las empresas que han sobrevivido son 
aquellas que han tenido la capacidad 
para adaptarse a las condiciones y 
cambios que surgen de cada movi­
miento evolutivo. 

2~~~~~---------------­
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Cada uno de estos movimientos 
ha traído 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 práctica, los paradigmas son 
supuestos fundamentales que expli­
can cómo funcionan los negocios 
dentro de una disciplina determinada. 
Estos supuestos tienen una impor­
tancia tan grande. que han provocado 
que 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 o el crecimiento de. un sec­
tor industrial, pero también sirve para 
explicar el porqué de su caída. 

En su momento de apogeo, los 
paradigmas son patrones ideales que 
sirven para promover los negocios, 
para actuar con cierta certeza en la 
toma de decisiones. para crear pro­
nósticos, para desarrollar con adecua­
ción los negocios. pero se debe estar 
alerta, ya que ningún paradigma en 
la historia social, económica y 

científica 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 relnventar la propia 
manera de hacer las cosas. 

Un ejemplo de esto esté en el 
caso de las computadoras. En 1943, 
Thomas J. Watson, Presidente de la 
1 BM .afirmó: exist'e. 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 las empresas, gene­
ra un movimiento instructivo, nunca 
destructivo. Todo nuevo paradigma 
implica un principio que siempre 
existió, pero que hasta entonces 
nadie había reconocido. Incluye, en 
lo posible, la antigua concepción 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 funcionó porque se 
encasilló en la única manera de hacer 
las cosas. 

El nuevo paradigma generalmente 
es más amplio y superior en ideas 
que el anterior. Por esta razón, sería 
de esperarse que el nuevo patrón se 
impusiera rápidamente; sin embargo, 
esto casi nunca sucede. Cuando el 
nuevo parad1gma reta al sistema esta­
blecido y propone una idea novedosa, 
un cambio o un modelo diferente; 
surge entre los integrantes de la 
comunidad del viejo patrón, un senti­
miento de rechazo contra la alteración 
del orden acostumbrado de las cosas. 
a primera vista, la nueva idea parece 
rara, confusa y, sobre todo, p~ligrosa. 



Entre otras cosas porque la persona 
que la propuso pudo haber dado un 
salto intuitivo, sin tener la Información 
o las pruebas que pudieran apoyar 
su reciente hipótesis. 

Todo nuevo paradigma causa "do­
lor" y pone en peligro el status y el 
poder de los distintos elementos del 
sistema, los cuales se opondrán, 
incluso agresivamente, a adoptar 
cualquier nueva regla del juego. Albert 

· Einstein decia: /os grandes espfritus 
siempre encontrarán violenta oposi­
ción de mentes mediocres. 

Hoy necesitamos evolución, no 
repetición. Para muchas empresas, la 
única posibilidad de éxito es reinven­
tar su propio pensamiento, su propio 
negocio. Hay paradigmas que se 
encuentran prácticamente agotados, 
y vemos empresas y empresarios 
aferrándose a ellos, tratando de 
hacer negocios donde es Imposible· 
hacerlos. 

La mayoría de los modelos de 
administración fueron exitosos para 
un paradigma reconocido por la 
comunidad de los negocios: una 
sociedad industrial y un mundo 
predecible. Los grandes cambios que 
experimentamos a nivel mundial están 
provocando inesperadas formas de 
competencia y un mercado cada vez 
más Impredecible. La velocidad de 
generación de los carntiios, la baja 
adaptabilidad de las empresas y la 
vida efirnera de las organizaciones en 
·el mercado, nos dicen que el 
paradigma que estamos utilizando ya 
no es el adecuado. Es simplemente 
obsoleto. 

La mayorfa de los problemas no 
pueden resolverse al nivel que están 
siendo expuestos, es Indispensable 
replantearlos y situarlos en un nuevo 
contexto, en una perspectiva más 
amplia. Sólo así se podrán descubrir 
nuevas oportunidades. Sólo asf se 
podrá ganar el futuro. La soberbia que 

provoca ser la empresa lfder en el 
mercado y haber tenido cierto éxito; 
la "parálisis por análisis" de muchas 
empresas que están esperando tiem-. 
pos mejores para realizara cambios; 
y la rigidez caracterfstica de las 
empresas altamente burocráticas, 
están evitando que las organizaciones 
puedan adaptarse a los mercados 
turbulentos que experimentamos hoy 
en día. 

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 
resultados, pero bajo condiciones de 
competencia muy diferentes. Las 
fórmulas de éxito del pasado ya no 
son una garantía para tener éxito en 
el futuro. 

Algunos cambios de paradigma se 
presentan de manera rápida y abrup­
ta. Las empresas, ·ante éstos tienen 
que reaccionar o morir. La capacidad 
de reacción y adaptación de cada 
empresa será 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 empiesas comienzan a per· 
der competitividad, pero paulatina­
mente. Poco a poco pierden clientes, 
su tecnología se vuelve obsoleta. Son 
más 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 está 
siendo la protagonista de un nuevo 

1'-/ D 

paradigma, una era completamente 
distinta de lo que hemos conocido. 
El gran cambio lo está marcando la 
transición del paradigma de la 
sociedad industrial al paradigma de 
la sociedad del conocimiento. 

Al nuevo paradigma, Peter 
Drucker lo denomina La sociedad 
postcapitalista, la Daniel Belf lo llama 
La sociedad postindustrlal, Talchl 
Sakaiya lo nombra La sociedad del 
conocimiento, Alvin Toffler lo reconoce 
como La nueva economfa del conoci­
miento. Sin embargo, todos coinciden 
en que la sociedad que pensaba que 
la mayorfa de los recursos eran 
abundantes e Inagotables y que la 
riqueza dependía de su explotación, 
está evolucionando a una sociedad 
consciente de que los recursos 
naturales en todo el mundo se están 
agotando y que la única fuente ~e r~ 
queza será el saber y el conocimiento 
humano. 

Hace cincuenta años, la mayor 
de las personas eran contratadas PO• 
las fábricas para hacer, transportar o 
revisar trabajos. Más de la mitad de 
toda la fuerza laboral se concentraba 
en este tipo de actividades. En 1990, 
esta clase de trabajadores representa . 
sólo una quinta parte de la fuerza 
laboral {Toffler, 1990; Drucker, 1993). 
Después del año 2000 esta cifra se 
reducirá a menos de la décima parte 
del total de la fuerza laboral. Aumentar 
la productividad tratando de optimizar 
la fragmentación del trabajo o por 
esquemas avanzados de productlv~ 
dad ya no es la solución. La revolución 
de la productividad ya se agotó. La 
nueva era del trabajo Implica la apileS: 
ción del conocimiento como la fuente 
de creación de valor y riqueza. . 1 

La sustitución de tierra, trabajo y 
capital por el conocimiento traducido 
como valor, tecnologfa, habilidad y 
oportunidad. cambiará completa· 
mente la dinámica de las empres&s: 

~~~~~~--~~~~~ 
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el costo· de la mano de obra, la mate­
ria prima, los Insumes y otros costos 

r asociados al proceso productivo cada 
• día menos Importantes. 

·· El uso del. conocimiento como la 
nueva fuente de generación de 
.riqueza cambiaré por completo la 
·estructura de .la sociedad y, po_r 
consiguiente, de las mismas em-
presas. s¡· antes el conocimiento se 

· aplicaba al ser, en la nueva economía 
·se aplica. al hacer. El conocimiento 
que tradicionalmente se consideraba 
un bien privado, de pronto. se 
transformó en un bien público. 

. Los .trabajadores se cotizarén por 
sus conocimientos y por el valor 
agregado que puedan generar. Las 
empresas que puedan estructurar el 
genio creativo de sus colaboradores 
obtendrén una ventaja competitiva 
.determinante. Los consumidores 
pagarén por el conocimiento y por la 

Información agregada como valor. La 
·sociedad, en general, seré més lnteli· 
gente y preparada; y el siglo XXI seré 
radicalmente diferente del que esté 
a punto de terminar. 

La principal función de la orga- . 
. nlzaclón seré la da hacer que el 
·conocimiento sea productivo. El 
conocimiento indicaré una verdadera 
revolución en la gestión administrativa 
de las empresas y en el factor · 
liderazgo. La administración de la 
Inteligencia cambiaré la forma .como , 
se conceptuallza la empresa misma 
y todas sus ciencias relacionadas. La 
rapidez con que los Individuos y las 
organizaciones aprendan seré la 
nueva fuente de ventaja competitiva. 
El principal reto de la gerencia seré 
desarrollar el capital Intelectual y 
estructurar y sistematizar el conoci· 
miento desarrollado dentro de la 
misma empresa. 

'~ 1 

El mundo que surja del presente 
reordenamiento de valores, creen­
cias, estructuras sociales y econó­
micas, sistemas e Ideas políticas, 
seré diferente de cualquier cosa que . 
se pueda Imaginar hoy. Los mismos 
sistemas educativos tendrfm un giro 

· de 180 grados en su concepción origl- 1 . 

nal y en su esencia. · · • ·· 
La aplicación del saber en el 

trabajo y la nueva economla 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 
cuestión 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. liiD 
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EL SILENCIO Y EL ESCUCHAR * 
El silencio es fundamental en el diálogo. No sólo un silencio -

• 
exterior que omita la emisión sonora de palabras. También se re 

quiere un silencio interior que permita la aceptación 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 di~ 

legar es necesari~ ocupar la atención en las comunicaciones ver 

bales y no verbales del otro. 

El silencio que guardamos ante el otro, significa la oportuni~ 

dad que le damos de ser, existir y expresarse como persona • 

Sin embargo, el silencio puede tener diferentes signi1icados, 

lo mismo que puede ser inducido por nosotros o por la otra per­

sona. 

Cuando callamos, estamos induciendo el silencio, y podemos ha­

cerlo.como manifestaci6n de nuestro carácter; guardamos silen­

cio porque nuestra capacidad de expresarnos es pobre. Y asi re-

. sulta que dejamos de hablar no porque tengamos una intención li 

beradora, sino porque no sabemos expresarnos. 

A veces somos sorprendidos por las reacciones o palabras de la 

persona y callamos porque no ~abemos que decir. Este silencio -

puede ser aprovechado por la persona o. el grupo para su creci­

miento. Pero en realidad río es el fruto de un propósito libera­

dor . 

Cuando inducimos el silencio calculando sus efectos positivos., 

entonces, puede llamarse liberador. Esto ocurre cuando descubri 

mes que se ha dado una gran actividad por parte de la persona o 

el grupo. Entonces, el silencio produce el descanso y la relaj~ 

ci6n necesarias para proseguir. 

* Adaptado de González, Luis J. "El Dialogo Liberador" 

Ed. Librería Parroquial México 1981 pp. 268-274 . 
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Nuestro silencio tambi~n permite que la persona enfoque su exp~ 

riencia y la explore, de modo que pueda asimilar lo que está -

sintiendo. A veces puede ocurrir que la persona ha dicho algo 

importante Y al guardar silencio , dejamos que el otro 

escuchando sus propias palabras que están resonando en 

biente . 

siga 

el am-

En ocasiones, el silencio expresa el inter~s y el cuidado con -

que escuchamos a la otra persona. Esto es claro cuando no encon 

tramos palabras para responder a un hecho ins6lito o doloroso 

para nuestro interlocutor, Con nuestro silencio afirmamos y re­

velamos la comprensi6n que tenemos de la profundidad y amplitud 

de su experiencia. 

·Por otra parte, el· silencio puede provenir de la persona o. gru­

po con quienes 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 pie~ 

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 diálogo·. Este. silen­

cio puede ser utilizado para establecer relaciones, sacar con -

clusiones' y modificar actitudes y conductas. Todo 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

pañeros. Usted dialoga con la otra persona y el tercero toma el 
tiempo. Su interlocutor va hablando de sus asuntos y Ud. guarda 

silencio durante cinco segundos desde que 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-

• 
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guardar silencio durante el tiempo acordado. 

e 
Otro ejercicio consiste en preguntarse, mientras trans·curre una 

conversación, 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 interroga.rnos sobre nuestras in­

teracciones cotidianas. ¿Respondo sin dejar que el otro termi­

ne de hablar? ¿Dejo que el otro complete su comunicación? En es 

te caso, ¿Dejo que 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. Asi descubrir& como utiliza o no utiliza el silencio. 

Escuchar a los dem1is, no sólo supone el silencio, requiere 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 G.omun.icación del interés de la persona o comunidad 

y de su aceptación~ Para iograr esto, podemos utilizar tres ca­

nales: Las expresiones del rostro, los movimientos y posturas 

corporales y las respuestas verbales. Mas allá de este atender 

directamente a la persona, nos encontramos con otros detalles. 

Uno de ellos, consiste en la disposición de tiempo de la perso­

na o el grupo. Otro detalle se refiere al arreglo de un lugar 

conveniente para el di1ilogo. 

Las expresiones de la cara, comunican nuestras actitudes inter­

nas lo mismo que las de la otra persona. Destaca, sobre todo la 

mirada. A través de ella se expresa altivez, rechazo, sumisión, 

entrega,. tristeza, autenticidad, aceptación, comprensión,- etc . 

• 
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Los músculos 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, 

oposición, empatía, etc. 

Los movimientos del cuerpo suelen manifestar, entre otras cosas 

la presencia o ausencia de tensiones musculares. -Estas deiatan, 

por lo general, la presencia de energía contenida en los múscu­

los. Lo cual puede significar que la persona emplea su energía 

·en atender. También revela.cerraz6n 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 •. El que se sien­

ta encogido nos revela su necesidad de protegerse o defenderse. 

La postura relajada puede manifestar confianza. La postura ríg! 

da nos grita la actitud de control personal • 

Nuestras respuestas verbales, en especial el tono de voz, dan a 

entender que escuchamos de verdad a la persona. Por otro lado , 

es bien sabido que estas respuestas verbales, moldean de alguna 

forma la experiencia del.otro, lo mismo que el curso de la comu . . -
nicación. Por tanto, es importante no interrumpir a la persona. 

Conviene no introducir asuntos o temas diferentes de los mencio 

nados por nuestro interlJcutor, respondiendo sólo a lo que está 

diciendo en forma verbal y no verbal. 

El tono de voz que coincide con lo que sentimos -o con lo que 

la persona comunica-, apoya nuestras respuestas verbales. Y a 

la persona le hace sentirse realmente atendida. 

Otra implicación del atender, se refiere al ánimo que da a la 

persona o grupo para seguir comunicandose. Esto significa· que 

el acto de escuchar refuerza el interés de la persona por se­

guir hablando. 
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En el atender podemos distinguir algu~os pasos concretos: 
• 

l. Colocarse frente a la persona o gr~~o a modo 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 ~ive. 

El lenguaje no verbal es mucho mas expresivo que el verbal. Esto 

quiere decir que la_ persona nos comunica mucho mas con el rostro' 
con las posturas corporales, y con el tono de voz, que con las 

palabras. Para observar, Carkhuff* recomienda,entre otros pasos: 

l. Observar el nivel de energía física del individuo ..• , si está 

alerta, decaído, distraído, etc. 

2. Mirar la expresión del rostro, su postura y movimientos corp~ 

rales ... , y escuchar con atención s'u tono de voz. De este modo, 
- --- -es- po-sible- ·captar·-ros- ·s-entimientos-que·- e·sui-experimentando- duran-

-. -
te el diálogo 

3. Detectar, en lo posible, el grado de .incongruencia del otro a 

través del lenguaje no verbal. ¿Dice con palabras que está muy 

bien, pero el tono 'de su voz revela tristeza? 

.4. Observar como se relaciona con nosotros o con los mieffibros 
·~· 

del grupo. Puede hacerlo en forma abierta, retraida, agresiva, 

pasiva, desganada, entusiasta. 

El oír, 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. 
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Esta habilidad es muy importante para poder responder a la ·per-. . 
sona. También lo es porque en sus palabras, se contiene la n"ove 

la que ella ha elaborado acerca de su mundo interno·.y externo. 

Por tanto, en su •• arración, _encontramos el significado que la 

persona otorga a. los hechos.y circunstancias por ella vividos. 

Al oír, 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 oír que concretizan la actitud de escu-­

char, no son simples· ~écnicas. Son la expresión de nuestras ac­

titudes . 

Para calcular el impacto del atender y el observar, se. puede e~ 

plear el siguiente ejercicio. Busque algün compañero al que le 

sienta confianza. Coloquese frente a él. Luego, ambos cierren 

los ojos. Platiquen durante cinco minutos. Después abran los 

ojos. Completen la conversación y discutan las diferencias en-­

tre la conversación con y sin retroalimentación 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 demás consiste 

en buscar el punto clave de la comunicación de la persona, para 

luego repetirselo con el afán de saber si captamos con exacti. -

tud el mensaje fundamental. 
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EL FEEDBACK Y LA RELACION DE AYUDA 
·(LA RETROALH!ENTACION) 

I. Consideraciones generales 

1. Diferentes nombres ·se empl.ean,para designar el proceso de ayu­
·da, por ejemplo., aconsejar, enseñar, orientar, educar, etc. 

2. Los mismos términos tienen en. común el hecho de que la perso­
na que ayuda trata de influir (y por consiguiente de lograr 
un cambio) en el individuo a quien se está ayudando. 

3. Se espera que el cambio en quien recibe ayuda sea constructivo 
y Útil para él (es decir, que esclarezca su percepc:i,Ón del 

:próblema, fortalezca su confianza en sí mismo, modifique su 
conducta o le haga adquirir nuevos conocimientos, etc.) 

II. Un modo de expresar visualmente la relación de la ayuda 

1. Un modo de contemplar la relaciÓn de ayuda es esquematizarla 
de la siguiente manera. 

Percepciones Percepciones 
Necesidades ecesidades 

Valores 

Sentimientos Interacción 
entimientos 

Relación 
.:el 

J-roblema 

2. La relaciÓn de la a:mda es diná:nica, es decir, se caracteriza 
por una interacciÓn que es tanto verbal como no verbal. 

3· La persona que ayuda tiene necesidades (biolÓgicas y psicológi­
cas). sentimientos y un conJunto de valores 

4· El receptor de la ayuda tiene necesidades (biolÓgicas y psioo 
lÓgicas). sentimiento~ y un conunto de valores. 

5; Tanto el que ayuda como el que recibe la ayuda tratan de satis-
facer necesidader en la relación. -
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6. El que ayuda tiene sus propias percepciones de sí mismo, tiene 
percepciones--del receptor de la ayuda, del problema y de to­
da la situación (expectativas, roles, pautas, etc.). 

1· El receptor de la ayuda tiene sus propias percepciones de s!­
mismo, tiene percepciones del que lo ayuda, -de ·los problemas 
y de toda la sitÚación' (expectativas, roles, pautas, etc). 

8. La interacción tiene lugar en relación con alguna necesidad o 
problema ( 

.) que puede esr externo a los dos individuos, 
entrelazado con la relaciÓn de éstos, o arraigado en la rel~ 

' . c1on entre ambos. De dondequira que se halle el punto de 
partida y el foco del énfasis, la relaciÓn entre los dos in­
dividuos se convierte en un importante elemento en la situa­
ciÓn de ayuda, .tan pronto como comienza la interacción. 

9· Sus necesidades, valores, sentimientos y su peréepciÓn de ellos 
lo mismo como su percepciÓn de la situación (incluso el pro­
blema del que ayuda) hacen que el recptor de la ayuda tenga 
ciertos objetivos en la acciÓn rec{proca que tiene lugar. 

10. Sus necesidades, valores y sentimientos y su percepciÓn d.e 
ellos, así mismo con su percepción de la situación (incluso 
el problema del receptor de la ayuda) hacen que el que ajuda 
tenga ciertos objetivos en la acciÓn recÍproca que. tiene lu­
gar • 

11. Tanto el que ayuda como el que recibe la ayuda tiene·. poder, es 
decir, influencia, en ralaciÓn con la situaciÓn de la ayuda. 
Pero exceptuando los casos de aparente conformidad o de rup­
tura de la interacción. es el receptor de la ayuda quien co~ 
trola la cuestión en sí, en un análisis final se pr?duce el 
cambio. 

111. El describir la relaciÓn de ayuda sugiere su complejidad. No es -
fácil dar ayuda a otro individuo en forma tal que se fortalez­
ca y· ·ñueda manejar mejor su situación. Ni es fácil tampoco re­
cibir. ayuda de otra persona (el Úpo de ayuda que nos hace 
más competentes para enc11rar nuestros problemas) Si verdadera­
mente prestamos atenciÓn y reflexionamos sobre la situaciÓn en 
la cual estamos, tanto en el papel del que ayuda como en el 
del que recibe ayuda, no sÓlo nos impresionará la magnitud y­
alcance de los problemas que entraña l2 aylida, sino que compre~ 
deremos que podemos continuar aprendiendo, mientras vivamos a 
dar y recibir ayuda. 

1 (_11 
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Relexionemos sobre algunas de-~ las cosas .-acerca de nosotros que nos 
hacen dificil el recibir ayuda. 

l. Es realmente duro admitir nuestras dificultades, aún ante noso­
tros mismos. Quizá sea aún más duro admitirlas ante otra per-. ' 

sana. A veces nos inquieta el pensar s~ realmente podemos co~ 
fiar en la otra persona. especialente cuando se trata de una 
situación de trabajo,. o de otro género que podr:fa afectar nue.!!_ 

. tra posición. También podemos tener. temores sobre .lo que otra 
·''persona piensa de nosotros. 

2. Tal vez hayamos luchado tanto para convertirnos en persona inde­
pendiente. q_ue la idea 'de. ·ciepend:er de otro individuo parece -
violar algo dentro de nosotros' mismos. O bien puede ser que­
toda-.nuestra vida hayamos ·buscado.: a alguien de q_uien depender 
y tratamos de repetir este proceder en nuestra relaciÓn con -
la persona que nos ayuda. 

3. Puede ser que estemos buscando simp~tia y apoyo más que ayuda P.!!. 
ra ver más claramente nuestra dÍficul tad. Nosotros mismos qui 
zá tengamos que cambiar, as:f e~.;~ también los demás. c'uando -
el que ayuda trata de señalar alguna de las formas en las CU.!!. 
les debemos prestar nuestra contribuciÓn al problema, es posi 
ble que dejemos de escuchar. -'aeeiolver un problema puede signi 

·fi_car ~escubri.r algunos cié los· aspectos de nosob·os mi_smos 
·que hem?s evitado o en los cuale~ no deseamos pensar. 

4. Tal vez opinemos ~ue nuestro problema es tan particular que nadie 
podr:fa jamás comprenderlo y menos un extraño. 

:; . . V. Reflexionemos sobre algunas de· las COfiaS que nos ·hacen dificil. el·-

. ;, 

dar ayuda. . . 
. ·. .. ' f:· , : . 

1. A la mayor1a de nosotros nos gusta dar consejos. :<!;l hacerlo nos 
s~giere que'· sómos competentes e imoortantes·. Con mucha faci.li_ 

. . . -
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 persona a quien estamos tratando_de ayudar • 

2. Si_ la persona a quien procuramos ayudar asume una acti,ud defen­
siva, ,tal vez tratemos de discutir o influir en su ánimo. Tal 
cosa produce resistencia, ~rcsionamo~: .más y esa resistencia 
se acrecienta. :s. -lQ tipico en una discusiÓn• 

rso 

., 
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·J > ·- ., ..... .... ,. 3· Talvez c_onfundamos la relación, atendiendo solamente a un 8:!!, 

pecto d~ lo que vemos en el problema, elogiando a la perso­
na exageradalriente o e:v-itando el reconocer .. "que:,-es' la persona 
aconsejada la que. debe ver _su propio pap·el· y ·sus propias li 
mitaciones • 

. ·• :-.J~.,·. ·•• évr" •. · Para ser fecunda la. situaciÓn de ayuda necesita estas caracteris- . 

ti casa 

.. ~ 

.. ~· 

VII. 

.l. Confianza mutua; ··· :. :' ' 
... :.· 

2. Reconocimiento de que l!J-, situación de ayuda es .una exploraciÓn 
conjunta. 

Que se escuch~-~- debiendÓ' hacerlo 
c.: .. ~ ' 

• mas el aue. ayuda que el indivi -- . . ' 

duo ·que recioe: la ayuda. 

4. Conducta adecuada, .por·; parte del que ayuda para· que a.l individuo 
que recibe ·ayuda l'e resulte más fácil hablar~ 

Porque somos humanos en algÚn nivel dentro de nosotros existe un 
potencial para t~d~s las':debilidades y virtudes, Para todos los 
disparates y sabi!l,fu:{~s que el hombre conoce. . . . :'• 

Los seres humanos .son más capaces de encarar sus problemas cuando 
las experiencias exitosas "les dan ·Wl mayor sentido de c,ompe tencia para 
resolver situaciones• ~sto no significa el no reconocer situaciones ·de 
conflicto e insufic'iEmciáS; sino reconocer las virtudes y las experie!l 
cias del éxfto. ,. 

..• 

VIII • . Ea "f:eedback" (retroalimentación) es un modo de ayudar a otra 
persona .a ·considerar el cambio de su conducta. :·Es ·:la comunica­
ción a una persona (o a un rrupo), sobre el·modq.".como afecta a 
lo·s demás. AsÍ. como en el caso de· un si.stema de pz;oyectiles t.!!_ 
lediriódos, .el feedback {retroalimentación) ayl¡da al indivi -
duo a mante'ne~ 'e:u ~onducta encaminada "hacia e"i' objetivo" para 
mejor lograr: asi sus me'tas. 

Alg¡inós cri terioé par<> un provechoso feedback ('re.troalimentaciÓn) 

1. Debe s.er descript.i v:.> mác · r;ue evaluativo. De'scr'ibiendo las pro­
pias reacciones ante el individuo, este queda en libertad de 
usarlas como crea más conveniente. Evi tarid'o un lenguaje eva­
luativo el ind1viduo siente menoE necesidad de reaccionar­
asumiento una actitud defensiva. 

/S/ 
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2. Debe ser especÍfico y no general.-.. Qu_e::·:a·'uno le digan qi.u:.·· es "do 
,_.minan te" probablemente'''no' se'a :.tii~: :Útil' .. coino que le digan que . ,, '• .. \ " - .. . 
.;_~.jtist'o ahora cuando es't.~_ámos: .d~_cidien.do el problema, usted·.-.· 

-~~~-, , . -. " ..... -., .... 
no presto atencion a lo que dijeron los damas y yo me .s.en't1 
obligaíio a aceptar sus, aÍ'gUment'6s ... o ·a hacerle frente"/ .: 

3. Delie·.tener en cuenta tanto· 'las n,ece'Sidades del que recibe, como 
las. :del que dá el feedbaqk ·. (retro;,:limentación). El feedbac;:k ·­

.: .-p':lé.de. ser destructivo ouando solo :~il·ve. a nuestr~s propiás ·n~ 
,,,é.es.id.ades y no tiene en .conei.déración las de la persona que 
··lo'. recibe. 

. : ~ 

4. 'Está- encauzado hacia la conducta ac;erca de la cual el r'eceptor 
· .. puede .. :hac'er algo. SÓlo'.:ab.~enta Jll,· frustración cuando a·11na 
persona se le recuerda alguna. def-iciencia sobre la .cíiai···no' 

,. ~ • .. 1 

' :_tiene_, ningun control • 
• • 1 • 

Es-'· 'solicitado más oue impúe.sto. El feedback (retroalimentaciÓn) 
_es. ~ás Útil cuando la mi~ma pers'Ón·a que lo recibe formula 
las preguntas a los observadores. 

6. Es oportuno. En general, el .. m.cnl~nto en que el feedback :resulte 
más útÜ es inmediatamerit"e' después 9-e manifestarse la ·c~rldu-2, 
ta ;-:(naturalmente, según. sea la· p_ro'nti tud de la persona" para 
oirl laaayuda que brinden los demás, etc.) 

1. Es ·controlado para asegurar~·la cÚú•idrui de laccomunicaCi~n.·· Ún 
.modo de lograrlo es hacer que el que recibe el feedback trate·· ' . . . 

de 'repetirlo p!>.I'a ver si corre.sponde. con lo que el emisor te-
nía en mente. 

8. Cuando se .'dá:feedback en un gru¡Ío'de··:capacitación, tanto el que 
Ío .. dá,':como el que lo recibe:_tien~n·· oportunidad de comprobar 

' '• . ' .. . _. . 
con·,.tos ·.demas. del grupo la exactitud del mismo. Es esta· la im 

·pt'é"':ión de un sÓlo hombre o· una'·· impresión compartida por otr;s?. 

El feedback. pues, es .una manera de dar ayuda. Es un mecanismo co­
rrectivo.para el individuo que quiere saber de que modo su conducta se 
equipar'a<_con sus .. intenciones. Es un medio de establecer la propia ide!!_ 
tidad -d~ .. respb~der al (,.uién soy yo?. 
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