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UN ENFOQUE AL DESARROLLO DIRECTIVO 

OBJETIVO 

Familiarizar a los asistentes con un enfoque estructurado sobre los 
hábitos de eficacia que contribuyen a la realización de logros 
personales y organizacionales de excelencia. 

NECESIDADES 

Intercambiar puntos de vista sobre los diversos conceptos, técnicas · 
y metodologías actuales del comportamiento humano. 

Evaluar el material disponible sobre desarrollo directivo. 

Enriquecer nuestro conocimiento 'cerca ctel comportamiento 
humano. ·l 

Identificar áreas de experiencias que puedan beneficiarnos 
mutuamente. 

RESULTADOS ESPERADOS 

Identificar áreas de interés o desacuerdo mutuo. 

Establecer un lenguaje que nos beneficie en nuestra comunicación y 
·trabajo futuro. 

"P_oner en marcha" algunas de las ideas que maneja el material 
presentado. 
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LOS HABITOS DE EFICACIA 

SI REGALAS UN PESCADO A UN HOMBRE 

LO ALIMENTARAS POR UN OlA 

SI ENSEÑAS A PESCAR A UN HOMBRE 

LO ALIMENTAS POR TODA LA VIDA. 

NO SE PUEDE COSECHAR SIN SEMBRAR 

SOLUCIONES TEMPORALES CON CURIT AS Y 
COSMETICOS VERSUS SOLUCIONES CON ESFUERZOS 
Y PREPARACION A LARGO PLAZO. 



EL COMPORTAMIENTO HUMANO. 
Y DIRECTIVO 

DOS ENFOQUES: 

- DE AFUERA HACIA ADENTRO 

- DE AD:ENTRO HACIA AFUERA 

' 
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CARACTER VS. PERSONALIDAD 

-cARACTER.- Conjunto de rasgos distintivos profundos 

y arraigados de una persona. 

PERSONALIDAD.- Conjunto de cualidades que 

constituyen a una persona. 

MET AFORA.- El carácter de una persona es como la 

estructura de una casa y sus servicios básicos de agua, 

luz, etc., la personalidad es como los muebles y 

arreglos de la casa. 

El carácter es un rasgo primario. 

La personalidad es un rasgo secundario. 

;y 
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EL CONCEPTO DE PARADIGMA 

Tomas H. Kuhn introduce este concepto en su libro 

. "Estructura de las revoluciones científicas" 

Un paradigma es un modelo, teoría, percepción, 

supuesto o marca de referencia. Es la manera en 

que "vemos"o "consideramos" el mundo. 

El concepto de paradigma se usará como si fuese 

un mapa; esto es, una descripción de un territorio -

no el territorio mismo. 

Los cambios de paradigmas son instantáneos pero 

es deseable que estemos conscientes de que lo que 

vemos está relacionado con lo· que somos. No 

podemos cambiar nuestro "ver" sin cambiar nuestro 

"ser" y redprocamente. 

S 
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EL PARADIGMA BASADO EN PRINCIPIOS 

La ética de carácter se basa en la idea fundamental 

que hay principios, leyes naturales de la dimensión 

humana que son tan · reales, inamovibles e 

indiscutiblemente "están alli" como las leyes de la 

gravitación universal en el mundo frsico. 

La anécdota del acorazado y el faro . 

Los principios son como faros, leyes naturales qu_e 

no podemos quebrantar. Como dice Cecil B. de 

Mile: No podemos quebrantar la ley (principio); sólo 

podemos quebrar a nosotros mismos y en contra 

de la ley. 
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LOS SIETE· HABITOS DE EFICACIA. 

VISTOS EN FORMA PANORAMICA 

El carácter está compuesto de hábitos . 

Los hábitos son pautas coherentes, a menudo 

inconscientes, aue expresan dfa a dfa y de manera 

constante nuestro carácter, produciendo 

efectividad ... o inefectividad. 

Los hábitos y su explicación metafórica por medio 

del cohete a la luna. 

L 
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Habilidades 
(CÓMO) 

Conocimientos 
<q"'• POI' qu') 

HABITOS EFICACES 

Deseos 
<qu••••> 

Principios y pautas de conducta intornaliz.114.os 
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EL PROCESO CONTINUO DE LA MADUREZ 

Los siete hábitos que se describen y analizan están 

en armonía con la leyes naturales de crecimiento, 

proporcionando un enfoque gradual y altamente 

integrado del desarrollo de la eficacia personal e 

interpersonal. , 

Los tres niveles de crecimiento son: 

La dependencia - el paradigma del tú. 

La independencia - el paradigma del yo. 

La interdependencia - el paradigma del nosotros. 

., 
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Fisica Emocional 

EL PROCESO CONTINUO DE LA MADUREZ 

\ 1 " 



LOS SIETE HABITOS DE EFICACIA 

PERSONAL 

1. SEA PROACTIVO 

2. EMPIECE CON UN OBJETIVO EN MENTE 

") LO PRIMERO ES LO PRIMERO 

INTERPERSONAL 

4. PENSAR EN GANO/GANAS 

5. PRIMERO COMPRENDER Y DESPUES SER 
COMPRENDIDO 

6. LA SINERGIA 

RENOVACION 

7. AFILE LA SIERRA 

' 
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,~II'IE~I 
~1 PIUME~I 

Ulotol'ia 
pl'lvada 
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LOS SIETE HABITOS DE INEFICACIA 

PERSONAL 

1. SEA REACTIVO 

2. TRABAJE SIN OBJETIVOS 

3. HACER SIEMPRE LO URGENTE 

INTERPERSONAL 

4. PENSAR EN GANO/PIERDES 

5. LO PRIMERO Y UNICO ES SER 
COMPRENDIDO 

6. SINO PUEDE GANAR, HAGA UN PACTO 

RENOVACION DE HABITOS 

7. EVITE EL CAMBIO Y LA RENOVACION 

') 
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PRIMER HABITO 

SEA PROACTIVO: PRINCIPIO DE LA VISION PERSONAL 

• 

• 

• 

"No CONOZCO NINGÚN HECHO MÁS ALENTADOR QUE LA 

INCUESTIONABLE CAPACIDAD DEL HOMBRE PARA DIGNIFICAR SU VIDA 

POR MEDIO DEL ESFUERZO CONSCIENTE". 

Henri David 17aoreau. 

LA AUTOCONCIENCIA 

Es la aptitud humana para pensar en nuestros 

propios procesos de pensamiento. 

Nos permite distanciarnos y ver el paradigma de 

nosotros mismos, fundamental para la eficacia. 

Es la capacidad humana que nos permite examinar si 

nuestros paradigmas están basados en la realidad 

-principios- o en función de condicionami nto 

personales o cosas materiales. 



TRES MAPAS SOCIALES 

Existen tres mapas sociales o teorías deterministas 

ampliamente aceptadas que pretenden explicar la 

naturaleza del hombre. 

1 .- El determinismo genético. Según esta teoría todo 

lo que nos pasa es culpa de nuestros abuelos. 

2.- El determinismo psíquico. Según esto, todo lo que 

nos pasa es culpa de nuestros padres. Somos 

resultado de lo que ellos hicieron con nosotros. 

3.- El determinismo ambiental. Aquí la culpa de lo que 

nos pasa es de nuestro jefe (esposa, hijo, situació'n 

laboral, económica, etc.) 

En resumen, siempre alguien es responsable de nuestra 

situación. La dificultad con estos paradigmas es que se 

·jasan en la teoría de estímulo-respuesta de Pavlov. 

i ;: 
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ENTRE EL ESTIMULO Y LA RESPUESTA 

Víctor Frankl y la Logoterapia . 

Víctor Frankl y la Libertad última o Libertad Interior . 

La Libertad Interior incluye los privilegios humanos: 

a. Autoconciencia 
b. Imaginación 
c. Conciencia normal 
d. Voluntad independiente 

La imaginación es la capacidad para ejercer la creación en 

nuestras mentes. Podemos pensar sin restricciones de 
tiempo, ·espacio y recursos. Podemos crear nuevos 
mundos. 

' 

La conciencia moral es nuestra profunda percepción 

interior de lo que es correcto o incorrecto. Son los 
principios que gobiernan nuestra conducta y la medida en 
que nuestros pensamientos y acciones están en armonía 
con tales principios. 

La voluntad independiente entendida como la capacidad 

para actuar sobre la base de nuestra auto-conciencia. 

,. 



' 

PSICOANAL~SIS 

El paciente dice cosas 
que el terapista no 
quisiera escuchar. 

Se efectúa un análisis 
retrospectivo de la vida 
del paciente. 

Se busca la identidad de 
la persona en el pasado. 

Se busca la conciliación 
del paciente con algún 
aspecto de su propia 
vida. 

LOGOTERAPIA 

El terapista dice cosas 
que el paciente no 
quisiera escuchar. 

Se efectúa un análisis 
prospectivo de la vida del 
paciente. 

Se busca la identidad de 
la persona en el futuro. 

Se busca la fortaleza del 
paciente para lograr su 
propia meta en la vida. 
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MODELO REACTIVO 
., 

............ 

/ 
A.ut:ooonoienoia 

IM&Pnaoi6n 

MODELO PROACTIVO 
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LA PROACTIVIDAD 

Es el hábito fundamental de la personas eficaces 

Ser proactivo no solo significa tomar la iniciativa . 
Equivale a reconocer que como seres humanos 
somos responsables de nuestras propias decisiones. 
Nuestra conducta es resultado de nuestras 
decisiones, no de nuestras condiciones. 

Las personas proactivas tienen la iniciativa y la 
responsabilidad de hacer que las cosas sucedan. 
Pueden subordinar los sentimientos a los valores. 

Las personas reactivas se ven impulsadas por 
sentimientos, circunstancias y medio ambiente. 

Las personas proactivas se mueven por valores: 
valores cuidadosamente meditados, seleccionadQI 
interiorizados; 

La anécdota de la mujer enferma próxima a morir y 

los consejos que dejo a sus hijos. 



PROACTIVIDAD Y LENGUAJE 

• Actitudes 

Paradigmas , Conducta 

. Lenguaje 

El lenguaje de la persona proactiva es: 

.. 
• 

• 

Examinemos las opciones 
Optemos por este enfoque 
Elijo hacer esto 

El lenguaje de la persona reactiva es: 

• 

• 

• 

No puedo hacer esto 
Yo soy asi 
Esto me vuelve loco . 

El concepto de autoprofecfa y el lenguaje 

El verbo amar y el amor 

-----------
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TOMAR LA INICIATIVA 

La naturaleza básica del hombre es actuar, no que se 

actúe sobre él. Significa reconocer la responsabilidad 

de hacer que las cosas sucedan. Las personas 

proactivas son la solución a los problemas, y no ellas 

mismas un problema. 

El ·uso de la 11 R 11 e 11 111 para recordarnos que si 

tenemos un problema debemos usar nuestra 

responsabilidad e iniciativa. 

ACCION 

/ 
~NOACCION 

/ EXITO 

o 

~ 
FRACASO 
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CIRCULO DE INFLUENCIA 
Y CIRCULO DE PREOCUPACION 

Una manera de medir nuestra proactividad es examinar 

en que invertimos nuestro tiempo y energfa. 

El círculo de preocupación consiste de todas aquellas 

cosas que nos afectan -colegiatura, proyectos, s~guros, 

coches, clima, entre otros. 

El círculo de influencia consiste de todas aquellas cosas 

s.Jbre las que podemos hacer algo. 

Las personas proactivas centran sus ufuerzos 

-positivos- en el cfrculo de influencia. 

Las personas reactivas centran sus esfuerzos 

-negativos- en el cfrculo de preocupación. 



Cosas que no preocupan 

Circulo de preocupación 

' 



Clrc:ulo de 

FOCO PROACTIVO 
a.r -~J6'/.r ,¡lldi'Jü.,., ~~.M 

.:/ un-w .. .;, /id.v-a.i..J 

Cfroulo •• p•eeoupael'n 

t 
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foOCO REACTIVO 
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LOS DIVERSOS TIPOS DE CONTROL 

Los problemas cotidianos se dividen en tres áreas: 

CONTROL DIRECTO 

Son aquellos que incluyen nuestra conducta. Esta en 
nosot~ JS (y como somos) resolverlos. 

CONTROL INDIRECTO 

Son aquellos que incluyen la conducta de otra personas. Lo 
que importa es como son los demás y la manera que 
interaccionamos con ellos. 

INEXISTENCIA DE CONTROL 

Nada podemos hacer por estos problemas 

La oración de alcohólicos anónimos: Señor concédeme 
coraje para cambiar las cosas que pueden y d ben 
cambiarse, serenidad para hacer las cosas que no pueden 
cambiarse y sabidurra para establecer la diferencia. 

l S 
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LOS "TENER" Y LOS "SER" 

EL CIRCULO DE PREOCUPACION ESTA LLENO DE 
EXPRESIONES QUE USAN EL VERBO "TENER". SE DICE: 

"ME SENTIRE MEJOR CUANDO TENGA CASA" 

"SI TUVIERA UN JEFE AMABLE TRABAJARlA MAS" 

"SI TUVIERA TIEMPO ESTUDIARlA UN IDIOMA" 

EL CIRCULO DE INFLUENCIA ESTA LLENO DE EXPRESIONES 
QUE USAN EL VERBO SER. 

"PUEDE SER MAS CUIDADOSO", 

"PUEDO SER MAS SENSATO" 

"PUEDO SER EL CONDUCTOR DE MI VIDA" 



·, 

AMPLIANDO EL CIRCULO DE INFLUENCIA 

¿SE ENCUENTRA EN UN AMBIENTE DIFICIL? ¿PIENSA QUE 

LA UNICA SALIDA ES SER REACTIVO? . EJERZA SU 

ACTITUD PROACTIVA Y VEA LA MANERA DE AMPLIAR SU 

CIRCULO DE INFLUENCIA. 

SIEMPRE QUE PIENSE QUE UN PROBLEMA ESTA "ALLA 

AFUERA", RECUERDE QUE ES MUY PROBABLE QUE E ... 

PROBLEMA RESIDA. EN ESE MISMO PENSAMIENTO. 

OTORGAMOS A LO QUE ESTA "ALLI AFUERA". EL PODER 

DE CONTROLARNOS. 

EL ENFOQUE PRO ACTIVO ES DE "ADENTRO HACIA 

AFUERA". SE ACEPTA QUE PODEMOS SER DISTINTOS Y 

DE ESTA MANERA PROVOCAR UN CAMBIO POSITIVO EN 

LO QUE ESTA "ALU AFUERA". 

21 



SEGUNDO HABITO 

El\1PEZAR CON UN OBJETIVO EN MENTE: 
PRINCIPIO DEL LIDERAZGO PERSONAL 

"LO QUE ESTA DELANTE Y DETRÁS DE NOSOTROS ES 

POCO IMPORTANTE COMPARADO CON LO QUE RESIDE EN 

NUESTRO INTERIOR".~ 

OUVER WENDEIL HOUIOS 

El ejercicio del evento terminal: Mi funeral. 

Los cuatro oradores que hablan sobre mi persona. 

a. Un familiar 

b. Un amigo 
c. Un compañero _de traba-; o 

d. Un miembro de una organización comunitaria 

¿Qué desearíamos que dijese cada uno de ellos? 



• 
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EL SIGNIFICADO DE EMPEZAR CON UN 

OBJETIVO EN MENTE 

El pensamiento de Joseph Addison . 

La necesidad de crear el paradigma final de nuestra 

vida. 

Iniciar con una comprensión clara de nuestro 

;stino. 

No caer en la trampa del ajetreo para subir a la 

escalera del éxito y descubrir que uta apoyada .n 
la pared equivocada. 
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"EMPEZAR PENSANDO EN UN OBJETIVO" 

Cuando contemplo las tumbas de los grandes hombres, desaparece de mi 

cualquier tipo de envidia; cuando leo epitafios de mujeres hermosas, 

desaparece todo deseo encendido; cuando veo el pesar de los padres an1 

la lápida de un hijo, mi corazón se llena de compasión; ante las tumbas de 

esos mismos padres, pienso en la vanidad de sufrir por seres a los que 

pronto habremos de seguir; cuando veo a reyes yaciendo junto a quienes 

los destronaron, cuando considero a espfritus ingeniosos y rivales 

colocados lado a lado, o al santo que dividió el mundo con sus protestas 

y disputas, reflexiono con tnsteza y asombro sobre las pequeñas luchas, 

enfrentamientos y conflictos de la humanidad. Cuando leo las fechas da 

las tumbas, de alguien que murió ayer, y da otro que muri6 hace 

seiscientos años, pienso en el gran ora en el que todoa aeretnoa 

-contemporáneos y realizaremos juntos nuestra aparici6n. 

J -
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TODAS LAS COSAS SE CREAN DOS VECES 

El hábito de empezar con un objetivo en mente se basa 

en el principio humano que todas las cosas se crean 

dos veces. Una es la creación mental y otra es la 

creación física. 

Ejemplo 1 . Construir una casa. 

Ejemplo 2. Emprender un proyecto o negocio. 

Ejemplo 3. Educar a los hijos y proporcionales "dos 

pies": Autoestima y Autodisciplina. 

Crearles rarees y enseñarlos a volar. 

Un error común en la construcción exitosa de ideas es 

que no se !"3aliza una creación mental completa. Se 

procede sin la reflexión y maduración mental de la idea . 
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liDERAZGO ·y ADMINISTRACION 

El segundo hábito se basa en el principio del liderazgo 

personal, esto es, el liderazgo para realizar la primera 

creación. La actividad de administración es la segunda 

creación. 

El liderazgo· específica que quiero realizar. La 

administración se centra en como puedo hacer las 

cosas. Ad· ninistrar es hacer las cosas bien y el 

liderazgo es identificar las cosas que deben hacerse. El 

administrador busca la eficiencia y el líder la eficacia. 

Administrar es subir eficientemente en la escalera del 

éxito mientras que el liderazgo es la certeza de que 

estamos recargados en la pared correcta. 

La anécdota de los perdidos en la selva. 
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REESCRIBIR EL GUION: SEA EL PRIMER CREADOR 

La proactividad se basa en el privilegio humano de la 

autoconciencia. La imaginación y conciencia moral 1os 

permite ampliar la proactividad y ejercer el liderazgo 

personal. 

La anécdota de Anuad El Sadat. El verdadero éxito es el 

que se obtiene con uno mismo. 

La responsabilidad de usar la imaginación y creatividad 

para escribir nuevos guiones; más eficaces, más 

congruentes con nuestros valores- y ·con los principios que 

los apoyan. 

La responsabilidad de analizar todos nuestros roles -

padre, madre, esposo(a), amigo, colaborador, 

organizador, ciudadano, etc.- teniendo en cuenta 

nuestros valores y orientación. 

J) 



EL ENUNCIADO DE LA MISION PERSONAL 

Equivale a especificar lo que uno quiere ser (carácter), lo 

que deseamos hacer, asf como los valores o principios 

que usamos de fundamento. Puede hacer énfasis sobre 

lo que deseamos tener. 

Los ejemplos de misión personal disponibles. 

El enunciado de la misión personal es nuestra 

constitución personal. La constitución de un pafs es 

fundamental y no cambia. Los grandes pueblos tienen 

una constitución. Las instituciones que permanecen 

tienen principios escritos. 

Las organizaciones, familias y personas deberfan tener un 

enunciado de su misión. 

No es posible hacer frente a los rápidos cambios 

exteriores, sin contar con una base interior atemporal: Un 

sentido de nuestra persona que sólo depende de lo que 

somos, quefemos hacer y valemos. 
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EL CREDO PERSONAL DE UNA DAMA 

Buscaré el balance entre mi familia y mi profesión lo mejor que pueda, pues ambt 

son importantes para mi. 

Mi casa será un lugar donde mi familia, mis amigos y yo encuentren gozo, confort, paz 

y felicidad. Trataré de mantenerla limpia y ordenada, a la vez de confortable y 

funcional. 

Usaré mi sabidurfa para elegir lo que como, leo, veo y, especialmente, ensellaré a mis 
hijos como amar, aprender y reir asl como trabajar y desarrollar sus propios talentos. 

Reconoceré el valor de los derechos y responsabilioodes de nuestra sociedad. Trataré 

de ser un· ciudadano interesado e informado y me aseguraré de que mi voz sea 

escuchada en los procesos politices y mi voto cuente. 

Seré una persona que ejerza su propia iniciativa para la realización de sus proyectos 

de vida. Actuaré de acuerdo a las situaciones y oportun.dades, en lugar que se actúe 

sobre mi. 

Me mantendré libre de hábitos destructivos y de adición a drogas. Desarrollaré hábitos 

que me liberen de los viejos moldes y limites, y expenderé mi capacidad de acción y 

mis gustos. 

MI dinero seré mi sirviente, no mi amo. Buscaré la independencia financiera a lo largo 

de mi vida. Mis deseos estarán sujetos a mis necesidades y medios. Excepto por los 

préstamos a largo plazo de casa y coche, trataré de mantenerme libre de deudas. 

Gastaré menos de lo que gano y ahorraré de manera regular parte de mi Ingreso. 

Finalmente usaré mi dinero y mi talento para hacer una vida más agradable para mis 

prójimos a través del servicio y la caridad. 

')i 
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EL CREDO PERSONAL DE ROLFE KERR 

Primero el éxito en casa. 

Buscaré y mereceré la ayuda divina. 

Nunca me comprometeré con la deshonestidad. 

Escucharé a ambas partes antes de juzgar. 

Pediré consejo a otros. 

Defenderé a los que no estén presentes. 

Seré sincero pero terminante. 

Desarrollaré una nueva habilidad cada ano. 

Planificaré hoy el tral:lajo de manana. 

Lucharé mientras espero. 

Mantendré una actitud positiva. 

Conservaré el sentido del huma. 

Seré ordenado en mi persona y en el trabajo. 

No temeré a los errorres; temeré sólo la ausencia de respuesta creativa, 
constructiva y correctiva a esos errores. 

Facilitaré el éxito de f'!"is subordlnad06'. 

Escucharé el doble de lo que hable. 

Concentraré todas mis habilidades y todos mis esfuerzos en la tarea que tenga 
entre manos, sin preocuparme por el próximo empleo o la próxima promoción. 
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El CENTRO DEL CIRCULO DE INFLUENCIA 

Al escribir el enunciado de la misión personal tenemos 
que empezar por el · centro de nuestro círculo de 
influencia, compuesto por cuatro paradigmas básicos. 

SEGURIDAD. Es nuestro sentido de la valía, 

identidad, autoestima, base' emocional y fuerza 
personal. 

GUIA. Es la dirección' de nuestra vida. Refleja los 

principios i,...,plícitos de nuestras decisiones. 

SABIDURIA. Es nuestra perspectiva de la vida, nuestro 
sentido de equilibrio y nuestra comprensión del modo 

en que se aplican los principios. 

PODER. Es la capacidad de· actuar, la fuerza y la 

potencia para realizar algo. 

La seguridad está en lo que somos Q1ientras que la guía 
es a donde nos dirigimos. La sabiduría es cómo 
podemos usar lo que tenemos y el poder es nuestra 

capacidad de llegar a donde queremos. 

¡;t. 
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Todos tenemos un centro, aunque no los reconozcamos 
como tal. Todos reconocemos sus efectos en los 
diversos aspectos de la vida. Algunos centros son: 

Centrarse en el cónyuge. 
Centrarse en la familia. 
Centrarse en el dinero. 
Centrarse en el trabajo. 
Centrarse en las posesiones. 
Centrarse en el placer. 
Centrarse en amigos o enemigos. 

Cada uno de estos centros impacta de manera diferente 
a nuestras seguridad, guía, sabiduría y poder. Nos 
podemos mover entre la inseguridad extrema y el 
sentido profundo de nuestra valía intrínseca. La guía se 
puede mover entre la dependencia del espejo social y la 
fuerte dirección interior. 

La sabiduríé' se mueve entre un mapa inexacto y . 
distorsionado, y el mapa completo basado en principios 
interrelaCionados. El poder se puede. mover entre la 
inmovilización o condición de marioneta y lá alta 
proactividad y capacidad de actuar en concordancia con 

nuestros valbres. ' 
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CENTRARSE EN UNO MISMO 

Cuando el centro de su paradigma está basado en 

principios, usted sabe que: 

• 

• 

• 

• 

• 

No depende de personas . 

Es eficaz, pues se basa en resultados predecibles 

a largo plazo. 

Fortalece los valores vitales y profundos que 

hemos aceptado. 

Proporciona comunicación con los demás . 

Establece armonía personal. _ 

Una persona basada en principios ve las cosas de otro 

modo y piensa de otro modo. Como dice Víctor Frankl: 

No inventamos sino que detectamos nuestra misión. 

El. enunciado de la misión personal requiere una 

introspección profunda, un análisis cuidadoso y un reto 

·personal . 
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¿POR QUE ESCRIBIR UN ENUNCIADO DE 
NUESTRA MISION PERSONAL? 

Todos tenemos un número diverso de ro1es en nuestra 
vida -esposo(a) 1 padre(madre) 1 compañero(a) 1 amigo(a), 
colaborador(a)l trabajador( al~ etc.- y una de las mayores 
dificultades para ser más efectivos es que no pensamos 
en forma suficientemente panorámica. Cuando esto 
sucede perdemos balance y la ecología natural 
necesaria para vivir efectivamente. 

Al escribir nuestra misión personal en términos de los 
roles más importantes de nuestra vida establecemos un 
balance y armonía con lo que queremos realizar. 

El enunciado de la misión es mucho más sencillo si lo 
descomponemos en áreas específicas de nuestra vidas 
con las metas asociadas. 

Los roles y metas dan estructura y dirección organizada 
a nuestra .misión personal. La acción en lograr esto s~ 
centra en el manejo de nuestra vida y tiempo dfa a día. 
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VISUALIZACION Y AFIRMACION 

El liderazgo personal no consiste de una sola experiencia, es 
un proceso que implica en tener en mente y corazón la propia 
visión y los propios valores, organizando la vida en forma 
congruente con las cosas importantes. 

Use la visualización (hemisferio derecho) para redactar una 
"afirmación" del enunciado de la misión personal, que se f. 
congruente con loo; valores más profundos de su vida 
cotidiana. Una buena afirmación tienen estas caracterrsticac:: 

• Es personal 

• Es positiva 

• Está en tiempo presente 

• Es visual 

• Es emocional 

En el liderazgo eficaz, las técnicas de visualización y 
afirmación sur!len a través de propósitos que pasan a ser 
centro de la vida individual. 



• 
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PRINCIPIOS DE DESARROLLO Y CAMBIO 

El pensamiento de Erich Fromm . 

El crecimiento y desarrollo del niño hasta llegar a 

ser adulto. 

El principio de desarrollo y crecimiento es sencillo 

aceptarlo en el • ámbito ffsico pero resulta ditrcil 

entenderlo en areas emocionales. Sin embargo, se 

hacen evidentes los principios:.faro del mundo 

emocional. 

Ejemplos Tipicos . 
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TERCER HABITO 

Lo primero es lo primero: principio de la administración 
personal. 

"LO QUE ÍMPORTA MAS NUNCA DEBE 

ESTAR A MERCED DE LO QUE 
IMPORTA MENOS" 

Goethe 

El tercer hábito es la realización practica de los dos 
primeros hábitos. Es e·l ejercicio de la voluntad 
independiente que pasa a centrarse en principios, s la 
autoadministración y realización efectiva. 

El tercer hábito es autoadministrarse. L 
autoadministración es la fragmentación, el análisis, 1 
aplicación especifica, el empleo del hemisferio izqui rdo, 
todo ligado al uso del tiempo y el autogobierne eficaz. 
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EL PODER DE LA VOLUNTAD INDEPENDIENTE. 

La voluntad es asombrosa: significa "actuar en vez de ser 
actuado". La historia está repleta de personas que 
muestran el poder de la voluntad como He le, Keller. 

La administración eficaz consiste en empezar por lo 
primero -hacer lo que hemos decidido y elegido-. La 
administración es la disciplina puesta en práctica. La 
palabra disciplina deriva de "disdpulo"; disdpulo de uns. 
filosofía, conjunto de valores, metas superiores y de Ir" 
persona que usted representa. 

Si uno es un administrador eficaz de si mismo 
disciplina proviene del interior, es una función de la 
voluntad independiente. 

Las personas que tienen éxito poseen el h'bito de hac r 
cosas que los que fracasan no quieren. Recuerde qu 
saber y no hacer es igual a no saber. 
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LA ADMINISTRACION DEL TIEMPO. 

Cuatro generaciones de la administración del tiempo. 

La primera ola (como dice Alvin Toffler) o generación 
consistió en hacer notas y listas de tareas. La segunda 
generación consistió de agendas. 

La tercera generación se centró en la administración del 
tiempo introduciendo el concepto de prioridad sobre la 
base de los valores. Sin embargo, se encontró" que la 
programación y el control "eficiente" del tiempo a ·· 
menUdo son contraproducentes. Evitan desarrollar 
relaciones, necesidades humanas y gozar de momentos 
espontáneos de la vida. 

La cuarta generación reconoce que el manejo del tiempo 
es una etiqueta menor -lo que debemos es manejar 
nuestra vida-. La satisfacción es función de lo qu~ 
espera y de lo que se realiza. La cuarta generación se 
enfoc~ en fortalecer relaciones y alcanzar resultados. Se 

• 
basa en el equilitjriJ P/CP. 

• 
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MATRIZ DE LA ADMINISTRACION DEL TIEMPO 

Urgente 

1 

ACTIVIDADES: 

Crisis 
Problemas apremiantes 
Proyectos cuyas fechas vencen 

111 

ACTIVIDADES: 

Interrupciones, algunas llamadas 
Correo, algunos informes 
Allunas reuniones . 
Cuestiones iDJDfldiatas, acuciantes 
Actividades populares 

No urgente 

_u 

ACTIVIDADES: 

Prevención, actividades de CP 
Construir relaciones 
Reconocer nuevas oportunidades 
Planificación, recreación 

IV 

ACTIVIDADES: 

Trivialidades, ajetreo inútil 
Algunas cartas 
Algunas llamadas telefónicas 
Pérdidas de tiempo 
Actividades agradables 
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1 RESULTADOS 

• Estr-és 
. AgotaMiento 
• Ad Ministr-a e i ó n de cr-isis 
. SieMpr-e apagando incendios 

III 

1 

III RESULTADOS 
. Concentr-ación en plazos cor-tos 
. AdMinistr-ación de cr-isis 
• Ca:rácte:r de caMaleón, atento a 
la l"epu tación 

. Consider-a que las Metas y 
planes no valen la pena 

• Se siente iMpotente, excluido 
del contr-ol 

11 

IV 

. ·. :: .'.':, 

rv.···-··---·-
... · 

. Relaciones Muy t:rá¡iles o :rotas -. 
.. _ .. _.: .. ::: ... ::::··.-··: 

·.·· 

: 

-; 3 
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111 

11 
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RESULTADOS: 

t . Uisión~ pe:rspectiva 
. Equilib:rio 
. Disciplina 
. Cont:rol 
. _Pocas c:risis 

. . . •, .. ·. 

11 .. . . 

IV 
RESULTADOS: 

• Total il'l'esponsabilidad 
• Despido. de los eMpleos 
• Dependiendo de otl'os 
• Gobe:rnado po:r ap:reMios básicos 



Enunciado 

de la Mision 
Roles Metas 

ORGANIZACION A LARGO PLAZO 

Hou:rios 

Roles Metas Planes 

Delegar 

ORGANIZACION SEMANAL 

S S 



IMPORTANCIA DEL 0'-CIR "NO" 

¿En cuál de las siguientes áreas es mas débil? 

1 .- Falta de habilidad para priorizar actividades 
2.- Falta de habilidad para organizar de acuerdo a 

estas prioridades. 
3.- . Falta de disciplina para ejecutar actividades. de 

acuerdo a prioridades. 

La mayoría de las personas dicen que les falta 
disciplina, sin embargo, esto es reflejo de falta de 
conciencia para arraigar las prioridades en sus 
corazones y en sus mentes. Trabajan sobre las hojas 
del árbol, actitudes y conductas de la disciplina, sin 
examinar las rafees y los paradigmas básicos de donde 
fluyen. 

S< 
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CUADRANTE 11 

El foco central de la cuarta generación se basa en la 
. matriz de administración del tiempo. Se usan dos 

conceptos básicos y su prioridad: 'lo urgente y lo 
importante. 

Lo urgente es el "ahora", lo que requiere atención 

inmediata, es lo ruidoso, presionante y que reclama 

atención. 

Lo importante tiene que ver con resultados. Es lo que 
aporta a nuestra misión; nuestras metas de alta 
prioridad; nuestros valores. 

El cuadrante 11 es el corazón de la administración eficaz 

trata las cosas no urgentes pero importantes. Como dice 
Peter Drucker: Las personas eficaces no se orientan hacia 

los problemas sino hacia las oportunidades . 
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CUADRANTE 11 

El objetivo de la cuarta generación de administración del 

tiempo -administración del cuadrante 11- consiste en 

organizar nuestras vidas con eficacia. Significa tener un 

centro sólido de principios, un conocimiento arraigado d 

nuestra misión personal, identificando lo que es urgente 

e importante, así como mantener un equilibrio entre 

aumentar nuestra producción y aumentar. nuestra 

capacidad de producción. 
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PROGRESOS DE LA CUARTA GENERACION 
DE ADMINISTRACION DEL TIEMPO · 

Se reconoce el principio que las personas son más 
importantes que las cosas. 

Se reconoce que las cosas se manejan con eficencia 
pero las persona se tratan con eficacia. La primera 

persona que hay que tratar con eficacia es uno mismo. 

Se usa la autoconciencia para mantener integridad en 

los principios y propósitos que hemos establecido como 

importantes. 

Define nuestra misión incluyendo valores y metas a 

largo plazo. 

Ayuda a equilibrar la vida identificando roles básicos. 

. . 

Establece un marco de referencia amplio por medio de 

la organización semanal . 
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SEIS CRITER.OS BASICOS PARA 
ORGANIZAR EN EL CUADRANTE 11 . 

COHERENCIA. Es la armonía, unidad e integridad entre 
visión y misión, roles, metas, deseos y disciplina. 

EQUILIBRIO. Es el balance entre· los roles que 

desempeñamos y la salud trsica, familia, preparación 

profesional y desarrollo personaL 

CENTRARSE EN EL CUADRA¡\ITE 11. Consiste en 
. . 

organizar la vida semanal en base a este cuadrante. 

DIMENSION HUMANA. Significa tener en cuenta las 

personas al distribuir el tiempo. Recuerde que la 

eficencia se aplica a las cosas mientras que la eficacia 

se aplica a las personas. 

FLEXIBILIDAD. Su herramienta de planificación debe ser 

su sierva no su ama. Se debe ajustar a usted. 

PORTATIL. Se debe llevar consigo mismo en forma 

portátil. 
' 



·. 

CUATRO ACTIVIDADES EN LA 
. ORGANIZACION DEL CUADRANTE 11 

IDENTIFICACION DE ROLES. Escric l sus principales 
roles -padre, madre, amigo, directivo, trabajador. 
Limftese a considerar una sola semana y ponga por 
escrito las áreas a las que dedicará su tiempo durante 
los próximos siete dfas. 

SELECCION DE METAS. Piense y especifique dos o tres 
resultados importantes a lograr en cada rol durante la 
semana. Estos logros deben estar ligados con metas a 
largo plazo. 

PROGRAMACION TEMPORAL. Programe metas para 
poder alcanzarlas. 

ADAPTACION DIARIA. La planificación diaria debe 
convertirse en una adaptación dfa a dfa a actividades, 
acontecimientos, relaciones e imprevistos. 

Recuerde que el hombre equilibrado se mueve en un 
continuo. Equivalentemente entre más vinculemos las 
metas semanales con un marco de principios correctos 
y un enunciado de la misión personal, mayor será el . . 

aumento de eficiencia. 

,, 
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LA DELEGACION: AUMENTANDO P Y CP 

. Se pueden lograr muchas cosas por medio de ·. la 

delegación: en tiempo o en otras personas. Si delegamos 

en el tiempo, pensamos en términos de eficiencia. Si 
delegamos en personas lo, hacemos en términos de 
eficacia. 

DELEGACION EN RECADEROS. Es la delegación bas.ada 

en personas a las que se les dice: "vaya a buscar ésto". 
"Avrseme cuando esté terminado eso". Etc. 

DELEGACION EN ENCARGADOS. Es la delegación basada 

en resultados y no en métodos. Permite a las personas 

elegir sus métodos y los hace responsables de los 
resultados. Involucra una . comprensión clara,· · un 

entendimiento mutuo y un compromiso acerca de las 

espectativas en cinco áreas básicas. 

' > 



LAS CINCO AREAS DE LA DELEGACION 

RESl.JL TADOS DESEADOS. Especificar de manera clara 
las necesidades a satisfacer, enfocándose en el qué y no 
en el cómo; nos centramos en resultados y no en 
métodos. 

DIRECTRICES. Identificar los parámetros dentro de los 
cuales debe operar el. individuo. Dejar suficiente 
"espacio" para decidir que hacer. 

RECURSOS. Especificar los recursos humanar 
económicos, técnicos u organizacionales con que puett~ 
contar la persona para lograr resUltados. 

RENDICION DE CUENTAS. Establecer las normas do 
rendimiento que se usarán en la evaluación de resultado.:i 
y el tiempo empleado. 

CONSECUENCIAS. Establecer lo que sucederá co'mo 
resultado de la evaluación -los premios o castigos-. 

La delegación eficaz representa el mejor indicador de la 
administración eficaz y es fundamental para el 

• 
crecimiento personal y organizacional. 
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CUARTO HABITO 

PENSAR EN GANO/GANAS 
PRINCIPIO DE LIDERAZGO INTERPi:RSONAL ~ 

"HEMOS CONFIADO LA REGLA DE ORO A LA MEMORIA. 

CONFIEMOSLA A LA VIDA" 

Edwin MarkJuJm 

La anécdota del director de una compañia que 
propiciaba la competencia entre su personal 
directivo. El éxito de uno era el fracaso de otro. 

La respuesta: un cambio radical de paradigma. 

El paso de independencia a interdependencia es 
reconocer que podemos influir positivamente en 
otras personas. Y el. hábito de eficacia es "pensar 
en yo gano/tu ganas". 

., . . 



LA REGLA DE ORO 

Brahmanismo 
Todos tus deberes se encierran en esto: 
no hagas a otros nada qué te doliera si te lo hiciesen a ti. 

nudismo 
No ofendas a los dem!s 
como no quisieras verte ofendido. 

Confucianismo 
¿Hay alguna máxima que deba uno seguir en la vida? 
ciertamente, la máxima de la apacible benignidad: 

Mababbarata 

Udinavarga 

lo qua no deseamos que nos hagan, no lo hagamos a los dem!s. 

Cristianismo 
Haced vosotros con los damAs hombres, 
todo lo qua deseais qua hagan ellos con vosotros, 
porque ésta as la suma da la ley de los profetas. 

lslanismo 
Ninguno da vosotros será verdadero creyente 
a menos que desee para su hermano 
lo mismo que desea para si mismo. 

Judaismo 

Huevó teataaento 

Sunnah 

Lo que no quieras para ti, no lo quieras para tu pr6jimo; 
esto es toda la ley: 
lo damAs es lo contrario. 

Taoísmo 
sean para ti como tuyas, las ganancias de tu pro6jimo, 
y como tuyas, sus pérdidas. 

Tao-te cbiDg 
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SEIS PARADIGMAS DE INTERACCION 

• GANO/GANAS .• GANO/PIERDES 

• PIERDO/GANAS • PIERDO/PIERDES 

• GANO • GANO/GANAS 

O NO HAY TRATO 

EL PARADIGMA GANO/GANAS 

Es el paradigma de mente y corazón que procura 
constantemente el beneficio de todos. Significa que los 
acuerdos o soluciones son mutuamente satisfactorios. 

La mayorra de las personas piensa en términos de 
dicotomías: débil-fuerte, blanco-negro, rudo-suave. Es la 
forma de pensar basada en el poder o posición. 

· Gano/ganas es la creencia de la tercera alternativa. No 
se trata de mi éxito o el suyo; sino un éxito mayor, un 
camino superior. Es el paradigma en donde se piensa 
que hay suficiente -éxito, beneficio- para todos. 

"¡ 



EL PARADIGMA GANO/PIERDES 

La mayoría de las personas tiene grabada la 
mentalidad gano/pierdes desde su infancia. 

Ejemplo- 1. " Si soy mejor que mi hermano mis 
padres me querrán más". 

Ejemplo 2. La · curva de distribución de 
calificaciones. 

Ejemplo J. Usar la ley para ganar a expensas de 
otro. Aunque los buenos abogados "se las arreglan 
fuera del juzgado". 

La sociedad necesita la ley para no deteriorarse y 
crear compromiso, sin embargo, no crea sinergia. 

No todo · es competencia. No tenemos que 
competir con nuestro cónyuge, hijos, 
colaboradores y amigos. Recuerde si no ganamos 
ambos todos perdemos. 
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EL PARADIGMA PIERDO/GANAS 

Es el paradigma de las personas que se programan a la 
inversa. Dicen: "Adelante, impónme lo que quieras", 
"Pisotéame de nuevo, todos lo hacen", "Soy un 
perdedor, siempre lo he sido". 

Es el paradigma de personas que no tienen ninguna 
expectativa. Son personas que desean agradar o 
apaciguar. No tienen coraje para expresar sus 
sentimientos y convicciones.· 

Las personas ·gano/pierdes aman a las personas 
pierdo/ganas. 

El problema de las personas pierdo/ganas es que 
entierran muchos sentimientos. 
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EL PARADIGMA PIERDO/PIERDES 

Es el paradigma que resulta de dos persona del tipo 
gano/pierdes. Ambos pierden. Los dos se vuelven 
vengativos y · quieren recobrar lo que piensan les 
pertenece. Es la filosofía de la guerra. 

Es el paradigma que resulta de una relación conflictiva 
entre dos individuos. 

Es la filosoffa de las personas altamente dependientes, 
sin dirección interior; que son desdichadas y piensan que 
los demás también deben serlo. 

EL PARADIGMA GANO 

Es el paradigma de los que solo piensan en ganar 
independientemente de lo que los -demás pierdan o 

ganen . 
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EL PARADIGMA GANO/GANAS O 
NO HAY TRATO 

Es un paradigma superior a gano/ganas. 

-
No hay trato significa que no podemos encontrar 
una situación que beneficie a ambas partes. 
Estamos de acuerdo en que no hay común 
acuerdo: No hay trato. 

Con la opción "No hay trato" se recuerda que. la 
otra persona es importante y nosotros también. 

El enfoque gano/ganas o no hay trato es· 
sumamente realista en el inicio de una relación 
comercial o empresa . 

7-' 



CINCO DIMeNSIONES DE GANO/GANAS 

El paradigma gano/ganas supone aprendizaje recfproco, 
influencia mutua y beneficios compartidos. 

Este paradigma requiere coraje y consideración cuando 
tratamos con personas profundamente programadas con 

· el paradigma gano/pierdes. 

Es el paradigma que abarca cinco dimensiones 
interdependientes de la vida. 

1. CARACTER 

Es la base del paradigma gano/ganas. Consiste de tres 
atributos. 

Integridad.- Valor que nos atribuimos a nosotros 
mismos. 

Madurez.- Equilibrio entre coraje personal y 

consideración por los demás. 

Mentalidad de abundancia.- Es el paradigma de que en 
el mundo hay suficiente para todos. 
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2. RELACIONES 

El carácter es la base para construir y conservar 
relaciones tipo gano/ganas. La clave es 'una cuenta 
bancaria emocional rica para que la credibilidad no sea 
problema. 

El paradigma gano/ganas es un principio que se pone a 
prueba en la vida. Es un paradigma que trabaja sobre las 
personas, primero, y sobre las cosas o actividades, 
después. 

Un acuerdo significa poco sin una base de carácter y 

relación que lo sustente en espfritu. 



3. ACUERDOS 

De las relaciones derivan los acuerdos que dan definición 
y dirección al paradigma gano/ganas. Con los acuerdos 
pasámos de la supervisión vertical a la horizontal, de una 
surervisión externa a una autosupervisión. 

· En los acuerdos gano/ganas se hacen explfcitos cinco 
elementos (igual que en la delegación) . 

. Resultados esperados 

. Directrices 

. Recursos 

. Rendición de cuentas 

. Consecuencias 

Como regla recuerde que en términos humanos es 
mucho más ennoblecedor permitir que la gente se juzque 
a si misma y no juzgarla. 
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ACUERDOS DE ADIESTRAMIENTOS 
GANO/GANAS 

La anécdota de asesoramiento a una institución bancaria 
en la preparación de ejecutivos. La reducción en tiempo 
y costo al pasar al paradigma gano/ganas. La resistencia 
del personal " que sufrió" anteriormente las reglas del 
sistema para aceptar el resultado. 

ACUERDOS DE EJECUCION GANO/GANAS 

El · 1so del paradigma gano/ganas. en un curso y su 
resultado. 

Los cuatro tipos básicos de consecuencias (recompensas 
o castigos) ·que los aJMinistradores o ·padres pueden 
controlar: económicos,- psfquicos, oportunidades Y 
respon&abilidades. 



, 
Ca:PacteP Acue:Pdos 
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4. SISTEMAS 

La filosotra gano/ganas sólo puede sobrevivir en una 
organización cuando los sistemas le brindan sustento. 

La ·filosoffa gano/ganas hace recaer· en el individuo la 
responsabilidad de tener resultados especfficos en el 
marco de directrices claras y de los recursos disponibles. 

5. PROCESOS. 

El autor propone un método para la búsqueda de 
soluciones. Usted seguramente tiene uno mejor. 
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QUINTO HABITO 

PROCURE PRIMERO COMPRENDER. Y 

DESPUES SER COMPRENDIDO: PRINCIPIO DE 
COMUNICACION EMPATICA 

. "EL CORAZÓN TIENE SUS RAZONES QUE LA 

RAZÓN NO COMPRENDE" 

Pascal 

La anécdota de la persona que va al oculista y este le 
receta una copia de los mismos lentes que usa. La 
otensa mutua del doctor y paciente. . . 

La anécdota del niño que dice mamá sientate y no ·te 
enojes: "ya no me gusta la escuela y voy a dejar! a". El 
enojo y la !etanfa de recomendaciones de la mamá. 

El fact.Jr común de las anécdotas es la precipitación de 
una persona para llegar a un arreglo ráp1do mediante un 
consejo o acción. No tomamos tiempo para diagnosticar 
y comprender realmente el problema. 

. ' 
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DIAGNOSTICAR ANTES DE PREESCRIBIR 

Es un principo que obliga a primero comprender. No 
se puede confiar en la prescripción' de nadie, a menos 
que se confíe en su diagnóstico. 

La anécdota de la enfer91edad de la hija del autor y la 
receta del médico sustituto. 

El vendedor eficaz procura primero comprender las 
n~cesidades, las preocupaciones y la situación del 
cliente. Primero diagnostica y después vende. 

El caso de los buenos abogados e ingenieros que 
diagnostican antes de actuar. 



·. 

CARACTER Y COMUNICACION 

La comunicación es la habilidad más importante de 
nuestra vida. Existen cuatro formas básicas de 
comunicación: leer, hablar, escribir y escuchar.· Las 

1 . 

tres primeras las aprendemos en la escuela. La última 
no ·se enseña pues se sobrentiende. 

Si queremos actuar eficazmente con nuestros hijos, 
cónyuge, colaboradores, lo primero que necesitamos 
es entenderlo. 

Se tiene que desarrollar la capacidad para la escucha 
empática basada en un carácter personal que suscite 
apertura y confianza. 

J 
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ESTILOS DEL EMISOR 

PASIVO AGRESIVO ASERTIVO 

Dice las cosas en Expresa lo que piensa 
' 

CONDUCTA No dice nada forma fuerte. en terminas de si 
mismo, sin devaluar al. 
otro. 

' 

CREENCIAS Autoevaluación Yo tenqo todo el Expresa lo que siente 
- derecho. y piensa, respetándose 

y respetando al otro. 

LENGUAJE No hay contacto Exaqerado. Relajamiento muscular. 

NO VERBAL visual. Geticula. Contaco visual 
Tono muscular ríqido. Expresión de los ojos. directo. 

' 
Riqidez .muscular. 

GANANCIAS Tranquilidad a corto Desahoqo y momentánea se siente bien consiqol 
plazo. superioridad. y con otros a corto y 
Dificultades a larqo larqo plazo. 
plazo. 

; 

RELACION Perder-Ganar Ganar-Perder Ganar-Ganar 
' 



ESCUCHA EMPATICA 

"Procure primero comprender" supone un cambio de 
paradigma profundo, pues lo típico es que pnmero 
procuremos ser comprendidos. 

La mayoría de las personas no escuchan con !a 
intención de comprender sino para contestar. 
Proyectan sus propias vidas -paradigmas- en el 
comportamiento de otras personas. 

Ejemplo 1. ¡Oh se como se siente! He pasado por lo 
mismo y lo que debe hacer ... 

Ejemplo 2. No comprendo a m• hijo pues 
sencillamente no me escucha. 

Ejemplo 3. ¿Tiene problemas de dinero? Pídale a su 

papá. 



• 
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ESCUCHA EMPATICA 

La empatía no es simpatía. La simpatía es una forma 
de acuerdo, una forma de juicio. 

Los expertos dicen que el 10% de lo · que 
comunicamos está representado en palabras; 30% sé 
vincula con sonidos y 60% es lenguaje corporal. La 
escucha empática es con los ojos, oídos y corazón. 

La escucha empática permite proporcionar "aire 
. sicológico" a la persona que se escucha·. Después de 
esta necesidad vital podemos enfocarnos a resolver 
problemas . 



CINCO NIVELES DE "ESCUCHA" 

IGNORAMOS A LA PERSONA 

FINGIMOS ESCUCHAR 

ESCUCHA SELECT,VA 

Sólo tomamos en cuenta palabras selectivas para 
justificar nuestra respuesta. 

ESCUCHA ATENTA DE PALABRAS 

Registramos lo que se nos dice y nad& ••• as. 

ESCUCHA EMPATICA 

Equivale a procurar comprender. Es centrar en el 
marco de referencia de la otra persona, comprender 
desde el punto de vista emocional como intelectual. 



-
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CUATRO RESPUESTAS AUTOBIOGRAFICA~ 

Cuando escuchamos en términos autobiográficos 
tendemos a responder de acuerdo a cuatro 
modalidades. 

EVALUACION. Estamos o no de acuerdo. 

SONDEO. Formulamos preguntas de acuerdo a 
nuestro marco de referencia. 

CONSEJO. Buscamos justificar nuestro consejo o 
recomendación. 

INTERPRETACION. Tratamos de .descifrar a la 
persona, explicar sus motivos y conductas, sobre la 
base de nuestros propios motivos y conductas. 
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DESPUES PROCURE SER COMPRENDIDO 

Se ha definido la madurez como el equilibrio entre el· 
coraje y la consideración. Procurar comprender 
requiere consideración; Procurar ser comprendido 

. . 
requ1ere coraJe. 

La filosofía de los griegos basada en tres palabras, 
ethos, pathos y lagos resume este hábito. La primera 
es la credibilidad personal, la segunda es el impulso 
emocional de otra persona y la tercera· es la lógica 

razonada. 
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SEXTO HABITO 

LA SINERGIA PRINCIPIO DE COOPERACION 

"TOMO COMO GU[A LO QUE ESPERABA UN SANT'J; 

EN LAS COSAS ESENCIA-ES UNIDAD; EN LAS COSAS 
IMPORTANTES DIVERSIDAD; EN TODAS LAS COSAS 

GeNEROSIDAD". 

, George Bush 

La anécdota de liderazgo de Winston Churchill en 
la Segunda Guerra Mundial. 

¿Qué es la sinergia? Significa que el todo es más 
que la suma de sus partes. Equivale a decir que. la 
relación entre las partes es otra parte, -la 
catalizadora, unificadora y estimulante. 

La esencia de la sinergia consiste en valorar las 
diferencias, respetarlas, compensar las debilidades, 
construir sobre la fuerza de todos . 

'" 

... ·'· 



. . 

\ 

COMUNICACION SINERGICA 

La comunicación con sinergia hace apertura de 
mente y corazón así como de: nuevas expresiones, 
posibilidades y alternativas. 

La comunicación honesta empieza por la creencia 
que todas las partes involucradas obtendrán mayor 
visión, entendimiento y aprendizaje de la situación 
que se discute. 

Una tragedia humana es que podamos caer en vivir ·. 
día: adra con un potencial sin emplear, inexplotado 
y completamente subdesarrollado . 

( 



EJEMPLOS DE SINERGIA 

La anécdota de los resultados de la sinergia en un 
curso de administración dictado por el autor. 

El enunciado de la misión de la compañía del autor, 
resultado de varios · meses de trabajo con su 
personal. 

La anécdota de la estrategia del encargado de la 
Comisión de Energra Atómica para reunir y obtener 
resultados con personalidades importantes y de 
diferentes ámbitos y culturas. 

\ 

La sinergia significa que 1 + 1. puede ser 5 ó 28, ·. 
deperdiendo de nosotros. Finalmente recuerde que 
tiene la opción no hay trato cuando el obtener la 
sinergia es imposible. 



• 
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SINERGIA NEGATIVA 

La tercera alternativa es un cambio de paradigma 
que desplaza a la mentalidad dicotómica: "o esto 
o aquello". 

¿Ha observado la sinergia negativa que se gasta 
cuando las personas tratan de resolver problemas 
en una realidad interdependiente? La lucha es entre 
personas con paradigmas. gano/pierdes y 

. pierdo/ganas. 

Las personas pocas veces reflexionan sobre el 
peligro de la uniformidad y la actitud "mas de lo 
mismo". No saben que lo determinístico y uniforme 
es no creativo. La esencia de la sinergia está en las 
diferencias . 
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VALORANDO LAS DIFERENCIAS 

La valoración de las diferencias (mentales, 
emocionales y psicológicos) es la esencia de la 
sinergia. La clave es comprender que todas las 
personas ven el mundo, no como es, sino como 
ellos mismos son. 

Las diferencias entre personas es la base de actos 
creativos. Sin embargo, ¿es lógico que .dos 
personas difieran y ambas ·tengan razón? la 
respuesta es que no es lógico sino psicológico. 

La fábula del educador R. H. Reeves titulada "la 
escuela de los Animales" . 



LA ESCUELA DE LOS ANIMALE~ 

A. H. Aeeves 

Una vez, los animales decidieron que tenían que hacer algo heroico para solucionar los 
problemas de un "nuevo mundo", de modo que organizaron una escuela. Adoptaron un 
currículum de actividades consistente en correr, trepar, n~ y volar. Para facilitar la 
administración, todos los animales cursaban todas las materias. 

El pato era excelente en natación, mejor incluso que su instructor, y obtuvo muy buenas notas 
en vuelo, pero pobres en carrera. Con el objeto de mejorar en este aspecto tenía que qu~ 
a ·practicar después de clase, e incluso abandonó la natación. Esto duró hasta que se le 
lastimaron sus patas y se convirtió en un nadador mediano. Pero el promedio era aceptable en 
la escuela, de modo que .. nadie se preocupó, salvo el pato. 

El conejo empezó a la cabeza de la clase en carrera; sin' embargo tuvo un colapso nervioso como 
consecuencia del tiempo que debía dedicar a la p~tica de la natación. 

La ardilla trepaba muy bien hasta que comenzó a sentirse frustrada en la clase de vuelo, en la 
que el maestro le hacía partir del suelo en lugar de permitirle bajar desde la copa del árbol. 
También lUfrió mucho3 calambre~ como consecuencia del excesivo esfuerzo, y le pusieron 
apenas un suficiente en trepar y un "insuficiente" en correr. 

El águila era una aJumna problemática y fue severamente castigada. En la clase de trepar llegaba 
a la cima del árbol antes que todos los otros, pero insistía en hacerlo a su modo. 

' Al final del año, una anguila anormal que nadaba muy bien y también corría, trepaba y volaba 
un poco, tenía el promedio más alto y le correspondió pronunciar el discurso de despedida. 

Los perros de la pradera quedaron fuera de la escuela y protestaron porque la administración no 
incluyó en el currículum las materias de cavar y construir madrigueras. Pusieron a sus cachorros 
a aprender con el tejón, y más tarde se unieron a marmotas y topos para inaugurar una escuela 
privada de gran éxito. 

' 
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ANALISIS DE FUERZAS 

·En una situación interdependiente, la sinergia es 
particularmente poderosa para tratar con las 
fuerzas negativas que obran contra el desarrollo y 

el cambio. 

El psicólogo Kurt Lewin desarrollo un "análisis del 
campo de fuerzas" que describe cualquier nivel e~ 
rendimiento en las personé)s. Según Lewin, las 
fuerzas impulsoras son: positivas, razonables, 
lógicas, conscientes y económicas. Las fuerz~s 
restrictivas son negativas emocionales, ilógicas, 
inconscientes y psicosociales. 

Al introducir la sinergia, creamos una atmósfera en 
la cual resulta seguro hablar de las fuerzas 
positivas y negativas . 

' 
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SEPTIMO HABITO 

Afile la sierra: Principio de autorrenovación 
balanceada. 

"CUANDO CONSIDERO LAS TREMENDAS CONSECUENCIAS DE 

LAS COSAS PEQUEÑÁS, ME SIENTO TENTADO A PENSAR QUE 
NO HA Y COSAS PEQUEÑAS". 

-Bruce Banon-

La anécdota del hombre que corta un árbol con 
.una sierra sin parar. No afila la sierra porque 
pierde el tiempo. 

El séptimo h_ábito "envuelve y afila" los otros· 
hábitos. Es la renovación en cuatro dimensiones 
personales: la ffsica, la espiritual, la mental y la 
social/emocional. 

Afilar la sierra significa · expresar estas 
dimensiones de manera regular, consistente e 
inteligente. Debe ser una actividad del cuadrante 
11 pues cuida nuestra capacidad de producción . 
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_LAS CUATRO DIMENSIONES BASICAS 
DE LA VIDA 

. Física Mental 

Emocional Espiritual 

,, 

-z 
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LA DIMENSION FISICA 

La dimensión física consiste en 
afectivamente de nuestro cuerpo -comer 
ejercitarlo de manera regular-. 

cuidar 
bien y 

La mayoría de las personas dicen que no tienen 
tiempo para hacer -ejercicio -lo adecuado es de tres 
a seis horas a· la semana-. No visualizan el 
beneficio que el ejercicio proporciona a las otras 
162-165 horas a la semana. 

Un programa de ejercicios físicos debe reforzar al 
cuerpo en tres áreas: resistencia, flexibilidad y 
fuerza. La primera se desarrolla a partir de 
ejercicios aeróbicos. La segunda consiste en 
calentar el cuerpo antes y después del ejercicio 
vigoroso y la última consiste de ejercicios de 
tensión muscular. 

Re·cuerde que si uno actúa sobre la base del valor 
del bienestar físico, se fortalece la autoestima, 
autoconfianza y seguridad . 

' . 
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LA DIMENSJON MENTAL 

El desarrollo mental proviene de la educación 
formal. Sin embargo, cuando nos liberamos de la 
escuela dejamos que la mente se atrofie pues no 
leemos, escribimos o pensamos en forma crítica. 

Las personas proactivas se imaginan muchos 
modos de educarse. La idea básica es adiestrar 
la mente oara que tome su distancia respecto de 
su propio programa y lo examine . 

• 

Es necesario una educación humanrstica, esto es, 
una capacidad para examinar los programas de la 
vida, en el marco de otros paradigmas e 
interrogantes y de los propósitos de mayor 
alcance. 

Se dice que las guerras militares se ganan en los 
escritorios de los generales. Pues bien, si usted 
ªfila la sierra en las tres dimensiones personales
física, espiritual y mental· obtendrá la victoria 
privada. Use una hora diaria para este propósito 

' 
por el resto de su vida. 
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LA DIMENSION SOCIAL/EMOCIONAL 

Es la dimensión que se centra en los principios de 
liderazgo interpersonal, comunicación empática y 
cooperaci~n creativa. 

El éxito en los hábitos 4, 5 y 6 no dependen del 
intelecto, sino de la emoción. Esta íntimamente 
relacionado con nuestro sentido de seguridad 
personal. 

La seguridad intrínseca viene de adentro, viene de 
los paradigmas y principios correctos, grabados en 
nuestra mente y corazón. Viene de vivir una vida 
que refleja nuestros valores más profundos. 

La armonía mental existe cuando nue·stra vida está· 
en armonía con los principios y valores verdaderos . 
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LA DIMENSION ESPIRITUAL 

Es. la dimensión que proporciona liderazgo a 
.1uestra propia vida y esta relacionado con el hábito 
de "empezar con un objetivo en mente". 

La dimensión espiritual es nuestro centro, el 
compromiso con nuestro sistema de valores. Es la 
dimensión que se conecta con la verdad atemporal 
de la humanidad. Cada persona tiene su propia 
forma de aumentar la capacidad en esta dimensión. 

La anécdota de la persona físicamente sana pero 
mentalmente mal. El remedio obtenido al meditar 
un día completo en la playa. 

La meditación y oración ha sido el arma de muchos 
líderes: Gandhi, Jesús, Martin· Luther, etc. Como 
dicen: "Las grandes batallas se libran diariamente 
en el cuarto silencioso del alma" .. 

(. 

...... . 
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FISICA 
Ejercicio, nutrición, 
control del estrés 

MENTAL 
Leer, visualizar, 

planificar, escribir 

\ 
EMOCIONAL/SOCIAL 

Servicio, empatía, 
sinergia, seguridad intrínseca 

J 
ESPIRITUAL 

Clarificación de los valores, 
compromiso con los valores 

estudio y meditación 
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. PROGRAMANDO A OTROS 

"TRATE A UN HOMBRE COMO ES Y PERMANECERÁ COMO ES. 

TRATE A UN HOMBRE COMO PUEDE Y DEBE SER Y SE 

CONVERTIRÁ EN LO QUE PUEDE Y DEBE SER". 
Goethe 

La mayoría de las personas depend.en del espejo 
social, de las opiniones y los paradigmas que giran 
alrededor de ellas. Es por ello qu~ debemos 
tratarlos como personas responsables. 

Entre más veamos a las personas en términos de 
su potencial no desarrollado, lo ayudaremos a ser 
independiente y altamente capaces de realizar una 
relación productiva con otros.· 
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EQUILIBRIO EN LA RENOVACION 

En una organización, la dimensión física se expresa 
{ 

en términos económicos. La dimensión mental o 
psicológica tiene que ver con el reconocimiento, el 
desarrollo y el empleo del talento. La dimensión 
social/emocional es la de las relaciones humanas. 
La dimensión espiritual se refiere a la búsqueda de 
un sentido o propósito y en la integridad de la· 

. . , 
orgamzac1on. 

NECESIDAD METAFORA PARADIGMA PRINCIPIO 

F1sica¡ . .. 
Econom1a EstOmago Racional Justicia 

Social/ Relaciones 
Emocional Coraz6n Humanas Bondad 

Psicol6gica Mente Recursos uso y Desa 
Humanos rrollo de 

talentos 

Espiritual Esp1ritu Centrado Significado 
en princi-
pi os 
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LA SINERGIA DE LOS DIVERSOS 1-IABITOS 

LOS CUATRO DOMES 
SINGULARES HUMANOS 

• AUTOCOHCIEHCIA 

IIIAC~HACIOH 

COIICIEIICIA KORAL 

UOLUKTAD IKDJI:PEHDIEHTE 

+ 

+ 

EL PARADIGMA 
GAMO/GAMAS 

" 

+ 

COMUMICACION 
EMPATICA 

SINERGIA 

• La esenoia 
del lider.i:Az~o 
t:ransCorMador 

• Cataliza., 
untf'tca y 
libera las 
MáS Cl"'~ndeos 
enercías en 
1!'1 Interior de 
las personas. 
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SINERGIA EN LA RENOVACION 

La re'lovación equilibrada es sinérgica. Lo que uno 
hace para afilar la sierra en cualquiera de las 
dimensiones tiene efecto positivo en los otros, 
porque están altamente interrelacionados. 

Al reforzar la dimensión física, reforzamos nuestra 
visión personal. 

Al reforzar la dimensión espiritual, reforzamos el 
liderazgo personal. 

Al reforzar la dimensión mental, reforzamos 
nuestra administración personal. 

Al reforzar la dimensión emocion~l, reforzamos 
nuestro círculo de. influencia en situaciones 

interdependientes. 

11 
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LA ESPIRAL ASCENDENTE 

La renovación es el principio -y el proceso- que 
nos permite ascender en una espiral de 
crecimiento y cambio, de perfeccionamiento 
continuo. 

Para realizar un progreso ~. significativo y 
sistemático debemos considerar ·nuestra 
conciencia moral. Recuerde lo que dice Madame 
de Stael: "la voz de la conciencia es tan delicada 
que resulta fácil ahogarle pero es también tan 
clara que resulta imposible confundirla". 

La educación de los nervios y músculos es vital 
para el 'rtleta. La educación de la mente, es vital 
para el estudioso. La educación de la conciencia 
moral es vital para la persona proactiva, eficaz. 

Para movernos a lo largo de la espiral ascendente 
es necesario" aprender, comprometerse y actuar" 
en planos cada vez mas altos. 

/( 
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Aprender-----..._, 
/ Actuar 

/ ~ 
Comprometerse A•¿··-·-·~ 

Actuar 

Comprometerse 

( 

ApreJnder 
Aprender 

l 
CoMproMeterse 

Aprender Aprender '-...... / 
\ Actuar 

CoMp:roMeterse 

"--Actuar 

LA ESPIRAL ASCENDENTE 
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Comprometerse 
A render 

Actuar 

CoMp~oMete~se_ 

LA ESPIRAL ASCENDENTE 

1 

1 
1 
1 
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NO TRABAJE MAS DURO 

TRABAJE MAS INTELIGENTEMENTE 

USE DIF~~_]! ENFOQUE 
PARA LAS DIFERENTES PERSONAS 

EL TRATO PARA TODAS LAS PERSONAS 

ES EL MISMO: DISTINTO 

1 .t 
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Estilo de liderazgo para los distintos niveles de 

desarrollo de las personas. 

APOYO DELEGACION 

. Poca motivación . Mucha motivación 

. Mucha habilidad . Mucha habilidad· 

. 
1 

ENSEÑANZA DIRECCION 

. Poca motivación . Mucha motivación 

. Poca habilidad . Poca habilidad 

COMPROMISO 

1 í. 
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la ~, 

COM¡:.l•jid&d ' 

·' / 

des&:rrol l&nó e'\ 
h•.bilidadl'S ' 

:--....~ ... ____ _ 

cJ?.r·as --..... 

recursos 
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TRES ELEMENTOS BASICOS EN 

LA CREATIVIDAD 

C3 (j (j (3 C3 

ACJITUDE~ Q 

(/ 
o o o o o 

o 
---.. 

~ HABIUD.ADE§.. ~ 
- ' 

1 1 J J 1 
I-IAC HIS 

1 1 1 1 J 

ESTADO 
GASEOSO 

ESTADO 
LIQUIDO 

ESTADO 
- SOLIDO 
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( 
Mente 

abierta 

¡ 

claves 

~/ 
,/ 
a 

• 

tectura 
activa 

/ 
con-' 

/ 
aprender a 

leer un libro 

APRENDER 
A 

escuchar -
pensar -
escribir . 

e 
)( 

i 

' e 

aprender a 
explorar, 
experiMentar y 
observar 

---
i ~--

Pi· 
i'c" a· 

clasificación 
de la 

inforMación 

' ' 

1 
J 
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E. de lleno 

!'U~~ i'i'~VC, UJ·:G,\TI 'JO, 
1 ~iTJ·:IH::;:\iJT!~ .. ( t•¡; t). 

No apresur;:,r juicios. El 
primer paso para pensar mejor 
~s ver, sin trabas o 
. ~ejuicios·, el problema. La 
mayoria de nosotros al oir U11a 
irte;:, o solución NUEVA ;:, 
determinado problema 
reaccionamos instintivamerlte 
<lceptáildola o rech3Zcindoia. 
Luego utilizamos la 
inteligencia para defen' ·r ese 
punto de vista. 

Una manera fácil de escapar de 
e~ta trampa es emplear la 
tccnica PNI que propone de 
lleno. Dicha técnica _:onsis te 
en dedicar un minuto a anotar 
todas las ventajas que se le 
ocurran respecto a una idea; un 
minut.o para anotar todas las 
desventajas de la idea; y, un 
minuto para listar todos los 
conceptos que simplemente le 
parezcan interesantes. Lo que 
se lobra con esta técnica es 
ampliar el horizonte mental en 
lugar de seguir esclavos de los 
prejuicio!'. 

?. • CONSIDERfiR 
"\CTOr<ES. (CTF) 

TODOS LOS 

!!acer un esfuerzo deliberado y 
conciente por pensar en todo lo 
que podria ser permanente para 
tomar una decisión. 

J.- CONSiéCUENCI,\S Y E[SULTt\DOS. 
( Cl{) . 

En t;:,nto la tócnica PNI y CTF 
abren 1<:~ mente a toda clase de 
posibilidades, la técnica en 
nos auxilia a decidir cuales 
serian las mas provechozas. 
Uno de los razgos que nos 
diferencian ~e los animales es 
la capacidad para imaginar el 
resultado de nuestros actos. 
La tócnica consiste en imaginar 
el resultado posible de una 
decisión en periodos futuros: 
inntcdi~to, a corto ~lazo, 
mediano plazo, y largo plazo. 

~. l'I<Ol'OGlTO, Ml·:Ti\S Y 
OUJ E'l' IVOS. ( l'~10) • 

Fijar objetivos:. un instrumento 
pilra pensar mejor, que no 
utilizamos a menudo, es hacaer 
un~ lista de todas las razones 
para actuar en determinada 
forma. La mayoria de nosotros 
creemos saber cuales son 
nuestras metas, pero con 
frecuencia se tienen propósitos 
ocultos que salen al paso. El 
hecho es que el fijar 
perfectamente nuestras metas, 
pueden llevarnos a soluciones 
creativas de los problemas. 

5. l'P.:.ORIDADES BASICAS .. ( PB). 

Decidir acerca de la 
importancia de cada aspecto de 
un problema; Este paso 
coadyuva a evaluar y escoger 
entre las muchas posibilidades 
que se hayan imaginado a través 
da los pasos anteriores • 

}.. 1. 
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G. AT~ERNATIVAS, POSIBILIDADES, 
OPCIONES. (tWO). 

Buscar al terna ti vas: consiste 
en aprender a "pensar libre y 
osadamente", buscando 
posibilidade• fuera de las 
pautas del pensamiento 
habitual, incluso aquellas que 
estan en circunstancias poco 
ordinarias, prácticas o 
absurdas. Posteriormente >e 
emplea el sentido común y el 
discernimiento para eliminar lo 
imposible. 

7. OTRO PUliTO DE VISTA. (OPV). 

Ponerse en lugar de otra 
persona: A menudo, los 
problemas se refieren a un 
conflicto con otra persona, 
como el amigo, vecino, conyuge, 
etc. Nos sera mucho mas fácil 
encontrar la solución si 
intentamos contemplar toda la 
situación desde el punto de 
vista de la otra persona. Para 
comprobar como puede ayudar 
este paso, anote todas las 
opiniones que suponga tiene.la 
otra persona respecto a la 
discrepancia en cuestión. 
Seguramente se le ocurrirán 
ideas que lo asombraran y 
además, quizas, vea posibles 
soluciones al problema. 

S 
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EL PROYECTOR DE FRASES COHETE 

El se~or Phillip Brought-~ se 
h~ declarado inventor del 
"Proyectar- de Frases-Cohcte 11

, 

esto es' produce exprcs iones 
impresionantes con un 
esfuerzo prácticamente igual 
a cero y esto parece 
destinado a usarse en los 
informes impactantes 
redactados por economistas. 
La base del procedimiento son 
t~ei~ta palabras, agrupadas 
en tres columnas y numeradas 
cada una del cero al nueve. 
Fara usar el Proyector de 
Frases-Cohete, debe tomarse 
una cantidad cualquiera de 
tres números, del o-o-o al 
9-9-9, y utilizar los 
retumbantes resul tactos sin 
sorpresa. 

;\si, la número 1-1-1 hablará 
d~ una ''estrategia 
operacional integrada" y la 
8-8-8 de una "retroacción 
central estabilizada''; pero 
sera exactamente igual con 
cualesquiera otras 
combinaciones que se elijan. 
La 9-5-0 es una "proyección 
global sistematica" y la 
2-6-7 una "movilidad 
clireccional combinada". 

COLUMNA UNO COLUMNA DOS 

o Programación o Funcional 

Las posibilidades son tan· 
amplias que un eslabonamiento 
6-7-4 con un 4-J-5 y un 7-2-6 
autoriza a quien sea capaz de 
memorizarlo a descubrirle al 
mundo que ''sólo una 
implementación opcional 
insumida, manejada con la 
perspectiva socioeconómica de 
una dinámica transicional 
balanceada, podrá permitirnos 
la edificiación de la 
justicia social sobre la base 
firme e inconmovible de una 
instrumentación dimensional 
coordinada" 

La más notable de las 
ventajas del Proyector de 
Frases-Cohete, para 
economistas puros, fue 
descrita el mismo año por 
Droughton: ''Cuando usted deje 
caer una o más series. de 
estos terminajos, ninguno 
tendrá la mas remota idea de 
quj es lo que ha dicho, pero 
nadie se levantará a 
preguntar, por miedo a 
parecer ignorante" 

COLUMNA TRES 

o Sistemática 
1 Estrategia 1 Operacional 1 Integrada 
2 Movilidad 2 Dimensional 2 Equilibrada 
J Planificación 3 Transicional J Totalizada 
4 Dinámica 4 Estructural 4 Insumida 
5 flexibilidad 5 Global 5 Balanceada 
6 Implementación G Direccional 6 Coordinada 
7 Instrumentación 7 Opcional 7 Combinada 
8 Retroacción B Central B Estabilizada 
~ Proyeccion 9 Logiatica 9 Paralela 
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COtlSEJOS PARA ;'",\VORECER U\ C:l.EATIVIDAD 

En Ultima instar1cia, c3da p~rso11a tiene que descubrir los hábitGs 
y los pensamientos que permitan.el florecimiento de su creatividad. 
Lo que obra milagros en unas personas puede que no suscite en usted 
la menvr i'nsp.it:ación. For ejemplo, la poetisa Elizab<:!th Bi.silop 
lr,.1l6 cierta ·¡ez de tener sueños inspil·ados comiendo grandes 
cant idadec:; de q•1eso Roquefort antes de aco.;tarse. Para el poeta 
i11.cl:'án Johann Schiller IFic.la surtJa más efecto q11e tener un cajón 
de su e ser i ter io lleno de manzanas podridas. Y el autor francés 
MF.Ircel Proust se retiraba a. una habitación con las paredes 
forradas de corcho para generaL ideas. 

Si el queso, las manza11a~ o el corcho no so:1 ~propiados para usted, 
experimente cun las sugerencias que le ofrecemos a continuación. 
llo suponga que la creatividad es algo que se produce naturalmente, 
pues el paso de una maner3 de pensar estandarizada a otra 
•ospeculativa puede requerir un esfuerzo cor1scicnte. A la menta, 
co~o a cualquier otra parta del cuerp~,le gusta estar cómoda, y las 
ide.1s familiares y trilladas le parecen tan agradables como unas 
v iej ,:¡¡; zapa tillas. El experto en pensamiento Edward de Bono 
aJ~Lcrtc que quiz~ dcb~mc~ s~r <<intencionados y artificiales>> a 
fin da intentar diversos sistemas de pensamiento. El resultado 
puede ser una cantidad de ideas inapropiada5 e incluso n~cia5. Pero 
~so ~o importa, segQn De Bono, la necasidad de estar en lo cierto 
con3tantemento es la mayor barrera p~ra la~ ideas nuevas. 

!!e aqu1 un ejemplo de cómo los hábitos mentales obstaculizan el 
pensamiento en situaciones nuevas. Un hombre estaba harto de dejar 
<:'ntrar y salir a su gata embc.raza<.la, y se le oc•1rr io abrir un 
~gujcru en la puerta. Est6 tan complacido con la idea que, en 
cuanr.o nacen los gatitos, hace otro agujero n•ás pequeño en la 
puerta. Todos hemos practicado agujeras para dejar pasar gatitos, 
como resultado de haber aplicado ideas que una vez nos parecieron 
buorH'IS a un problema que há cambiado desde entonces., En las 
~i9uiontes phginas sugorimo~ cómo avitar esos senderos tr1llados. 

l 
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No deje que la lógica le abrume. 

La lógica tiene su valor, como medio de examinar la validez de sus 
r~un·.;as ideas, p•n·o la lógic<~ suprime los pensamientos creativos 
rorque les exige que secn ordenados y tengan sentido. Por este 
motivo la persona que resuelve lógicamente los problemas se dirige 
en línea recta hacia la dirección más evidente, sin . hacer 
concesiones a alternativas forzadas y .rriesgadas, a ideas 
singulares que pueden conducir a grandes descubrimientos. La 
p~cpulsión por medio de cohetes quizá nunca se habria desarrollado 
si Hobert Goddard hubiese aceptado la convicción lógica de sus 
colegas cientificos de que un cohete no podrí.a funcionar en el 
espacio exterior, porque los gases de escape no tendr tan nada 
contra ' que ejercer presión. 

Esa m~~era de pensar era correcta, basada en .as teorías 
científicas de la época, pero tales teorias estaban equivocadas. 
El cohete llego a existir porque Goddard se saltó un paso lógico 
en su desarrollo. Einstein recalcó el papel que juega la -~ntuición 
en la ciencia, y decía que. no existe ninguna manera ~ógica de 
descubrir leyes científicas complejas, sino que sólo. existe la 
intuición, a la que ayuda la sensación del orden que subyace en la 
apariencia. Si le resulta dificil dejar que su intuición actue, De 
Bono sugiere que intente elegir a propósito una intuición errónea 
y proceda desde ahi. Explore sin miedo. 

Cuando un problema se niega a moverse, déle una vuelta. 

Por ejemplo, los ingenieros que diseñaron el automóvil Citroen se 
aprovecharon dG la suspensión hidráulica adaptable del coche de 
una manera ingeniosa. En vez de elevar la pesada carroceria para 
cambiar un neumático ponchada, el propietario del Citroen se limita 
a colocar un sostén debajo del coche y retrae las ruedas. El coche 
no so mueve; es la rueda afe~tada la que lo hace. 

Piense en el problema visualmente. 

cuando utilice ciertas palabras y frases hasta el punto de que 
súbitamente dejan de tener sentido, cambie al pensamiento visual. 
Esto requiere inteligencia espacial, la cual se cree cen~r~da en 
el hemisferio cerebral derecho, mientras que las -habllldades 
verbales están centradas en el izquierdo. Si es posible, vaya al 
lugar donde se ha producido el problema y eche un vistazo a su 
alrededor. Ejerza su poder de observación en todos los sentidos. 

2 
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Piense en el problema de un modo abstracto. 

Esto es lo contrario de la sugerencia anterior, pero funciona de 
la misma manera; es un cambio para mirar y pensar las cosas. un 
ejemplo corriente es hacer listas de factores positivos y negativos 
cuando se enfrente a una decisión dificil. Los planes y resúmenes 
también sirven para reducir una situación compleJa a su esqueleto. 

Exprese lo que piensa. 

Otra manera de devolver el significado a términos que lo han 
perdido es vocalizarlos: digalos para usted mismo, grábelos o 
dlgaselos a un oyente receptivo. De la misma manera que algunos 
escritores leen su obra en voz alta para comprobar su calidad, asi 
puede usted juzgar s··3 ideas expresándolas de la misma manera. 

Decida que va a encontrar cierto número de soluciones. 

Es decir, oblíguese 
cuando algunas le 
perrnltase jugar con 
generación de ideas. 

a inventar cuatro o cinco ideas nuevas, aun 
parezcan ridiculas. Suspenda el juicio y 
las posibilidades. Adquiera'el ~abito de la 

No se inquieto si no se dispone de todos los hechos. 

De Bono dice que la gente tiende a suponer incorrectamente que 
cuantos más datos puedan acumular, más probabilidades tendr~n de 
dar una buena idea. Este es un prejuicio que nos ensel'lan en la 
escuela; valorar más el conocimiento que el pensamiento; Pero De 
Bono observa que un exceso de conocimiento puede ser paralizante. 
<<El cerebro es un buen computador simplemente porque tiene mala 
memoria.>> Y el conocimümto tiende a quedarse anticuado 
rápidamente, sobre todo en las áreas tecnol6gicas <<Esta 
circunstancia perturba ·a las escuelas de ingeniarla>>, escribe 
Abraharn Maslow. Las escuelas deben ayudar al estudiante a 
convertirse en <<una nueva clase de ser humano que se sienta cómodo 
con el cambio ... ·que sea capaz de improvisar .. ;>>. 

3 
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D~je de preocuparse por el pasado y el futuro. 

Es una orden dificil dP. curr.t'l.i.r, sobre todo para las personas 
apt·ensivas. El doctor Eric M. nienstock. asesor neoyorquino que ha 
di r: ig ido muchos s<:!minar ius, señala que la preocupación por el 
rasaJo es lisa y llanamer1tc sentimiento de culpabilidad, mientras 
que la pr:eocupación por el futúro es ansiedad; cualquiera de las 
dos emociones puede at~scar: la maquinaria creativa. Mientras que 
'Jn moderado nivel de excitación puede reforzar la memoria y la 
vivacidad mental, una dosis fuerte de adrenalina puede obstaculizar 
la memoria, causar slntomas fisicos desagradables, que distraigan 
la atención (trastor:nos de la respiración, debilidad de estómago, 
sudor: y temtllor de manos), ~ incluso dilatar las pupilas lo 
suficiente para dificultar la lectura. Es comprensible que a una 
persona en tales condicicnes le resulte dificil concentrarse. 
A~raham Maslow señala que cuando el. tr:abajo avanza bien, nuestros 
pens~mientos sobre el pasado y el futuro tienden a desaparecer y 
dejarnos en suspenso los planes dictados por el nerviosismo y las 
preocupaciones. En cambio al hacer un esfuerzo excesivo, uno puede 
hacer que las ideas elusivas vuelvan a la mente inconsciente. 
Recuerde que las ideas geniales suelen producirse cuando menos se 
espera, no cuando se planean. Albert Einstein decia se le ocurrian 
mientras se afeitaba por la mañana. 

No intente corregir sus ideas en cuanto se le ocurren. 

Un dogma de la escritura creativa repetido con frecuencia es el de 
posponer la corrección, o el juicio del material producido por lo 
menos hasta haberlo trasladado al papel. Dése una oportunidad. Si 
se apresura a rectificar sus errores, sus tonterias, sus sueños m~s 
preciados, la consecuencia puede ser un bloqueo creativo en extremo 
frustrante. 
En vez de hacer eso, debe dejar que.la obra <<siga su camino>>
como dice Maslow- como hacen los atletas, que juegan mejor cuando 
se limitan a dejar <<que las cosas sucedan>>. 

Corra el riesgo de tropezar en ocasiones. 

Arriesgarse a parecer tonto puede requerir valor. Uno tiene que 
aceptar la posibilidad de que sus po~mas, pinturas ? idea~ puedan 
parecer a los demás ingenuos, estúp1dos o mal~s sln pal1at1vos. 
Maslow dice que <<la mayor parte de los estud1o~ sobre personas 
creativas han informado de una u otra vers16n del valor: 
testarudez, independencia, autosuficiencia, una especie de 
arrogancia, rortaleza de caracter>>. 
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Süa receptivo a su creativid~d. 

La creatividad bulle en sus sueños, y con la práctica usted puede 
s~r:- C()p<lz de recordur fLi:lt)rn8ntos de esos relatos fantásticos al 
despertar (le será de ayuda un cuaderno cercano). Un largo viaJe 
por una carrera tranquila o l~ soledad de un paseo pausado puede 
permitir que aflore!\ li:ls i.de;,s. Naturillmente, los escritores y 
~rl1stas t1enen un 1ntecés especial en Sac~r el wSximo partido do 
tales momentos, y pueden l.levar diarios paril salvar esos 
fragmer1tos de (antasia y [o¡·mación de imágenes. A menudo reservan 
celos<~mente unos momentos de intimidad en su jornada, a fin de 
m~nter1cr la mente recept~va para las ideas que pueden surgir. A 
algunos les ayudara la compañia de otras personas creativas, o la 
vista a galerias y museos. ¡8usque su propio espacio y habitclo! 

Un poco de tensión puede ser útil. 

Tratar de poner en p~áctica nuevas ideas es inquietante. si está 
usted produciendo algo realmente nuevo, es evidente que no puede 
estar seguro del resultado. Entre los artistas a los que asediaban 
la incertidumbre figuran Aberto Giacometti, Paul Cézanne, Vicent 
Van Gogh y ·enri Matisse. El poeta Stephen dice que las luchas del 
escritor p~~den prestar a la obra una cualidad dinamica mayor que 
la obra más pulida de un artiéta que ha dominado las habilidades 
del oficio y no corre grandes riesgos. 

Sea infantil. 

La mayorla de las personas tenlan un alto grado de creatividad en 
su infancia, y como los niños tienden a ser abiertos, confiados y 
sin una paralizante conciencia de sl mismos, los productos de su 
creatividad fluyen libremente, de una manera ~uya contempl.ción es 
hermosa. De hecho, se ha llamado a la creatividad un acto de 
<<regresión voluntaria>>, un viaje a un primitivo terreno 
psicológico. Picasso dec1a que, tras haber aprendido a dibujar 
como Rafael, tenia que descubrir la manera de dibujar como un niño. 
La regresi6n voluntaria es un signo de salud psicológica. Pero 
retroceder a un estado desinhibido e inocente puede asustar a 
algunas personas, como dice Maslow. Es posible aprender a entrar 
en un estado de ~nimo creativo. El doctor Bienstock aconseja hacer 
bobadas mientras que Haslow recomienda ser inocente, in!antil Y 
señala •'que las personas creativas tienden a ~onservar un lado 
infantil, una parte juguetona de la personalldad a la que se 
permite sobrevivir en la edad adulta. Las personas de más edad 
pueden descubrir que uno de los ocne!icios del envejecimiento es 
cierta independencia de los opiniones ajenas. 
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Permita que entre en juego su sentido del humor. 

Ver el lado humor1stico de las situaciones de la vida diaria puede 
ayudarle a mantener la mente flexible, y la flexibilidad del 
cerebro es necesaria para ser creativo. Lo que ocasiona la risa es 

_______ u,n_c_<l.mbio re¡¡entino de nuestra perspectiva habitual, cotidiana, a 
una nueva manera de ver las cosa~ 

. 
: 

Asuma que crear puede ser un trabajo dificil. 

Una inspiración puede surgir de la nada, pero las grandes ideas 
tienen a visitar a quienes ya han invertido mucho interés y tiempo 
en ese campo determinado. Por ejemplo, una idea brillante pa::a 
mejorar la eficiencia de un carburador no se le ocurrirá 
probablemente a alguien a quien le trae sin cuidado la mecánica 
del motor de combustión interna. 

Proporcione a su musa un poco de paz y tranquilidad. 

Estos son bienes precisos para la mayor1a de nosotros, y puede ser 
dificil conseguirlos. Rollo May sospecha que una vida llena de 
televisión, radio y ajetreo probablemente carecerá de oportunidades 
para las intuciones que afloran en la mente consciente. (De hecho, 
algunas personas utilizaran un ruido y una actividad constantes 
para mantener a buen recaudo los pensamientos incómodos) . ¿Dispone 
de un lugar privado al que retirarse cuando quiere abandonarse a 
sus pensamientos? Los artistas y escritores tie.nden a dar mucha 
importancia a los lugares que preparan para dedicarse a crear. 

Concédasa todo al tiempo necesario. 

otro ingrediente importante de las obras creativas es el tiempo, 
cuya falta atasca muchas carreras art1sticas. William Schuman, dice 
que protege celosamente el t~empo que dedica a componer müsica. 
<<Me di cuentí de que si quer1a ser compositor, era preciso 
reservar a toda costa tiempo.>> Ha designado de 600 a 1.000 horas 
al año para componer müsica, y contabiliza al minuto ese preciso 
recurs:. si Schuman tiene que abandonar su estudio para hacer una 
llamad~ telef6nic~ de dos minutos, toma nota del tiempo perdido 
para compensarlo m&5 tarde. 
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Aprovéche~e del ª~ªr. 

Cuando no se le ocurran nuevas maneras de abordar un problema, deje 
que el azar dirija sus pensamient:os. llaga que su mente sea 
receptiva a descubrimientos accidentales, a sugerencias 
proporcionadas por lo que ve, huele y oye a su alrededor. Cuando 
De Bono trabajaba en el diseño de un aparato par-a examinar la 
función pulmonar, deambulaba por los pasillos de los grandes 
almacenes Wool~orth, confiand~ en qu~algún objeto le sugiriese un 
nuevo enfoque. La solución qu~ adoptó. finalmente estaba estimulada 
por una flauta de plástico, un ol:jeto bastante simple, pero que 
puso en marcha tina cadena de pensamientos creativos. Puede 
conseguirse un objeto similar paseando ante las estanterías de una 
biblioteca con la mente abierta. La cantante letrista Joni'Michell 
dice que ha gener¡¡do nuevas ideas abriendo un libro al azar y 
leyendo un pasaje. 

De manera similar, De Bono _sugiere la selección de palabras al 
azar, tomadas de un diccionario, como un medio de incitar la 
aflor.ación de nuevos pensamientos. Quizá tenga usted la 
experiencia de hacer una pausa mientras escribe y observar que un 
.fragmento de conversación oldo por casualidad le proporciona la 
frase o la inspiración que necesita par¿¡ continuar. El novelista 
William Burroughs introdujo al azar en sus manuscritos, 
recortándolos y recombinando los fragmentos. 

c~rra o camine para fomentar una mayor creatividad. 

Esto n6 supone ninguna garantla de éxito, pero intentarlo tampoco 
lo hará nlngún daño, según un estudio publicado en Perceptual and -
Motor Skills (febrero, 1985). Trabajando con universitarios no 
corredores, los investigadores observaron que correr veinte minutos 
dos veces a la semana, durante ocho semanas seguidas, paree ia 
~reducir cambios importantes en algunos test de creatividad. Los 
investigadores sugieren que el ejercicio puede mejorar el 
rendimiento del hemisferio derecho, lo cual es de beneficio 
especialmente importante para los estudiantes, porque las escuelas 
tienden a premiar los temas que irnplicun al hemisferio cerebral 
izquierdo, por encima de las artes y la educación fisica. 

John Jerome trabaja como redactor independiente, trabajo cuyo éx~to 
o fracaso depanda de la capacidad del tener ideas nuevas y útiles. 
<<Mi problema es :siempre la concentración>>, dice Jerome. <<No 
sufro un bloqueo, pero la mente se me nubla, a veces cuando sólo 
llevo tr~bajando tres cuartos de hora, en otras ocasiones al cabo 
de tres o cuatro horas. En cuanto me doy cuenta de que llevo dlez 
minutos iin trabajar¡ una de las mejores cosas que puedo hacer_es 
un poco de ejercicio>>, un ejercicio que no sea extenuante, s1no 
ce~m1nar dc.ce~nte diez o quince minuto¡; o limpiar la oficina de 
p<>polcs. 

7 



1. 

. . 

' 

Crear o nada. 

La creatividad puede ser un rasgo de la supervivencia. En el libro 
''El corage de crear'' de Rollo May se dice que debemos imaginar un 
mundo mejor y luego ·disponernos a conseguirlo. Sin un salto 
creativo a un mundo de paz, hasta ahora desconocido, es posible que 
la tierra no sobreviva~ 
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EL CEREBRO 

tlan dos mil a'ol DO 1t .. bla aada 
auru d~l t~ftbro. Para los lriftot.. la 
mute DO en C'OIIIIdtrHa parte del 
cuft'pO J M cftfa ... 1ot pnaa ... atoa 
cna una cspedc de Yapor, 11• o aplrtla 
ain cuerpo. Sepa Ariii6Cetn. despuh de 
Jncnsos estudios, el «aero de las 
aeasadoncs i dt la .waaorla cllat. ca d 
coral4a. Hasta el laido dd ftl.dllllkato 

•• laubo proaruos sobre: d 
ru•doaamWaco dtle ~Wntc. SJa ftlllbafiO, 
fUe d•nalc lite prriodo q.w se C'OflduJO 
que el centro de loa peasamle.toa y 
n•dcacla cslabllotaliudo n la nbn:a; 
ala nabarp, el arftwo alpÑt akado ua 
•illnlo. 

SI DOS sl1ua11101 al laido de fsle 1111o 
podrfiiDOI .decir c¡.e lodo el I\'IDCC 

relpedo al ('ODOCIMkato dd urcbr'o en 
su kJC'aiiJKI4a. Ea kts a6os .lO's J 40's H 
crq1» que el t'tftbnt en ••• •llqulna 
simple q.w optnba tomu j'OMIMIIadon. 
Este modelo tw IOilcaldo 11asta d lakio 
de los SO'a. 

Actualnwalc H toiiOt't que el ftrtbro rsta 
dlddklo ca dol •••bfuios: bq111icrdo y 
dcnctao. Se .... ,... l'Ualq•k-r ddo al 
hc•lsfu&o lzq•lerdo del urdtro afecta o 
pa~IJu al lado dt"rtdllo cid cuerpo. 

Anflloaamcnlc, ualquln daAo al 
hcmlsler&o derubo af«la o parallu al 
lado llqukrdo dtl c..-po. 

Por medio de la mrdklt1a de las oadas 
qae llq:aa a uda -..a.rcrlo del cerebro 
M •• podido ddcnalaar que el bcmlslcr1o 
lzqalcrdo maaeja lu alaulcatea ............ 

1 JAaka 
J Vcrloal 
l NiiDtf'OI 
• A.ailldl 
5 U11a1 '-... 7 AttMdada sem() .. ICI 

mientras que d la6o drl'ftbo maa()a 
011'111 acli,-ldade¡ alplRcallvat como: 

1 lmjll'aH 
1 hiiiJIAadh 
l Colores 
4 SoAar dapWrto 
5 M6ska 
6 RKOINK'I•icalo de lmigcact 
7 Pro«sa•lcalo ta paniclo 
1 Actlridada Mm()aala 

Ea lnln-cSIInlc IIICik'lonar que klc 
caln.dimiulo del ttftbn:. fue loarado en 
las 61thnll ITct dlc:adaa, Crwlas a las 
lawt'sll¡adoocs de Roen- Spcny, qulea 
Jaao el pR'nllo Nobd, 1 Robcrt Onuteln. 
Su ITaNjo dncubrio qaae ku dos 
•cmlskriol del cerebro tUb liJados por 
••• co•pi<Ja 1 fanlistka M de ntwas 

· ncniosa1 que maaqaa dilerenles llpul de 
acllwldad IACDIIL - o 

1 :,. aspKIO lnle.-tunlc de lu r'a:lcnleli 
ln~c•ligadones del ce.-tbro el que la 
maJOTia de lu pc-nonu l1emos 
de~a.-rollado C.nlcamcnlc una parte del 
(Crtbro. 

Sin cmba.-¡o, la buena notlda es que 
cuando el hemldcr1o c:cn-bul mcno1 
desan-ollado .e c~tlmula y en(U4.·a a 
luba,Jar. ca coopuadón con el otro 
hcmhlcrio, d .-tsullado es un aumento 
¡lobal en lai habilidades 1 cfccli~ldad de 
las pc.-sonu. 

Ea la culluTI occidental la educación 
~nfalba la lttlu.-., rk""rllura1 arilmllltll, 
lodas ellas rrlaci~ ... ~J•• con el duanollo 
del hemldedo bqun·.-do. l.a10 habilid11dcs 
rd111c:lonadas coa el hembferlu derecho 
wn poco ullmuladas. 

Un httho lmpor1anle es que la mayoda de 
JTiades artiWIS 1 deniHicus cump:..-l~n 
una amplitud de similitudes. 

Fjemplos lfplcos son: Einstein, quiln 
ducub.-kf la troda de la n-la1i~ld11d. 
Cuando IC cnceniTibl .-el~adamrnle 
pensando, J ml.-ando h.cla el cielo m una 
nsonla6a, dunnle una IIIITde de \>en no, se 
dlc:e que pc.-mhkl \'Ola.- su lmaclnac:lón y 
oblu~o la Idea, la cual fue posteliurmenle 
esc.-lla -o deunullada- duunle inrrnus 
horas fnntc al piurrón, Un caso ~olmilar 
p.-tstnlan los plnlo.-es como Klrot, Cllllm-e 
1 Piusso, quienes demusiTarón ~oc.
enelcal~s malem•llcos 1 1rómetus. 

2 

1-:n f"c)umc:n, las g.-andes mentes de la 
hhlurla han sido cllq~ctadaa como 
artlslu o c:lenllncos cuando en rtalldad 
han sido ambos. El qcmPio dlsko •• 
e•te onlca es l.eoaanlo Ua Vlacl. cu7a1 
habilidades malemillcas ; 1 faculladcs 
analltlc:u son co .. paniblct a .. 
lmaelnaclt1n, colo.-, rilmo J:fonnL 

J.a cslruclu.-. del ttn:b~ 

1 

Otro ac-onledmienlu significali\'O ac:tKI 
dd urrbw fur dr,cubierto Po.- el pro(ewr 
l'}oiT A.nuL.hin, qultn 1 romplo la 
nma·pción de que d ~rebrO en aolo una 
ffiiiU ¡ris de 1600 a Í800 CJ"8DIOI. 
Apo.)Anduse rn el dei.rrollo del 
micnhn1¡1io, drmuilro que ~1 ccn-bro ella 
c:umput:!í.lo de millones de: n~uronaa. cu11 
apaTicnc:ia st a~rmc:ja a un 1pulpo coa u• 
núdt'O )' un númuo ¡:r-.nd~ dt pcque6oa 
h•nl:lic-ulus que se m unen j tD distla1a1 
posicione.. Se ha enc:onl.-ado que loa 
lenl4t·uJo¡ de lu neurona~ 1l'cnea miln de 
ptqueña~ pTotubt·.-anclas,st~e,jaalcs alas 
kec:ionts de !íouc:dón de lus lca.licukls de 

un pulpu. 1 

l.o lnlt'resante de lodo tslo es qut nlslt: 
un número Mprv1aimado de 1~,000,000,000 
de neuronas tn c:l crreb.-o. ~In embaf"IO, 
atul.-tnlemenlr, el humbf"C' no usa todas 
sus "neurona~· o c:apac:id•d IDCDial. Se 
dice que solo empleamos dC 1 a K de 
nunl.-a capat·idad. 1 

Tanabi4!n 1e ha cnC"Onl.-ado que las 
prqurñ~t.~ prolubc-ranclu se ront:claa 
tnlre si por n1cdio d~ lmpulso1 
dt"('lruqulmicos y foTmaft dl~NOI 
palrune• que d~tn cumo r-.:~uhado una 
función del c:cnbro. 1 
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EL SISTEMA INTERCONECTADO DEL CEREBRO 

1 

S!S1EAU ÜMBICO 

o o-o - .. e u 
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MODELO COMPLETO DEL CEREBRO ! 

Proceso del Pensamiento 
Usando el Sistema Cerebral 

LOGJCO 
ANAUTICO 
CUANTITATIVO 
BASADO EN ttfCHOS 

PlANEADO 
ORGANIZADO 
DETALLADO 
SECUENCIAl 

o 

UULISTICO 
INTUITIVO 
SINTETIZADOR 
INTEGRADOR 

EMOCIONAL 
INTERPERSONAL 
BASADO EN 
SENTIMIENTOS 
SINESlESICO 

Proceso del Pensamiento 
Usando el Sistema Llmbico 
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CARACTERISTICAS DE LAS DISTINTAS ZONAS DE PROCESAMIENTO 
EN El CEREBRO 

ZONA SUPERIOR ZONA INFERIOR ZONA INFERIOR ZONA SUPERIOR 
IZQUIERDA (A) IZQUIERDA ( B) DERECHA (C) DERECHA ( D) 

Funciones logica lectura técnica musical creativafinnovativa 
básicas critica obtención datos espiritual intuitiva (respecto 

racional conservador simbolica a soluciones) 
analitica controlado emocional uimultanea 
cuantitativa secuencial comunicativa sintetizadora 
autoritaria articulado intuitiva (respec- holistica 
matemitica dominado to a personas) artistica 
basada en hechos detallado espacial 

Habilidades solución problemas planeación expreear ideas creativa 
anaU:tica supervisión interpersonal innovativa 
eetadietica administrativa eecritura (para integrativa 
técnica organizacional correspondencia) productora de cambiO 
financiera implantación aneetl.anza conceptualizadora 

::apacitación planeación estrategica 
--

Frasea tipicaa "Herramientas• "Establecer hlibitoa• "Trabajo de equipo" •seguir con la idea• 
usadas por la "Encontrar la clave• "Siempre lo hamo• "La familia" "La idea global" 
persona "Conocer A fondo• hecho aal". "Interactivo• "'Panorarnico• 

"Dividir al problema '"Ley y orden• "Participativo• ·sinergista" 
"Anlilisis criticoa• •oe acuerdo al '"Crecimiento persa- "'Bloqueo conceptual• 

reglamento• nal" '"Innovativo" 
"Recursos humanos• 

Frases asesinas "Masca números• "No puede pensar •corazón sangrante• "No realista" 
usada• por otros "Calculador• por si mismo• "Habla, habla y "Nunca enfoca• 

"Fria• "Sin imaginación" habla" ·suena demasiado• 
"Sin emociones• "Pegado a la regla"" ""Alma suave• •sin d iac ip lina • 

"Empantanado en la "Facil de llevar• "No aterriza• 
tarea• 
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GUIA PARA LA SOLwCION DE PROBLEMAS 
USAt!DO e;;¡ E1iFOQC:t:: CREATI'!O 

F.:. Raudsepp. 

A fin de·ccnectarlo fir~c~enta a un conducto directo y despejado 
hacia el éxito tanto en su vida personal co~o en su vida 
p~cfesic~al y al mis~o tiempo au~cntar la agudeza de su vis~ón para 
encontrar -?crtunidades creativas en cualquier actividad cf=ecemos· 
seis guia:::: 

Guia uno: Amplie sus horizontes 

Uno de los manantiales de poder creativo lo constituye un a~plio 
conjunto de conocimientos. La pe:·sona familiarizada con muchas 
cosas y campos del saber puede ide~tificar situaciones análogas y 
encontrar ideas creativas. -La persona que posee sólo un 
conocimiento detallado de su campo de interés limita su 
creatividad. La inmersión total en un solo terna ha de ir acompañada 
de ciertas experiencia y conocimiento de muchos otros. Con miras 
a incrementar el acervo de su experiencia total usted puede hacer 
lo siguiente: 

Reserve tiempo para leer sobre otros temas. 

Esto ampliará su perspectiva y le brindará nueva información. 
Empiece con temas relacionados y extiéndase gradualmente a campes 
más alejados de su especialidad. Mientras lee, tenga presente la 
pre<JUnta: "¿Cómo podría yo utiliz11r esto?". Tome notas. Cualquier 
cosa que le parezca significativa, estimulante o interesante debe 
ser conservada para referencia posterior. 

coleccione recortes, notas e ideas que le parezcan oriqinales. 

Manténgalas organizadas y accesibles. Revise las ocasionalmente para 
estimular su producción de ideas. Construya su propio catalogo de 
ideas. 

Trab11je o •scribll 11cerca de un problema ajeno a su campo. 

Esto aumentará su habilidad para incorporar nueva información y 
nuevo~ ideo~ o eu~ propios problemas. 
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Intercambie ideas con otros. 

La cceatividad es contagiosa y tales inteccambios pueden encende' 
nuevas ideas en su mente. 

Preste oido a comentarios y quejas. 

Mantengas alerta para observar lo inusitado. 

cultive a~iciones como la resolución de acertijos y el ajedrez. 

Además de ejercitar su talento para resolver problema~. le ayudan 
a relajarse y fr<?cuentemente abren su mente conciente a los 
chispazos d~ perc~pción y a las intuiciones alojadas en su 
subconsciente. Recuerde, las aficiones que consisten en construir 
o fabricar son más estimulantes -creativamente que 1" afición a 
coleccionar objetos. Los viajes estimulan de la misma manera que 
las aficiones. cualquier clase de relajamiento da lugar a que 
emerjan las ideas subconscientes. El continúo e infatigable 
ejercicio de sus facultades creativas es indispensable. Por esta 
razón procure abordar cada problema con que tropieze tan 
imaginativa y creativamente como le sea posible. Observe las cosas 
a su alrededor con una actitud interrogante: "¿Cómo podria hacerse 
esto de otro modo o mejor'?" También debe formarse el hábito de 
plantearse preguntas acerca de tantos aspectos del problema como 
pueda. 

Guia dos: Cultive su propio campo 

Attnquc la persona creativa debe poseer un amplio fondo de 
conocimiento, no puede permitiese descuidcH· zu propio c.llnpo 
Nccc:3itLt posc=!cr alqo mi'ts guc l¿l mar,, clcstrcz<"l p.:lril m.,nipul.-.,t· 1 ,,:·. 
cosns con que t1·a¡;¡.:~jn. Debe conocer intimamentc los print.:ipio,·. 
basicos y los conceptos fundamentales de su campo de 
especialización o interés. 1• profunda comprensión de su campo le 
permitirá aplicar su multitud de métodos a cualquier problema 
especifico·. La experiencia muestra quQ puede usted aumentar su 
comprensión del campo en que trabaja, 3iempre y cuando: 

Busque todas las fuentes de información disponibles. 
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Hable con otros de sus problemas y escuche atentamente lo que ellos 
tenqun que decir al respecto. La exposic1on personal a las cosas, 
1~ experiencia adquirida al ver, escuchar y sentir, aumentarQ sus 
[-lOd<:res creativos. TOd<l persona de éxito, destacada y creativa 
C8noce la importanci~ de J.a investi.gación pe=sonal. 

Lea y examine la literatura relativa a su campo. 

~3ntenga una actitud critica· e imaginativa a la vez. Esté 
consciente de que lo que lee no es la última palabra iobre el tema. 
Lo:>s hallazgos y los datss son fluidos y dinámicos y cambian 
f~ecuentemente. Gcorge ~~=nard Shaw tenia una magnifica opinió~ 
de su sastre porque le tcmaba nuevas medidas cada vez que se 
r:1ondaba hacer un traje o ubrigo. Todos los otros sastres con 
quiénes Shaw habia tratado esperabun que las antiguas medi:das 
co11tinuaran siendo las mismas, ¿¡~o tras a~o. Lo mismo es aplicable 
a los datos. Debido a que los datos se refieren a situaciones, y 
ruesto que estas se encuentran s1empre en estado de flujo, los 
datos jamás perm¿¡necen estáticos. 

Cuestione todas las suposiciones del problema. 

¿Como surgieron? ¿Quién las formuló? ¿Qué tan válidas son 
re a lr:1ente? Las creencias firmes y suposiciones inexactas suelen 
tratarse . como hechos establecidos y verdades evidentes. Tales 
creencias y suposiciones pueden paralizar el proceso creativo aun 
antes de que comience. 

No se apresure a descartar ideas poco ortodoxas o imposibles. 

rie11se en cambios me11ores que podri~n l1acerlas prjcticns. l~ccucrde 

CJIIC pueden ser ideas Trampolin para ideas pr~cticas. 

ousque los factores clave del proble~a y procure aislarlos. 

Recuerde que no analizar concienzudamente su problema puede 
costarle valiosas horas dedicadas ¿¡ una dificultad inexistente o 
a una cuestión marginal que en realidad es ajena al caso. No se 
desaliente de antemano porque otros que han intentado resolver el 
~ismo problema han fracasado. Recuerde que las condiciones varian 
y lo que no resultó alguna vez puede resultar ahora. Si su problema 
exige más estudio y el dominio de nuevos conocimientos, no lo 
descarte. Proceda a esforzarse tanto corno le sea posible por 
aprender las materias indispensables para resolverlo. Las 

·recompensas de lograr soluciones creativas y eficaces exceden en 
mucho al esfuerzo y la perseverancia que se dedican a ellas. 

J 
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) . Guia tres: Puntualice el problema 

En estos tiemoos casi todo mundo vive asedi~do por problemas. As1 
que la cue¿tión de dónde encontrar dificultades no debe 
preocuparnos gran cosa. La persona que no es capaz de detectar 
problemas puede desarrollar o estimular su sensibilidad a posibles 
:-71ejor-as r.o.ciéndose a s~ :nisma preguntas tales como: 11 ¿Qué estoy 
haciendo?" o "¿Qué se está haciendo que podría. hacerse más 
eficientemente, mejor, más barato, y de manera diferente?" E:1 
ccusiones el método ne.gati\.tO - 11 ¿Que está mal aqui? 11 - suministrura 
una lista de irritantes deficiencias que puede convertirse en una 
fuente de problemas. 

Debido a los numerosos problemas que literalmente se nos echan 
encima en todos los campos de actividad, a menudo la verdadera 
dificultad estriba en identificar aquellos que son reales o 
importantes. De modo que lo mejor es ordenar los problemas 
Jerárquicamente en terminas de su importancia, dificultad y de la 
~3ctibilid2 de encontrar una posible solución. 

Ante todo debe usted elaborar una lista de problemas por resolver, 
luego seleccionar, para su atención especial, los que combinen su 
¡1ropi~ importancia co11 el móxi1no Jntcrós y comprcns:ó11 de·lJstccl. 

El siguiente paso es definir el problema. !~ definición correct~ 
es decisiv~ para lograr soluciones creativas que resulten eficaces: 
ele hecho a menudo constituye la mitad <.le l<1 b<:~talla. 1..1s 
c.lcf.i.nlciones incorrectas impos.i.bilitu.n lus .soluciones. Lu (Juidcz 
de lns ideas y flexibilidad del pensamiento se ven igu,-,1 mente 
i1 rect<:~das por l<l inCOL"l"CCt.il defilliC.ióll del problcm<:l. 

De aqui se sigue que las primeras definiciones de un problema han 
de considerarse tentativas. Quizá tenga usted que modificar o 
ampliar el significado de su definición inicial varias veces. 
Frecuentemente se hace necesa.rio reunir mayor información pu:cn 
poder siquiera empeza1: a definir el problema. Teniendo esto en 
cuenta: 

Exponga su problema de manera general, amplia, básica y sencilla. 

Abstengase de estructurar demasiado la exposic1on del problema. No 
lo esconda entre adjetivos, frases adverbiales y problemas 
m~rginales. Presentelo de varios temas. use el buen humor. pic11sc 
que esta descrubriendo un tesoro. 

Preguntase ¿cuales son los limites reales del problema?. 
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¿Cuales 
r0munes? 
¡) r·uJ¡ 1 crn.-1 

,;on sus- aspectos t.l.plcos? o 
Tz:lles pr.r:qunt.ls 10. '"'ll~<lnr<'tn 
y dSÍ L.lcL.itli_r·[u cor·t:C<....:l~lilCtll:.C. 

~isle las variables--del problen1a. 

¿cujles son 
.-, del imiL<r 

l'r·occU.l .1 i<..lcntil..ic;.-lr· y :;cp.¡r·olr: [;1s v<'lr. i ;¡l.Jlc::~ 
:n.!nt·c,nicndo prc:~cnt.c un:1 vi::ion qlol>.ll. 

Guia cuatro: Cacería de ideas. 

sus aspectos 
cl.1r.omcntc el 

i mpot·t.:.dtltc:: 

llr .lqur ur1 pt·occdimirnto qur. Ir. ,1yud;1r.<l ,., t·csolvcc un pt·o1Jic111;1 
r:~pc.c.: Í. rica: 

Enliste las ideas y l~s diversos métodos de solución. 

f<ntocprc c.u utcnc.i.On en varj:1::..; d..i.rcccioncs, .1cumu.L1nlJo t;1nttE.>. idc;\~; 
y pistas como pucd.1. Anote tod.:1s sus idcus, incluso Jt\s 
i ns ign i [ icantes. Seguir un u l in e,, de pensumiento de mus i.udo proilto 
pe :~iu impedir lu np::>rición de otras ideus. /\un si siente usted 
que hu dado con unu l.luenu idea, no detengu el flujo de otr'us. Yu 
lli1 tomudo nota de la pr.imeru y no se perdcril. Muchos pensum icntoc. 
fuqilces c¡ue aislut.lumente parecen trivialec; pueden contener el 
~crmen v~ _Jl de UJla lllleva idCQ. l~stos pensamientos co~binados COJl 

ctros quiza formen Ul1i1 nueva ideu signlficativa. Recuerde: nin~tlni1 
ideil debe ser rcchuzadu en estu etupu l1astu que se demuestru gue 
reulmente no sirve. 

Cuídese de aferrarse prematuramente a una idea o estrategia. 

c:n lu poli tic<~ es común ;ue las personas se "mantengan firmes" paru 
Apoyar la postura que han adoptado públicamente, aun cuando resulta 
evidente que las consecuencias pueden ser desastros,s. El 
re nsamiento aparentemente "indisciplinado" es necesur ic 'n las 
etapas iniciales; expande el cumpo de estudio y materia pr1ma del 
que surgirán soluciones creativas. Busque situaciones análogas y 
sus soluciones en otros terrenos, recordando al mismo tiempo que 
ninguna de esas soluciones encajara exactamente en su problema. 
1\floje su fe ¿iega en la razón y la lógica; deje que su imaginación 
levante el vuelo y observe si existe una relación entre las cosas 
que nadie ha visto antes. Busque explicaciones que vayan más allá 
de su propia experiencia aunque los hechos no parezcan 
justificarlo, continúe especulando y adivinando. Sueñe. 

Nieguese a permitir que los fracasos iniciales lo desanimen. 
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Prosiga trabajando en su problema a pesar del desaliento que puede 
11~tcrl llegar a sentir. Resista la tentación de darse por vencido. 
La paciencia y la perseverancia son dos de las mayores cualidades 
en la solución creativa de problemas. La mayoria de las personas 
de éxito están dispuestas a ensayar una y otra vez, aun con 
c!esanimo; superan asi ¡nuchos fracasos an~es de alcanzar el éxito. 

No se desanime si se siente presionado al buscar una solución. 

La sensación de presión atraerla ayuda de fuentes subconscientes 
o de su propia experiencia anterior. Tenga fe en si mismo, en que 
la respuesta llegara. Cuando el problema se aborda desde todos los 
,,·,gules, el pensamiento creativo sostenido generalmente aportara 
suficiente material para que usted lo ponga en un esquema 
s istemiltico y ordenado. Frecuentemente, para sorpresa suya, se 
encontrara con más ideas de las que se creia capaz de producir. 

1\un cuandc no surja solución sutisfactoria en esta etapa, la 
concentracion total e interrumpida dejara en su subconsciente una 
abundancia de material con que trabajar. Después de algunos dias 
ale-ado del problema, cuando renueve su ataque es posible que se 
encuentre usted mucho mas productivo que en su primera sesión con 
e 1 problema. Casi todos los in dividuos creativos han comprobado 
que "dejar reposar" la dificultad resulta de gran ayuda. Pero esto 

.siempre debe ir precedido por intenso trabajo y análisis 
pre 1 imi'nares. 

~1 atacar nuevamente el problema, repase sus métodos e ideas. 

Ensaye varias combinaciones de ellos. A menudo una idea le llevara 
en una dirección completamente nueva. S1gala sin vacilar, aun 
cuando parezca que el nuevo hilo de su pensamiento se desvia del 
~eollo del problema que constituye su preocupación inmediata. 

si no avanza, reexamine la(s) definicion(es) de su problema. 

¿Son demasiado amplias, lo que impide puntos de anclaje? ¿Demasiado 
1 imitadas, lo que reduce el campo de sus pensamientos? ¿Deberia 
usted dividir el problema en varios subproblemas y ~s~udiarlos_uno 
por uno?. En cualquier caso, los esfuerzo~_por def1n1r y ~nal1zar 
su problema le han dado una mejor comprens1on de el. Despu_es de que 
lo ha redefinido, es posible que se encuentre en,el cam1no hac1a 
la solución. 

Guia cinco: Refuerza su entusiasmo 
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La capacidad creativa tiende a decaer 
sostenidos tratando de resolver un•problema. 
el~ fortalecer su impulso creativo: 

Suspenda su pensamiento critico. 

después de esfuerzos 
He aqui algunos medios 

~prenda a abrir y cerrar el paso a sus juicios por voluntad pr:,ia. 
En el a~dor de la creatividad intelectual, es necesario abstenerse 
~e criticar y juzgar. Es dificil aceptar las proposiciones que 
surgen del subconsciente, cuando está uno trabaja~io en un 
problema. Tiene uno que resistir la creciente inclinación u la 
critica y el juicio que inevitablemente provocan las cada vez más 
articuladas partes de la idea. Nada puede inhibir y asfixiar más 
el proceso creativo (y en esto el acuerdo entre los individuos 
creativos es unánime) que el juicio critico aplicado a ideas 
incipientes en las etopas iniciales del· proceso creativo. El 
juicio critico en este punto inhibirá -si no es. que detiene 
completamente- la ~eneración de nuevas ideas. 

Impongase cuotas de ideas. 

Pero fijese plazos realistas. Cuando se fije cuotas de ideas, 
cerciórese de que su tiempo no está demosiado limitado. Sentirse 
libre de restricciones de tiempo es un factor importante e:1 la 
sol uc ion de problemas, aun cuando esté presente una subjetiva 
sensación de presión y necesidad. 

Siempre lleve consigo una libreta de notas. 

Las ideas asaltan a cualquier hora y en las circunstanc 1s más 
extrañas. Si no torna usted nota de ellas, pueden vol v.;:se al 
subconsciente y desaparecer. No confíe en su memoria. A menudo 
dejamos que se nos escape una idea porque pensarnos que la 
recordaremos. Lo mas frecuente, sin embargo, es que una idea que 
se nos ocurre en un momento, se pierde si no la registrarnos en el 
instante. 

Un estado de animo propicio es indispensable para la resolución 
creativa de problemas. 

Pero no la espere. Tome el lápiz y empiece a escribir los 
diferentes aspectos de su problema, las dl!erentes tácticas que 
podr1a usted emplear y en qué direcciones le gustaria explotarlo. 
~si como el apetito &e incita comiendo, el ánimo creativo 
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sobrevendrá cuando esté usted activamente dedicado a escribir sus 
notas. A veces el esfuerzo · el ritual de prepararse para trabaJar 
producen el ánimo o hu~or apropiado. Debe usted realiz~= 
deliberadamente actos que susciten la atmósfera necesaria para la 
mayor concentración y el pensamiento creativo. 

Practique la empatia con el problema. 

Intente sentir las ramificaciones del problema:-En cierto sentido, 
debe usted convertirse imaginariamente en lo que esta creando o en 
el prc~lema que esta resolviendo. Tras un periodo de estrecha unión. 
con su problema, desprendase de él y contemplelo objetivamente a 
distancia. Un proceso creativo eficiente requiere un continuo 
oscilar entre la unión y la separación. 

Si no esta usted avanzando, aun después de su "segundo aire", deje 
el problema y haga algo diferente. 

Interrumpase y relajese. Una presión continua o la incapacidad para 
"soltar" los problemas en ocas1ones impide verdaderamente la 
"iluminación" o percepción que podría sobrevenir. Las soluciones 
efectivas suelen presentarse cuando el esfuerzo consciente por 
.resolver el problema ha sido abandonado. 

organice su tiempo reservando periodos para dedicarse a sus 
pasatiempos o a estar completamente solo y en silencio. 

f!aga un juego de las imágene 1ue le vengan a la cabeza durante 
sus ratos de descanso. Afort Jdas percepciones ocurren a menudo 
en momentos en que nuestra a~ención se distrae o dispersa. A fin 
de guardar un respiro de la orientación critica o el pensamiento 
conservador, las personas creativas acostumbran tratar da relajarse 
pe= completo. · 

Tales personas afirman que las ideas que más valoran se les 
ocurrieron cuando se encontraban en estado pasivo o de 
relajamiento, o aun en condiciones de fatiga o semiinconciencia. 
Por ejemplo, es bien sabido que Newton resolvió muchos de sus 
problemas cuando su atención se habia rendido a una relajación 
total. E~ison conocia el valor de la semiinconciencia. Siempre que 
se veia confrontado con un problema aparentemente insuperable que 
res1st1a a todos sus esfuerzos, se echaba en el catre que tenia en 
su taller -qua nab1a sido llevado all1 justamente por e3ta ra~ón-

Y procuraba dormir. 
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En ocasiones no es aconsejable discutir 
personas, si no ha tenido oportunidad 
cristalizarlas hasta cierto punto. 

sus ideas con otras 
de desarrollarlas y 

Una discusión demasiado al principio del proceso creativo podria 
hacer desa~arecer sus ideas como· aire, o podria darle pista falsa 
o cambiar su método original de abordar el problema. Podria también 
abatir la fuerza motriz de sus motivaciones. Por otro lado reunirse 
con personas congeniales que trabajaban con el mismo tipo de 
problemas pueden avivar el entusiasmo para continuar su trabajo. 
tlo hay reglas estrictas o invariables aqui. 
Tiehe usted que descubrir por si mismo si la discusión inicial le 
ayuda o estorba. 

~ veces el discutir su problema con personas que no lo conocen ni 
están familiarizadas con el campo en que trabaja usted le revelara 
un nuevo enfoque de solución. 

Tales personas aportaran un punto de vista nuevo y simple. Al 
P.xpli<::arles su problema frecuentemente se dará usted cuenta de 
ciertos puntos obscuros o incongruentes en el método que esta 
EOmpleando y que se le habian ec:capado antes. Igualmente, ·-las 
preguntas ~ngenuas tienen la cuc ~ 1dad sorprendente. de suscitar 
nuevos puntos de vista. Unas cuantas veces en su vida tendrá usted 
la suerte de experimentar una ''avalancha de ideas'', que fluyen como 
una inundación hacia la solución decisiva de un problema dificil. 
Un<1 idea provocara el desarrollo de otras y éstas, a su vez, de 
otras. Muchas de estas ideas están relacionadas, pero incluso ideas 
germinales desimiles ocurren durante este periodo. No anotarlas 
prontamente puede costarle meses o a~os de fructiferos esfuerzos. 
Determine las condiciones materiales durante las cuales piensa 
usted con mayor lucidez. 

Si encuentra usted que ciertas posturas fisicas -v.gr., caminar de 
un lado a otro en el cuarto, sentarse quietamente frente a su 
~scritorio, inclinar el sillón, recostarse o descansar en un comedo 
asiento- le inducen a trabajar mejor, no debe vacilar en intentar 
cualquiera de estas cosas. De hecho, debe usted hacer un esfuerzo 
deliberado por determinar qué clase de actividad fisica acompaña 
sus esfuerzos más productivos y luego practicarla mientras,intenta 
resolver un. problema. 

cuando este 
distrAcciones 

buscando la solución de problemas, evite 
e intromisiones tanto como le sea posible. 
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Elija un tiempo en que pueda consagrarse a su problema durante 
hor~s y horas, y sin interrupciones. Es preciso que se libre de 
l~s acostumbradas distracciones del medio y de sus tareas 
rLJtinarias. Su absorción en el problema tiene que ser tan intensa 
que le haga olvidarse co;npler.amente de lo que le rodea. Debe 
Cllltivar el talento de cerrarse al medio exterior a voluntad, Tie~e 
que desligarse instantaneamente y cuando sea necesario de 
ccialqu1er cesa que le l1aya servido de estimulo para poner en marcha 
sus ideas. La verd;:¡dera labor creativ-3 de resolver problemas no 
ruede realizarse en un ambiente distrayente, ni durante el asal~~ 
de r.~s cb 1 ig2·= iones regula res. Ap 1 ique el tiempo y la energ ia que 
C\uchas personas pierden en preocuparse y dejarse confundir por 
detalles impertinentes, a enfrentarse con su problema; entonces 
podt·á llegar mucho más lejos. La capacidad de mantener una paz 
~cntt1l tJásica cuando batullc con problernüs es import<lnte. Una 
persona de qran éxito ha dicho: 11 Sudaré pero no me alteraré, Sii1 

importar lo que esté haciendo." Esta persona comprende que la 
;:¡tención y aplicación concentradas son esenciales, pero que la 
tensión y el nerviosismo no ayudan en nada. Trabaje sin 
npresurarse, como un corredor de larga distancia, no de tirón en 
tirón como el de la carrera corta. La resolución creativa de 
problemas casi siempre es m;js comparable a una carrera a campo 
traviesa que a una de lOO metros. 

Desarrolle una "conciencia retrospectiva" de los periodos en que 
resolvió sus problemas mas creativamente. 

rijese en los métodos que tuvieron éxito y en los que fracasaron. 
Trate de averiguar la razón de su fracaso o de su éxito recorriendo 
de nuevo las rutas que siguió y las que evitó, hasta donde le sea 
po~ible. El conocimiento de uno mismo en cuestión de creatividad 
ayuda a la producción de ideas. 

Programe periodos de resolución de problemas cuando disfrute de 
los requisitos mentales mas favorables para producir ideas. 

Todos tenemos nuestras crestas y valles de rendimiento. Registre 
los periodos del dia en que su pro¿••ctividad es más alta. Entonces 
podrá usted establecer una pa~~a y planear anticipadamente, 
reservando estas horas para la concentración, la resolución de 
problemas y un irrestricto flujo de su pensamiento. El tiempo menos 
productivo puede utilizarse en la investigación bibliografica, el 
estudio y la evaluación. 

Este preparado y alerta para el "momento de la sorpresa". 

10 
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Esté pendiente de sus ideas cuando vaya en automóvil o tren, cuando 
~-:a encuentre en un cine o en el teatro, y especialmente durante los 
breves minutos que preceden o siguen al suefio. Es increible Fuántas 
1deas y percepciones _dejunos de registra:- y utiliza:- porque nos 
tomaron por sorpresa. 

Guia seis: Prepárese para el debut. 

Se requiere un trabajo intenso y arduo para pulir una idea antes 
de convertirla en material con el que se pueda hacer algo. suprima 
cualquier orgulloso sentimiento de paternidad que pueda usted 
abrigar y continúe examinandola criticamente antes de exponerla a 
otros. Independientemente de cual sea su posición, tendrá usted que 
persuadir a alguien más del valor de su idea. 

11 
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SUGERENCIAS PRACTICAS 

l. -Duran~ ¿n-dfa,-preste ~tenció~ ~-~u len~~~y-~ len-gu~j~ d~ las-;rsonas 
que lo rodean. ¿Con cuánta frecuencia usa y escucha frases reactivas como 
"Si ... ", "No puedo ... ", "Debo" o "Tengo que ... "? 

2. Identfique una experiencia que tal vez deba afrontar en un futuro 
inmec:.iato y en la que, sobre la base de su experiencia pasada es probable 
que se comporte reactivamente. Pase revista a la situación en el contexto 
de su círculo de influencia. ¿Cómo puede responder proactivamente? 
Tómese algunos minutos y cree vfvidarnente la experiencia en su mente; 
véase respondiendo de manera proactiva. Recuerde la brecha que existe 
entre estímulo y respuesta. Comprométase consigo mismo a ejercer su 
libertad de elegir. 

3. Escoja un problema de su vida laboral o personal que le resulte frustrante . 
. Determine si se trata de un problema de control directo, de control 
indirecto o de control inexistente. Identifique el primer paso que puede 
dar en su círculo de influencia para resolverlo, y dé ese paso. _ 

4. Ensaye el test de proactividad de los treinta días. Tome conciencia del 
·cambio en su círculo de influencia. 

1 



. -- SUGERENC!MP_RACTI9_AS 

l. Dedique. tiempo a registrár las impresiones que pueda recoger en la 
visualización del funeral del principio de este capítulo. Tal vez prefiera 
utilizar el formulario siguiente para organizar sus pensamientos. 

Area de actividad 1] Carácter Aportaciones Logros 

Familia 

Arillgos · 

Compañeros de trabajo 

Representantes de la 
Iglesia/ comunidad /or-
ganización de servicios 

2. Tómese unos momentos y describa por escrito sus roles tal como los ve. 
¿Está usted satisfecho con esa imagen de su vida? 

3. Dedique tiempo a aislarse completamente de las actividades diarias y 
empiece a trabajar sobre su enunciado de la misión personal. . 

4. Recorra el cuadro del apéndice A que muestra los diferentes centros y 
señale todos aquellos con los que se identifica. ¿Forman una pauta para 
adoptar una conducta en su vida? ¿Está usted cómodo con las implicacio
nes de su análisis? 

5. Inicie una colección de notas, citas e ideas que tal vez pueda usar cuando 
redacte su enunciado de la misión personal. 

6. Identifique un proyecto que deberá afrontar en un futuro próximo, y 
aplique el principio de la creación mental. Describa por escrito los 
resultados que desea obtener, y los pasos que lo conducirán a esos 
resultados. 

7. Comparta con su familia o con su grupo de trabajo los principiosdel 
segundo hábito, y proponga que inicien un proceso conjunto de elabora
ción de un enunciado de misión para la familia o el grupo. 
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F&m~.lia 

Dinero 

Pa.esiones 

Ua amigo 
D amigoe 

Este es· el ·mooo·en que probablemente· usted tiei1.de ·a perobir las .. 
áreaa de au vida: 

Cónyuge· Familia Dinero Trabajo Pooesion..-

• L8 fuente 
·pria<_lpal 
ele utialac
cilla de ... 
aeceaida
d<o 

Parte de la 
(a mili a 

• Ventaja o 
de. ventaja 

...,.. ·-n.r dinero 

Ayuda u 
obaUc:ulo 
P"!" <1 .... 
b'I)O 

Poaeai6n 
principal 

Compal"leni. 
en la diYeT· 
ai6n y. e~ 
placer u 
obaUculo 
para eUc. 

Poaible 
amigo o 
competidor 
Sfmbolo de 
alohu ao
cial . 

Bien en au lu.
pr 
Menc.impor
lanle . 

'• Un proyedo 
comd.n · · 

Primen prio
ridad 

P&dida eco
nómica 

Ayuda a, o in
terrumpe el 
trabajo 
Penonaa a 
laa que hay 
que fot"l'Mren 
la llic:a del 
tn~o 

Poaa~ión que 
ae uaa, e:xplo
t.a; domina, 
reprime. coo
Lrola. 
Eacaparat.e 

Vehfcu1o o in
terferencia 

Amigo• u 
obaU.c:ulos 
pan dcsanu

"llar amiat.a
d<O 

· "Sfmbolo de 
atat~ .ocia~ 

Nec~···•rio ...,.. .......... 
adecuada

.meDte a _IU 
c:6oyuge· 

• Rupaldo 
económico de 

.. f&nulir·. 

Fuente de 
aeguridad y 
reafu.adórt 

De impor· 
t.ancia .ecua· 
darla 
Prueba del 
trabajo duro 

Clave para 
aumentar 
las p.laetio

n<a 
Otra po•e· 
ai6n que hay 
que oont....¡ar 

Medio para 
aumentar 
lu OplrtunÍ· 
dadea de ex
perimentar 
placer 

Fuente de 
venlaj- eco
n6mica.a y ao-

·ciAiee ·. 

• Ñ-!c~aa-rio 
para pnar 
dinero que 
permita 
aterider ·al 
có·nyup 

• Un medio pa
ra un fin 

Neceaario 
para ¡anar 
dinero 

Fuente pri·~· 
dpal de reali· 
ución y aa
tiafacción 
La ltica au
periO< 

Oportunidad 
de adquirir 
alalut, auto
ridad, reco
nocimienlll 

Medio para 
un fin 
Eat.! bien el 
trabajo di
vertido 

Oportunidad 
aOOal 

Mediaa" para 
·haCer feli%, 
tmpl'Mionar 
o manipular 

Comodida· 
de.yoportu
nidadea 
para la l"ami
IU. 

Proebu del 
fxiu:-econó
mic:o 

Herr.micn
t.u pan au
ment.ar la 
eficacia del 
trabajo 
Fru\ol y lig
noa del tn· 
beJo 

Sfmbolaa de 
llolw 

Objeto. de 
divenión 
Medie. pan 
di•ertirae 
m .. 

Mectioa para 
comprar 
amiat.adea 
Med~a. de_ 
entreleni· 
mienta. o 
que propor· 
clOnan· "pla
cer .-mAl 

Placer 
Un amigo 
o amigos 

Enemigo 
· ó _enemigos lgleaia Sí mismo P~ciPi~• 

• ActiTidad 
v.niftcado-
n ~un
tao Cln51· 
te de hn
portaoc:ia 

• El~-.:. 
el mi}'OI' o el 
Onico •miau 

• Loa dnicoa 
amiroa aon 
•aueatroa•. 
amip 

• ActiYida
de. fami· 
liara o re
latinmea- • 
te poco im
portanl<o 

Amip de la 
fam11ia o 
competid~ 
Amenauala 
vid.t. Wniliar 

""""' 

• Plrdida 
económica 
o evidencia 
de crhia 
económica 

• P6rdida 
de tiempo 

• Entorpe
cen el tra-

Elegido. por 
atlllw econó
mico o in· 
Ouencia 

bojo 

Hechoa en el 
escenario la
boral o por 
algón int.era 
compartido. 

. • Ráalcamentt' 
inne-cmariOf 

• Salir de 
compraa, 
uociane. 
d"""' 

• Fin .upre
mo de la 
wida 

•Fuente 

s::~~ 
ciór 

• SiemPre 
diafrut.ado 
con arnigoa 

•Prlmor
dialmeo.te · 
aconleci- · 
mient.oa .o- ·· 
rialea 

• Objet.oa per· 
a o na lee 

• , Utili.ublm 

Compafte~ 
da div-enión 

"Eaencialea 
para la (eJici
dad penonal 
La pertenen
cia, La acep
t.ari6a, .. po
pularidad 
aon cnu:i.J e. 

El cóayuee•. • 
el peor eoe
mi¡o, o .~n. 
en-emigo 
comdn ··pro- · 
porciona la 
fueute de la 
definición dd 
matrimonio 

De8nid~ por 
la Canulia 
Fuent.ee de la 
tuerza y uni
dad de la 
Carrulia 
POIIible ame
naza a la 
fuerz.a de la 
fanulia 

Competido· 
rea económi· 

Amenazu a 
la aeguridad 
económica 
Obat.culoa 
para la pro
ductividad en 
el trabajo 

Eat.arado~. 
ladronea 
Otn» con 
.,. p»eaio
ne~ o recono

·cimienV,' · 

Se torn.an la • 
Ti.da dema
.íado en linio 
Crític:o. dee-

. tructivoa 

Fuera del . 
dll;U)o aocia1 
Loa e-nemigos 
comunea p1V
porcionan 
unidad o defi
nición a la 
amiat.ad 

Acthidad 
pa.ra diatru-: ·. 
..,:·JÚn .. 
Subordinada · • 
a la relaci6o 

Fomt. 
de ayuda 

lmpueat.o 
inóbl 
Gaat.ar dine
ro 

Importante 
pan la ima

gen""~""" 
aarial 
Hay que de
dicarle tiem
po 
Oportunidad 
para hace~" 
reladone. 
proCISionalea 

La aatoe.ti
ma M bua 
en el c:6Gyup 
Altamente 
YUJ.rw:nblo a 
1aa actitode. 
y candu.cW 
del ~nyup 

Parte 'rit.al 
pero subor
dinada a la 
Caaulia 

La aut.ocati
ma al! de
&erminad• 
por el patri
monio 

Det\nido p:n
el pueat.o de 
tnbeJo 

Detinido PJr 
laa coua que 

l
1
doaa qaa 

crean '1 man
tienen la re
'-iacióa coa el 
c6nyuae 

1 

1 

R<olu q...j 
< • 
mantienen 
.: la familia 
~da)' 
ru.ne 

• SubOrdina
do. • la la
.Wña 
1 

1 

~ que da 
resoBado 
P.,ra pnary 
Adminiat:nr 
ti dinero 

1 

• l_deu pan el 
b:üo en e1 
irabojo 
Nece••rioa 
Para ad•p
~ne a laa 
tondicionea 

~trabajo 
1 

1 

! 
-Mi• igte.ia, 
un afmbolo · 
de lloliU 
J.'uent.e de 
crfQca inju.
t.a o de bue
naa coaaa de ....... 

l::ido ·~ ·_·· 

Concepto• 
que pcrmi
t;en adquirir 
y Ya10Tllr W 
p»Siooea 

lncon"t'enien
~. obat.Aculo 
para\& diver
aión 
.er- culpa 

el ll.atw ao
ria1, por el"'" ; 
conocimien-'·
to 

lriatrument.o 
para el pta
= 

Lugar de reu- • Dd'lnido .a-
nión aocia1 . cialment.a 

• , Temeroao del 
.... papd o 
el rec:har:o 

1 

1 

lmpulao. e 
inatintoa n.a· 
tura1ea que 
necealtaa 
~liafaccic:w. 

Leyc~ bW
caa que per
mit.enconge
niar ooo b 

"'"" 
1 
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Si•u 
centro 
es: 

UD memiBO 

.o~ 

Priocipioa 

Este es el modo en que probablemente usted tiend"' -.. percibir las 
áreaa de au vida: 

Cónyuce Familia Dinero Trabajo Posesiones 

• Si..ma-~u.t~ta 
o.:rldizaa pro
picia~ 

• CompaAero o 
tolabOndar 
en al eervido 

• la lp.ria. o _ ... 
pno<l>a de la 
r. 

Poaaión 

PropOrciona 

utiefaa:i_On 7 

p~ 

• l¡aal m 1ULI 

nladóa ta· 
lerclepea· 
die.at.e ma· 

tu.a.mente be
oeftcicu. · 

J!el\>oio (apo

)"'erñoci~) 
o "l'ktimll pro
p\c:iatoria 

¡ 
Modeloa para • 
eje.mplificar 

la ad .. ón. 

tu entetlan

uaclela late- • 

.ia,opnaebu. 
de 1a Ce 

Pe»aiOo 

Nec:euria 

para ¡mxu· 
rar u.ti.C.C

cióD 

Medio~nla 

hxha o para 
d.ein"oalnr 

auperiuridad 

Medio pan • 

bri~ .•~» 
70 a la I¡Jeria 
ylalanoña 
El mal, ai • 
le ·da mil 

prioridad que 
al .ervlcio • la., .... o. 
aWI C06d\an· .... 
Faente de la 
aatiaracc:ióa 

.--na 

Arnip • R.ocuno pan. 

• Oportunidad · el logro de 

de aenido, metaa 7 prio-
apartac:i6a 7 ridadH im· 

reatiucióo.. portante. 

Oportunidad 

...... d <&O> 

bioyla~ 

,·ra~acl6ri 

ia·~tleben.· 
dona! 

Ew .. i6a u 

oportaaidad 

pondsaho-

Iaatnmea· 

toldelucba 

lde<tioo para 
¡ar a ea ti· ··1anar , alía· 

miento. doa 

Neceu.rio 

pára el res-
paldo tempo

ral 

Oportunidad 

pan •hacer 
lo qae me 
gu.ota• 

Oportunidad 

pan. uaar b 
talento. y c:a
paci~de. de 

Wl modo eic· 
a.ific:atiwo 
Medio pan 

obtener re
cunoo oa>n6-
.,;.
la.waWi.Ón de 
tie.mpo qoe 
.det..~i.Uen 

eqwlirio eon 
otna y ea 
armocúa wa 

. 1ao priorida· 
d.- y valO"r"el 

de la rida 

Enaióo, re
CU¡¡;o 

• Poaerionea 

t.emporalea 
demfai~ 

· imp:ntanci.a 

• Reputadóa e 

imagea de 

gran nlt.a 

Fuente de 

autodefini· 

dOn, pral«· 

dOn,~ .. 
Recunoo 
Reaponaabi· 

li~&e.. por· 
qoe hay que 
Telar por 

ellao 

• De ÜtlpX"· 

·tanci&~~e-

eundaria .. 
. relacióa con 

1 .. ,.....,... 

Placer 
Un amigo 
o amigos 

• Momento • 
olerepoooy 
'nlajación 
antea de t. 

• 

• 

· próxi_ma • 
bolaDa 

Phce¡rea • 
•¡noc:ten· 

.t.es• wmo 
oportoai· 
<ladeo para 
reaairae 
""' loo .. 
l:r"m miem· 
..... de la .......... 
U. ot:ro:a 
almo peca· 
111Ín06<» o 
pbdid .. 
de tiempo, 
que hay 
que recha· ......... 
acr juat.o 
con o.no 
mi amo 

Satiaf•c· 
cionea ~ten· 
&ala• me--
recida.o 
-)(la dere-,,_. 
~i• nece
aid.a-tee• 

Goce que 
proviene 
k caai w. 

· daa laa a e· 
tividadea 
de ona vi- • 
da c-entn: 
da 
Diví:nión 
werdaden. 
"""" .. rl< 
impcrt.ante 
de un ee-
b.lo de vida 
~uilibn. 

do o 
integrado 

BriDda apo-
JO emocio-
oalyeim..... 
P01ible· 
mente deH· 
nido. por el 
e.e.emigo 
<omlln 

0 t r o 1 
miembro• 
de lalgleria 

Rnpaldo, 
proveedor 
para "mf' 

Compal\e· 
fUII en W\a 
rida inter· 
dependien... 
Conriden· 
Lea, peno-
na• con tu· 
que ae com- · 
parte,y_a 
lu · q.oe a e 
airve y apo

.ya 

Enem1go 
o enemigos 

• Q,jet.oa • 
odio 

• Fnents de 
·Problem .. 

• -~~le:n 
la aat.opro
&eccidn 7la 
aotojWibt'i· 
cación 

• No cn!)"en· 

te.; aque· 
lloa .. que 
nlán en 
deueuerdo 
con tu en· 
ael\aaJ.al 
de la l¡le
Aa, o C:uyu 
widu ae 
oponen C.· 

tenaible· 
mente a 
ellao 

Fuent-e de 
autodefini· 
cióo, aut.o
ju•tirica· 
cit'ln 

No hay 
•enemig011• 
realee peT· 

cibidoa, 
aino aólo 
peraon•• 
con diferen· 
\el para· 
digmu y 
progT•m•• 
queeenece-
•ario com· 
pn:nder 

Iglesia 

Fuente de · 
auLojuatift· 
mdóa · 

Fuente de 
gufa de la 
m.h alt.a
prioridad 

Vehfcalo 
pan. KT"Vir 
a le. pro
PÍOI int.ere:
os 

Vehlculo de 
l011 princi· 
pioa v-enJa. 
derooo· 
OportO ni· 
dad pan el 
letYicio y la 
aportación 

·Símismc 

• Repraaa· 
liado . 

• lnmonli&.·· 
do~ 81 ........ 

Lar·-tim eaU 
.det.erinina· 
dapn"latc
tividad en 
•• lgle.ia, 
por laa 
a por Lacio· 

· nea · econ6-
mic:u • la 
lgluia, o 
plT el com
portamien· 
t.o o actita· 
dea que re
Oejenlal:ti· 
ca de la 
lgleeia 

Meyor, rn.ú 
liato, mA• · 
ju.ato 
Juatificado 
en el hecho 
de omtnr 
lodoa lo1 

· recunc:. eo 
la gntifta,. 
ción peno
aal · 

• Un lndivi· 
duo llnico, 
inteligente. 
creati't'O, 
rodeado 
por muchoa 
individu011 
llnicos, in· 
le1igent.et, 
creatÍ't'OI, 
que ·obran· 
doconinde
pendencia 
e iaterde
pendencia 
pueden a] . 
canaar 
grande• _ .. _ 

Principios 

•, .lu..alifieaa 
la .at~ca· 
d6D eti· 
quet.uab ......... 

• Fuente del 

1 enor .de aa 
enenneo 

• Doclrin•• 
enaeAadaa 
pnr la lgle
no 
Subordina· 
dQf. • la 
lg\e.ia 

~ Fuente de 
jtutifica. 
ción 

'• La• idea• 
queairven a 
aw me;jon:~~ 
intere•e•; 
pa.eden 
adaptar.e a 
laa oecai· 
dadao 

• Le~ na· 
tu.rale1 in· 
mot.abl.
que DO 

pueden'vio
lar.e impu· 
aemente 

: • Cuando 14! • 

1aa honn, ,..........n 
la integri· 
dad y con
ducen el 
cre:imienlo 
Y la felici
dad werde
oleroo 
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SUGERENCIAS PRACTICAS 

l. Identifique una actividad del cuadrante II que usted sabe que ha descui
dado en su vida, una actividad que bien realizada tendrá un efecto 
significativo en su vida, personal o profesionalmente. Póngala por escrito 
y comprométase a realizarla. 

2. Dibuje una matriz de administración del tiempo y trate de estimar qué 
porcentaje de su tiempo destina a cada cuadrante. Después registre su uso 
del tiempo durante tres días en intervalos de quince minutos. ¿Cuán 
precisa fue su estimación? ¿Está satisfecho con el modo en que utiliza el 
tiempo? ¿Qué necesita para cambiar? 

3. Haga una lista de las responsabilidades que podrfa delegar y de las 
personas que podrían hacerse cargo de ellas, o que podrían adiestrarse 
para asumirlas. Determine lo necesario para iniciar el proceso de delega
ción o adiestramiento. 

4. Organice su próKi¡ná semana (en las páginas siguientes hay una muestra 
de la Hoja de Trabajo Semanal del Organizador de los Siete Hábitos). 
Empiece por fijar sus roles y metas para la semana, y después convierta 
esas metas en un plan de acción específico. Al final de la semana, evalúe 
hasta qué punto su plan ha traducido sus valores y propósitos profundos 
con respecto a la vida diaria, y el grado de integridad que ha podido 
mantener respecto de esos valores y propósitos. 

5. Comprométase a iniciar la organización semanal y reserve tiempo para 
hacerlo regularmente. 

6. Convierta su herramienta de planificación actual en una herramienta de 
cuarta generación, o consiga una herramienta de este último tipo. 

7. Recorra el apéndice B ("Un día de cuadrante II en la oficina"), para obtener 
una comprensión más profunda del efecto del paradigma del cuadrante II. 

S 



pueden llevarse a cabo. Pero el cuadran te l puede reducirse 
significativamente a proporciones más maneJables, par~ ~VItar 
que uno esté siempre inmerso en la tensa atmósfera de cns1s que 
afecta negativamente tanto a su juicio corno a su salud. 

Sin duda ello exige una considerable paciencia y persistencia, 
y es posible que en este momento usted no pueda asumir un 
enfoque de cuadrante II de todos o al menos la mayoría de los 
ítems. Pero si puede empezar a hacer algún progreso en algunos 
de ellos, e ir creando en otras personas y en sí mismo una mayor 
tendencia de cuadrante li, más a~elante se encontrará con una 
evidente mejoría del rendimiento. 

De nuevo reconozco que en un· escenario familiar o de pequeña 
empresa esa delegación no es siempre posible. Pero esto no impide 
que una disposición mental de cuadrante li genere métodos 
interesantes y creativos en su círculo de mfluenc1a para reduc1r 
las dimensiones de las crisis de cuadrante I por medio del eJerCICIO 
de la iniciativa de cuadrante II. 

El ejercicio y análisis siguientes están destinados a ayudar a 
que el lector perciba el efecto de un paradigma de cuadrante li en 
·m· escenario empresarial y en un nivel muy práctico. 

~ · ... ¡JOngamos que usted es director de marketing de una im por· 
tan te firma farmacéutica. Está a punto de iniciar un día normal 
en la oficina, y al repasar los diversos asuntos que deberá atender 
estima el tiempo que tendrá que dedicarle a cada uno. 

La lista, sin prioridades, incluye los siguientes ítems: 

1. Le gustarla üL . ,.r con el gerente general (1 - 1,30 horas). 
2. El díaunteriorse le indicóqueprepararael presupuesto de medios para 

el año próximo (2 ó 3 dlas). . 
3. La bandeja de "Entradas" está llena de asuntos pendientes 0,- 1,30 

horas). 1 

4. Tiene que hablar con el gerente de ventas sobre las ventas d~l mes 
pasado; su oficina está en el otro extremo del corredor (media ~ora). 

5. Tiene que escribirvariascartasque su secretaria dice que son urgentes 
(1 hora). 

6. Le gustarla ponerse al día con las publicaciones médicas apilad3.s en su 
escritorjo (media hora). . 

7. Tiene que prepararlo que expondrá en la reunión de ventas programa-
da para el próximo Ínes (2 horas). · · ; 

8. Corre el rumor de que la última tanda del producto X no pasó el.'control 
de calidad. 

9. Alguien de la FDA(Food and Drugs Administration) quiere que usted 
le devuelva una llamada telefónica sobre el product.o X (media hora). 

10. Hay una reunión de la junta ejecutiva a las 14, pero usted no sabe qué 
se tratará ( 1 hora). 

Ahora tómese unos minutos y utilice todo lo que ha aprendido 
de los hábitos primero, segundo y tercero que pueda ayudarlo a 

·programar su día con eficacia. 
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8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 

Horario de 8 a 17 

Al pedirle que planifique solamente un día, he eliminado 
automáticamente el contexto más amplio de la semana, tan 
fundamental para la administración de cuarta generación. Pero 
incluso en el contexto de un lapso de 9 horas se podrá percibir el 
poder de un paradigma de cuadrante 11, centrado en principios. 

Resulta muy claro que la mayoria de los ítems de su lista son 
actividades de cuadrante l. Con la excepción del punto 6 (ponerse 
al día con las publicaciones médicas) todo lo demás es aparente
mente importante y urgente al .nismo tiempo. 

Si usted fuera un administrador del tiempo de tercera genera
ción, que utiliza ya valores y metas con prioridades, tendría un 
m~ para tomar esas decisiones de programación; tal vez le 
astgnaría a cada ítem las letras A, B o C, y a continuación 
establecería subprioridades con los números 1, 2 y 3. También' 
consideraría las circunstancias (por ejemplo, las agendas de las 
otras personas implicadas) y el tiempo lógico que debe destinar al 
almuerzo. Finalmente, sobre la base de todos esos factores, pro-
gramaría su día. · 

Muchos administradures del tiempo de tercera generación han 
resuelto este ejercicio siguiendo exactamente esa descripción. 
Programaron cuándo harian qué, y sobre la base de diversos 
supuestos formulados y explícitamente identificados lograron 
dar por cumplidos, o por lo menos iniciaron la mayoría de las 
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actividades de ese día, desplazando las restantes al día siguiente 
o a algún otro momento. 

Por ejemplo, la mayoria de las personas dijeron que dedicarÍan 
el lapso entre las 8 y las 9 a averiguar cuál era exactamente' la 
agenda de la reunión de la junta ejecutiva, a fin de prepararse 
·para ella; a concertar el almuerzo con el gerente general para más 
o menos el mediodía, y a devolver la llamada de la FDA. Pot lo 
general planeaban pasar a continuación una o dos horas hablarido 
con el gerente de ventas, dictando las cartas más importantes y 
ttrgentes, y procurando verificar el rumor acerca de la última 
tanda del producto X; que aparentemente no había pasad~ el 
control de calidad. El resto de la mañana se dedicaba a prepara.rse 
para la visita del gerente general y/o la reunión de la junta 
ejecutiva a las 14, o a abordar los problemas pendientes conser
nientes al producto X y a las ventas del mes pasado. 

Después del almuerzo, la tarde se dedica habitualmente a 
atender las cuestiones antes mencionadas que hubieran qued~do 
irresuel tas, y/o tratar de terminar con el resto de la corresponden
cia urgente e importante, a atender algunas de las cuestiones de 
la bandeja de "Entradas" y a resolver otros puntos importan tés y 
urgentes que surgieran en el curso del día. 1 

A la mayoría de las personas les parece que el presupuesto de 
medios para el año próximo y la preparación para la reunióri de 
ventas del mes próximo pueden pos ponerse a otro día quel no 
incluya tantas actividades de cuadrante l. Esas dos son obvia
mente actividades más de cuadrante II, que tienen que ver co~ el 
pensamiento y la planificación a largo plazo. Las publicaciones 
médicas siguen quedando al margen porque están claramente en 
el cuadrante 11 y tienen probablemente menos importancia que 
las otras materias mencionadas de cuadran te Il. . · 

Ese es el tipo de pensamiento qué suelen aplicar los adminis
tradores del tiempo de tercera generación, aunque no coincidan 
en cuándo harán qué. Í 

¿Cuál será el enfoque del lector para programar esos íteins? 
¿Será similar al enfoque de tercera generación? ¿U optará po~ un 
enfoque de cuadrante 11, de cuarta generación? · 



00 

El enfoque de cuadrante JI 
Repasemos los ítems de la lista usando un enfoque de cuadran

te IL El siguiente es sólo uno de los guiones posibles; podrían 
crearse otros, coherentes con el paradigma del cuadrante II, pero 
el que presentamos ilustra este tipo de pensamiento. . 

Como administradores de cuadrante Il, reconoceremos que la 
mayoría de las actividades P están en el cuadrante 1, y que la 
mayoría de las actividades CP están en el cuadrante II. Sabemos 
que el único modo de hacer manejable el cuadrante 1 consiste en 
pres!.:}r mucha atención al cuadrante 11, trabajando primordial
mente en la prevención y las oportunidades, y teniendo el coraje 
de decir "No" a los cuadrantes 1I1 y IV. 

La reunión de [ajunta a las 14. Supondremos que la reunión a las 
. 14 de la junta ejecutiva no tiene un temario para los ejecutivos 
que asistan, o que tal vez usted no Jo conocerá hasta que se sume 
al grupo. Esta situación no es poco. frecuente. Como resultado la 
gente tiende a acudir sin preparación y a intervenir al azar. E~as 
reuniones son por lo general desorganizadas y se centran primor
dialmente en cuestiones del cuadrante 1, importantes y urgentes, 
y acerca de las cuales se suele compartir una considerable igno
rancia. Se pierde tiempo, Jos resultados son pobres, y a menudo no 
representan más que un desliz del ego del ejecutivo que preside el 
encuentro. 

.Por lo general, todas las actividades de cuadrante li se etique
tan como "Otros asuntos". Como "el trabajo se amplía para llenar 
el tiempo asignado a su realización" (de acuerdo con la ley de 
Parkinson), Jo habitual es que no haya tiempo para considerarlas. 
Si lo hay, las personas ya han sido tan maltratadas y agotadas por 
el cuadrante 1, que les queda poca o ninguna energía para'abordar 
el cuadrante Il. . 

De modo que entramos en el cuadrante II guardando tiempo en 
la agenda para una exposición acerca de cómo optimizar las 
reuniones de la junta ejecutiva. Se podría también pasar una hora 
o dos de la mañana preparando esa exposición, incluso aunque 
sólo se cuente con unos pocos minutos para suscitar el interé~ de 
todos en escuchar una elaboración más amplia en la próxima 
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reunión de !ajunta. Esa exposición se centrará en la importancia 
de tener siempre un propósito claramente especificado para cada 
reunión, y un temario bien formulado con la participación de tPdos 
los asistentes. El temario definitivo sería desarrollado por el 
presidente de !ajunta ejecutiva, y se centraría primero en cues
tiones del cuadrante II, que suelen. requerir más pensamiento 
creativo, y no en problemas de cuadrante 1, que suponen un 
pensamiento más mecánico. 

La exposición también subrayaría la importancia de redactar 
circulares para distribuir inn>t.diatamepte después de la reunión, 
con la especificación de las tareas enCargadas y las fech~s de 
evaluación. Esos ítems se incorporarían a los temarios de las 
reuniones futuras, y serían conocidos por todos con mucha ante
lación y tiempo suficiente para preparar su examen. 

Esto es lo que podría hacerse al considerar un ítem del horario 
(la reunión de !ajunta ejecutiva a las 14) con el marco de referen
cia del cuadrante Il, lo cual requiere un alto nivel de proactividad, 
e incluso el coraje de cuestionar el supuesto inicial de que no se 
necesita preparar un temario con los puntos a considerar ~n la 
reunión. También exige consideración, para evitar la atmósfera 
de crisis que suele rodear las reuniones de junta. 

Casi todos los otros ítems de la lista pueden enfocarse con el 
mismo pensamiento de cuadrante 11, salvo tal vez la llamada a la 
FDA. 

1 

1 

Devolver la llamada a la FDA. En vista de la calidad de la relación 
con la FDA, usted efectúa esa llamada por la mañana, para 
abordar adecuadamente lo que surja de ello. Esto podría ser dificil 
de delegar, puesto que está implicada otra organización, que 
puede tener una cultura de cuadrante 1, y han pedido que res-
ponda usted, y no alguien delegado. i 

1 

Si bien usted puede tratar de influir directamente en la cultura 
ile su propia organización como miembro de !ajunta ejecutiva, tal 
vez su círculo de influencia no sea lo bastante amplio como para 
ejercer un peso real en la cultura de la FDA, de modo que 
simplemente hace lo que se le pide. Si el problema descubierto en 
la llamada telefónica es persistente o crónico, puede afroiitarlo 

' ' 
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con una méntalidad de cuadrante 11, para impedir su repetición 
en el futuro. También en este caso se necesita una considerable 
proactividad, y. aprovechar la oportunidad transformando la cali
dad de la relación con la FDA o trabajando en el problema de modo 
preventivo_ 

Almuerzo con el gerente general. Es posible que usted vea el 
almuerzo con el gerente general como una oportunidad poco fre
cuente para examinar algunas cuestiones de más largo alcance de 

·cuadrante 11, en una atmósfera totalmen~ \nformal. Prepararse 
podría también llevar de treinta a sesenta mm u tos de la mañana. 
O bien puede que usted simplemente decida procurar una buena 
interacción social y escuchar atentamente, sin ningún plan pre
meditado. En ambos casos, el almuerzo le permitirá construir su 
relación con el gerente general. 

Preparación del presupuesto para los medios. En cuanto al ítem 
2, usted podría llamar a dos o tres de sus colegas más directamen
te relacionados con la preparación del presupuesto para los 
medios, y pedirles que le aporten recomendaciones en forma de un 
"trabajo completo de equipo" (en el cual usted se limitará a es
tampar sus iniciales como aprobación final), o bien que bosquejen 
dos o tres opciones bien elaboradas entre las cuales pueda elegir, 
y· que identifiquen las consecuencias correspondientes a cada 
opción. Esto puede llevar una hora en algún momento del día, 
para estudiar los resultados deseados, los recursos, la rendición 
de cuentas y las consecuencias. Pero invirtiendo esa hora usted 
puede extraer el mejor pensamiento de personas interesadas que 
pueden tener diferentes puntos de vista. Si nunca antes ha apli
cado este enfoque, es posible que tenga que dedicar más tiempo a 
adiestrar a su gente en este tipo de' trabajo, en lo que significa el 
"trabajo completo de equipo", en la sinergia de las diferencias,~ 
en la identificación de las opciones alternativas y sus conse
cuencias. 

La bandeja de "entradas" y la correspondencia. En ·lugar de 
zambullirse en la bandeja de "Entradas", usted dedicaría algún 
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tiempo, tal vez de treinta a sesenta minutos, a iniciar el adiestra
miento de su secretaria que la capacite gradualmente para hacer
se cargo de la bandeja de "Entradas" y, también de la corresPon
dencia del punto 5. Ese programa de adiestramiento podría abar
car varias semanas, incluso meses, hasta que su secretaria oasis
tente sea realmente capaz de centrarse en !os resultados y no en 
los métodos. 1 

Podría formar a su secretaria para que ella (o él) se haga cargo 
' de la correspondc .. óa y los ítems de la bandeja de "Entradas", 

para que los analice y maneje en la mayor medida posible. Los 
ítems que su colaborador no esté en condiciones de manejar por sí 
solo, deberán quedar en sus manos cuidadosamente organizados, 
jerarquizados y con una recomendación o nota acerca de la acCión 
posible. De este modo, al cabo de unos pocos meses, su secretaria 
o asistente ejecutiva podría encargarse de! 80 al 90 por ciento de 
!os ítems de la bandeja de "Entradas" y de la correspondenci'a, a 
menudo mucho mejor que usted mismo, simplemente porque 
usted está concentrado en las oportunidades de! cuadrante 11, en 
lugar de enterrarse bajo los problemas de! cuadrante l. 1 

El gerente de ventas y las ventas del mes pasado. Un poJible 
enfoque de cuadrante II del ítem 4 consistiría en elaborar toda la 
relación y el acuerdo de ejecución con ese gerente de ventas, ~ara 
ver si se está aplicando e! enfoque de cuadrante IJ. En e! ejer¿icio 
no se dice sobre qué tiene usted que hablar con el gerente, pero 
suponiendo que se trate de un ítem del cuadrante 1, se podría 
asumir el enfoque de cuadrante II y trabajar sobre e! aspecto 
erónico del problema, además de utilizar un enfoque de cuadrante 
1 para satisfacer la necesidad inmediata. 

Posiblemente se puede enseñar a una secretaria para que se 
haga cargo de estas cuestiones, y para que nos llame la aten~ión 
sólo sobre lo que sea necesario que sepamos. Esto podría ineluir 
alguna actividadde cuadrante 11 con el gerente de ventas ylcon 
otros ejecutivos subordinados a usted, a fin de ·que comprendan 
que su función primordial es el liderazgo y no la administración. 
Tal vez empiecen a advertir que en realidad están en condici</nes 
de resolver mejor el problema con su secretaria que con usted, y 

' 
1 
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le dejarán en libertad para que pueda dedicarse a sus actividades 
de liderazgo de cuadrante ll. 

Si intuye que el gerente de ventas se sentiría ofendido por tener 
que trabajar con su secretaria y no con usted, tendría que cons
truir la relación adecuada para que ese gerente finalmente confie 

· en el sistema, de que ambos asuman un enfoque más beneficioso, 
de cuadrante II. · 

Ponerse al día con las publicaciones médicas. La lectura de las 
publicaciones médicas es un ítem de cuadrante ll que tal vez usted 
debe posponer. Pero su competencia profesional y su confianza 
quizá dependa a largo plazo de que esté al día con esa literatura. 
De modo que tal vez decida incluir el asunto en el temario de una 
reunión con su equipo, en la que puede sugerir que sus colabora
dores dediquen sistemáticamente tiempo a la lectura de las pu-

. blicaciones médicas. Cada uno podría estudiar diferentes publica
ciones, y comunicar al resto la esencia de lo que ha leído, en las 
futuras reuniones. Además, tendría que separar para los otros los 
artículos o resúmenes clave que realmente todos necesitan leer y 
comprender. 

Preparación de la reunión de ventas del próximo mes. En cuanto 
al ítem 7, un enfoque posible de cuadrante ll podría ser reunir a 
uri pequeño grupo de subordinados suyos y encargarles un análi
sis completo de las necesidades del personal de ventas, pidiéndo
les un trabajo completo de equipo con una fecha de entrega 
especifica (al cabo de una semana o diez días), reservándose usted 
el tiempo suficiente para adaptar y materializar ese informe. Esto 
podría suponer que sus colaboradores entrevisten al personal de 
ventas para descubrir sus verdaderas preocupaciones y necesida
des o bien la realización de un muestreo. Así se procurará que el • 
temario de la reunión de ventas sea pertinente, y que todos lo 
conozcan con la suficiente antelación como para preparars!! y 
participar de un modo adecuado. · . 

En lugar de preparar la reunión de ventas usted mismo, podría 
delegar la tarea en un pequeño grupo que represente di((,·.,ntes 
puntos de vista y distintos tipos de problemas. Haga que actúen 

386 

1 
\ constructiva y creativamente, para llevarle a usted una recomen

dación terminada. Si no están acostumbrados a este tipo de en
cargo, dedique a adiestrarlos alguna de esas exigentes reuniones, 
explicándoles por qué utiliza este enfoque, y de qué modo pueden 
ellos realizar mejor la tarea. Al hacerlo, usted iniciará el adiestra
miento de su personal para que piense en términos a largo plazo, 
para que se haga responsable de completar el trabajo de equipo u 
otros resultados deseados, para que interactúe creativamente de 
manera independiente, y para que realice un trabajo de caJidad 
dentro ¡de las fechas estipuladas. 

El producto X y el control de calidad. Examinemos ahora el ítem 
8, acerca del producto X, que no pasó el control de calidad. El 
enfoque de cuadrante JI consistiría, en este caso, en estudiar ese 
problema para ver si tiene una dimensión crónica o persistente . 
Si es así, se puede delegar en otros su análisis cuidadoso, con 
instrucciones de que le hagan a usted una recomendación; o tal 
vez simplemente que lleven acabo la solución que han encontrado 
y que después le informen de los resultados. 

El efecto neto de este día de cuadrante ll en la oficina consiste 
en que se dedica la mayor parte del tiempo a delegar, adie:strar, 
preparar una exposición para la reunión de junta, hace'r una 
llamada telefónica, y a un almuerzo' productivo. Al asumir un 
enfoque CP a largo plazo, con suerte en unas pocas semanas, o tal 
vez al cabo de unos meses, usted ya no tendrá que afrontar de 
nuevo el problema de programar el horario ·con un criterio de 

' cuadrante l. 
' 

Al leer este análisis, puede que usted haya pensado que este 
enfoque parece idealista. Quizá se ha preguntado si los gerentes 
de cuadrante"II trabajan al menos algo en el cuadrante l.: 

Admito que ~s idealista. Este libro no desarrolla el te m~ de los 
háhitos de las personas altamente ineficaces, sino en de los hábi
tos de las personas altamente eficaces. Y la alta eficacia es un ide
al por el que hay que trabajar. 

Desde luego que tendrá que dedicar tiempo al cuadrante I. 
Incluso los mejores planes trazados en el cuadrante 11 a veces no 
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pueden llevarse a c~bo. Pero el cuadrante l puede reducirse 
significativamente a propurciones más manejables, para evitar 
que uno esté siempre inmerso en la tensa atmósfera de crisis que 
afecta negativamente tanto a su juicio como a su salud. 

Sin duda ello exige una considerable paciencia y persistencia, 
y es posible que en este momento usted no pueda asumir un 
enfoque de cuadrante ll de todos o al menos la mayoria de los 
ítems. Pero si puede empezar a hacer algún progreso en algunos 
pe.ellos, e ir creando en otras personas y en sí mismo una mayor 
\endencia de cuadrante ll, más adelante se :encontrará con una 
evidente mejoria del rendimiento. 

De nuevo reconozco que en un escenario familiar o de pequeña 
empresa esa delegación no es siempre posible. Pero esto no impide 
·que una disposición mental de cuadrante ll genere métodos 
interesantes y creativos en su círculo de influencia para reducir 
las dimensiones de las crisis de cuadrante l por medio del ejercicio 
de la iniciativa de cuadran te ll. 
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El ejercicio Y análisis siguientes están destinados a ayuddr a 
que ellecto: perdha el ~fecto ~le un paradigma de cuadrante IÍ en 
un escenano empresanal y eh un nivel muy prácticc 1 

Supongamos que usted es director de marketing de una impor
tante firma farmacéutica. Está a punto de iniciar un día normal 
en ~a oficma, Y al repasar los diversos asuntos que deberá atender 
estlma_el t~e~po ~ue tendrá que·dedicarle a cada uno. ' 

La bsta, sm pnondades, incluye los siguientes ítems: 

l. Le gustnria almorzar con el gerente general (1 - 1 30 h ) ' , 
~ EIH t · ¡ d • oc~. e _ann e':orse ein icóqueprepararaelpresupuestodemedi 

el ano próXImo (2 6 3 días}. os; para 

3. La bandeja de "Entradas" está llena de l.L:iuntos pendientes (1 _' 1 30 
horas). / • 

4. Tiene que hablar con el gerente de ventas sobre las ventas del mes 
p~sado; su oficina está en el otro extremo del corredor ( di hl ) 

5 Ti n ·b· . me a ora 
· e equeescn 1rvanascartasquesusecretariadiceq 

1 
• ( 1 hora). ue son urgentes 

6. Le gusuma ponerse al día con las publicaciones médicas apiladJ en su 
escnW!JO (media hora). / 

7. Tiene que prepararlo que expondrá en la reunión de ventas p 
da para el próximo mes (2 horas). r~ma-

8. dCorre _el rumor de que la última tanda del producto X no pasó el cOntrol 
e cal1dad. , 

9. Alguien de la FDA(Food and Drugs Administration) quiere qu~ usted 
le devuelva una llamada telefónica sobre el producto X (m " .h ) 

10 Hay una .6 d 1 . . ewa' ora. . reuru n e ajuntaejecutivaalas14 peroustednosabe é 
se tratará (1 hora). ' _1 qu 

1 

• • 1 

d ~ora ~.?mese _unos minutos y utilice todo lo que ha apreÍtdido 
e os hábitos pnmero, segundo y tercero que puedá ayudarlo a 

programar su día con eficacia. 
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SUGERENCIAS PRACTICAS 

l. Piense en una interacción futura en la que trate de llegar a un acuerdo o 
negociar una solución. Comprométase a mantener un equilibrio entre el 

· -corajeyla.consideración. ··--- ····· ···. ·· · ·- · -·--· 

2. Haga una lista de los obstáculos que le impiden aplicar con más frecuencia 
el paradigma gano/ganas. Determine qué podría hacer dentro de su 
círculo de influencia para eliminar algunos de.esos obstáculos. 

3. Seleccione una relación específica en la que le gustaría desarrollar un 
acuerdo gano/ganas. Trate de ponerse en el lugar de la otra persona, y 
ponga explícitamente por escrito de qué modo piensa usted que esa 
persona ve la solución. Después enumere, desde su propia perspectiva, 
qué resultados constituirían el "gano" para usted. Aborde a la otra 
persona y pregúntele si ella está dispuesta a iniciar un proceso de 
comunicación y continuarlo hasta que lleguen a un punto de acuerdo y a 
una solución mutuamente beneficiosa. 

4. Identifique tres relaciones clave de su vida. Dé alguna indicación de lo que 
usted cree que es el equilibrio en cada una de las cuentas bancarias 
emocionales. Ponga por escrito algunos modos específicos de realizar 
depósitos en cada cuenta. 

5. Considere en profundidad su propio guión. ¿Es gano/pierdes? ¿Cómo 
afecta ese guión a sus interacciones con otras personas? ¿Puede identifi
car la principal fuente de ese guión? Determine si ese guión le es útil o no 
en su realidad presente .. 

6. Trate de identificar un modelo de pensamiento gano/ganas que, incluso en 
situaciones diñciles, procure realmente el beneficio mutuo. Decida obser
var con mayor atención y aprender con el ejemplo de esa persona. 

SUGERENCIAS PARA LA APLICACION 

l. Elija una relación en la que usted sienta que la cuenta bancaria emocional 
está en números rojos. Trate de comprender y describir por escrito la 
situación desde el punto de vista de la otra persona. En la próxima 
interacción, escuche para comprender, comparando lo que escucha con lo 
que haya escrito. ¿Hasta qué punto eran válidos sus supuestos? ¿Com
prendió realmente la perspectiva de ese individuo? 

2. Comparta el concepto de empatía con alguien cercano a usted. Dígale que 

quiere trabajar con él en la· escucha auténtica. a otros, y pídale un 
comentario.al respecto al cabo de una semana. ¿Cómo le fue? ¿Cómo hizo 
que se sintiera aquella persona? 

3. La próxima vez que tenga la oportunidad de obsez:ar a otras _pers~nas 
comunicándose, tápese los oídos durante unos rrunutos y rrure. ¿Qué 
emociones se comunican, no transmisibles con palabras solamente? 

4. La próxima vez que se sorprenda utilizando inadecuademente una de las 
respuestas autobiográficas (sondeo, evalua?ón, con_sejo o interpre~ci?n), 
trate de convertir esa situación en un depóSito, mediante el reconOCimien
to y la disculpa. ("Lo siento, realmente no estaba tratando ck comprender. 
¿Podernos empezar ck nuevor) . · . 

5. Base en la empatía su próximo planteamiento o exposición. Describa el 
otro punto de vista tan bien como, o mejor, que sus propios defensores; 
después procure hacerse comprender dentro del marco de referencia de 
ellos. 

12 
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SUGERENCIAS PRACTICAS 

l. Piense en una persona que por lo general ve las cosas de un modo distinto 
del suyo. Considere de qué modo podrían utilizarse esas diferencias como 
piedras del camino que llevan a soluciones de tercera alternativa. Tal vez 
pueda sacar a la luz sus concepciones de un problema o proyecto presen
tes, valorando las diferentes ideas que probablemente escuche. 

2. Haga una lista de las pep- "'as que le irritan. ¿Representan diferentes 
concepciones que podría1. .nducir a la sinergia si usted tuviera una 
mayor seguridad intrínseca y valorara las diferencias? 

3. Identifique una situación en la cual usted desea un mayor trabajo de 
equipo y sinergia. ¿Cuáles serán las condiciones necesarias para apoyar 
la sinergia? ¿Qué puede usted hacer para crear esas condiciones? 

4. La próxima vez que esté en desacuerdo o se enfrente con alguien, trate 
de comprender las preocupaciones subyacentes de la posición de esa 
persona. Oriente esas preocupaciones de un modo creativo y mutuamente 
beneficioso. 

SUGERENCIAS PRACTICAS 

l. Haga una lista de las actividades que lo ayudarían a mantenerse en un 
buen estado físico, adecuadas a su estilo de vida y • ·.n las que usted 
disfrutaría después de las horas de trabajo. 

2. Elija una de esas actividades e inclúyala como meta en su área del rol 
personal para la próxima semana. Al final de la semana e.;alúe su 
rendimiento. En el caso de que no haya alcanzado esa meta, ¿fue porque 
la subordinó a un valor auténticamente superior? ¿O no logró usted actuar 
con integridad respecto de sus valores? 

3. Haga una lista análoga de actividades renovadoras de las dimensiones 
espiritual y mental. En el área social/emocional, enumere relaciones que 
le gustaría mejorar, o circunstancias específicas en las que la victoria 
pública le procurarla una mayor eficacia. Elija un ítem de cada área para 
planteárselo como meta de la semana. Llévelo a cabo y evalúe. 

4. Comprométase a poner por escrito actividades específicas para "afilar la 
sierra" en las cuatro dimensiones todas las semanas, a realizarlas y a 
evaluar su rendimiento y los resultados. 
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ADMINISTRACION DE LA EFECTIVIDAD 

INDIVIDUAL, GRUPAL Y ORGANIZACIONAL 

OBJETIVOS 

Definir la efectividad individual, grupal y organizacional 

Describir como los directivos pueden alcanzar la efectividad individual, grupal 
y organizacional a través del desempeño de sus funciones administrativas. 

Discutir porque la calidad, la flexibilidad y la competitividad son críticas 
como criterios de efectividad 

Comparar los enfoques para la efectividad por meta~. de sistemas y de 
componentes multiples. 

Identificar los criterios de efectividad para individuos, grupos y 
,organizaciones de corto, mediano y largo plazo. 

1 



CONTROVERSIA PARA DEBATE: ¿La administración o directivos hacen 
cl:Jalquier diferencia discernible en el desempeño de las organizaciones? 

E.W Deming:- "La causa actual, pura y simple de los males de la industria. 
americana es la mala administración". 

-SIETE ENFERMEDADES MORTALES QUE SON LAS .CAUSAS RAIZ DE LA 
INFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL: 

1. Carencia de consistencia de propósito para planear productos y servicios que 
tengan mercado y mantengan a la empresa en los negocios,· proporcionando 
empleo. 

2. Enfasis en los beneficios y pensamiento de corto plazo. 

3·. Eval~ación d~ desempeño, calificación de méritÓs, o revisiones anuales. 

4. Movilidad de la administración 

5. La administración utiliza unicamente figuras visibles con poca o ninguna 
consideración de figuras desconocidas o irreconocibles. 

6. Excesivos costos médicos 

7. Excesivos' costos de responsabilidad, cimentados por abogados que trabajan 
sobre cargos por servicios contingentes· 

SUGERENCIAS PARA CURAR LAS ENFERMEDADES MORTALES 

1. Desarrollo de conocimiento sobre el sistema que produce los bienes, y 
servicios de la organización. 

2. Aplicación de técnicas análiticas para resolver problemas tal como el control 
estadístico del proceso. 

3. Compromiso para servir a los consumidores y clientes de acuerdo a como 
ellos definen un servicio aceptable 

4. Estfmulo de una cultura organizacional que enfatiza en la autoridad y 
participación de los empleados en la toma de decisiones administrativas. 
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Algunas personas consideran que la administración tiene poca importancia, relativa 
comparada con factores económicos, sociales, políticos y culturales en la 
efectividad organizacional. Algunos estudios evidencian que la administración tiene 
poca o ninguna diferencia. Se ha estimado en cerca del 10% el impacto sobre los 
efectividad causada por los directivos. 

La controversia no es si la administración hace una diferencia cuando se compara 
a una con otras organizaciones sino más bien con la diferencia que un directivo 
logra en una organización específica, en una industria específica. 

Se discutirá como los directivos pueden influir en la efectividad individual, grupal 
y organizacional; la cual se refiere,a la relación óptima entre producción, calidad, 
eficiencia, flexibilidad, satisfacción, competitividad y desarrollo. 

El campo del comportamiento organizacional identifica tres niveles de análisis: 
individuos, grupos, y organizaciones se presentarán importantes ideas respecto, a 
efectividad y administración y. se describirán las funciones y roles de la 
administración para alcanzar y mantener niveles aceptables de efectividad 
individual, grupal y organizacional. . . ' 

Se discutirán tres teorias que pueden dirigir a los directivos respecto a la 
efectividad: la de metas, de sistemas, y la de componentes multiples de• 
efectividad. El modelo de la dimensión tiempo sugerirá criterios específicicos para 
juzgar la efectividad en cada uno de los tres niveles. · 
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PERSPECTIVAS SOBRE EFECTIVIDAD 

La. Efectividad Individual enfatiza en el desempeño laboral de empleados 
específicos o miembros de la organización. 

La Efectividad Grupal puede ser la suma de las contribuciones. de sus 
miembros si se trabaja aisladamente o en otras circunstancias la efectividad 
grupal es mayor que la suma de las contribuciones individuales cuando se 
da la sinergia en grupo.· 

La Efectividad Organizacional esta constituida por las efectividades 
individuales y grupales y es mayor que la suma de tales componentes. 

'· 

EFECTIVIDAD EFECTIVIDAD EFECTIVIDAD 
INDIVIDUAL GRUPAL ORGANIV~CIONAL 

,-. 

CAUSAS DE LA EFECTIVIDAD 

. EFECTIVIDAD EFECTIVIDAD EFECTIVIDAD 
INDIVIDUAL GRUPAL ORGANIZACIONAL 

f + • CAUSAS CAUSAS CAUSAS 

. Capacidad·¡;, ' .Cohesión .Entorno 

.Habilidad .Liderazgo .Tecnología 

. Conocimiento .Estructura .Decisiones 
.. Actitud . .Estado Estrategicas 
.Motivación .Papeles .Estructura ' 

'· 
.. ' .Normas .Proceso .. 

.Cultura 

-. : .. 

. .. 
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NATURALEZA DEL TRABAJO ADMINISTRATIVO 

Roles de la adminstración en la organización (Mintzberg): 

. Rol lnterpersonal: 

. Rol Decisional: 

. Rol lnformacional: 

involucramiento con personas dentro y fuera de la 
organización 

Decisiones respecto a operaciones, recursos y 
negociaciones 

Recepción y envio de información a una variedad de 
individuos e instituciones. 

. •... 
La na tu. aleza del trabajo administrativo es coordinar el trabajo de individuos, grupos 
y organizaciones a través de desarrollar cuatro funciones: planeación, organización, 
dirección y control: · · 

LA ADMINISTRACION PARA COORDINAR PARA 
DESARROLLARA EL ALCANZAR: 
LAS FUNCION~S DE: COMPORTAMIENTO 

1 DE' 

· Planeactón Efectividad 

· Organizeción lndivtduoa Individual 

-Oirecctón ....... '· Grupal y 

-Control OrganizDCklne• Organizacional 

f RETROALIMENTACION J 
- La Planeación define los fines a ser alcanzados y determinar los :<medios 
apropiados para obtenerlos: definición·de "ques" y "comas" 

1 

- La Organización translada las actividades planeadas en una estructura de 
tareas y autoridad: (1) designa responsabilidad y autoridad de cada -_trabajo 
individual, (2) determina cuales trabajos serán agrupados en departamentos 
específicos: determinación de "quienes" 

- La Dirección involucra las interacciones diarias entre directivos y subordinados 
para dirigir a estos hacia los propósitos comunes tomando en cuenta el 
comportamiento humano 

- El control, incluye las actividades que aseguran que los resultados actuales son 
consistentes con los planeados involucra evaluación de desempeño individual, 
grupal y organizacional. 

S 



-,... ···¡': ACERCAMIENTO 

Investigación sobre las empresas más Admiradas 

Atributos de reputación en las empresas 

1. Calidad de la Administración 
2. Calidad de Productos y Servicios 
3. lnnnvación 
4. Inversiones a largo plazo 
5. 'Firmeza financiera 
6·. Habilidad para atraer, desarrollar y mantener 

personal talentoso 
7. Responsabilidad hacia la Comunidad y Medio Ambiente. 
8. Uso de Activos Corporativos 

Resultados: Merck (8,74). Rubber. Maid (8.58). Wal- Mart (8.42), 3M (8.41 ), Coca
cola (8.19) y Procter & Gamble (8.09). Levi Strauss (7.96). Liz Cliborne (7.95), J.P 
Margan (7.93), Boeing (7.88). Escala de cero (pobre) a diez (excelente) 

¡· 

' ' 
.F 

,. 

:! 

¡ • 
1 

.~ .... 
·' 
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TRES FORMAS PARA CONSERVAR LA EFECTIVIDAD 

1. Enfoque de Metas para la Efectividad enfatiza el papel central de lograr las metas 
de la organización como un criterio para asegurar efectividad, este enfoque refleja •. 
intencionalidad, racionalidad y resultados, problemas 

a) Resultados no medibles en organizaciones 
b) Existencia de varias metas en conflicto ~~ .-~ 

e) Dificultad en el concenso de directivos y de sus~·metas 

2. Enfoque de la teoria de sistemas para la efectividad enfatiza ·la necesidad de 
mantener los elementos básicos de insumo-proceso-productos y para la 
adaptabilidad al entorno que sustenta la organización. : ·.· 

-

INSUMOS PROCESO) PRODUCTOS 
,. ,, 

~-

f ENTORNO l 1 1 
~ 

La supervivencia de la organización depende de su habilidad para adaptarse 
a las demandas del entorno 

Para satisfar las demandas, la administración debe aprender el ciclo total de 
insumo-proceso-producto. · 

Esto implica asignar recursos a actividades que solo indirectamente se 
relacionan con metas primarias de la organización 

3. Enfoque de componentes multiples, significa alcanzar un balance entre las 
diferentes partes de el sistema para satisfacer los intereses de las componentes de 
la organización (todos aquellos individuos y grupos que tienen intereses y aportan 
recursos a la organización; enfatizando la importancia relativa de tales componentes ~ 

o elementos siendo la organización efectiva cuando satisface a los grupos más 
poderosos involucrando juicios de valor eligiendo entre valores que enfatizan 1) 
control y flexibilidad (2) enfoque interno y externo 
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ACERCAMIENTO 
1' 

_d' : 

La Administración Efectiva del Pers·onal es· considerada la clave o llave para 
mejorar la efectividad de grupos y organizaciones. 

., 

·: ' 

PRACTICA DE LEVI STRAUSS 

Los ,(~cJ'rso~'humanos participan en decisiones importantes como pagos, 
promociones;' 'reclutamiento y selección de' personal e integra los resultados 
a las metas de la empresa. 

Las funciones de planeacióri, 
respetan la impprtancia de ,,, 
organización. ·" 

.. ·! .} ; f:. 

'.: 

organización·, dirección y control reflejan y 
los empleados como participantes 'de la 

!: 

Se tiene un rol directivo en discusiones nacionales sobre como administrar 
la creciente diversidad de grupos de empleados. ,. 

¡ r· 

Los .ejecutivos ."atienden a participar en conferencias nacionales para 
considerar l~s derechos de la "Diversidad Invisible". · 

, . , 
' . 

Asume dirigir el desarrollo de respuestas positivas a la reciente necesidad de 
mayor educación 

Desarrolla programas de entrenamiento ·en casa ·para capacitar a sus 
empleados en computación y obtención de in"formación 

· Los avances tecnológicos se incorporan rapidámente en sus sistemas 
educativos. 

,, 

-~. 

8 



ACERCAMIENTO 

APRENDIENDO RESPECTO A SISTEMAS EN LA URSS 

La economía de mercado estimula a la empresa a producir bienes que satisfagan 
definiciones de calidad de consumidores 

. En 1989, la URSS empieza un esfuerzo intensi,vo para r:nejorar la calidad de sus 
productos industriales. En 1988 todavía tenían tasas l:fe rechazo del 30% que 
implicaban retrabajo. · ' ::· 

. Las razones de las fallas del programa señaladas fueron:·; _ , 
. -· ' . -.• ':.1 'l, j i ··.\ .. ~. 

' • ,. • - l. - ' .• -

1. Maquinaria vieja para fabricar productos ·de alta calidad · ';:.: 

2. Carencia de instrumentos de prueba y verificación de la calidad' 
3. Carencia de entrenamiento para.producir productos de calidad 
4. Los provee9ores de insumas, sin· calidad aceptable 

. La falla del programa de calidad puede ser identificando como una carencia de 
apreciación de que la empresa· es un sistema de 'elemerito's interrelacionados 
conectados a un sistema máyor. La calidad del ·producta'··salamente mejorará al 
mejorar los elementos del proceso (maquin¡¡ría y empleados existentes) y los 
insumas (proveedores) •·· · '· · ·••r·· 

-.. -,· 
: f • 

/f. 
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ACERCAMIENTO 

BEN Y JERRY'S: MAS QUE UN BUEN HELADO 

EL éxito de BEN /J'ERRY'S refleja su esfuerza para la teconcilogía flexible, politicas 
de contratación de personal adecuados y en amplio esfuerzo de contribuciones a 
la sociedad: . · 

Apoyo a persol'las con desventajas 
Contribuciones a organizaciones no lucrativas: 1 %,para la paz, que alimenta 

· y da hogar .a desamparados 
·- ·Hacer riegocios con una empresa de seguridad 'para la salud para sectores 

de !ingresos bajos '' 
Dar 7.5% de ganancias_ para causas comunitarias, nacionales e 
internacionales 

-·- " Desarrollo 'de un programa de reciclaje que permita comprar y vender 
materiales' reciclables· , ., . 

. El reconocimiento de estas acciones se dió en 1991 al ser el primer ga~ador del 
Premio BEF dedicado al rec<;>nocimiento de las empresas que por sus acciones 
promueven un,comportamiento con responsabilidad social. ,:,·- _, 

-···· i 

. .•.. 

~- .. 

~ .· . -~ 

;.'\ 

' <,,•· 

' ·~··· 

..... 

•:,' 

'·' 
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MODELO DE LA DIMENSION TIEMPO 
¡- ' ' :./' ·:.; 

DE LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL ,. ;; . . ; . 

: Los crite ·ios de efectividad deben reflejar el ciclo integral de insumo-proceso
producto. Así. la efecti'!idad es un concepto global que._incluye un número de 
conceptos componentes _.¡- _ ,.. ,, 

. ¡. : -"·l 

. Los criterios de ef.ectividad deben reflejar las inter¡¡ccioneJ> entre la.,c;¡rganizacióñ 
y su. entorno y la administración debe mantener un, balance "entres estas . " . . ·. . ..• . ' . 
componentes e integrantes ;• . ; 

• • ' -~~. + • • • • ,! 'l : - ·' ' ., 

. El criterio:.final de la efectividad organización es si. se: SU,St!')l)ta•.a si.~isma en SÚ 
entorno: Jo-cual implica que los criterios de efectividad deben reflejar el estado del 
ciclo de vida de la organiiación .. . . · · · · · , · · · · •• : · · .. , 

CRITERIOS DE EFECTIVIDAD EN EL TIEMPO 
. ~. . . . t ·.• . ., . ' l. ~-, . • • ·• ' -

.. .. , .. . 

; ' Ttempo Corto Plazo Mediano Plazo Largo Plazo 

Criterio• -Produc:ci6n Competitivtdad -Supervivencia 

-Calidad -Oa .. rrollo . 
' -Eficiencia 

. 
-Flexibilidad 

-Satilfocci6n 

RELACIONES ENTRE LAS FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION Y LA EFECTIVIDAD 
INDIVIDUAL, GRUPAL Y ORGANIZACIONAL 

FUNCIONES FUENTES DE EFECTIVIDAD 
ADMINISTRATIVAS 

INDIVIDUOS GRUPOS ORGANIZACIONES 

PLANEACION OBJETIVOS METAS MISIONES 

ORGANIZACION .DISEÑO DE TRABAJO .BASES DE .METODOS INTEGRADOS Y 
.DELEGAR AUTORIDAD DEPARTAMENTO PROCESOS 

. TAMAÑO DE 
OEPART AMENTO 

DIRECCION ,INFLUENCIA .INFLUENCIA .INFLUENCIA CENTRADA 
CENTRADA EN LA CENTRADA EN El EN LA ENTIDAD 
PERSONA GRUPO 

CONTROL .EST ANDARES .EST ANDARES .EST ANDARES 
INDIVIDUALES DE GRUPALES DE ORGANIZACIO N AL ES DE 
DESEMPEÑO DESEMPEÑO ' DESEMPEÑO 
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ACERCAMIENTO 

Calidad,Arriba, ~estos abajo en XEROX Y TEVA . 

. Muchas empresas 'empezaron a practicar la administración de la calidad total 
(ACT) en la decada de los ochenta, XEROX y TEVA son ~jemplos de estas 
exp'erienciás: · ... · ,. .. , 

' 1 . • •• . • : ;• : ' • ·, f"\ . . . .•.••• 

. El Departamenfo 'de Telécomunicaciones'de XEROX• implantó en .1986 la ACT. 
Para 1990 había reducido anualmenté. $'S.5 millones de su presupuesto de $90 
millones y,a la vez aumentóla_calidad de su departamento de servicio en.sus 100 
'ofipinas di!Úribui8as Eiri' el país~ La clave deÍ éxito de la ACT son sus equipos de 
:.'e'mpleados de funciones cruzadas (iriterdepartarrie.htalesl a quienes se reconoce que 
'e~'·sus ma~os·'esta la solución de los problema~·: · v ·, 

.F. 

' . 
. . TE.VA implementó la ACT en 1987 siguiendo las principios de trabajo en equipo, ·'· ' . ' '. ' . - ' •.•,. 

'participación, y colaboración entre administración y empleados. En 1991, se 
reportó que la ACT había sido la responsable de la balidad mejorada de sus 

• ' . ' ' 1 

productos, efici_encia incrementada, aumento.· de ·la satisfacción de los empleados 
e incremento de(su competitividad: _) ,.;; . . ' ' 

.. ••• ~ J ' • i ; 

:. Así s~ a~nienta la c~iidad, eficiencia y s~tisffácciÓn-· ·. . -· . '· ::' ·, -:.-. . .. 

. XEROX y TEVA consideran que la ACT debe ser el enf6que para la Administración 
·en las··:·organi'z'ac'iones · · · .. . ··_- · ~ '· '· ':- '' ' · · 

. - .. _ ·' - ·- . -· . 

, .. ' ¡· • 

,. :~! . ~ . -·. : 
' ' . 

\ . 

~· 

1 • •l '·- . 
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RESUME'N DE PUNTOS CLAVES \ 

1. Las ideas claves que fuQ:damentan la ·practica' de la -~dministr'~ción· don 
relación a la efectividad se fundamentan en la teoría del comportamiento 
organizacional e investigacione_~· 

:.· :·' --. : ,... ... ,(, ;~:_ :,·, .. :; ··; ' .=. ••. ) (, >" .. ;. . 
2. El proceso-administrativo o directivo es inherenteinen~e Un proc~§o::,hum~n,o
personas relacionando a personas, por lo que es fundamental-el entendimiento del 
comportamie!lto ... humarw individual Y. grupál 'en el lugar de tra.baj(J, as'í é:o~o el 
comportamiento' mismo de las -admini~tradores. . . . . ". .• ,. 

• • - · J ._._ ; . -~ :::¡u : ... t ... -... .: 
:' •; f:- '· ' -'~ - :;:. ··,·,;; •.'L- 1 • \ "t: Í -,-:-;-

3. El trabajo administrativo Sl,!r,ge qe la necesida_d de i::<;><:ndirWr el .trab13io .e.ri la 
organización, a través de la aplic<?ci-ó,n de las fi.J_ncfones· de plar)eaéiÓp, o'rganizaci§·n. 
direc.cióiJ,, y~ t:;pntrol, .. las .cuales determinan, e inf!uyen ,er.: las efectividaq\ls 
individ).H~!e_S,~ grupales _y prganizácionales. .: , , ':. ,,· .. ~.: .· . ' 

.- -,.'-!"¡. _l ••• _<•-, . . ' . ·-: . .-~·-· ~-. 

~- Las téc~icas administr~tivqs, son <;lirigidasé!l mejoramierw:i d~,-lá efectividacl ppr 
lo cual debe ser integralmente entendida. . .. ' . . . ' . . .. - . . . . -~--

.... -._·, ,· ,j" ': 't;-:_1!..1· ......... ~ • . -.ti:;·'·,- ' .. -- ~;-_,;.. . ' 
5. La Teoría de Metas para la organización consideran a las entidades racionales, 
internacionales, persiguiendo misiones, rriefas y Óbjeti~os y su' efectividad'.esta 
defiQidi3 · ep los tér,minos er,¡ .q!Je al.can.z~~ lsucs propósito~, .La tepría ,de. sistemas 
considera que las organizaciones són eñtidades sociales existiendo como partes de 
un~entoino mayor y qúé'. para. sobrevivir~,ellas funcionan parq .. satisfácer las 

• • ; ._ - - .,. - • 1 -- •••• l. .• • ' .• 

demandas.de ese e·ntorpo.,La persp~ctiita de comppnentes múltip(~s reconoce que 
las organizaciones satisfacén las demandas cie sus diversos cóm'ponentes' .con 
expectatiy;¡¡s específicas.- e. ··~ - . . . ; ·; ' . - '. ' ' ·_ • - '• 
,-.:·:~ ..• l. . -1 "=¡:_' 't:.···· -· '._,. - :r:-7· . . 

6. El modelo de la dimensión tiempo integra las perspectivas de rretás, sistemas 
y componentes múltiples y enfatiza los efectos de la organizaciÓn 'á través del 

" tiempo,-. con. indicadores de su progreso en e_l co.rto y l')'l~diano plazo, orientado 
. , t)ac!a~a supervivencia de largo plazo. Los indicadores son criterios de efectividad 
1! _aplicables a individuos: gru.pos y organizaciones.·. .. · 
é ) -· .... 

p,, 7,j:1 trabajo administrativo se enfoca hacía el comportamiento. a e individuos y 
· ·,grup(Js, y ª1- proceso y ·estructura de la organización'. L~ interdependen·cia arr¡plia 
. ,entte comportamiento, proceso, y estructura complica los esfuem;¡s,admi.nistra~ivo. 

- - • J • 

·, \ 
l' ¡ ':·. '1 t{·:.lt (,1,_..- -~ r. 

... :··~ ~ r ,,9 ,· s ·~·--: .... ¡,_ J ~ '. ... . .. '. 

. e 

13 



L·· 

. ¡ 

' ' 

ACERCAMIENTO' 
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j ¡ 

METALURGICA GLOSE: UNA PERSPECTIVA DE SINDICATOS y 

ADMINISTRACION ' . ' '' 

., ' ' 

'. En marzo de 1984 GLOSE tenía problemas de creciente consumo de 
. eleétricidad, reglas rígidas de trabajo impuesta por el sindicato, tecnologíaobsoleta, 
'"éompeuincl¡f· difícil por costos bajO's de proveedores extranjeros,:· baja calidad, 

· 
1:burocracia y irresponsabilidad, con ·directivos desde 1952 hacienaócdecisiones día 
a día sin perspectiva de futuro, deéisiones de presupuesto a través de un control 
corporativo lejano, poca investigación y desarrollo los productos de linea no habían 
camoiado en años y'además GLOSE fué vendida en· noviembre de 1984 

' ···¡.. . 

: 2. A. C. Sims fué contratado en marzo de 1984, como resultaao· de tener un 
directivo joven que cambiase la situación, su enfoque inicial haCía lós p"roblemas de 
GLOSE fué el de la administración reactiva tradicional: reducir costos para retener 
compeÜtividad, re'dvjo salarios 13%, reestructurólos.departámentós de ingeniería 
y contabilidad, compUta rizó algunos procesos' de''la empresa. Sin: embargo 
reconoció que no se podría ser competitivo sino se aprendía a controlar el·proceso 
de'producción mas adecuadamente. -' ' ': .. ,_: bl : ' · · · -~. 

'' '' l'' · ·· .J •. , "::r ·. -~- . .-1 J~ .. -.. · .... r._. 

: :f. E.n octubre' de 1985 se atend:ó a 'fá sugerencia de entrenamiento y aplicación 'de 
._.un programad~ caMad, que·se derl'omin6 Calidad,' Eficiencia y Costo (QEC).Io cual 
''permitió contFolar el proceso, reducir ei consumo de électricidad en 30%, mejorar 
"la' eficiencia derlos hornos, aumentar la consistericia!de' productos;· reducir-costos 
· exéésivos: bajo $11 :3 millones' lbs costos operativos· entre 1986' y ·1988; como 

consecuencia de los •programas de calidad, experimentando· mejoras que se 
consolidaban, sistematicamente se pasó de practicas inadecuadas a óptimas, de -· - . .. ,_ . . ' ~ .... .. . 
baja a alta tecnología. ·· · ' · · · : 

1.- . . ' ":-. . . ' . ·_,--") 

~ ,f' Sims introdujo su programá ·de calidad eri Beile.rly;' empezando' por· el 
[, eritrenamie,nfo en el: é6ntro'l estadístico del proceso y otras herramientas ·para la 

calidad, reconociéndose que la calidad no era UrHi hpción sino un requerimiento, y 
que se aceptaba el programa o no se permanecia en la empresa. Sin embargo los 

1. - ~:. • . . •. .. l • - . . ' ' .. . . . . . . -

' esfuerzos de'implantaCión'fueron truncados por. la rigideces del sindicato: Después 
r;; . ·1 . ' • . . . 

· de úna húelg'a en octubre de'1986 el sindicato salió de la emprésa, pocas:semanas 
' ·- '. '- l .. . • • 1 -. ' 

·después de óperar la planta la producción aumentó en 20%, consecuencia'del 
,. . . . . 

esfuerzo sostenido para mejorar la operación durante la huelga y después se 
desarrollo una cultura organizacional más productiva ·basada en flexibilidad, 
experimentación y mejo'ia continua. 

5. En 1988 GLOSE gé}nó el premio de calidad Malcon Saldrige y en 1992 fué el '\ 
productor más eficiente en la industria. 
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