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UN ENFOQUE AL DESARROLLO DIRECTIVO

OBJETIVO

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

'NECESIDADES

Intercambiar puntos de vista sobre los diversos conceptos, técnlcas
Y metodologlas actuales del comportamiento humano.

Evaluar el material disponible sobre desarrollo directivo.

Enriquecer nuestro conocimiento 3cerca del comportamlento
humano.

Identificar 4reas de experiencias que puedan beneficiarnos
mutuamente.

J

RESULTADOS ESPERADOS
identificar 4reas de interés o desacuerdo mutuo.

Establecer un lenguaje que nos beneficie en nuestra comunicacion y

-trabajo futuro.

"Poner en marcha” algunas de las ideas que maneja el material
presentado.



LOS HABITOS DE EFICACIA

o2 e I o

S| REGALAS UN PESCADO A UN HOMBRE
LO ALIMENTARAS POR UN DIA

Si ENSENAS A PESCAR A UN HOMBRE

LO ALIMENTAS POR TODA LA VIDA.

40 L

NO SE PUEDE COSECHAR SIN SEMBRAR

SRR

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



EL COMPORTAMIENTO HUMANO
Y DIRECTIVO

DOS ENFOQUES:

- DE AFUERA HACIA ADENTRO

—~ DE ADENTRO HACIA AFUERA



CARACTER VS, PERSONALIDAD

"CARACTER.- Coniunto de rasgos distintivos profundos
y arraigados de una persona.

PERSONALIDAD.- Conjunto de cualidades que
constituyen a una persona.

METAFORA.- El caracter de una persona es como la
estructura de una casa y sus servicios bésicos de agua,
luz, etc., la personalidad es como ios muebles y
arreglos de la casa. | |

El cardcter es un rasgo primario.

" La personalidad es un rasgo secundario.



EL CONCEPTO DE PARADIGMA

Tomas H. Kuhn introduce este concepto en su libro

"Estructura de las revoluciones cientificas"

Un paradigma es un modelo, teoria, percepcidn,

supuesto o marca de referencia. Es la manera en
gque "vemos"o "consideramos" el mundo.

El concepto de paradigma se usard como si fuese

un mapa; esto es, una descripcion de un territorio -
no el territorio mismo.

Los cambios de paradigmas son instantaneos pero
es deseable que estemos conscientes de que lo que
vemos esta relacionado con lo que somos. No
podemos cambiar nuestro "ver"sin cambiar nuestro
"ser"y recf/procamente.



EL PARADIGMA BASADO EN PRINCIPIOS |

!

La ética de caracter se basa en la idea fundamental
que hay principios, leyes n_aturales de la dimensién
humana que son tan reales, inamovibles e
indiscutiblemente "estan alli" como las leyes de la
gravitacion universal en el mundo. fisico.

La anécdota del acorazado vy el faro.

Los principio‘s son como faros, leyes naturales que .
no podemos quebrantar. Como dice Cecil B. de
Mile: No podemos quebrantar la ley (principio); sélo
podemos quebrar a nosotros mismos y en contra
de la ley. |



LOS SIETE HABITOS DE EFICACIA

VISTOS EN FORMA PANORAMICA

El caracter ésté compuesto de hébitos.

Los habitos son pautas coherentes, a menudo

inconscientes, aue ekpresan dfa a dfa y de manera
constante nuestro cardcter, produciendo
efectividad... o inefectividad.

Los habitos y su explicacién metaférica por medio

del cohete a la luna.



Conocimientos
(qué, por quéd

Habilidades
tcdna)

Desecos
{(gqueren)

HABITOS EFICACES

Principios y pautas de conducta internalizados

.I_&‘vg.



EL PROCESO CONTINUO DE LA MADUREZ

Los siete habitos que se describen y analizan estan

en armonfa con la leyes naturales de crecimiento,
proporcionando un enfoque gradual y altamente
integrado del desarrollo de la eficacia personal e
ihterpersonal. , |

Los tres niveles de crecimiento son:
La dependencia - el paradigma del td.
La independencia - el paradigma del yo.

La interdependencia - el paradigma del nosotros.



Interdependencia

Independencia

,g}/)

/6 Mental
a/ﬂf?wica
C7 4

Fisica Emocional

EL PROCESO CONTINUO DE LA MADUREZ

Dependencia -




LOS SIETE HABITOS DE EFICACIA

PERSONAL

1. SEA PROACTIVO
2. EMPIECE CON UN OBJETIVO EN MENTE

7. 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



Victoria
Pﬁblioa

PIENSE EN
GANQ./GANAS

Hi BN e

INDEPENDENCIA

FAIMCRE
L FRIMING

Vioctowria
privada

LMPLLCE CON UN
BEJETIVE EN MENTE

DEPENDENCIA

LA SICRRA




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



PRIMER HABITO

SEA PROACTIVO: PRINCIPIO:DE LA VISION PERSONAL

"NO CONOZCO NINGUN HECHO MAS ALENTADOR QUE LA
INCUESTIONABLE CAPACIDAD DEL HOMBRE PARA DIGNIFICAR SU VIDA
POR MEDIO DEL ESFUERZO CONSCIENTE".

Henri David Thoreau.

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.

. Eslacapacidad humana que nos permite examinar $i
nuestros paradigmas estan basados en la realidad
-principios- 0 en funcién de condicionami nto
personales o cosas materiales.



TRES MAPAS SOCIALES

Existen tres mapas sociales o teorias deterministas
ampliamente aceptadas que pretenden explicar la
naturaleza del hombre.

1.- El determinismo genético. Segun esta teoria todo
lo que nos pasa es culpa de nuestros abuelos.

2.- El determinismo psiquico. Segun esto, todo lo que
nos pasa es culpa de nuestros padres. Somos
resultado de lo que ellos hicieron con nosotros.

3.- El determinismo ambiental. Aqul la culpa de lo que
nos pasa es de nuestro jefe (esposa, hijo, situacién
laboral, econémica, etc.)

En resumen, siempre alguien es responsable de nuestra
situacién. La dificultad con estos paradigmas es que se
.oasan en la teoria de estimulo-respuesta de Paviov.



* ENTRE EL ESTIMULO Y LA RESPUESTA

Victor Frankl y la Logoterapia.
Vl'ctor_ Frankl y la Libertad ditima o Libertad Interior.

La Libertad Interior incluye los privilegios humanos:

a. Autoconciencia

b. Imaginacién

¢. Conciencia normal

d. Voluntad independiente

La imaginacidn es |la capacidad para ejercer la creacién en
nuestras mentes. Podemos pensar sin restricciones de

tiempo, espacio y recursos. Podemos crear nuevos
mundos.

La conciencia moral es nuestra profunda percepcién

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

La voluntad independiente entendida como la capacidad
para actuar sobre la base de nuestra auto-conciencia.



PSICOANALISIS

El paciente dice cosas
que el terapista no
quisiera escuchar.

Se efectia un analisis
retrospectivo de la vida
del paciente.

Se busca la identidad de
la persona en el pasado.

Se busca la conciliacién
del paciente con algun
aspecto de su propia
vida. |

LOGOTERAPIA

El terapista dice cosas
que el paciente no
quisiera escuchar.

Se efectia un andlisis
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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Estimulo Rezpuesta

— | G

MODELO REACTIVO

Libertad '

Lstimulo interior de Respuesta
acecién
Autooonoiencia Uol.unt“
independisnte
Imaginaoién Conclencia moral

MODELO PROACTIVO -




LA PROACTIVIDAD

Es el habito 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 sucedar:.
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, seleccionadas
interiorizados.

La anécdota de fa mujer enferma préxima a morir y
los consejos que dejo a sus hijos.

f
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PROACTIVIDAD Y LENGUAJE

., Actitudes

Paradigmas 4 . Conducta

_ « Lenguaje

El lenguaje de la persona proactiva es:

Examinemos las opciones

Obtemos 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 autoprofecia y el lenguaje

El verbo amar y el amor



TOMAR LA INICIATIVA

La naturaleza basica del hombre es actuar, no que se

actue sobre él. Significa reconocer la responsabilidad
de hacer que las cosas sucedan. Las personas
proactivas son la solucién a los problemas, y no ellas
mismas un problema.

El uso de la "R" e para recordarnos que si

tenemos un problema debemos usar nuestra
responsabilidad e iniciativa.

ACCION EXITO

O
\NO ACCION \ FRACASO



CIRCULO DE INFLUENCIA
Y CIRCULO DE PREOCUPACION

Una manera de medir nuestra proactividad es examinar
en que invertimos nuestro tiempo y energfa.

El circulo de preocupacién consiste de todas aquellas
cosas que nos afectan -colegiatura, proyectos, ssguros,
coches, clima, entre otros.

El circulo de influencia consiste de todas aquellas cosas
sobre las que podemos hacer algo. |

Las personas proactivas centran sus esfuerzos
-positivos—- en el circulo de influencia.

Las personas reactivas centran sus esfuerzos
-negativos- en el circulo de preocupacion.

22



Cosas que no preocupan

Circulo de preocupacién
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LOS DIVERSCS TIFOS DE CONTROL

Los problemas cotidianos se dividen en tres 4reas:

CONTROL DIRECTO

Son aquellos que incluyen nuestra conducta. Esta en
nosot: s {y como somos) resolverlos.

CONTROL INDIRECTO

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

INEXISTENCIA DE CONTROL

Nada podemos hacer por estos problemas

La oracién de alcohdlicos anénimos: Sefor concédeme
coraje para cambiar las cosas que pueden y d ben
cambiarse, serenidad para hacer las cosas que no pueden
cambiarse y sabiduria para establecer la diferencia.

15



LOS "TENER" Y LOS "SER"

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

"ME SENTIRE MEJOR CUANDO TENGA CASA"
"SI TUVIERA UN JEFE AMABLE TRABAJARIA MAS"

"SI TUVIERA TIEMPO ESTUDIARIA UN IDIOMA"

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

"PUEDE SER MAS CUIDADOSO",

"PUEDQ 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 PROACTIVAY 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 PROACTIVO ES DE "ADENTRO HACIA

AFUERA". SE ACEPTA QUE PODEMOS SER DISTINTOS Y -

DE ESTA MANERA PROVOCAR UN CAMBIO POSITIVO EN
LO QUE ESTA "ALL!I AFUERA".

e



SEGUNDO HABITO

EMPEZAR CON UN OBJETIVO EN MENTE:
PRINCIPIO DEL LIDERAZGO PERSONAL

"LLO QUE ESTA DELANTE Y DETRAS DE NOSOTROS ES
POCO IMPORTANTE COMPARADO CON LO QUE RESIDE EN
NUESTRO INTERIOR".

OLIVER WENDELL HOLMOS

El ejercicio del evento terminal: Mi funeral.
Los cuatro oradores que hablan sobre mi persona.

Un familiar

. Un amigo

Un companero de traba,o

. Un miembro de una organizacién comunitaria

a o o o

;Qué deseariamos que dijese cada uno de ellos?



EL SIGN_IFICADO 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 comprension crlara- de nuestro
- zstino.

No caer en la trampa del ajetreo paré subir a la

escalera del éxito y descubrir que esta apoyeda on
la pared equivocada.



"EMPEZAR PENSANDO EN UN OBJETIVO"

Cuando contemplo las tumbas de ‘Ios 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 ant

la l4pida de un hijo, mi corazdn se llena de compasidn; ante las tumbas de
es0s 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 esplritus ingeniosos y rivales
colocados lado a lado, o al santd que dividié el mundo con sus protestas
y disputas, reflexiono con. tristeza y asombro sobre las pequedias luchas,
enfrentamientos y conflictos de la humanidad. Cuando leo las fechas de
las tumbas, de alguien que murié ayer, y de otro que murié hace
seiscientos afios, pienso en el gran Dia en el que todos seremos

.contempordneos y realizaremos juntos nuestra aparicién,

Joseph Addison



TODAS LAS COSAS SE CREAN DOS VECES

El hdbito de empezar con un objetivo en mente se basa
en el principio humano que todas las cosas se crean
dos veces. Una es la creacién mental y otra es la
crcacion fisica.

Ejemplo 1. Construir una casa.
Ejemplo 2. Emprehder_u_n proyectc 0 negocio.
Ejemplo 3. Educar a los hijos y proporcionales "dos
pies": Autoestima Yy Autodisciplina.
Crearles ralces y ensefiarlos a volar.
Un error comun en la construccién exitosa de ideas es

que no se r3aliza una creacién mental completa. Se
procede sin la reflexién y maduracién mental de la idea.



'LIDERAZGO'Y ADMINISTRACION

El segundo habito se basa en el principio del liderazgo

personal, esto es, el liderazgo para realizar la primera -

creacion. La actividad de administracion es la segunda
creacion.

El liderazgo especifica que quiero realizar. La
administracion se centra en como puedo hacer las

cosas. Adninistrar es hacer las cosas bien y el

liderazgo es identificar las cosas que deben hacerse, El
administrador busca la eficiencia y- el lider la eficacia.
Administrar es subir eficientemente en la escalera del
éxito ‘mie.ntras que el liderazgo es la certeza de que
estamos recérgados en _Ia' pared correcta.

La anécdota de los perdidos en la selva.

W&



REESCRIBIR EL GUION: SEA EL PRIMER CREADOR

La proactividad se basa en el privilegio humano de la
autoconciencia. La imaginacién y conciencia morai 10s

permite ampliar la proactividad y ejercer el Iiderazgo'

personal.

La anécdota de Anuad E! Sadat. El verdadero éxito es el
que se obtiene con uno mismo.

La responsabilidad de usar la imaginacién y creatividad
para escribir nuevos guiones; méas eficaces, mas

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 orientacién. |



[

'EL ENUNCIADO DE LA MISION PERSONAL

Equivale a especificar lo que uno quiere ser (caracter), lo
que deseamos hacer, asi como los valores 0 principios

que usamos de fundamento. Puede hacer énfasis sobre
lo que deseamos tener.

Los ejemplos de misidn personal disponibles.

El enunciado de la misién personal es nuestra
constitucién personal. La constitucién de un pals es
fundamental y no cambia. Los grandes pueblos tienen
una constitucién, Las instituciones que permanecen
tienen principios escritos. |

Las organizaciones, familias y personas deberfan tener un
enunciado de su misién,

No es posible hacer frente a los rédpidos cambios
exteriores, sin contar con una base interior atemporal: Un
sentido de nuestra persona que sélo depende de lo que
somos, queremos hacer y valemos.

3



EL CREDQ PERSONAL DE UNA DAMA

Buscaré el balance entre mi familia y mi profesién lo mejor que pueda, puas ambc
son importantes para mi.

Mi casa serd un lugar donde mi familia, mis amigos y yo encuentran gozo, confort, paz

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

Usaré mi sabidurfa para eiegir lo gue como, leo, veo y, especiaimente, ensefiard a mis
hijos como amar, aprender y reir as/ como trabajar y desarrollar sus proplos talentos.

Reconoceré el valor de los derechos y responsabilia sdes de nuestra sociedad. Trataré
de ser un ciudadano interesado e informado y me aseguraré de que ml voz sea
escuchada en los procesos pol[ticos‘y mi voto cuente,

Seré una persona que ejerza su propia iniciativa para la realizacién de sus proyectos
de vida. Actuaré de acuerdo a las situaciones y oportun.dades, en lugar que se actue
sobre mi. '

Me mantendré libre de'hébitos destructivos y de adicién a drogas. Desarroilaré habitos

que me liberen de los viejos moides y limites, v expanderé mi capacidad de accién y
mis gustos.

Mi dinero serd mi sirviente, no mi amo. Buscaré la independencia financiera a io largo
de mi vida. Mis deseos estardn 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 mas agradable para mis
préjimos a través del servicio y la caridad.



EL CREDO PERSONAL DE ROLFE KERR

Primero el éxito en casa.
Buscaré y mereceré Ié ayuda divina.
Nunca me comprometerd con ta deshonestidad.
- Escucharé a ambas partes an‘tes de juzgar.
Pediré consejo a otros.

Defenderé a los que no estén prasentes.
Seré sincero pero terminante.
Desarrollaré una nueva habilidad cada afio.
Planificaré hoy el trabajo de mafiana.
Lucharé mientras espero.
Mantendré una actitud positiva.
Conservéré el sentido del humor.

_Seré ordenado en mi persona y en el trabajo.

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

Facilitard el éxito de rmis subordinados.
Escucharé el dobie de lo que hable.

Concentraré todas mis habilidades y todos mis esfuerzos en la tarea que tenga
entre manos, sin preocuparme por el préximo empleo o la préxima promocion.



{

El CENTRO DEL CIRCULO DE INFLUENCIA

Al escribir el enunciado de la misidon personal tenemos
que empezar por el centro de nuestro circulo de
influencia, compuesto por cuatro paradigmas bésicos.

SEGURIDAD. Es nuestro sentido de la valfa,

identidad, autoestima, base emocional y fuerza
personal.

GUIA. Es la direccién de nuestra vida. Refleja los
principios implicitos de nuestras decisiones.

SABIDURIA. Es nuestra perspectiva de la vida, nuestro

sentido de equilibrio y nuestra comprensién del modo
en que se aplican los principios.

PODER. Es la capacidad de actuar, la fuerza y la
potencia para realizar algo.

La seguridad esta en lo que somos mientras que la guia
es a donde nos dirigimos. La sabiduria es cémo
podemos usar lo que tenemos y el poder es nuestra

capacidad de llegar a donde queremos.

1~



(- Sabiduria. .

CENTRO
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Familia
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PRINCIPAL

Iglesia
Enenigos




-~~~ CENTROS ALTERNATIVOS

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 cdnyuge.
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, guia, sabiduria y poder. Nos
podemos mover entre la inseguridad extrema y el
sentido profundo de nuestra valia intrinseca. La guia se

puede mover entre la dependencia del espejo social y |a
fuerte direccidn interior.

La sabidurie se mueve entre un mapa inexacto y

distorsionado, y el mapa completo basado en principios
interrelacionados. El poder se puede mover entre la
inmovilizacién o condicién de marioneta y |4 alta
proactividad y capacidad de actuar en concordancia con
nuestros valores. |



PARADIGMA BASADO EN PRINCIPIOS

CEN‘I‘RO

SEGURIDAD

GUIA

S8ABIDURIA

PODER

S usted estd...
Ceatrade on of dimere.

S wsled estd...
Cenirade o d trabaje.

Si wsted estd...

Centrado en bns pesesioncs.

Si wsted entd
Cemirudo on o placer.

ik

« S valls pennemal atd

determingds  por  sw
pairimenis.

. Usted o vuinerable a tode

seguridad econdmica.

« Listed themde a definirse por

su rul labeandl.

. Séla e niemis cémade

cuande estd irsbpjande.

. Su seguridad s bass en 34

epuincida, & e slah
social, em las coses

tangibles que pesse,

+ Usied tiende & comparar s

que Gone com I 1wt ienen
oires.

. Usied se siante sagure séle

on ba "cima® dd placer.

. Su seguridad o breve, e

tntenice y depemde dd
senbicmte.

. El bemeficie econdmice e
s criterie parn la toma de

. Usted basa smy decisioncs
s s secesidades y
cupectativas de su trabaje.

em M que. projegerd,
svmentard o pondrd miés

de masilieste jus

poscsionts.

. Ustsd basa s decisionss
en lo gue ke praporcionsrd

mayec placer.

.

« Usted ve y compremde I
vida a truvés de sy interés
por gacar disers; =
juicios carecea de

aquilibrie.

. Usted ticnde & kmitarse o
su rol luberal.

. Bm&jou--ﬁh.

. Usted ve o munde
términes de relaciones
comparadas, sconbmicas y

Usted ve ol mumde = log
téyminss de bo que sbtiome
de 4.

. Usied ne puede ir mis allg

de lo que pucde realizar
ton su diwcre y ou viside'

- Sus acciomes estén

Lmiladas por meddos de
roles laborales, por Ias
eporiunidades

scupaciomales, las -

impesiciomes
organiiacionules.

Usted funciona demire de
los Mmites de o que puede
comprar o de la pasicida
social que puedc lograr.

. Su peder ev casi

mexiatemie.
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PARADIGMA BASADO EN PRINCIPIOS

CENTRC

BEGURIDAD

BABIDURIA

v

PODER

S wsted ontd...
Cenirade o su chuynge.

Si wnted entd ...
Centrade o la familia.

. Sms semtimientes de

+ seguridad se bhesan e o

meds en g o trala =
clayngs.

. Usted o8 sumamente
vulnerable & bos sstades de
dnime y & los pentimicntes
de sn clayuge.

. Cuandes sn cénynge
dotionis de wied & oo
satisface sus cxpeciativa,

en satisfacer lan

eupactativas familinres.

. Se satide de la saguridad
persenal o8 tan velitil come
la familia.

. Fl sentimionts de mu progia

valis ¢ bta = la
repuiacién de su familia,

. Su perapectiva de  vida
eafece las cosmt qgue pucden
inflair positive o
megalivamenis e sn

chuyugt ¢ em pu relacida,

m com b o8 parcial y
Seuera ma marcicisme
familiar.

-S'M-‘nnmu‘ﬁl
kmitade por 2o defocios y

los de s cémyuge.




ELl

PARADIGMA BASADO EN PRINCIPIOS

{n

CENTRO

S8EGURIDAD

GUIA

SBABIDURIA

PODER

5 wsted estd...
Centrado en les amigos.

. Su sgunidad ol em

fencida dd espeje social.

. Usted  depmde do las

S ustod ontd... .
Cenirede e lag anemiges.

spinicnss de las stres.

Su seguridad o velitd; se
bais o los mevimionies do
Su eRCERIge.

Usted eoald gsiempre

preguntdndess qué «u e
que asid trasuaade o sire.

. Usted busca justificocién y

5 neted anid... .
Centrado e la Igieuis.

56 usted entd... .

Centrado en of mizme.

ratificacibn ewire guiewes
tienen opimisncs snflogas &
laz swyms.

Usted sucuestra segurided
¢ identidad em otiquetas y
comparaciomes religissas.

Su seguridad cambia
comyhpaien sals.

. Su . criterie para  tomar
decisiones o1 " (Qué
pemsaris elloa?”.

. Es muy {écil yus wied 2

semda smengaado.

« Usted 3o guin au tévmimes
de contrndependencia, por

las accigmes de su cnemigo.

. listed toma s decivioncs
basdndese om lo que pucda

l-ra‘nl..--a-i‘or. .

. VUstad 5o guis por ol mede
o que los domis evaldam
nm accioncs o of contexte
ds las ensedamzas ¥

expactativas de la ighesia.

. S ¢riterion para jusgar
son: “S8 m agrodable...”,
“La qua yo quitve = ...",

Lo que macasite =™ ...°,

*1Qud tene e e puede
gustarmel”.

. Usied ve ¢ mundo » travis

de ung dptica social.

Su juicie e ostreche y
fistoras i

. Usted & sotepretecter,

hiperreactive y & momude

Usted vea o mends =
Wrmimes de "creyemin® y
“ne creyestes®, “feligreses”

¥ "ne feligresen®,

Usted ve of munde segdn ls
forwan cu qua e afscton b
docisi L

@ tircanstiasciag.

. Usted estd lamivoda por su

sona de coufort social.

volubles -emo ssus
spinioues.

. B peqoedo poder del que

usted dispost Jrovieme de
la céleva, . emvidia, o
rescatisiento y la vengansa

(eaergia megativa que
veseca y destruye). Le
queds muy pocs rvergia de
stre tipo.

El peder parcibide
previens de s pouicida o
rel on ka iglesia. .

. Sa capacidad pars actwmar

sc lmida 8 B3 propics
recursos, sim los beneficien
de¢ la imierdependencis.



CENTRARSE EN UNO MISMO

Cuando el centro de su paradigma esta basado en
principios, usted sabe que: o

. 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 comunicacidon con los demas.

.  Establece armonia personal.

Una persona basada en principios ve las cosas de otro
modo 'y piensa de otro modo. Como dice Victor Frankl:
No inventamos sino que detectamos nuestra misién.

El' enunciado de la misién personal requiere una
introspeccién profunda, un analisis cuidadoso y un reto

-personal.
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PARADIGMA BASADO EN PRINCIPIOS

CENTRO

BEGURIDAD

GUIA

SABIDURIA

PODER

S wsted emid...
Ceatrado ou principies.

. S segunided 3¢ bata =
principies corTectes que ns
cambian, seanm cusnies
Pooren las coadicienes »
clrcumstancias suternas.

Usted sabe gque laa
verdaderes principies
pucdean sasayarse
repetidaments an s propia
vida, & truvis de uns

Come medida del

suloperfeccionpmionts, los

priacipies ceorrecies
fuscicsan cem exactited,
consistencia, bellesa y
fuersa.

+ Las principies corveciss le
aywdas s compremder m
preopie desarrells,
dotindele de la confianza
setesana para apresder
mis, con o cual =
acrecienls s ConsCimiate

y comprunsida.

. Sa fesmis do seguridad e
pregemisas uwa micles
inamevible, cematanie,

infalible, para que wstod
vea o cambis cowms wma

cucilanie aventurs y come
oportunidad para reabizar
apertacionts siguificativas.

Usted +. _ula por ema
brjula que le pormite ver
*‘n‘eqﬁa‘h‘yd—o
se Bega alli.

Usted wiilisa dotes
precises que  baces
pesibles decicionen
preocticables y

significativas.

Usied o distancia de b
situsciones, emenionss y
circumsianciss de la vids,
y observa el (sde

equilibrade. Swes

decisisnss y accioncs
reficjan comsidernciones ¢
implicacienes a torte y
large plaze.

Ea todas las situacienss,

ssted determinn’

comscicente ¥y
preactivamenis s mgjer
alevustiva, basonde
decisionss es wna
coucieacia meral educade

. Su juicie abarca nm amplie

apocire de consorwoncias &
large plazs y refleja ua
equilibrie sabie y mna
conviccida perems.

+ Usted ve las cosns de mede

difcrente, y ne picmsa. m
actibs igual que vu munde
e gran medida reactive.

. Usted ve o munde & través

de we parsdigma
fundamentsl para una vida
eficiente y previsera.

. Usted v¢ o munde eu loa

términos de b que pucde
hacer por cse mande y =

gemte.

. Usted adepta wa astile de

vida preactive, que buxca
sevvir y aywdar o stres.

. Usted imterpreta todss las

oxperiencins de la  vida
come opertumidades pars
presder y realizar

aperiationm.

Y 33 compremsiia ¥
chservacidn de las beyes

" anturales y ljos principies

corructos.

inteligents, proactive,
considerablemente libre
respects de las actitwdes,
conducias s scciones de log
olres,

- Sa capecidsd para actusr

vlnﬁlﬂ.‘demm
recursos y alienian niveles
altaueate desarroliados de
interdependencia persoaal.

+ Sue decisienes y acciomes

= e mpubiades por
circusstanciales. Usted
cxpevimenta was hibertad
imterdependionte,

~



¢POR QUE ESCRIBIR UN ENUNCIADO DE
NUESTRA MISION PERSONAL?

Todos tenemos un ndmero diverso de roles en nuestra
vida -esposo(a), padre{madre), comparnero(a), amigo(a),
colaborador(a), trabajador(a), etc.- y una de las mayores
dificultades para ser mas efectivos es que no pensamos
en forma suficientemente parordmica. Cuando esto

sucede perdemos balance y la ecologia natural

necesaria para vivir efectivamente.

Al escribir nuestra misién personal en términos de los
roles mas importantes de nuestra vida establecemos un
balance y armonia con lo que queremos realizar.

El enunciado de la misiéon es mucho mas sencillo si lo

descomponemos en areas especificas de nuestra vidas
con las metas asociadas. '

Los roles y metas dan estructura y direccién organizada
a nuestra misién personal. La acciéon en lograr esto se
centra en el manejo de nuestra vida y tiempo dfa a dia.



VISUALIZACION Y AFIRMACION

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

Use la visualizacién (hemisferio derecho) para redactar una
"afirmacidén" del enunciado de la misidn personal, que ses
congruente con los valores mas profundos de su vida
cotidiana. Una buena afirmacidén tienen estas caracter{stica<:

. Es personél

. Es positiva

. Esta en. tiempo presente' :
. Es visual

. Es emocional

En el liderazgo eficaz, las técnicas de visualizacion vy
afirmacion surgen a través de propdésitos que pasan a ser
centro de la vida individual.



PRINCIPIOS DE DESARROLLO Y CAMBIO

El pensamiento de Erich Fromm.

El crecimiento y desarrollo del nifio hasta llegar a
ser adulto. |

El principio de desarrollo y crecimiento es sencillo
aceptarlo en el -dmbito ffsico pero resulta diffcil
entenderlo en areas emocionales. Sin embargo, se

hacen evidentes los principios:faro del mundo
emocional.

-

Ejemplos Tipicos.

4y



TERCER HABITO

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

"LO QUE IMPORTA MAS NUNCA DEBE
ESTAR A MERCED DE LO QUE
IMPORTA MENOS"

 Goethe

El tercer hdbito es la realizacién practica de los dos
primeros habitos. Es el ejercicio de la voluntad
independiente que pasa a centrarse en principios, s la
autoadministracién y realizacién efectiva. |

El tercer hébito es autoadministrarse. L
autoadministracién es la fragmentacién, el anélisis, |
aplicacién especifica, el empleo del hemisferio izqui rdo,
todo ligado al uso del tiempo y el autogobierno eficaz.

>



EL PODER DE LA VOLUNTAD INDEPENDIENTE.

La voluntad es asombrosa: significa "actuar en vez de ser
actuado”. La historia estd repleta de personas que
muestran el poder de la voluntad como Helen Keller.

La administracion eficaz consiste en empezar por lo
primero -hacer lo que hemos decidido y elegido-. La
administracion es la disciplina puesta en practica. La
palabra disciplina deriva de "discfpulo”; disclpulo de una
filosofia, conjunto de valores, metas superiores y de I?
persona que usted representa.

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

Las personas que tienen éxito poseen el hébito de hac r
cosas que los que fracasan no quieren. Recuerde qu
saber y no hacer es igual a no saber.



LA ADMINISTRACION DEL TIEMPO.

Cuatro generaciones de la administracién del tiempo.

La primera ola (como dice Alvin Toffler) o generacidn

consistio en hacer notas y listas de tareas. La segunda
generacion consistié de agendas.

La tercera generacidn se centré en la administracién del
tiempo introduciendo el concepto de prioridad sobre la
base de |os valores. Sin embargo, se encontré que la
programacién y el control "eficiente" del tiempo a -
menudo son contraproducentes. Evitan desarrollar
relaciones, necesidades humanas y gozar de momentos
espontaneos de la vida.

La cuarta generacién reconoce que el manejo del tiempo
es una etiqueta menor -lo que debemos es manejar -
nuestra vida-. La satisfaccion es funcion de lo que
espera y de lo que se realiza. La cuarta generacién se
enfoca en fortalecer relaciones y alcanzar resultados. Se
basa en el equilirio P/CP,
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MATRIZ DE LA ADMINISTRACION DEL. TIEMPO

Urgentc No urgente
w ! I
4
2 ACTIVIDADES: ACTIVIDADES:
T | Crisis | Prevencién, actividades de CP
: Problemas apremiantes Construir relaciones
r ] Proyectos cuyas fechas vencen Reconocer nuevas oportunidades
K ' Planificacién, recrecacién
o jin v
ACTIVIDADES: ACTIVIDADES:

LLE R AR E-LE R

Interrupciones, algunas llamadas
Correo, algunos informes
Algunas reuniones '
Cuestiones inmediatas, acuciantes
Actividades populares

Triviahdades, ajetreo intil
Algunas cartas

Algunas llamadas telefénicas
Pérdidas de tiempo
Actividades agradables




I RESULTADOS I

. Estres

. Agotamiento I—V
. Administracion de crisis

. Siempre apagando incendios

I11

I

11 RESULTADOS

. Concentracion en plazos cortos |~ o

. Administracion de crisis .

. Caracter de camaledn, atento a |
la reputacion ;

. Considera gue las metas y
planes no valen la pena

. Se siente impotente, excluido
del control |

. Relaciones muy fragiles o rotas|”




I II
+.
RESULTADOS:
f . VUision, perspectiva
. Equilibrio
. Disciplina
. Control
. Pocas crisis
I11 I [V
RESULTADOS:

. Total irresponsabilidad
Despido de los empleos
Dependiendo de otros

. Gobernado por apremios basicos




Enunciado
de la mision

Roles

Metas

ORGANIZACION A LARGO PLAZO

Roles

Metas

Planes

<

Horarios

Delegan

ORGANIZACION SEMANAL



IMPORTANCIA DEL D_CIR "NO"

(En cudl de las siguientes areas es mas débii?

1.- Falta de habilidad para priorizar actividades

2.- Falta de habilidad para organizar de acuerdo a
estas prioridades. -

3.- Falta de disciplina para ejecutar actlwdades de
acuerdo a prioridades.

La mayoria 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 arbol, actitudes y conductas de la disciplina, sin
examinar las raices y los paradigmas béasicos de donde
fluyen. -

5«



CUADRANTE II

El foco central de la cuarta generacién se basa en la
~matriz de administracion del tiempo. Se usan dos

conceptos bdsicos y su prioridad: lo urgente y lo
importante.

Lo urgente es el "ahora", lo que requiere atencién
inmediata, es lo ruidoso, presionante y que reclama
atencioén.

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

El cuadrante !l es el corazén de la administracién 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.

“52



CUADRANTE I

El objetivo de la cuarta generacién de administracién del
tiempo -administracién del cuadrante ll- consiste en
organizar nuestras vidas con eficacia. Significa tener un
centro solido de principios, un conocimiento arraigado d

nuestra misién personal, identificando lo que es urgente

e importante, asi como mantener un equilibrio entre

- aumentar nuestra produccién y aumentar nuestra

capacidad de produccion.

=)
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PROGRESOS DE LA CUARTA GENERACION
DE ADMINISTRACION DEL TIEMPO

Se reconoce el principio que las personas son mas
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 propdésitos que hemos establecido como

importantes.

Define nuestra misién incluyendo valores y metas a
largo plazo.

| Ayuda a equilibrar la vida identificando roles bésicos.

Establece un marco de referencia amplio por medio de
la organizacién semanal.



SEIS CRITERIOS BASICOS PARA
ORGANIZAR EN EL CUADRANTE Il

COHERENCIA. Es la armonia, unidad e integridad entre
~ visién y misidn, roles, metas, deseos y disciplina.

EQUILIBRIO. Es el balance entre los roles que
desempenamos y la salud ffsica, familia, preparacién
profesional y desarrollo personal.

CENTRARSE EN EL CUADRANTE Il. 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 planificacion debe ser
su sierva no su ama. Se debe ajustar a usted.

PORTATIL. Se debe llevar consigo mismo en forma
portatil.



CUATRO ACTIVIDADES EN LA
'ORGANIZACION DEL CUADRANTE Il

IDENTIFICACION DE ROLES. Escrita sus principales
roles -padre, madre, amigo, directivo, trabajador.
Limftese a considerar una sola semana y ponga por

escrito las 4reas a las que dedicard su tiempo durante
los préximos 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 planificacién diaria debe
convertirse en una adaptacién dfa a dfa a actividades,
acontecimientos, relaciones e imprevistos.

Recuerde que el hombre equilibrado se mueve en un
continuo. Equivalentemente entre mas vinculemos las
metas semanales con un marco de principios correctos
y un enunciado de la misién personal, mayor seré el
aumento de eficiencia. -



LA DELEGACION: AUMENTANDO PY CP

Se pueden lograr muchas cosas por medio de la
delegacién: 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 delegacién basada

en personas a las que se les dice; "vaya a buscar ésto”.
"Aviseme cuando esté terminado eso”. Etc.

DELEGACION EN ENCARGADOS. Esladelegacién basada
en resultados y no en métodos. Permite a las personas
elegir sus métodos y los hace responsables de los
resultados. Involucra una . comprensién clara, - un
entendimiento mutuo y un compromiso acerca de las
espectativas en cinco 4reas bdsicas.



LAS CINCO AREAS DE LA DELEGACION

RESULTADOS DESEADOS. Especificar de manera clara

las necesidades a satisfacer, enfocdndose en el qué y no

en el como; nos centramos en resultados y no en
métodos.

DIRECTRICES. identificar los pardmetros dentro de los

cuales debe operar el individuo. Dejar suficiente
"espacio” para decidir que hacer.

RECURSOS. Especificar los recursos humanos
econdmicos, técnicos u organizacionales con que puede
contar la persona para lograr resultados.

RENDICION DE CUENTAS. Establecer las normas d

rendimiento que se usarén en la evaluacidén de resultados
y el tiempo empleado.

| CONSECUENCIAS. Establecer lo que sucederd como
resultado de la evaluacién -los premios o castigos-.

La delegacién eficaz representa el mejor indicador de la
administracién eficaz y es fundamental para el
crecimiento personal y organizacional,

ey



CUARTO HABITO

PENSAR EN GANO/GANAS
PRINCIPIO DE LIDERAZGO INTERPERSONAL

"HEMOS CONFIADO LA REGLA DE ORO A LA MEMORIA.
CONFIEMOSLA A LA VIDA"

Edwin Markham

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

La respuesta: un cambio radical de para'digma.

El paso de independencia a interdependencia es
reconocer que podemos influir positivamente en
otras personas. Y el habito 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 que te doliera si te lo hiciesen a ti.

Mahabharata
Budismo
No ofendas a los demés
come no quisieras verta ofendido.
Udénavarga

Confucianismo

cHay algquna midxima que deba uno seguir en la vida?
Ciertamente, la midxima de la apacible benignidad:
lo que no deseamos que nos hagan, no lo hagamos a los demis.

Analaectas

Cristianismo

Haced vosotros con los demds homhres;
todo lo que deseais gque hagan ellos con vosotros,
porque ésta es la suma de la ley de los profetas.

Nuqu testamento

Islanismo

Ninguno de vosotros serd verdadero creyente
a menos que desee para su hermano
lo mismo que desea para si mismo.

Sunnah

Judaismo

Lo que no quieras para ti, no lo quieras para tu'préjimo;
esto es toda la ley:
lo demés es lo contrario.

Talmud

Taoismo

Sean para ti como tuyas, las ganancias de tu prodjimo,
y como tuyas, sus pérdidas.

Tao-te ching



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 corazén que procura
constantemente el beneficio de todos. Significa que los
acuerdos 0 soluciones son mutuamente satisfactorios.

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

-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
gue hay suficiente -éxito, beneficio- para todos.

[y



EL PARADIGMA GANO/PIERDES

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

Ejemplo-1. " Si soy mejor que mi hermano mis
padres me querran mas”.

Ejemplo 2. La -  curva de distribucién de
calificaciones.

Ejemplo 3. 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 cényuge, hijos,

colaboradores y amigos. Recuerde si no ganamos
ambos todos perdemos.

[A 4



EL PARADIGMA PIERDO/GANAS

Es el paradigma de las personas que se programan a la
inversa. Dicen: "Adelante, impénme 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.

P



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 filosofia de la guerra.

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

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

EL PARADIGMA GANO

Es el paradigma de los que solo piensan en ganar
independientemente de lo que los -demds pierdan o
ganen,



EL PARADIGMA GANO/GANAS O
NO HAY TRATO

Es un paradigma superior a gano/ganas.

No hay trato significa que no podemos encéntrar
una situacion que beneficie a ambas partes.
Estamos de acuerdo en que no hay comun
acuerdo: No hay trato. |

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

E! enfoque gano/ganas 0 no hay trato es

sumamente realista en el inicio de una relacidn
comercial o empresa.

2!



CINCO DIMENSIONEE DE GANO/GANAS

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

Este paradigma requiere coraje y consideracién 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 vy
consideracién por los demas.

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

17



2. RELACIONES

El caracter 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. 1

Un acuerdo significa poco sin una base de caracter y
relacién que lo sustente en espiritu.

23



3. ACUERDOS

De las relaciones derivan los acuerdos que dan definicién
y direccion al paradigma gano/ganas. Con los acuerdos
pasamos de la supervisién vertical a la horizontal, de una
surervisién externa a una autosupervision.

- En los acuerdos gano/ganas se hacen explicitos cinco
elementos (igual que en la delegacién).

. Resultados esperados
. Directrices
. Recursos -
. Rendicién de cuentas
. Consecuencias

Como regla recuerde que en términos humanos es

mucho mas ennoblecedor permitir que la gente se juzque
a si misma y no juzgarla.

14



ACUERDOS DE ADIESTRAMIENTOS
GANO/GANAS

La anécdota de asesoramiento a una institucién bancaria
en la preparacién de ejecutivos. La reduccién en tiempo
y costo al pasar al paradigma gano/ganas. La resistencia

del personal " que sufri6” 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 basicos de consecuencias (recompensas
o castigos) que los administradores o padres pueden
controlar: econdémicos, psfquicos, oportunidades vy
responsabilidades.



Gano/Ganas Gano/Ganas) - | Gano/Ganas
Caracter Relaciones Acuerdos
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4. SISTEMAS

La filosoffa gano/ganas sélo puede sobrevivir en una

organizacién cuando los sistemas le brindan sustento.

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

5. PROCESOS.

El autor propone un método para la busqueda de
soluciones. Usted seguramente tiene uno mejor.

*7



QUINTO HABITO

PROCURE PRIMERO COMPRENDER.Y
DESPUES SER COMPRENDIDO: PRINCIPIO DE
COMUNICACION EMPATICA

"EL CORAZON TIENE SUS RAZONES QUE LA
RAZON 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
ofensa mutua del doctor y paciente.

La anécdota del nifo que dice mama sientate y no te
enojes: "ya no me gusta la escuela y voy a dejarla”. El
enojo y la letanfa de recomendaciones de la mama.

el factor comun de las anécdotas es la precipitacién de
una persona para llegar a un arreglo rapido mediante un
consejo o accién. No tomamos tiempo para diagnosticar
y comprender realmente el problema.'



DIAGNOSTICAR ANTES DE PREESCRIBIR

Es un principo que obliga a primero comprender. No
se puede confiar en la prescripcién de nadie, a menos
" que se confie en su diagndstico.

La anécdota de la enferghedad de la hija del autor vy la
receta del médico sustituto.

El vendedor eficaz procura primero comprender las
necesidades, las preocupaciones y la situacion del
cliente. Primero diagnostica y después vende.

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



CARACTER Y COMUNICACION

La comunicacidn es la habilidad mas importante de
nuestra vida. Existen cuatro formas basicas de
comunicacion: leer, hablar, escribir y escuchar. Las
tres primeras las anrendemos en la escuela. La dltima
no -se ensefia pues se sobrentiende.

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

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



ESTILOS DEL EMISOR

_PASIVO

AGRESIVO

ASERTIVO ;

CONDUCTA

=

Dice las cosas en

Expresa lo que piensa
en terminos de si

No dice nada forma fuerte. .
mismo, sin devaluar al.
otro. :

i

CREENCIAS Autoevaluacién Yo tehgo todo el Expresa lo que siente
. derecho. Y piensa, respeténdose

Y respetando al otro.

LENGUAJE No hay contacto Exagerado. Relajamiento muscular.

visual. Geticula. Contaco visual
NO VERBAL Tono muscular rigido. Expresioén de los ojos. | directo.
. Rigidez muscular. '

GANANCIAS Tranquilidad a corto Desahogo y momentanea Se siente bien consigoi

plazo. superioridad. Y con otros a corto y

Dificultades a largo largo plazo.

plazo.

Perder-Ganar Ganar-Perder . Ganar-Ganar

RELACION




ESCUCHA EMPATICA

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

La mayoria de las personas no escuchan con .a
intencién de comprender sino para contestar.
Proyectan sus propias vidas -paradigmas- en el
comportamiento de otras personas. | |

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

Ejemplo 2. No comprendo a mi hijo pues
sencillamente no me escucha. |

Ejemplo 3. ;Tiene problemas de dinero? Pidale a su
papa.



ESCUCHA EMPATICA

La empatia no es simpatia. La simpatia es una forma
de acuerdo, una forma de juicio.

Los expertos dicen que el 10% de lo que
comunicamos esta representado en palabras; 30% se
vincula con sonidos y 60% es lenguaje corporal. La
escucha empatica es con los ojos, oidos y corazén.

La escucha empatica permite proporcionar "aire
'sicolégico" 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

Sélo tomamos en cuenta palabras selectivas para
justificar nuestra respuesta.

ESCUCHA ATENTA DE PALABRAS

Registramos lo que se nos dice y nada ..1as.
ESCUCHA EMPATICA

Equivale a procurar 6omprender. Es cenltrar en el

marco de referencia de la otra persona, comprender
desde el punto de vista emocional como intelectual.



CUATRO RESPUESTAS AUTOBIOGRAFICAS

‘Cuando escuchamos en términos autobiogréaficos
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
recomendacion. | |

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



DESPUES PROCURE SER COMPRENDIDO

Se ha definido la madurez como el equilibrio entre el
coraje y la consideracién. Procurar ¢omprender
requiere consideracién; Procurar ser comprendido
requiere coraje.

La filosofia de los griegos basada en tres palabras,
ethos, pathos y logos resume este habito. La primera
es la credibilidad personal, la segunda es el impulso
emocional de otra persona y la tercera es la légica

razonada.



SEXTO HABITO

LA SINERGIA PRINCIPIO DE COOPERACION

"TOMO COMO GUIA LO QUE ESPERABA UN SANT?D;
EN LAS COSAS ESENCIA_ES UNIDAD; EN LAS COSAS
IMPORTANTES DIVERSIDAD; EN TODAS LAS COSAS
GENERQSIDAD",

, George Bush

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

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

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



COMUNICACION SINERGICA

La comunicacién con sinergia hace apertura de
mente y corazén asi como de nuevas expresiones,
posibilidades y alternativas. |

La comunicacién honesta empieza por la creencia
que todas las partes involucradas obtendrdn mayor
visidén, entendimiento y aprendizaje de la situacion
que se discute.

Una tragedia humana es que podamos caer en vivir -
dia:a dfa con un potencial sin emplear, inexplotado
y completamente subdesarrollado.



' EJEMPLOS DE SINERGIA

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

El enunciado de la misién de la compaiiia del autor,
resultado de varios meses de trabajo con su

personal.

La anécdota de la estrategia del encargado de la

Comisién de Energfa Atémica para reunir y obtener
resuitados con personalidades importantes y de

diferentes ambitos y culturas.

La sine:rgia significa que 1 + 1 puede ser 5 6 28,

deperdiendo de nosotros. Finalmente recuerde que
tiene la opcién no hay trato cuando el obtener la
sinergia es imposible.



SINERGIA NEGATIVA

La tercera alternativa es un cambio de paradigma
que desplaza a la mentalidad dicotémica: "o esto
0 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 vy
pierdo/ganas.

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



VALORANDO LAS DIFERENCIAS

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

Las diferencias entre personas es la base de actos
creativos. Sin embargo, ;es ldgico que .dos
personas difieran y ambas tengan razén? la
respuesta es que no es légico sino psicoldgico.

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



LA ESCUELA DE LOS ANIMALES

R. H, Reévas

Una vez, los animales decidieron que tenfan que hacer algo heroico para solucionar los
problemas de un "nuevo mundo”, de modo que organizaron una escuela. Adoptaron un
currfculum de actividades consistente en correr, trepar, nadar y volar. Para facilitar la
administracién, todos los animales cursaban todas las materias.

El pato era excelente en natacién, mejor incluso que su instructor, y obtuvo muy buenas notas
en vuelo, pero pobres en carrera. Con el objeto de mejorar en este aspecto tenia que quedarse
a practicar después de clase, ¢ incluso abandond la natacién. Esto durdé hasta que se le
lastimaron sus patas y se convirtié en un nadador mediano. Pero el promedio era aceptable en
la escuela, de modo que.nadie se preocupd, salvo el pato.
;

El conejo empezd a la cabeza de la clase en carrera; sin'embargo tuvo un colapso nervioso como
consecuencia del tiempo que debia dedicar a la prictica de la natacién.

La ardilla trepaba muy bien hasta que comenzé a sentirse frustrada en la clase de vuelo, en la
que el maestro le hacia partir del suclo en lugar de permitirle bajar desde la copa del drbol.
También sufrid muchos calambres como consecuencia del excesivo esfuerzo, y le pusieron
apenas un suficiente en trepar y un “insuficiente” en correr, :

El 4guila cra una alumna problemdtica y fuc severamente castigada. En la clase de trepar llegaba
a la cima del drbol antes que todos los otros, pero insistfa en hacerlo a su modo.

Al final del afio, una anguila anormal que nadaba muy bien y también corrfa, trepaba y volaba
un poco, tenfa el promedio mds aito y le correspondié pronunciar el discurso de despedida.

Los perros de 1a pradera quedaron fuera de la escuela y protestaron porque la administracién no
incluy6 en el currfculum las materias de cavar y construir madrigueras. Pusieron a sus cachorros
a aprender con cl tején, y mds tarde se unieron a marmotas y topos para inaugurar una escuela
pnivada de gran éxito. '



ANALISIS DE FUERZAS

"En una situacién interdependiente, la sinergia es
particularmente poderosa para tratar con las
fuerzas negativas que obran contra el desarrollo y
el cambio.

E! psicélogo Kurt Lewin desarrollo un "anélisis del
campo de fuerzas" que describe cualquier nivel ¢ 3
rendimiento en las personas. Segun Lewin, las
fuerzas impulsoras son: positivas, razonables,
|6gicas, conscientes y econdmicas. Las fuerzas
restrictivas son negativas emocionales, ilégicas,
inconscientes y psicosociales.

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

INTERACCION EL TODO ES MAYOR QUE
LA SUMA DE LAS PARTES

NUESTROS RECURSOS LA TECNICA LA PERSONA

TIEMPO
+ LOS SIKETE ALTAMEHNTE

HABITOS EFICAZ

TALENRTO

ENERCIA




SEPTIMO HABITO

Afile la sierra: Principio de autorrenovacion
balanceada. -

"CUANDO CONSIDERO LAS TREMENDAS CONSECUENCIAS DE
LAS COSAS PEQUENAS. ME SIENTO TENTADO A PENSAR QUE
NO HAY COSAS PEQUENAS".

—Bruce Barion-

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

El séptimo hébito "envuelve y afila" los otros:

habitos. Es |la renovacién en cuatro dimensiones
personales: la fisica, 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
Il pues cuida nuestra capacidad de produccion.

Y
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'LAS CUATRO DIMENSIONES BASICAS
DE LA VIDA -

Emocional




i A DIMENSION FISICA

La dimensidon fisica consiste en cuidar
afectivamente de nuestro cuerpo -comer bien y
ejercitarlo de manera regular-.

La mayoria de las personas dicen que no tienen |
tiempo para hacerejercicio -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 fisicos debe reforzar al
cuerpo en tres areas: resistencia, flexibilidad y
fuerza. La primera se desarrolla a partir de
ejercicios aerdbicos. La segunda consiste en
calentar el cuerpo antes y después del ejercicio
vigoroso y la dltima consiste de ejercicios de
tensidn muscular.

Recuerde que si uno actua sobre la base del valor
del bienestar fisico, se fortalece la autoestima,
autoconfianza y seguridad.



LA DIMENSION MENTAL

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

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

Es necesario una educacion humanf(stica, esto es,
una capacidad para examinar los programas de la
vida, en el marco de otros paradigmas e
interrogantes y de los propdsitos de mayor
alcance. - |

Se dice que las guerras militares se ganan en los
escritorios de los generales. Pues bien, si usted
afila |a sierra en las tres dimensiones personales -
fisica, espiritual y mental- obtendra la victoria
privada. Use una hora diaria para este propdésito
por el resto de su vida.



LA DIMENSION SOCIAL/EMOCIONAL

Es la dimensidon que se centra en los principios de
liderazgo interpersonal, comunicacién empética y
cooperacion creativa.

El éxito en ios habitos 4, 5 y 6 no dependen del
intelecto, sino de la emocién. Esta intimamente
relacionado con nuestro sentido de seguridad
personal. |

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

La armonfa mental existe cuando nuestra vida estd
en armonfa con los principios y valores verdaderos.



LA DIMENSION ESPIRITUAL

Es la dimension que proporciona liderazgo a
auestra propia vida y esta relacionado con el habito
de "empezar con un objetivo en mente".

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

La anécdota de la persona fisicamente sana pero
mentalmente mal. El remedio obtenido al meditar
un dia completo en la playa. ‘

LLa meditacién y oracién ha sido el arma de muchos
lideres: Gandhi, Jesus, Martin- Luther, etc. Como
dicen: "Las grandes batallas se libran diariamente
en el cuarto silencioso del aima”.



FISICA
Ejercicio, nutricion,
control del estrés

MENTAL EMOCIONAL/SOCIAL
Leer, visualizar, Servicio, empatia,
planificar, escribir sinergia, seguridad intrinseca
ESPIRITUAL

Clarificac_idn de los valores,
compromiso con los valores
estudio y meditacion



PROGRAMANDO A OTROS

"TRATE A UN HOMBRE COMOQ ES Y PERMANECERA COMO ES.
TRATE A UN HOMBRE COMO PUEDE Y DEBE SER Y SE
CONVERTIRA EN LO QUE PUEDE Y DEBE SER".

Goethe

La mayoria de las personas dependen del espejo
social, de las opiniones y los paradigmas que giran
alrededor de ellas. Es por ello que debemos
tratarlos como personas responsables.

Entre més veamos a las personas en términos de
su potencial no desarrollado, lo ayudaremos a ser
independiente y altamente capaces de realizar una
relacién productiva con otros..



EQUILIBRIO EN LA RENOVACION

En una organizacién, la dimensidn fisica se expresa
en términos econdmicos. La dimension mental o
'psicolégica tiene que ver con el reconocimiento, el
desarrollo y el empleo del talento. La dimensién
social/emocional es la de las relaciones humanas.
La dimensidon espiritual se refiere a la busqueda de
un sentido o propdsito y en la integridad de la:
organizacion.

NECESIDAD METAFORA PARADIGMA PRINCIPIO

Fisica/ L
Economia Estémago Racional Justicia
Socialy Relaciones :
Emocional Corazédn Humanas Bondad
Psicolégica| Mente Recursos Uso y Desa
Humanos rrollo de

talentos

Espiritual} Espiritu Centrado |[Significado
en princi-
plos
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LA SINERGIA DE LOS DIVERSOS HABITOS

LOS CUATRO DONES

SINGULARES HUMANOS

AUTOCOMCIENCIA

. IMACINACIOH

COMCIEHNCIA MORAL

VOLUNYTAD INDEPENDIENTE

EL PARADIGMA
GANO/GANAS
\

COMUNICACION
EMPATICA

SINERGIA

.La esenoia

del liderazgo
transformador

. Cataliza,

unifica 4y
libera las
mics grandes
energias en
el interior de
las personas.




SINERGIA EN LA RENOVACION

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

Al reforzar la dlmensnon fisica, reforzamos nuestra
vision personal.

Al reforzar la dimensién espmtual, reforzamos el
Iiderazgo personal.

Al reforzar la dimensién mental, reforzamos
nuestra administracién personal. '

Al reforzar la dimensién emocional, reforzamos

nuestro circulo de influencia en situaciones
interdependientes. |

it



LA ESPIRAL ASCENDENTE

La renovacion 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 vy
sistemético debemos considerar nuestra
conciencia moral. Recuerde lo que dice Madame
de Stael: "la voz de la conciencia es tan delicada
que resulta facil ahogarle pero es también tan
clara que resulta imposible confundirla”.

La educacion de los nervios y musculos es vital
para el etleta. La educacidén de la mente, es vital
para el estudioso. La educacion 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. .

12



Aprender ———___

) // Actuar
Comprometerse \

Comprometerse / \ Comprometerse
Actuar .
Aprendexr )
Aprender
(S
Actuar Aprender co"pm"ttepse ” Aprender
- \ Actuar

Compronmeterse

\\Actuar

LA ESPIRAL ASCENDENTE



Comprometerse

LA ESPIRAL ASCENDENTE
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SLETE PASOS PARA PENSAR MEJOR

E. de UBono

1. PONITLVS, HEGATIVO,

PP RREGANTE . (i) .

No apresurar Jjuicios. El
primer pasc para pensar mejor
ng ver, sin trabas o
srcejulicies, el problema. La
mayoria de nosotros al oir una
idea o solucion NUEVA a

determinado
reaccionamos

problema
instintivamente
aceptandola o rechazandola.
Luego utilizamos la
inteligencia para defen: 'r cse
punto de vista.

Una manera facil de escapar de
esta trampa es emplear 1la
tecnica PNI que prooone de
Bono. Dicha tecnica sonsiste
en dedicar un minuto a anotar
todas las venktajas gque se le
ocurran respecteo a una idea; un
minuto para anotar tedas las
desventajas de la idea; y, un

minuto para listar todos los -

conceptos que simplemente le
parezcan interesantes. Lo que
se lobra con esta teécnica es
ampliar el horizonte mental en
lugar de sequir esclavos de los
prejuicios,

2.  CONSIDERAR
“ACTORES. (CTF).

TODOS LOS

Hacer un esfuerzo deliberado y
conciente por pensar en tode lo
que podria ser permanente para
tomar una decision.

3. CONSICUENCIAS Y RESULTADOS.
(CR)Y .

En tanto la teécnica PNI y CTF
abren la mente a toda clase de
posibilidades, la técnica CR
nes auxilia a decidir cuales
serian las mas provechozas.
Uno de 1los razgos dgque nos
diferencian Ze los animales es
la capacidad para imaginar el
resultade de nuestros actos,
La teécnica consiste en imaginar
el resultado posible de una
decisicon en periodos futuros:
inmediato, a corto glazo,
mediano plazo, y largo plazo.

a. PROMOGL'TO, MITLAS Y
QUJETIVOS. (I’MO} .

Fijar objetives:. un instrumento
para pensar mejor, gue no
utilizamos a menudo, es hacaer
una 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 propodsitos
ocultos que salen al paseo. El
hecho es que el fijar
perfectamente nuestras metas,
pueden llevarnos a soluciones
creativas de los problemas.

5. PRZORIDADES 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 traves
dae los pasos anteriores.
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6. ALTERNATIVAS, POSIBILIDADES,
ODPCIONES. (APO).

Buscar alternativas: consiste

en aprender a "pensar libre y.

osadamentert, - buscando
posibilidades fuera da las
pautas del pensamiento

habitual, incluso aguellas que
estan en circunstancias poco
ordinariasg, practicas - o
absurdas. Posteriormente ;e
emplea el sentido comun y el
discernimiento para eliminar lo
imposibie.

7. OTRO PUNTO DE VISTA. (OPV).

Ponerse en lugar de otra
Fersona: A menudo, los
problemas se refieren a un
conflicto c¢on otra persona,
como el amigo, vecino, conyuge,
etc. Nos sera mucho mas facil
encontrar la solucion  si
intentamos contemplar toda 1la
situacion 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 cuestiadn.
Seguramente se le ocurriran
ideas gque 1lo asombraran Yy
ademas, quizas, vea posibles
soluciones al problema.
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EL PROYECTOR DE FRASES CCHETE

Cl sefior Phillip Brought.a se
ha declarado inventor del
"Proyector de Frases-Cohete",
esto es, produce expresiones

impresionantes con un
esfuerzo prdcticamente iqual
a cero Y esto parece

destinade a usarse en los
informes impactantes
redactados por economistas.
La base del procedimiento son
treinta 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 numercos, del 0-0-0 al

9-9-9, Y utilizar los
retumbantes resultados sin
sorpresa.

Asi, la numero 1~1-~1 hablara
de una "estrategila
operacional integrada" y la
8-8-8 de una ‘"retroaccidn
central estabilizada"; pero
sera exactamente igual con
cualesguiera otras
combinaciones que se elijan.
ia 9-5-0 es una "proyeccion
global sistematica" y 1la
2-6-7 una "movilidad
direccional combinada”.

Las posibilidades son tam
amplias que un eslabonamiento
6-7-4 ccn un 4-3-5 y un 7-2-6
autoriza a guien sea capa:z de
memorizarle a descubrirle al

mundo que "solo una
implementacion cpcional
insumida, manejada con la

perspectiva socioeconomica de
una dindamica transicional
balanceada, podra permitirncs
la edificiacidn de la
justicia social sobre la base
firme e inconmovible de una
instrumentacidn dimensional
coordinada"

La mas notable de las
ventajas del Proyector de
Frases-Cohete, para
economistas puros, fue
descrita el mismo ano por
Droughton: "Cuando usted deje
caer una o mas series, de
estos terminajoes, ninguno
tendrd la mds remota idea de
qué es lo que ha dicho, pero
nadie se levantara a
preguntar, por miedo a
parecer ignorante”

COLUMNA UNO

COLUMNA DOS

COLUMNA TRES

0 Programacidn 0 Funcional 0 Sistemdtica
1 Estrategia 1 Operacional 1 Integrada

2 Movilidad 2 Dimensional 2 Equilibrada
3 Planificacién 3 Transicional 3 Totalizada
4 DinAdmica 4 Estructural 4 Insumida

5 Flexibilidad 5 Global $ Balanceada

6 Implementacidén 6 Direccional 6 Coordinada

7 Instrumentacidn 7 Opecional 7 Combinada

8 Ratroaccidn 8 Central 8 Estabilizada
9 Proyeccion 9 Logistica 9 Paralela

-

——— —

- e ————



CONSEJOS PARA TAVORECER LA CREATIVIDAD

Rojev B. Yepsen

En Ultima instancia, <ada persona tiene ¢que descubrir los hiabitos
Yy los pensamientos que permiten el florecimiento de su creatividad.
Lo que obra milagros en unras personas puede fue no suscite en usted
la menur inspiracién. For ejemplo, la poetisa Elizabeth Bishop
tratd cierta vez de tener suefios inspirados comiendo grandes
cantidades de gueso Roquefort antes de acostarse. Para el poeta
niermdn Joharn Schiller nada surtia mids efecto que tener un cajdn
de su escritorio lleno 4de manzanas podridas. Y el autor francés
Marcel Proust se retiraba a, una habitacién con las paredes
forradas de corcho para general ideas. '

51 el queso, las manzanas ¢ €l corcho no son apropiados para usted,
experimente coun las sugerencias gue le ofrecemos a continuacidn.
o suponga que la creatividad es algos gue se produce naturalmente,
pucs el paso de una mnanera de  pensar estandarizada a otra
especulativa pued2 requerir un esfucrzo consciente. A la mentse,
cono a cualguier otra parte del cuerpo,le gusta estar cémoda, y las
ideas familiares y trilladas le parecen tan agradables como unas
viejas zapatillas. El experto en pensamiento Edward de Bono
adviocrte gua guizd debewmos ser <<intencicnadens y artificiales>> a
fin de intentar diversos sistemas de pensamiento. E]l resultado
ruede ser urna cantidad de ideas inapropiadas e incluso necias. Pero
nsn no importa, segin De Bono, la necnsidad de estar en lo cierto
constantemente es la mayor barrera para las ideas nuevas.

He agul un ejemplo de cémo los hibitos mentales obstaculizan el
pensaniento en situaciones nuevas. Un hombre estaba harto de dejar
entrar y salir a su gata embarazada, y se le ocurrio abrir un
agujero en la puerta. Estd tan complacide con la idea que, en
cuantoc nacen los gatitos, hace otro agujero mds pequeiio en la
puerta. Todos hemos practicado agujeros para dojar pasar gatitos,
como resultado de habher aplicado ideas que una vez nos parecicron
kfuenas a un problema que ha cambilado desde entonces. En las
cigquientes piAginas sugarimos cémo avitar esos senderos trillados.
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No deje que la l6gica le abrume.

La ldgica tiene su valor, como medio de examinar la validez de sus
nuevas ideas, pero la légica suprime los pensamientos creativos
norgue les exige que sean ordenados Y tengan sentido. Por este
motivo la perscna que resuclve ldgicamente los problemas se dirige
en linea recta hacia 1a direccidn mads =2vidente, sin  hacer
concesiones a alternativas ferzadas y srriesgadas, a ideas
singulares gque pueden conducir a grandes descubrimientos. La
propulsién por medio de cobetes quizd nunca se habria desarrollado
s1 Robert Goddard hubiese aceptado la conviccidn 1ldégica de sus
colegas cientificos de gue un coheta no podria funcionar en el
espaclo exterior, porgque 1los gases de escape no %tendrian nada
contra 'O gue ejercer presidn.

Esa muanzra de pensar era correcta, basada en .as teorias
cientificas de la época, pero tales teorias estaban equivocadas.
El cohete llego a existir pcrque Goddard se saltd un paso légico
en su desarrcllo. Einstein recalcd el papel que juega la ‘‘ntuicién
en la ciencia, y decia que no existe ninguna manera .5gica de
descubrir leyes cientificas complejas, sino que s5&lo. existe la
intuicidén, a la que ayuda la sensacidn del orden que subyace en la
apariencia. Si le resulta dificil dejar que su intuicidn actue, De
Bono sugiere gue intente elegir a propésito una intuicién errdnea
y proceda desde ahi. Explore sin miedo. :

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

Por ejemplo, los ingenieros que disefiaron el automdvil Citroén se
aprovecharon de la suspensidén hidrdulica adaptable del coche de
una manera ingeniosa. En vez de elevar la pesada carroceria para
cambiar un neumitico ponchado, el propietario del Citroén se limita
a colocar un sostén debajo del coche y retrae las ruedas. El coche
no se mueve; es la rueda afectada la que lo hace.

Piense en el problema visualmente.

cuando utilice ciertas palabras y frases hasta el punto Qe que
sibitamente dejan de tener sentido, cambie al pensamiento visual.
Esto requiere inteligencia espacial, la cual se cree centrada en
el hemisferio cerebral derecho, mientras gque 1las .habilidades
verbales estan centradas en el izquierde. Si es posible, vaya al
lugar donde se ha producido el problema y eche un vistazo a su
alrededor. Ejerza su poder de observacién en todos los sentidos.



Piense en el problema de un modo abstracto.’

Z5to 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 positives Yy negativos
cuandc se enfrente a una decisién dificil. Los planes y resimenes
también sirven para reducir una situacién compleja a su esqueleto.

Exprese lo que piensa.

Otra manera de devolver el significade a tarminos gue lo han
rerdido es vocalizarles: digalos para usted mismo, grébelos o
digaselos a un oyente receptivo. De la misma manera Gue algunos
escritores leen su obra en voz alta para comprobar su calidad, asi
puede usted juigar ¢ s ideas expresdndolas de la misma manera.

Decida que va a encontrar cierto nimero de soluciones.

Es decir, obliguese a inventar cuatro o cinco ideas nuevas, aun
cuando algunas le parezcan ridiculas. Suspenda el juicic vy
permitase ]ugar con las posxbllldades. Adquiera el ~abito de 1ia
generacién de ideas.

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

De Bono dice gque la dente tiende a suponer incorrectamente que
cuantos mas datos puedan acumular, m&s probabilidades tendran de
dar una buena idea. Este es un prejuicio gque nos ensefian en la
escuela; valorar mas el conocimiento que el pensamiento. Pero De
Bono observa que un exceso de conocimiento puede ser paralizante.
<<E]l cerebro es un buen computador simplemente porgue tiene mala
memoria.>»>>» Y el conocimiento tiende a quedarse anticuado
rdpidamente, sobre todo en las A&reas tecnolégicas <<Esta
circunstancia perturba 'a las escuelas de ingenieria>>, escribe
Abraham Maslow. Las escuelas deben ayudar al -estudiante a
convertirse en <<una nueva clase de ser humano que se sienta cémodo
con el cambio... que sea capaz de improvisar...>>.



Deje de preocuparse por el pasado y el futuro.

Es una orden dificil de curplir, sobre tcdo para las personas
aprensivas. El doctor Eric M. Bienstock. asesor neoyorquino gque ha
dirigido muchos seminarios, sefiala que la preocupacién por el
pasado es lisa y llanamente sentimiento de culpahilidad, mientras
que la preocupacién por el futudro es ansiedad; cualguiera de las
dos emociones puede atascar la maquinaria creativa. Mientras gque
un moderado nivel de excitacién puede reforzar la memoria y 1la
vivacidad mental, una dosis fuerte de adrenalina puede obstaculizar
la memoria, causar sintomas fisicos desagradables, que distraigan
la atencién (trastornos de la respiracién, debilidad de estémago,
sudor y temblor de manos), e incluso dilatar 1las pupilas lo
suficiente para dificultar la lectura. Es comprensible que a una
persona en tales condicicnes le resulte dificil concentrarse.
Abraham Maslow sefala que cuando el trabajo avanza bien, nuestros
pensamientos sobre el pasado y el futuro tienden a desaparecer y
dejamos en suspenso los planes dictados por el nerviosismo y las
preocupaciones, En camblo 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 maifana.

No intente corregir sus ideas en cuanto se le ocurren.

Un dogma de la escritura creativa repetido con frecuencia es el de
posponer la correccidén, 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 suefios mas
preciados, la consecuencia puede ser un bloqueo creativo en extremo
frustrante. '

En vez de hacer esc, 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 poemas, plnturas o ideas puedan
parecer a los demds ingenucos, estdpidos o malgs sin paliativos.
Maslow dice que <<la mayor parte de los estudios sobre personas
creativas han informado de una u otra versién del valor:
testarudez, independencia, autosuficiencia, ‘una especie de
arrogancia, fortaleza de cardcter>>.
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Sea receptivo a su creatividad.

La creatividad bulle en sus suefos, y con la préctica usted puede
ser capaz de recordar fragmentos de esos relatos fantlsticos al
despertar (le serd de ayuda un cuaderno cercano). Un largo viaje
£LOor una carrera tranguila o la soledad de un paseo pausado puede
permitir que afloren las jdeas. Naturalmente, los escritores vy
Artistas tienen un ilnterés especial en sacar el miximo partido de
tales momentos, Yy pucden llevar diarios para salvar escs
fragmentos de fantasia y [ormacién de im&genes. A menudo reservan
Celosamente unos momentos de intimidad en su jornada, a fin de
mantener la mente receptiva para las ideas que pueden surgir. A
algunos les ayudara la compania de otras personas creativas, o la
vista a galerfas y museos. ;Busque su propio espacio y habitelo!

Un poco de tensién pucde ser Gtil.

Tratar de poner en pradctica nuevas ldeas es inquictante. Si esta

usted produciendo algo realmente nuevo, es evidente gue no puede -

estar seguro del resultado. Entre los artistas a los que asediaban
la incertidumbre figuran Aberto Giacometti, Paul Cézanne, Vicent
Van Gogh y ‘enrl Matisse. El poeta Stephen dice que las luchas del
escritor p..den prestar a la obra una cualidad dindmica mayor que
la obra méds pulida de un artista que ha dominado las habilidades
del oficio y no corre grandes riesgos.

Sca infantil.

La mayoria de las personas tenian un alto grado de creatividad en
su infancia, y como los nifios tienden a ser abiertos, confiados y
sin una paralizante conclencia de si mismos, los productos de su
creatividad fluyen libremente, de una manera cuya contemplacidén es
hermosa. De hecho, se ha llamado a la creatividad un acto de
<<regresidn voluntaria>>, un viaje a un primitivo terreno
psicolégico. Picasso decia que, tras haber aprendido a dibujar
como Rafael, tenia que descubrir la manera de dibujar come un nifo.
La regresidén voluntaria es un signo de salud psicolégica. Pero
ratroceder a un aestado 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 Maslow recomienda ser inocente, infantil vy
seﬁala'que las personas creativas tienden a conservar un lado
infantil, una parte juguetona de la perscnalidad a la que se
permite sobrevivir en la edad adulta. Las personas de @as edad
pueden descubrir que uno de los beneficlos del envejecimiento es
clerta independencia de las opiniones ajenas.
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Permita que entre en juego su sentido del humor.

Ver el lado humorf{stico 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
un_cambio repentino de nuestra perspectiva habitual, cotidiana, a

una nueva manera de ver las cosas.

Asuma que crear puede ser un trabajo dificil.

Una inspiracién 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 1dea brillante para
mejorar la eficiencia de un carburador no se le ocurriréa
prcobablemente a alguien a quien le trae sin cuidado la mecanica
del motor de combustidn interna.

Proporcione a su musa un poco de paz Yy tranquilidad.

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

Concédase todo el tiempo necesario.

Otro ingrediente importante de las obras creativas es el tiempo,
cuya falta atasca muchas carreras artisticas. William Schuman, Qlce
que protege celosamente el tiempo gque dedica a componer mdsica.
<<Me di cuentd de que si querfa ser compositor, era preciso
reservar a toda costa tiempo.>> Ha designado de 600 a 1.000 horas
al afio para componer mdsica, y contabiliza al minuto ese preciso
recurs:. Si Schuman tiene gue abandonar su astudio para hacer una
llamad: telefénica de dos minutos, toma nota del tiempo perdido
para compensarlo mas tarde.



- Aprovéchese del azar.

Cuando no se le ocurran nuevas maneras de abordar un problema, deje
gue el azar dirija sus pensamlientos. laga que su mente sea
receptiva a descubrimientos acclidentales, a sugerencias
proporcionadas por lo que ve, huele y oye a su alrededcr. Cuando
De Bono trabajaba en el disefo de un aparato para examinar la
funcidén pulmonar, deambulaba por 1los pasillos de los grandes
almacenes Woolworth, confiando en que-algin objeto le sugiriese un
nuevo enfogue. La solucién gqu« adoptd finalmente estaba estimulada
pcr una flauta de plastico, un otjeto bastante simple, pero que
puso en marcha una cadena de pensamientos creativos. Puede
conseguirse un objeto similar paseando ante las estanterias de una
oiblioteca con la mente abierta. La cantante letrista Joni Michell
dice que ha generado nuevas ldeas abriendo un libro al azar vy
leyendo un pasaje.

Ce manera similar, De Bono sugiere la scleccidn de palabras al

-azar, %tomadas de un diccionario, como un medlio de 1ncitar la

afloracién de nueves pensamientos. Quiza tenga usted la
experiencia de hacer una pausa mientras escribe y observar que un

fragmento de conversacién oldo por casualidad le proporciona la

frase o la inspiracién gque necesita para continuar. El novelista
William Burroughs introdujo al azar en sus manuscritos,
rccortandolos y recombinando lds fragmentos.

Corra o camine para fomentar una mayor creatividad.

Esto no supone ninguna garantfa de éxito, pero intentarlo tampoco
lo hard ningun dafo, segin un estudio publicado en Perceptual and
Motor Skills (febrero, 1985). Trabajande con universitarios no
corredores, los investigadores obscrvaron que correr veinte minutos
dos veces a la semana, durante ocho semanas seguidas, parecla
producir cambios impertantes en alqgunos test de crcatividad. Los
investigadores sugieren que el ejercicio puede mejorar el
rendimiente del hemisferic derecho, 1lo cual es de beneficio
especialmente importante para los estudiantes, porque las escuelas
tienden a premiar los temas que implican al hemisferio cerebral
izquierdo, por encima de las artes y la educacién fisica.

John Jerome trabaja como redactor independiente, trabajo cuyo éxito
o fracaso depande de la capacidad del tener ideas nuevas y gtiles.
<<Mi problema es siempre la concentracién>>, dice Jerome. <<No
sufro un bloqueo, pero la mente se me nubla, a veces cuando sélo
llevo trabajando tres cuartos de hora, en otras ocasiones al cabo
de tres o cuatro horas. En cuanto me doy cuenta de que llevo diez
minutos sin traba]ar una de las mejores cosas que puedo hacer es
un poco de ejercicio>>», un ejercicioc que no sea extenuante, sino
caminar du.rante diez o quince minutos o limpiar la oficina de
papales.



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

Tony Buzan

Hace dos mil shor no se sabla mada
scerca del cerebro. Para los griegos, In
menle bo era considerndn parie del
cuerpo y ae creis quwe los pensamientos
eran una especie de vapor, gas o espirita
sin cuerpo. Seghn Aristdteles, después de
Intensos  estudios, ¢ centro de las
sensaciones y de Is memoria estaba en el

corazdn. Hasta el iniclo del remacimiento

no hubo progresos sobre el
funcionamicnto d¢ ls mente. Sin embargo,
fuc durante ésie periodo que se concluyo
que &l centro de los peasamientios y
conclencin esiaba localizado en la cabezs;

" sin embarge, ¢l cerebro siguid sleado un

misterio,

Si nos sltuamos al Iniclo de due sigle
podriamos decir que (odo ¢ avance
respecto al conocimbenio del centhro era
su localizacidn. En los nbos J0's y 40's 3¢
creyo que el cerebro ers was migquine
simple que operaba como computadora.
Este modelo fue sostenido nasta & inicio
de ks 50°s.

Hemisferio izquierdo y derecho

Actuainsenie se conoce que el cerebro esin
dividido ¢n dos hemisferios: laquierdo y
derecho. Se sabe que cuslquier daho a)
hemisfetio lzquierde del cercbro afecta o
paraliza sl lado derecho del cuerpo.

Anflogamente, coalquler dado al
hemlsferio derecho afecin o paratiza al
lado lzgulerde del coerpo,

Por medio de la medicldn de las onday
qQue Legan & cada bemisferio del cerebro
s¢ ha podido determiaar que of hemislerio
lzquierdo  manejs  las  sigulentes
actividaden

1 Légica

2  Verbal

3 Némeros
4 Andlisls

5 Listas

& Sucesiones

7  Actividades semejantes

micairas que el lado derecho maneja
olras aclividades sigmiflcativas como:

1 Imégenes
1 lmaginacidn
- 3 Colores
4 Sodar desplerio
5 Maésica
é Reconocimiento de imigenes
7 Procesamiento ¢n paralelo
§  Actividades semejanies

Es Interesante menclonar que éste
entendimicnio del cerebro fue bogrado en
las 6liimsas tres décadas, gracias s las
investigaciones de Roger Spervy, quien
gano ¢l premio Nobel, y Robert Ornsiein,
Su irsbajo descubric que los dos
hemisferios det cerebro ¢s1én ligados por
wnn complejn y fantdstica red de fibras

‘merviosas que mancjan diferentes tlpus de

actividad menlal

Lin aspeclo Interesanic de ias recientes
Investigaclones del cerebro es que Ia
mayor{s d¢ Ias persoans hemos
desarrolisdo Gaicamente uns parte del
cerebro.

Sin embargo, Is bucna nollcis es que
cuando ¢l bdemisferio cerebral menos
desarrollado se estimula y enfocn &
trabajar en cooperacidn con el olro
hemisferio, o resultado es un aumento
global en las habilidades y efectividad de
las personas,

En la cullurs occidental Ia educacidn
enfatlan |a leciurn, escrilura y aritméicn,
lodas ellas relacic. sdas con el desarrollo
del hemisferio izquicrdo. Las habilidudes
relucionadss con el hemislerio derecho
son poco eslimuladas.

El artista y el cientifico

Un hecho imporiante es que la mayoris de
graandes artlstes y clentificos comparien
una amplilud de simililudes.

Ejemplos (lpicos son: Einstein, quifn
Oescubrio Is teoria de In refatividad.
Cuando se encontraba relajadamente
pensando, y mirando hacia el clelo en una
moniada, duranie uns tarde de verang, se
dice que permitla volar su imaginacian y
obluvo ls Idea, 1 cusl fue posicriormente
escrita -o desarrullada- durante intensas
horas frente ol pizarrén. Un caso similar
presenian los pintores como Klee, Cézance
y Picasso, quicnes demostrordn  ser
excelentes matemdticos y gedmeirss.

En resumen, las grandes mentes de ia
histurla  han sido cliquetadas como
artistas ¢ cientificos cuando en realidad
han sido ambos. El elemplo cldsico em
esit ordea es 1conardo Da Viacl, cuyas
habilidades matemiiicas 'y faculiades
snaliticas  son comparsbles a  su
imaginaclén, color, ritmo y . forma.

La estructura del cerebro
I

Oiro acontecimicnto slgmﬁcallvo acerca
del cerebio Tue descubierto por ¢l profesor
Pyolr  Anukhin, quitn | romplo |a
concepcidn de que el cercbro ern 30lo una
musa  gris de 1600 a 1800 gramas.
Apoydndose en o dcsarmllo ded
micrscupio, demostiro que el cerebro esta
compuesito de millones de neul‘ﬂull. cuys
BPATICNCia S¢ Asemcja & un'pulpo con un
nicleo y un admero grande de pequedos
teatdculos que se mueven) en distinias
poslciones. S¢ ha encontrado que los
lentdculos de 133 neurcnas |len¢n miles de
pequenas protuberanchas, semg]lnlesa las
secciones de succidn de lus fteatficulos de
un pulpe.

Lo interesante de todo esto €3 que existe
un nhmero aprosimado de 10,000,000,000
de ncuronas ¢n cl cerebro, Sin embargo,
lpartnlemenlr, ¢l hambre no uss todas
sus “Rtusonay” o tnpnndad meatsl. Se
dice que solo emplesmos de 1 8 5% de
nuestra capacidad, 1

También se ha ¢nmntrnéo que  las
pequefins  protubcranclas se conecian
enire sl por medio  de impulsos
electrogquimicos  y  forman  diversos
pitrunes que dun como resulisde was
funcidn del cerchro.




El mdmere de posibles patrones que
pucden formar las  newromas  fue
primeraméntc estimado co un wno scgulde
de schocienlos ceros. Sin embargo, este
pantce ser on shmero conscrvador.

La pa:te superior ¢ inferior del
cerebro

Enfoquemos ahors nuesirn atencida sobre
In parte supevior (exterior) e inferior
(internp) del cerebro. La parte swperior
del cerebee 3¢ cunceplualizg comao In parte
conmicnte del cerebro y médicamente
coms s covtexa cercbeal. Es In capa
cormugads qee  cubre e cerebro
(hemisferios bgulerdo y derecho). bLa
parie lunferler del cerebro €
conceplualizada como el subromsciente,
esa parie Imfuitive y emoclonsl que
maseja ancsiras aciividedes dlarias como
coatrol de temperaturs, presién, proceso
digestivo, entre olros. Es la parie del
cercbro que ¢ cocargs de muesirag
cmediones.

Hasta 1970, s pensaba que Is parte
superior ¢ iaferiar del  cerebro
funcionsban de maners Independlente.
Sin ewbargo, o yoga Swaml Rams
demesind, en marzo de 1974, que coa la
parte consciente o superior del cerebre
podia conirolar 1a panie Inferlor o
Inconsciente y oon cllo afectar 1a salud, o
" desamvollo  athico, las  habilidades
menisles y o poder de In volentad.

Estes hechos han sido observados en los
campeones ollmplcor. En golf se dice que
¢l juego e 80% programaciéa menial y

20% habllidad fisken. Se dice que Billle
Jean King ers camp , biskc te por
Ia progremacién que hacla de su mente 8
ganar pues ¢ lérminos fisicos, erm
semejanie » sus competidoras

Todos los libros de pensamiento positivo -
como los de Normas Viaceat Paule,
Nagpoledn HIll, Zig Ziglar- enfstizan las
veninjas del poder de la mente sl
toacepluamnas, de maners disciplinads y
convencida, es un ohjetlvo poshtivo.

Pensamiento positivo-positive

La técnica para lograr que ¢ cerchro
irabaje 2 su favor es splicar formas
L das de p bento positive. Sin
embargo empeiaremos sl reves,
preguntande  primere  (Qué  es el
pensanilenic megstiva? La respuesia es:
Una programacién del cerebro en conlca
de usted wmismo. El slguiente cjemplo
Hustra esta aseverackin, Un jugador de
goil desen graar y para cllo no debe caer
su pelota ¢n lago. Es por ello que empled
meses programindose pars mo poner Ia
pelota en o lago iY que cree? Puse la
peloia en el fIago. Hiea podemos
preguniarsos, LPor qué sucedio esto? Pues
o jugador de golf concentrd su cuerpo y
mente positivamente en no caer e ol lago,
en lugar de ganar ¢ juego.

La leccidn  anterior  demuesirs a
wecesidad de que a3l clocer un
pensamienio  positlve, debemos
programarmos con un ohjetivo positivo. Es
por clio que mo debemos decir "no me
quiero enfermar” sino desear estar bien de

salud® No programaraos s *no fracasar,
sine desear trunfur” No decir “ao soy

“estopldo®. Sino programarse pars estar
alerin y listo. Debemos visualizar nuesiras -

metas y vivirlas de aatemano,

Una de ias mejores maneras de establecer
relaciones  positivas  entre 1a  parte
superior ¢ laferior del cerebro es lener
¢laros nuestros objetivos y repentimmos las
Instrucclones de pensamiento positivo-
positivo &l mismo liempo que Imaginamos
nuesine objetivo. El mejor momento para
reallzar esta comunicacidn es cuando
vaumos & dormir, pues la comuniceclon
entrt 1as dos partes del cerebro Nuye mis
libremenite. :

Aspectos cou arntivos

El cercbro ¢s frecuentemente comparado
con  miquinas  mecdnicas, sistemas
elecindnicos y computadoras.,

Se cunuce que ¢l alambrado del sisiems
lefonico mundisl es equivalente al

*alumibrado” existente en un pedazo del

cerebro del tamade de uva chicharo.

1a computadors Cray, conceptlualizada
como Is més veloz y podeross del mundo,
puede ser comparsda con el cerebio,
produclendo los sigulentes resuliados. El
estilo de ‘pensamlento y basqueda® en In
compuladora es linesl micatrns que en el
ccrebro €5 multlordinario. La
computadors tiene capacidad limitada
mientras que ) cerchro s lllmitado. La
primera pesa siete loncindas y el cerebro
solo 1800 gramus. '

En reyaieen, usted tiene una “super
compuiadors® en su cerebro que ademas
puede hacerle rele, Hlorar y gorar de la
vida. LUsela, diviertase y ‘o mis
Importanie viva was vida persona) y
profesional Gnica. ’

+



EL SISTEMA INTERCONECTADO DEL CEREBRO

HEMISFERIOS CEREBRALES

Conectado directamenta usando & cusrpo calioso

N\

TN

Coneccionas drecias e indirectas con el sistems cerebral y Embico

T

i

Conactado dirscramente usando la comiswra del hipocampo

SISTEMA LIMBICO

!
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MODELO COMPLETO DEL CEREBRO |

O Proceso del Pensamiento

O Usando el Sistema Limbico
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CARACTERISTICAS DE LAS DISTINTAS ZONAS DE PROCESAMIENTO .
EN EL CEREBRO !

_ZONA SUPERIOR ZONA INFERIOR ZONA INFERIOR 2Z0NA SUPERIOR
IZQUIERDA (A} IZQUIERDA (B) DERECHA (C) DERECHKA (D)
Fad
Funciones logica lectura técnlca musical creativa/innovativa
bhAgicas critica obtencibén datos espiritual intuitiva (respecto
racional conservador simbolica a soluciones)
analitica controlado emocional simultanea
cuantitativa secuencial " comunicativa sintetizadora
autoritaria articulado intuitiva (respec-| holistica
matemitica dominado to a personas}) artistica
basada en hechos detallado . espacial
Habilidades solucidn problemas planeacibn expresar ideas creativa
analfitica Bupervisién . interpersonal innovativa
estadistica adminietrativa eecritura (para integrativa
técnica organizacional correspondencia) productora de cambijo
financiera implantacién aensafianza i concaptualizadora
capacitacién planeacién estrategica
Frases tipicas “Herramientae” “Establecer hibitoa™|"Trabajo de equipo” |["Seguir con la idea*"
usadas por la "Encontrar la clave™|"Siempre loc hemoa “La familia- "La idea global~®
pereona *Conocer a fondo® hecho asi™. “Interactivo® "Panoramico"
“Dividir el problema|"Ley y orden” "Participativo" "Sinergleta® .
"Andlieis criticos™ |["De acuerdo al "Crecimiento perso- ]"Bloqueo conceptual®
reglamento™ nal*® "Innovativo”
"Recursos humanos”
Frases asesinas "Masca nameros” "No puede pensar "Corazbn sangrante™ |"No realista”
ugadas por otros “Calculador” por si miemo” "Habla, habla y "Nunca enfoca”
*"Frio" "sin imaginacién*® habla" "Suefa demasiado”
*Sin emociones” *Pegado a la regla™ |“"Alma auave” "Sin disciplina-~
“Empantanado en la "Facil de llevar” “No aterrjiza”
tarea”




GUIA PARA LA SOLUCION DE PROBLEMAS
USANDO UM ENFOQUE CREATIVO

£. Raudsepp.

n de  ceonectarlo firmemente a un conducto directo y despejaco
ia el eéexito tanto en su vida perscnal como en su vida
esicnal ¥y al mismo tiempo aumentar la agudeza de su visidn para

cntrar -zcrtunidades creativas en cualquier actividad cfrecemos-
a .

Guia uno: Amplie sus horizontes

Unco de los manantiales de poder creativo lo constituye un ampli
cenjunto de conocimientos. La pe-sona familiarizada con muchas
ccsas y campos del saber puede ideatificar situacicnes analogas vy
encontrar 1deas creativas. La persona gque posee solo un
conocimiento detallado de su campo de interés limita su
crezatividad. La inmersion total en un solo tema ha de ir acompanada
de clertas experiencia y conocimiento de muchos otros. Con miras

a incrementar el acervo de su experiencia total usted puede hacer
lo siguiente:

Reserve tlempo para leer sobre otros temas.

-Esto'ahpliara su perspectiva y le brindarda nueva informacicn.

Empiece con temas relacionados y extiéndase gradualmente a campcs
mas alejados de su especialidad. Mientras lee, tenga presente la
pregunta: ";Cémo podria yo utilizar 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 originales.

Manténgalas organizadas y accesibles. Reviselas ocasionalmente para
estimular su produccion de ideas. Construya su propio catalogo de
ideas. .

Trabaje o escriba acerca de un problema ajenc a su campo.

Esto aumentara su habilidad para incorporar nueva informacicn y
nuevas ideas a sus propics problemas.



Intercambie ideas con otros.

La creatividad es contagliosa y tales intercambios pueden encender
nuevas ldeas en su mente.

Preste oido a comentarios y quejas.
Mantengas alerta para observar lo inusitado.
Cultive aficiones como la resolucidn de acertijos y el ajedrez.

Ademas de ejercitar su talento para resolver problemas, le ayudan
a relajarse Yy frecuentemente abren su mente conciente a los
chispazos <d= percspcidn Yy & las 1ntuiciones alojadas en su
subconscliente. Recuerde, las aficicnes que consisten en construir
o fabricar son mas estimulantes .creativamente que 1= aficidén a
coleccionar objetos. Los viajes estimulan de la misma manera gue
las aficiones. Cualguier clase de relajamiento da lugar a gque
emerjan las ideas subconscientes. El contindo e infatigable
ejercicic de sus facultades creativas es indispensable. Por esta
razdn procure abordar cada problema con gque tropieze tan
imaginativa y creativamente como le sea posible. Observe las cosas
a su alrededor con una actitud interrogante: '";Cémo podria hacerse
esto de otro modo ¢ mejor?'" También debe formarse el habito de
piantearse preguntas acerca de tantos aspectos del problema como
pueda.

Guia dos: Cultive su propio campo

Aunque la persona creativa debe poseer un amplio fondo de
conocimiente, no puede permitivrse descuildar =su propio campo
Necesita poseer algo mas que la mera destreza para manipular Lo
cosas con gque tradaja. Pebe conccer intimamente los principion
basicos ¥y los conceptos fundamentales de su campo dc
especializacion o interés. lLa profunda comprension de su campo le
permitira aplicar su multitud de meétodos a cualquier problema
especifico. lLa experiencia muestra que puede usted aumentar su
comprensioén del campo en gque trabaja, siempre y cuando:

Busque todas las fuentes de informacidén disponibles.



Hable con otros de sus problemas y escuche atentamente lo que ellss
tengan gue decir al respecto. La expecsiclidn perscnal a las cosas,
la experiencia adguirida al ver, escuchar y sentir, aumentara sus
poderes creativos. Toda persona de éxito, destacada y creativa
conoce la importancia de la investigacidén personal. '

Lea y examine la literatura relativa a su campo.

Mantenga una actitud critica: e 1imaginativa a la vez. Este
consclente de gue lo que lee no es la ultima palabra sobre el tema.
Los hallazgos y los datcs son fluidos y dinamicos y cambian
frecuentemente. George f:rnard Shaw tenia una magnifica opinidn
de su sastre porgque le tcemaba nuevas medidas cada vez que se
mandaba hacer un traje o abrigo. Todeos los otros sastres con
quiénes Shaw habia tratado esperaban cue las antiguas medidas
continuaran siendo las mismas, afo tras ano. Lo mismo es aplicable
a los datos. Debido a que los datos se refieren a situacicnes, y
ruesto gque estas se encuentran slempre en estado de flujo, los
datos jamas permanecen estaticos. ’

/

Cuestione todas las suposiciones del problema.

(Como surgieron? /Quien las formulod? . Qué tan wvalidas son
realmente? Las creenclas firmes y suposiciones inexactas suelen
tratarse . como hecheos 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.

Piense en cambios menores que podrian hacerlas practicas. Recucrde
que pueden ser ideas Trampolin para ideas practicas.

Busque los factores clave del problema y procure aislarlos.

Recuerde que no analizar concienzudamente su problema puede
costarle valiosas horas dedicadas a una dificultad inexistente o
a una cuestion marginal que en realidad es ajena al caso. No se
desaliente de antemano porque otros que han intentado resolver el
nismo problema han fracasado. Recuerde que las condiciones varian
y lo que no results alguna vez puede resultar ahora. Si su problema
exige mas estudio y el dominio de nuevos conocimientos, no lo
descarte. Proceda a esforzarse tanto como 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 gue se dedican a ellas,

3



Guia tres: Puntualice el problema

En estos tiempos casi todo mundo vive asediado por problemas. Asi
gue la cuestion de donde encontrar dificultades no deke
Ereccuparnes gran cosa. La persona due no es capaz de detectar
problemas puede desarrollar o estimular su sensibilidad a posibles
mejoras haciendose a Si misma preguntas tales como: ":Qué estoy
haciendo?"™ ¢ '":Que se esta haciendo que podria. hacerse mas
eficientemente, mejor, mas barato, Yy de manera diferente?'" En
ccasiones el metodo negativo -";Queé esta mal aqui?" - suministrara
una lista de irritantes deficlencias gque 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 gue son reales o
importantes. De modo gque lo mejor es ordenar los problemas
jerargquicamente en términos de su importancia, dificultad y de la
Tactibilidae de encontrar una posible solucidén.

Ante todo debe usted elaborar una lista de problemas por resolver,
luego seleccionar, para su atencion especial, los que combinen su
propin importancia con el mdximo interés y comprension de-usted.

El siguiente paso es definir el problema. lLa definicion corrccta
¢s decisiva para lograr soluciones creativas que resulten eficacces:
de hecho a menudo constituye la witad de 1la batalla. las
definicicnes incorrectas imposibllitan las solucjiones. La [luldcz
de las jideas y flexibilidad del pensamiente se ven 1gualmonte
alfectadas por la incorrecta definicion del problema.

De aqui se sigue gque las primeras definiciones de un problema han
de considerarse tentativas. Quiza tenga usted que modificar o
ampliar el significado de su definicién inicial varias veces.
Frecuentemente se hace necesario reunir mayor informacion para
poder siquiera empezar a definir el problema. Teniendo esto en
cuenta: :

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

Abstengase de estructurar demasiado la exposicion del problema. No
lo esconda entre adjetivos, frases adverbiales Yy prob;emas
marginales. Presentelo de varies temas. Use el buen humor. pilense
que esta descrubriendo un tescro.

Y

Preguntese ;cuales son los limites reales del problema?. -
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¢Cudles son sus aspectos tipicos? o ¢cudles son sus aspectos
comunes? Tales praguntas e ayudaran a deliamitar claramente ol
problemn y asi delinurlo correctnomente.

Aisle las wvariables  del problema.

i'roceda A tdentitlicar v sepavar las  variables  importante:
aanteniendo proecsentoe una vision globai.

Gula cuatro: Caceria de ideas.

e aquir un procedimieonto gue e ayudara a resolver un problema
copocilico:

Enliste las ideas y los diversos metodos de solucion.

Fnlogquo su atenclon en varjas direccciones, acumulando tantas. idens
Yy plstas como pueda. Anote  todas sus  ideas, incluse las
insignificantes. Scguir una linca de pensamiento demasiado proito
pc iria impedir la aparicion de otras idecas. Aun si siente usted
(que ha dado con una buena ideca, no detenga el flujo de otras. Ya
ha tomado nota de la primera y ne se perdera. Muches pensamicntos
fugaces que alsladamente parccen triviales pueden contencr cl
germen v¥I .1l de una nueva idca. LEstes pensamientos combinados con
ctros gquiza formen una nueva ideca significativa. Recuerde: ninguna
idea debe ser rechazada en esta etapa hasta que se demuestra quc
realmente no sirve,

Cuidese de aferrarse prematuramente a una idea o estrategia.

‘n la pelitica es comun jue las personas se "mantengan firmes" para
apoyar la postura gue han adoptado pdblicamente, aun cuando resulta
cvidente que las consecuencias pueden ser desastresas. El
rensamiento aparentemente "indisciplinado" es necesaric :@in las
etapas inicliales; expande el campo de estudio y materia prima del
cqque surgiran soluciones creativas. Busgque situaciones analogas Yy
sus soluciones en otros terrenos, recordando al mismo tiempo que
ninguna de esas soluciones encajara exactamente en su problema.
Afloje su fe ciega en la razoén y la ldégica; deje que su imaginacion
levante el vuelo y observe si existe una relacicdn entre las cosas
que nadie ha visto antes. Busque explicaciones que vayan mas alla
de su propia experiencia aunque los hechos no parezcan
justificarlo, continue especulande y adivinando. Suefe.

Nieguese a permitir que los fracasos iniciales lo desan;men.
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Prosiga trabajando en su problema a pesar del desaliento que puede
licted llegar a sentir. Resista la tentacidn de darse por vencido.
La paciencia y la perseverancia son dos de las mayores cualidades
2n la solucidn creativa de problemas. La mayoria de las perscnas
de éxito estan dispuestas a ensayar una y otra vez, aun con
desanimo; superan asi muchos fracascs antes de alcanzar el exito.

No se desanime si se siente presionado al buscar una solucidn,

La sensacioén de presidn atraerla ayuda de fuentes subconscientes
o de su propla experiencia anterior. Tenga fé en si mismo, en gue
la respuesta llegara. Cuando el problema se aborda desde todos los
angulos, el pensamiento creativo sostenido generalmente aportara
suficiente material para gue usted lo ponga en un esguema
slstematico y ordenadec. Frecuentemente, para sorpresa suya, se
encontrara con mas ideas de las gue se creia capaz de producir.

Aun cuandc no surja solucidn satisfactoria 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 gue se
encuentre usted mucho mas productiveo que en su primera sesion con
el problema. Casl tedos los individuos creativos han comprobado
que '"dejar reposar' la dificultad resulta de gran ayuda. Pero esto

siempre debe ir ©precedido por 1intense trabaje y analisis

preliminares.
Al atacar nuevamente el problema, repase sus métodos e ideas.

Ensaye varias combinaciones de ellos. A menudo una idea le llevara
en una direccién completamente nueva. Sigala sin vacilar, aun
cuando parezca que el nuevo hilo de su pensamiento se desvia del
meollo del problema que constituye su preocupacidn inmediata. .

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

;.Son demasiado amplias, lo que impide puntos de anclaje? (Demasiado
limitadas, lo que reduce el campc de sus pensamientos? ;Deberia
usted dividir el problema en varios subproblemas y estudlarlos uno
por uno?. En cualquier caso, los esfuerzos por definir y'anallzar
su problema le han dado una mejor comprension de €l. Despueés de dque
lo ha redefinido, es posible que se encuentre en.el camino hacia
la solucién.

Guia cinco: Refuerze su entusiasmo
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La capacidad creativa tlende a decaer despueés de esfuerzos
sostenidos tratando de resclver uniproblema. He aqui algunos medios
tde fortalecer su impulso creativo:

Suspenda su pensamiento critico.

Aprenda a abrir y cerrar el paso a sus juicios por voluntad pr-nia.
En el ardor de la creatividad intelectual, es necesario abstenerse
de criticar y juzgar. Es dificil aceptar las proposiciones gque
surgen del subconsciente, cuande esta uno trabajario en un
problema. Tiene uno gue resistir la creciente inclinacicn a la
critica y el juicio gue inevitablemente provocan las cada vez mas
articuladas partes de la idea. Nada puede inhibir y asfixiar mas
el proceso creativo (y en esto el acuerde entre los individuos
creatives es unanime} gque el Jjuicio critice aplicado a ideas
incipientes en las etapas iniciales del' proceso creativo. E1l
julclo critico en este punto inhibira -si no es . que detiene
completamente- la 7eneracidn de nuevas ideas.

Impongase cuotas de ideas.

Pero fijese plazos realistas. Cuande se fije cuotas de lideas,
cercicrese de que su tiempo no esta demasiado limitade. Sentirse
libre de restricciones de tiempo es un factor importante en la
solucidén de problemas, aun cuando esté presente una subjetiva
sensacion de presion y necesidad. '

1

Siempre lleve consigo una libreta de notas.

Las lideas asaltan a cualquier hora y en las circunstanc :is mas
extranas. Si no toma usted nota de ellas, pueden volverse al
subconsciente y desaparecer. No confie en su memoria. A menudo
dejamos que se nos escape una idea porque pensamos gue la
recordaremos. Lo mas frecuente, sin embargo, es gque una idea que
se nos ocurre en un momento, se pierde si no la registramos en el
instante.

Un estado de animo propicioc es indispensable para la resclucion
creativa de problemas.

Pero ne la espere, Tome el 1lapiz y empiece a escribir los
diferentes aspectos de su. problema, las difarentes tacticas que
podria usted emplear y en qué direcciones le gustaria explotarlo.
Asl comc el apatito 8@ incita comiendo, el 4&nimo creative
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sobrevendra cuando esté usted activamente dedicado a escribir sus
notas. A veces el esfuerzo - el ritual de prepararse para trabajar
producen el animo ©  hunor aprcopiado. Debe usted realiz:r
deliberadamente actos que susciten la atmosfera necesaria para la
mayor concentracidén y el pensamliento creative.

Practique la empatia con el problema.

Intente sentir las ramificaciones del problema. En cierto sentidao,
debe usted convertirse imaginariamente en 10 gue esta creando o en
el pre-lema que esta resolviendo. Tras un pericdo de estrecha unidn.
ccn su problema, desprendase de €l y contemplslo cbjetivamente a
distancia. Un proceso creativo eficiente requiere un continuo
oscilar entre la unién y la separacidn.

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

Interrumpase y relajese. Una presioén continua o la incapacidad para
"soltar" los problemas en ocasiones impide verdaderamente la
"iluminacion" o percepcion que podria 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
rFasatiempos o a estar completamente selo y en silencio.

Haga un juego de las imagene 7Jue le vengan a la cabeza durante
sus ratos de descanso. Afort .idas percepciones ocurren a menudo
en momentos en gue nuestra atencion se distrae o dispersa. A fin
de guardar un respiro de la orientacidn critica o el pensamiento
conservador, las personas creativas acostumbran tratar de relajarse
pcr complato,

Tales personas afirman que las ideas gue mas valoran se les
ocurriaren cuando " se encontraban en estado pasivo o de
relajamiento, o aun en condiciones de fatiga o semiinconcliencia.
por ejemplo, es bien sabide gque Newton resolvid muchos de sus
problemas cuando su atencién se habla rendido a una relajacion
total. Edison conocia el valor de la semiinconciencia. siempre que
se vela confrontado con un problema aparentemente insuperable que
resistia a todos sus esfuerzos, se echaba en el catre que tenia en
su taller =gua habia sido llevado alli justamente por esta razon-
y procuraba dormir.



En ocasiones no es aconsejable discutir sus ideas c¢con otras
personas, i no ha tenido oportunidad de desarrcllarlas Y
cristalizarlas hasta clerto punto.

Una discusidn demasiado al principio del proceso creativo podria
hacer desararecer sus ideas como aire, o podria darle pista falsa
o camblar su método original de abordar el problema. Podria también
abatir la fuerza motriz de sus motivaciones. Por ctro lado reunirse
con personas congeniales gue trabajaban con el mismeo tipo de
prcblemas pueden avivar el entusiasmo para continuar su trabajo.
Mo hay reglas estrictas o invariables aqui.

Tiene usted que descubrir por si mismo si la discusidén inicial le
ayuda o estorba.

A veces el discutir su problema con perscnas que no lo conocen ni
estan familiarizadas con el campo en Que trabaja usted le revelara
un nuevo enfoque de solucion.

Tales personas aportaran un punto de vista nueve y simple. Al
explicarles su problema frecuentemente se dara usted cuenta de
ciertcs puntos obscuros o© 1ncongruentes en el método que esta
empleando y gque se le hablan e=scapado antes. Igualmente, ~las -
preguntas 1ngenuas tienen la cue.idad sorprendente. de suscitar
nuevos puntos de vista. Unas cuantas veces en su vida tendra usted
la suerte de experimentar una "avalancha de ideas'", gue fluyen como
una inundacion hacia la soluciodn decisiva de un problema dificil.
Una 1dea provocard el desarrolleo de otras y éstas, a su vez, de
otras. Muchas de estas ideas estan relacionadas, pero incluso ldeas
germinales desimiles ocurren durante este periodo. No anotarlas
proentamente puede costarle meses o anos de fructiferos esfucrzos.
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 guietamente frente a su
escritorio, inclinar el silldn, recostarse o descansar en un comodo
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 acompana
sus esfuerzos mas productivos y luego practicarla mientras intenta
resolver un problema.

cuando este buscando 1la solucién de problemaq, evite las
distracciones e intromisiones tanto como le sea posible.



"

Elija un tiempo en que pueda consagrarse a su problema durante
horas y horas, y sin interrupcicones. [s preciso que se libre de
las acostumbradas distracciones del medio y de sus tareas
rutinarias. Su absorcion en e1 problema tiene gue ser tan intensa
gue le haga olvidarse completamente de 1o gue le rodea. Debe
cultivar el talento de cerrarse al medio exterior a voluntad. Tiene
que desligarse instantaneamente Yy - cuando sea necesaric de
cualquler ccsa gue le haya servido de estimulo para poner en marcha
sus ideas. La verdadera labor creativa de resolver problemas no
puede realizarse en un ambiente distrayente, ni durante el asalto
de Yas ckbligaciones regulares. Aplique el tiempo y la energia gue
muchas personas plerden en preocuparse y dejarse confundir gor
detalles impertinentes, a enfrentarse con su problema; éntconces
podra llegar mucho mas lejcs. La capacidad de mantener una paz
mental basica cuande batalle con problemas es importante. Una

perscna de qran ée€xito ha dicheo: "Sudare pero no me alterare, sin
importar lo que este haclendo.'" Esta persona comprende gque la
atencion y aplicacion concentradas son esenciales, pero que la
tensien y el nervicsismo no ayudan en nada. Trabaje sin

apresurarse, com@ un corredor de larga distancila, no de tiron en
tirén como el de la carrera corta. La resclucion creativa de
problemas casi siempre es mdas comparable a una carrera a campo
traviesa gue a una de 100 metros.

Desarrolle una "“conciencia retrospectiva" de los periodos en gue
resolvio sus problemas mas creativamente.

Fljese en los meétodos que tuvieron éxito y en los que fracasaron.
Trate de averiguar la razodn de su fracaso o de su €xito recorriendo
de nuevo las rutas que siguidé y las gque evitd, hasta donde le sea
posible. El conocimiento de uno mismo en cuestion de creatividad
ayuda a la produccion de ideas.

Programe periodes de resolucion 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 gque su procductividad es mas alta. Entonces
podra usted establecer una pau:ia Yy planear anticipadamente,
reservando estas horas para la concentracidén, la resolucidn de
problemas y un irrestricto flujo de su pensamiento. El.tiempp menos
productivo puede utilizarse en la investigacion bibliografica, el
estudio y la evaluaciodn.

Este preparado y alerta para el "momenteo de la sorpresa'".
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Esté pendiente de sus ideas cuando vaya en automévil ¢ tren, cuando
“a encuentre en un cine o en el teatrc, Yy especilalmente durante los
breves minutos que preceden o siguen al sueno. Es increible cuantas
ideas y percepciones dejamos de registrar y utilizar porgue nos
tomarcn por sorpresa.

Guia seis: Preparese para el debut.

Se requiere un trabajc 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 continue examinandola criticamente antes de expcnerla a
otros. Independientemente de cual sea su posicidn, tendra usted que
persuadir a alguien mas del valor de su idea.
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SUGERENCIAS PRACTICAS

1.

Durante un dfa, preste atencién a sulenguajey al lenguaje de las personas
quelorodean. ;/Con cudnta frecuencia usa y escucha frasesreactivas como
“Si..." “No puedo...”, “Debo” 0 “Tengo que...”? :

Identifique una experiencia que tal vez deba afrontar en un futuro

inmeciatoy en la que, sobre la base de su experiencia pasada es probable

que se comporte reactivamente. Pase revista a la situaci6n en el contexto
de su circulo de influencia. ;Cémo puede responder proactivamente?

Témese algunos minutes y cree vividamente la experiencia en su mente;
véase respondiendo de manera proactiva. Recuerde la brecha que existe

entre estimulo y respuesta. Comprométase consigo mismo a ejercer su
libertad de elegir.

Escoja un problema de suvida 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 cfrculo de influencia para resolverlo, y dé ese paso.
Ensaye el test de proactividad de los treinta dias. Tome conciencia del

‘cambio en su circulo de influencia.



... SUGERENCIAS PRACTICAS

1. Dedique tiempo a registrar las impresiones que pueda recoger en la
visualizacién del funeral del principio de este capitulo. Tal vez prefiera

utilizar e] formulario siguiente para organizar sus pensamientos.

[

Area de actividad || Cardcter | Aportaciones |  Logros

|

Familia

Amigos -

Compafieros de trabajo

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

(Esté4 usted satisfecho con esa imagen de su vida?

. Dedique tiempo a aislarse completamente de las actividades diarias y

empiece a trabajar sobre su enunciado de la misién personal.

. Recorra el cuadro del apéndice A que muestra los diferentes centros y

sefiale todos aquellos con los que se identifica. jForman una pauta para
adoptar una conducta en su vida? ;Est4 usted c6modo con las implicacio-
nes de su andlisis?

. Inicie una coleccién de notas, citas e ideas que tal vez pueda usar cuando

redacte su enunciado de la misién personal.

. Identifique un proyecto que deberd afrontar en un futuro préximo, y

aplique el principio de la creacién mental. Describa por escrito los
resultados que desea obtener, y los pasos que lo conducirdn a esos
resultados.

. Comparta con su familia o con su grupo de trabajo los principios del

segundo hdabito, y proponga que inicien un proceso conjunto de elabora-
¢ién de un enunciado de misién para la familia o el grupo.

. Témese unos momentos y describa por escrito susroles tal como los ve.



Este es el modo'en que probablemente usted tiende a percibir las”™

Sien  dreasde su vida:
es: Cényuge  Familia - Dinero Trabajo Posesiones
Conyuge * La foente T Bl‘eh;nauh-v ':N!C_el.rio O_P-J-en-cl'ln-rio_-_‘l!uhu para
rincipal gar para atender para gaoar  hacer feliz,
da:'::h. * Menmimpor-  adecuada. dinero que  impresionar
necesida- tante .mente m su permits o manipolar
des * Un pruyed.o . cbuyuge aterider * al :
comin eény\[gb .
Familia » Patedels + Primera pric ° Respalde ¢ Unmediopa = Comodida-
familia ridad scomdmico de raun fin deny oportu-
I familin . vsidades
: r pars la fan-
lia
. - io ebas del
Dinero * Venwsja o+ Perdida eco  Fuente’ do " Becearrio T PR OO
desventaja ' némica seguridad y P! € .
para ateso- realizacion dinexo mica
rar dinero
Trabajo ‘ Ag“&‘ 1"' " e Ayndaa,oin- * De impor- « Fuente pric- » Herramien-
o :l elc‘;: terrumpe el tancin secun. cipal de reali- tas pars wu-
t:jo trabajo daria tacida y sa-  mentar la
* Personas a * Pruellm del tisfaccién eficacia del
las iﬂm hay  trabajodurc o La étca su-  irabajo
que formaren . * Frutos y sig-
la étien del perier e
trabajo bajo
Poscsiones * Poseaisn o Poaemitn que * Clave para * OP"“““if“_d * Simbolaa de
principal seuss, exple aumentar d¢ mdquirit  slalws
ta, domins, * las posesic-  #afus, auto-
repnm oon- nes I'idld_ reco-
trola. + Oura pose- nocimients
+ Escaparate wibn que hay
qQue contriar
Placer * eo:"llp:hm Vehiculooin- * Medio para  peqiq parz * Objetos de
sién y. e terferencia aumentar .5, diversién
placer --u ' las oportuni- .. Fuig bien o * Medios para
i obsticalo dades de ex- trabajo di-  divertirae
para ellos p]enmentnr vertido mis
placer
Unemigo = Posible * Amigos u * Fuente de * Oportunidad ¢ Medios pern
o Amigos amigoe o obstaculos ventajas eco- social comprar
carnpetidor para desarro-  némicas yso amistades
© ® Simbolo de  -|lar amista- cislen™ + Medios de .
:1!.:1“-" sa- des entreteni-
Simbelo de .mien[o. o
status social

Que’ propor-

cionan’ ‘pla-
cer social

Un amigo Enemigo - S
Placer - o amigos O ¢nemigos Iglesia Si mismo Prmclploc

. Ac}'i‘vidid » Elctyoguee = Elcényugees ® Actividad = La autoesti- » lden "que
:.a:jg: elmayoroel o poor ene-  para disfru'’ ma se basa  creanyman-
th o tare. o L‘nolm.n ! migo, ¢ un tar fontos ensl adoyuge - tienen s re-
te de im- nm.igmn::: encm_llgo‘ Subordinads "* Altamente - lacién con o
M.Irmil "nuestros® mmd_n pro- o la relacién - vulnerable a - dnyng‘ )

amigos porciona la | T 7 las actitndes i
" fuente de la y conductas
definicidn ded dd du; i
matrimonio - g .
. - | :

. :cti'll'_idl_' * Amrigos de la * Definidos por o Fuente ¢ Parte vital .« R.qlu qud
H:ﬁ :mrel: fa m|l1§d 0 la Bmilia de ayuda pero subar muenm
lativamen- o r:,:,‘? .:.‘:T. Fuentes de 18 dinada a la l 1a familia
te poco im-  yida famibiar = [UETEA Y Unt- familia urida y
pottantes foerts dad _de la fuerte

Eam_ilu_ » Subordina-
Posible ame- dos 2 1a fa-
naza a la iy

fuerza de la mi

{amilia

*Pérdids + Elegidos por * Competido- « Impuesto « La autoesti- * Lo que da
‘m“&m'“ stofus econd- | res econdmi-  jpddl ma csid de- resultado
do crlais  ico a fa- cos Gastar dine.  ‘¢Tminadas °  paraganary
diink uencia Amenazas & o por €] patri- ndmmut:nr

Ia meguridad ) monia el dinero
econdrmica | . e Definid
- Obstdculos mportante mido POT s Jdead para cl

-seegedn:dl E“hmm-:nl:] pars la pro-  paralaima- © el pumto de ixito en ¢l

. EM“::_ boral o por duniv-id:nd en gen empre- trabajo ‘.ﬂbGUO
cen o Hu- algdn interds € trabajo sarial * Necconrios
bajo . cBn‘mParhdo‘ H:A)" que‘de- pars adap-

- B num:‘:'r dicarle Gem- tarsa 2 les
po ) condiciones
Oportunidad de trabajo
para hacer l
relaciones I
profesionales l
; i . Estafadores Mi* iglewia, ¢ Definido por » Concepto;

- - Loa ’ y
f:::;;"d.e gb'l:lg per ladrones un sfmbolo las couns que que i-
asociarse & * Utilizables Otros con de statis Potimide " - ten adquirir
dubes mis posesic- Fuente de . nido por -y valorar las

nes o recono- | critica injus- el status s0- - posesiones
‘eimientn” ta 0 de bue- ‘cal, porelve |
nas cosas de conocimien-'" |
la vida to DT
i ‘

. F « C Se toman la ¢ Inconvenien- * Iristrumento * Impulsce e
:‘: :!:prle.- ozm’r vida dema- (s, obetdculc parm e pla- instintoa na-
vida siado en seTio pars la diver- =2 . © turales que

«Fuente Criticos des- »ién necesitan

rincipal . tructives .Cres culpa satisfacrion
le s ialac- - ; ..

eSiem we'Egenciales * Fueradel. Lugardereu. * Definidaso o Leyes b
dufruasz : rals felig. circulosodial  pion social -+, cialments cai que per-
con Amigos - d personal Los encmigos : :» Temerceo del npunmnﬁ

*Primor- .* La pertenen. comunea pro- mal E ° niar con
dislmente ¢in, la ncep  porcionan el recharo ctron
aconteci-  tacita, la po.  Gnidadodefi- '
mientos so- pnluridld nicién a la

son amistad

- ciales




Si su E:te eseel mqg; en que probablemente usted tiende a percibir las
eas au vida.

* Posgesiones

centro :
es: ' Cényuge - Familia Dinero Trabajo
Un enemigo * Simpatizante * Refogio (apo- * Medicpamals « Evasitn 0
o ememigom o victima pro-  yoemocinal)  locha o para opertunidad
' picataria ovictimapro- demostrar  parn desaho
piciatoria superioridad gar - senti-
mientos
"‘dl ¢ Compaberoo * Modelos para ¢ Medio para ¢ Necmario
colaborsdar ejemplificar  brindar spo  peraclres-
eneleavido lasdhesitnas  yoalalglesia  paldo tempo-
alalgiwia,0  las ensefan  ylafamilia  ral
pustan zazdelalgle- * El mal, ai e
prucba de la sis,opruocbas lé dn mis
fe delafe prioridad que
’ al pervicio »
In Iglewin 0 n
sus enseflan-
as
5( piismo o Posesitn + Posemida Fuente de la * Oportunidad
* Proporciona ¢ Necesaris satislaccidn para “hacer
sstisfaccion y  para proce- necesaria lo que me
placer ~ - rar aatislac- gusta”
cidn
Principios  * Igual en una * Amigos Rocurso para + Oportunidad
relacidn in- + Oportonidad €l logro de  pars usar los
terdepen- de servicio, metasypic  talents yca-
diente mu- aportacidn y ridades im-  pacidades de
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SUGERENCIAS PRACTICAS

1.

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

Dibuje una matriz de administracién del tiempo y trate de estimar qué
porcentaje de su tiempodestina acada cuadrante. Después registre suuso
del tiempo durante tres dfas en intervalos de quince minutos. ;Cuén
precisa fue su estimacién? ;Est4 satisfecho con el modo en que utiliza el
tiempo? ;Qué necesita para cambiar?

Haga una lista de las responsabilidades que podrfa delegar y de las
personas que podrfan hacerse cargo de ellas, 0 que podrfan adiestrarse
para asumirlas. Determine lo necesario para iniciar el proceso de delega-
cién o adiestramiento.

Organice su préxima semana (en las p4ginas siguientes hay una muestra
de la Hoja de Trabajo Semanal del Organizador de los Siete Hébitos).
Empiece por fijar sus roles y metas para la semana, y después convierta
esas metas en un plan de accién especifico. Al final de la semana, evalide
hasta qué punto su plan ha traducido sus valores y propésitos profundos
con respecto a la vida diaria, y el grado de integridad que ha podido
mantener respecto de esos valores y propésitos.

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

Convierta su herramienta de planificacién actual en una herramienta de
cuarta generacién, o consiga una herramienta de este dltimo tipo.
Recorraelapéndice B (“Un dfade cuadrante Il enlaoficina”), para obtener
una comprensién m4s profunda del efecto del paradigma del cuadrante I1.



pueden llevarse a cabo. Pero el cuadrante 1 puede reducirse
significativamente a proporciones m4s manejables, para evitar
que uno esté siempre inmerso en la tensa atmésfera 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 momente usted no pueda asumir un
enfoque de cuadrante II de todos o al menos la mayoria de los
items. Pero si puede empezar a hacer algin progreso en algunos
de ellos, e ir creando en otras personas y en si mismo una mayor
tendencia de cuadrante 11, més aflelante se encontraré con una
evidente mejoria del rendimiento.

De nuevo reconozco que en un escenario familiar o de pequenia
empresa esa delegacién noes siempre posible. Pero estonoimpide
que una disposicién mental de cuadrante II genere métodos
interesantes y creativos en su circulo de influencia para reducir
las dimensiones de las crisis de cuadrante I por medio del ejercicio
de la iniciativa de cuadrante 11

El ejercicio y anélisis siguientes estan destinados a ayudar a
que el lector perciba el efecto de un paradigma de cuadrante Il en
un escenano empresarial y en un nivel muy practico.

...pongamos que usted es director de marketing de una impor-
tante firma farmacéutica. Est4 a punto de iniciar un dia normal
enla oficina, y al repasar los diversos asuntos que deber4 atender
estima el tiempo que tendrd que dedicarle a cada uno.

La lista, sin priondades, incluye los siguientes items:

1. Le gustarfa ai.. ..r conel gerente general (1 - 1,30 horas). :

2. Eldiaanterior sele indic6que preparara el presupuesto de medlos para
¢l afio préximeo (2 6 3 dias).

3. Labandeja de “Entradas” estd llena de asuntos pendientes (l 1,30
horas). i

4. Tiene que hablar con el gerente de ventas sobre las ventas del mes
pasado; su oficina estd en el otro extremo del corredor (media hora)

5. Tieneque escribir varias cartas que su secretaria dice que son urgent.es
(1 hora).

6. Legustarfa ponerse al dfa con las publicaciones médicas apiladasen su
escritorjo (media hora).

7. Tiene que prepararloque expondré en lareunién de ventas programa-
da para el préximo mes (2 horas).

B. Correel rumor de queladltimatanda del producbo X no pasé el! control
de calidad.

9.  Alguien de la FDA {Food and Drugs Administration) quiere que ust.ed
le devuelva una llamada telefénica sobre el producto X {media hora).

10. Hay una reunién de la junta ejecutiva s las 14, pero usted no sabe qué
se trataré (1 hora).

Ahora témese unos minutos y utilice todo lo que ha apréndido
de los héabitos primero, segundo y tercero que pueda ayudarlo a
‘programar su dia con eficacia. :
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Horariode8a 17

10
11
12
13
14
15
16
17

Al pedirle que planifique solamente un dia, he eliminado
automiticamente el contexto més amplio de la semana, tan
fundamental para la administracién de cuarta generacién. Pero
incluso en el contexto de un lapso de 9 horas se podr4 percibir el
poder de un paradigma de cuadrante II, centrado en principios.

Resulta muy claro que la mayoria de los items de su lista son
actividades de cuadrante I. Con la excepcién del punto 6 (ponerse
al dia con las publicaciones médicas) todoe lo dema4s es aparente-
mente importante y urgente al .nismo tiempo.

Si usted fuera un administrador del tiempo de tercera genera-
ci16n, que utiliza ya valores y metas con prioridades, tendria un
marco para tomar esas decisiones de programacion; tal vez le
asignaria a cada ftem las letras A, B o C, y a continuacién

estableceria subprioridades con los nimeros 1, 2 y 3. También'

consideraria las circunstancias (por ejemplo, las agendas de las
otras personas implicadas)y el tiempo légico que debe destinar al
almuerzo. Finalmente, sobre la base de todos esos factores, pro-
gramaria su dia.

Muchos administradares del tiempo de tercera generacién han
resuelto este ejercicio siguiendo exactamente esa descripcién.
Programaron cudndo harian qué, y sobre la base de diversos
supuestos formulados y explicitamente identificados lograron
dar por cumplidos, o por lo menos iniciaron la mayoria de las
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actividades de ese dia, desplazando las restantes al dia slgmenbe
o a algin otro momento.

Por ejemplo, 1a mayoria de las personas dijeron que dedlcarfan
el lapso entre las 8 y las 9 a averiguar cu4l era exactamente la
agenda de la reunién de la junta ejecutiva, a fin de prepararse

‘paraella; a concertar el almuerzo con el gerente general para mas

o menos el mediodia, y a devolver la llamada de la FDA. Por lo
general planeaban pasar a continuacién una o dos horas hablando
con el gerente de ventas, dictando las cartas m4s importantes y
yrgentes, y procurande verificar el rumor acerca de la ultima
tanda del producto X, que aparentemente no habia pasado el
control de calidad. El resto de la manana se dedicaba a prepararse
para la visita del gerente general y/o la reunién.de la junta
ejecutiva a las 14, o a abordar los problemas pendientes concer-
nientes al producto X y a las ventas del mes pasado.

Después del almuerzo, la tarde se dedica habltualmente a
atender las cuestiones antes mencionadas que hubieran quedado
irresueltas, y/o tratar de terminar con el resto de la corresponden-
cia urgente e importante, a atender algunas de las cuestlones de
la bandeja de “Entradas”™ y a resolver otros puntos 1m1mrtantes y
urgentes que surgieran en el curso del dia.

A la mayoria de las personas les parece que el presupuesto de
medios para el ano préximo y la preparacién para la reunién de
ventas del mes proximo pueden posponerse a otro dia que1 no
incluya tantas actividades de cuadrante 1. Esas dos son ob\na-
mente actividades mas de cuadrante 11, que tienen que ver con el
pensamiento y la planificacién a largo plazo. Las publicaciones
médicas siguen quedando al margen porque estdn claramente en
el cuadrante 1l y tienen probablemente menos importancia que
las otras materias mencionadas de cuadrante I1. A

Ese es el tipo de pensamiento que suelen aplicar los adminis-
tradores del tiempo de tercera generaci6én, aunque no coincidan
en cuando haran qué. : |

:Cual ser4 el enfoque del lector para programar esos items?
;Seré similar al enfoque de tercera generacién? ;U optara por un
enfoque de cuadrante 11, de cuarta generaci6n?



El enfoque de cuadrante I

Repasemos los items de la lista usando un enfoque de cuadran-
te 1L El siguiente es sélo uno de los guiones posibles; podrian
crearse otros, coherentes con el paradigma del cuadrante I, pero
el que presentamos ilustra este tipo de pensamiento.

Como administradores de cuadrante II, reconoceremos que la
mayoria de las actividades P estdn en el cuadrante I, y que la
mayoria de las actividades CP estan en el cuadrante II. Sabemos
que el inico modo de hacer manejable el cuadrante I consiste en
prestgr mucha atencién al cuadrante II, trabajando primordial-
mente en la prevencién y las oportumdades y teniendo el coraje
de decir “No” a los cuadrantes IH y IV,

La reunion de lajunta a las 14. Supondremos que la reunién alas
.14 de ia junta ejecutiva no tiene un temario para los ejecutivos
que asistan, o que tal vez usted no lo conocerd hasta que se sume
al grupo. Esta situacién no es poco frecuente. Como resultado, la
gente tiende a acudir sin preparacién y a intervenir al azar. Esas
reuniones son por lo general desorganizadas y se centran primor-
dialmente en cuestiones del cuadrante I, importantes y urgentes,
y acerca de las cuales se suele compartir una considerable igno-
rancia. Se pierde tiempo, los resultados son pobres, y amenudono
representan mas que un desliz del ego del ejecutivo que preside el
encuentro.
.Por lo general, todas las actnndadt,s de cuadrante Il se etique-
tan como “Otros asuntos”. Como “el trabajo se amplia para llenar

el tiempo asignado a su realizacién” (de acuerdo con la ley de.

Parkinson), lo habitual es que no haya tiempo para considerarlas.
Silohay, las personas ya han sido tan maltratadas y agotadas por
el cuadrante ], que les queda poca 0 mnguna energia para abordar
el cuadrante 1L

De modo que entramos en el cuadrante I guardando tiempoen
la agenda para una exposicién acerca de cémo optimizar las
reuniones de lajunta ejecutiva. Se podria también pasar unahora
o dos de la mafiana preparando esa exposicién, incluso aunque
s6lo se cuente con unos pocos minutos para suscitar el interés de
todos en escuchar una elaboracién mas amplia en la préxima
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reunién de la junta. Esa exposicién se centrars en la importancia
de tener siempre un propésito claramente especificado para cada
reunién, y un temario bien formulado cen la participacién de todos
los asistentes. El temario definitivo seria desarrollado por el
presidente de la junta ejecutiva, y se centraria primero en cues-
tiones del cuadrante 11, que suelen requerir m4s pensamiento
creativo, y no en problemas de cuadrante I, que suponen un
pensamiento més mecanico.

~ La exposicién también subrayaria la 1mportanc:a de redactar
circulares para distribuir inncdiatamente después dela reunién,
con la especificacién de las tareas engargadas y las fechas de
evaluacién. Esos items se incorporarian a los temarios de las
reuniones futuras, y serian conocidos por todos con mucha ante-
lacién y tiempo suﬁmente para preparar su examen,

Esto es lo que podria hacerse al considerar un item del horario
(Ia reunidn de lajunta ejecutiva a las 14) con el marco de referen-
cia del cuadrante II, lo cual requiere un alto nivel de proactividad,
e incluso el coraje de cuestionar el supuesto inicial de que ho se
necesita preparar un temario con los puntos a considerar en la
reunién. También exige consideracién, para evitar la atmésfera
de crisis que suele rodear las reuniones de junia,

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

. |
Devolver lullamada a la FDA. En vista de lacalidad de la relacion
con la FDA, usted efectia esa llamada por la mafiana, para
abordar adecuadamente lo que surja de ello. Esto podria ser dificil
de delegar, puesto que estd implicada otra organizacién, que
puede tener una cultura de cuadrante I, y han pedido que res-
ponda usted, y no alguien delegado.

Sibien usted puede tratar deinfluir directamente en la cu]tura
de su propia organizacién como miembro de la junta ejecutiva, tal
vez su circulo 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 telef6nica es persistente o crénico, puede afrontarlo
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con una mentalidad de cuadrante 11, para impedir su repeticién
en el futuro. También en este caso se necesita una considerable
proactividad, y.aprovechar la oportunidad transformando la cali-
dad de la relaci6én con la FDA otrabajandoen el problema de modo
pmvenhvo

Almuerzo con el gerente general. Es posible que usted vea el
almuerzo con el gerente general como una oportunidad poco fre-
cuente paraexaminar algunas cuestiones de més largoalcance de

.cuadrante II, en una atmésfera totalmente jnformal. Prepararse
podria también llevar de treintaa sesenta minutos de la mafana.
O bien puede que usted simplemente decida procurar una buena
interacci6n social y escuchar atentamente, sin ningiin plan pre-
meditade. En ambos casos, el almuerzo le permitiré construir su
relacién con el gerente general.

Preparacion del presupuesto para los medios. En cuanto al item
2, usted podria llamar a dos o tres de sus colegas m4s directamen-
te relacionados con la preparacién del presupuesto para los
medios, y pedirles que le aporten recomendaciones en forma de un
“trabajo completo de equipo” (en el cual usted se limitara a es-
tampar sus iniciales como aprobacién final), o bien que bosquejen
dos o tres opciones bien elaboradas entre las cuales pueda elegir,
y-que identifiquen las consecuencias correspondientes a cada
opcién. Esto puede llevar una hora en algin momento del dia,
para estudiar los resultados deseados, los recursos, la rendicién
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 mas tiempo a
adiestrar a su gente en este tlpo de trabajo en lo que significa el

“trabajo completo de equipo”, en la sinergia de las diferencias, y
en la identificacién de las opmones alt,ernatwas y sus conse-
cuencias.

La bandeja de “entradas” y la correspondencza En- iugar de
zambullirse en la bandeja de “Entradas”, usted dedicaria algin
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tiempo, tal vez de treinta a sesenta minutos, ainiciar ¢l adiestra-
miento de su secretaria que la capacite gradualmente para hacer-
se cargo de la bandeja de “Entradas” y, también de la corresﬁon-
dencia del punto 5. Ese programa de adiestramiento podria abar-
car varias semanas, incluso meses, hasta que su secretaria o asis-
tente sea realmente capaz de centrarse en los resultados y no en
los métodos. !

Podria formar a su secretaria para que ella (o él) se haga cargo
de la corresponde.cia y los items de la bandeja de “Entradas
para que los analice y maneje en la mayor medida posible. Los
items que su colaborador no esté en condiciones de manejar por si
solo, deberan quedar en sus manos cuidadosamente organizados,
jerarquizados y con una recomendacién o nota acerca de la accién
posible. De este modo, al cabo de unos pocos meses, su secretaria
o asistente ejecutiva podria encargarse del 80 al 90 por ciento de
los items de la bandeja de “Entradas” y de la correspondencih, a
menudo mucho mejor que usted mismo, simplemente porque
usted esta concentrado en las oportunidades del cuadrante 11, en
lugar de enterrarse bajo los problemas del cuadrante L

El gerente de ventas y las ventas del mes pasado. Un posible
enfoque de cuadrante Il del item 4 consistiria en elaborar toda la
relacién y el acuerdo de ejecucién con ese gerente de ventas, ﬁara
ver si se est4 aplicando el enfoque de cuadrante 11. En el ejercicio
no se dice sobre qué tiene usted que hablar con el gerente, Ilaero
suponiendo que se trate de un item del cuadrante 1, se podria
asumir el enfoque de cuadrante 1l y trabajar sobre el aspecto
¢rénico del problema, ademads de utilizar un enfoque de cuadrante
I para satisfacer la necesidad inmediata.

Posiblemente se puede ensefar a una secretaria para que se
haga cargo de estas cuestiones, y para que nos llame la atentién
s6lo sobre o que sea necesario que sepamos. Esto podria incluir
alguna actividad de cuadrante II con el gerente de ventas y!con
otros ejecutivos subordinados a usted, a fin de-que comprendan
que su funcién primordial es el liderazgo y no la administracién.
Tal vez empiecen a advertir que en realidad est4n en condiciones
de resolver mejor el problema con su secretaria que con usted, y
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le dejaran en libertad para que pueda dedicarse a sus actividades
de liderazgo de cuadrante 11.

Siintuye que el gerente de ventas se sentiria ofendido por tener
que trabajar con su secretaria y no con usted, tendria que cons-

truir la relacién adecuada para que ese gerente finalmente confie

en el sistema, de que ambos asuman un enfoque mas beneficioso,
de cuadrante 1L

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

"blicaciones médicas. Cada uno podriaestudiar diferentes publica-

ciones, y comunicar al resto la esencia de lo que ha leido, en las
futuras reuniones. Ademas, tendria que separar para los otros los
articulos o resimenes clave que realmente todos necesitan leer y
comprender.

Preparacion de la reunion de ventas del proximo mes. En cuanto
al item 7, un enfoque posible de cuadrante 11 podria ser reunir a
un pequeno grupo de subordinados suyos y encargarles un anali-
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 dias), reservindose usted
el tiempo suficiente para adaptar y materializar ese informe. Esto
podria suponer que sus colaboradores entrevisten al personal de
ventas para descubrir sus verdaderas preocupaciones y necesida-

des, o bien la realizacién de un muestreo. Asi se procurard que el -

temario de la reunién de ventas sea pertinente, y que todos lo
conozcan con la suficiente antelacién como para prepararse y
participar de un modo adecuado.

En lugar de preparar la reunién de ventas usted mismo, podna
delegar la tarea en un pequefio grupo que represente difcruntes
puntos de vista y dlstmtos tipos de problemas. Haga que actiien
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constructiva y creativamente, para llevarle a usted una recomen-

dacién terminada. Si no estdn acostumbrados a este tipo de en-

cargo, dedique a adiestrarlos alguna de esas exigentes reuniones,

explicdndoles por qué utiliza este enfoque, y de qué modo pueden

ellos realizar mejor latarea. Al hacerlo, usted iniciar4 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 interactie creativamente de

manera independiente, y para que realice un trabajo de cahdad'
dentroide las fechas estipuladas.

El producto X y el control de calidad. Examinemos ahora el item
8, acerca del producto X, que no pasoé el control de calidad. El
enfoque de cuadrante 1 consistiria, en este caso, en estudiar ese
problema para ver si tiene una dimensién crénica o persistente.
Si es asi, se puede delegar en otros su analisis cuidadoso, con
instrucciones de que le hagan a usted una recomendacién;, o tal
vezsimplemente que lleven a cabo la solucién que han encontrado
y que después le informen de los resultados. :

El efecto neto de este dia de cuadrante 1l en la oficina consiste
en que se dedica la mayor parte del tiempo a delegar, adiestrar,
preparar una exposicién para la reunién de junta, hacer una
llamada telefénica, y a un almuerzo productivo. Al asumir un
enfoque CP alargo plazo, con suerte en unas pocas semanas, o tal
vez al cabo de unos meses, usted ya no tendra que afrontar de
nuevo el problema de programar el horario ‘con un cnteno de
cuadrante 1. ;

Al leer este andlisis, puede que usted haya pensado que este
enfoque parece idealista. Quizd se ha preguntado si los gerentes
de cuadrante' 1 trabajan al menos algo en el cuadrante 1.

Admito que es idealista. Este libro no desarrolla el tema de los
habitos de las personas altamente ineficaces, sinoen de los habi-
tos de las personas altamente eficaces. Y la altaeficacia es un ide-
al por el que hay que trabajar.

Desde luego que tendra que dedicar tiempo al cuadrante 1.
Incluso los mejores planes trazados en el cuadrante 11 a veces no
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a cabo. Pero €l cuadrante 1 puede reducirse
significativamente a propurciones mas manejables, dpara ewtsz
gue uno esté siempre INMETrso en la tensa atmésfera 1 e dcrns.m q
afecta negatwamente tanto a su juicio como a su salu ia,
Sin duda ello exige una considerable paciencia y persisten X
y es posible que en este momento usted no pueda asum(;r ;105
enfoque de cuadrante I de todos o al menos la mayonz;l enos
items. Pero si puede empezar a hacer algin progreso en algu 08
e ellos, e ir creando en otras personasy en si mismo una may
{‘endenma de cuadrante 11, mas adelante se encontrard con una

evidente mejoria del rendimiento. N )
De nuevo reconozco que en un escenario familiar o de pequena

empresa esa delegacién noes siempre posible. Pero estono 122‘?:1?)2

‘que una disposicién mental de cuadrante Il genere meducu-
interesantes y creativos en su circulo de influencia parfl r '
las dimensiones de las crisis de cuadrante 1 por medio del ejercici

de la iniciativa de cuadrante 1L

- pueden llevarse

388

|
El ejercicio y anAlisis siguientes est4n destinados a ayudar a
que el lector perciba el efecto de un paradigma de cuadrante I1 en
un escenario empresarial y eh un nivel muy préactice.. !
Supongamos que usted es director de marketing de unaimpor-
tante firma farmacéutica. Est4 a punto de iniciar un dia normal
enla oficina, y al repasar los diversos asuntos que deber4 atender
estima el tlempo que tendra que'dedicarle a cada uno. !
La lista, sin prioridades, incluye los siguientes items: |

1. Le gustaria almorzar con el gerente general {1 - 1,30 horas).

2. Eldinanterior seleindicéque preparara el presupuesto de medios para
el afio préximo (2 6 3 dfas).

3. Labandeja de “Entradas” esté llena de usuntos pendientes (1 - 1 30
horas). (

. 4. Tiene que hablar con el gerente de ventas sobre las ventas del mes

pasado; su oficina estd en el otro extremo del corredor (media hora).

5. Tiene queescribir varias cartas que su secretaria dice que son urgentes
(1 hora).

6. Legustaria ponerse al diacon las publicaciones médicas apiladasensu
escritorjo (media hora).

7.  Tiene que prepararloque expondrd en lareunién de ventas programa-
da para el préximo mes (2 horas).

B. Correel rumor de que lailtima tanda del producto X no pasé el control
de calidad.

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

10. Hay una reunién de la junta ejecutiva alas 14, pero usted no sabe qué

Be rratarﬂ (1 hora). |
I

Ahora témese unos minutos y utilice todo lo que ha aprendido
de los habites primero, segundo y tercero que pueda ayudarlo a
programar su dia con eficacia.



SUGEREN CIAS PRACTICAS

1.

Piense en una interaccién futura en la que trate de llegar a un acuerdo o

__negociar una solucién. Comprométase a mantener un equilibricentreel

coraje ¥y la consideracién.

Hagaunalistadelos obstdculos quele impiden aplicar con mésfrecuencia
el paradigma gano/ganas. Determine qué podria hacer dentro de su
cfrculo de influencia para eliminar algunos de esos obst4culos.
Seleccione una relacién especffica en la que le gustarfa desarrollar un
acuerdo gano/ganas. Trate de ponerse en el lugar de la otra persona, y
ponga explicitamente por escrito de qué modo piensa usted que esa
persona ve la solucién. Después enumere, desde su propia perspectiva,
qué resultados constituirfan el “gano” para usted. Aborde a la otra
persona y preguntele si ella estd dispuesta a iniciar un proceso de
comunicacién y continuarlo hasta que lleguen a un punto de acuerdoy a
una solucién mutuamente beneficiosa.

Identifique tresrelaciones clave de su vida. Dé algunaindicacién de lo que
usted cree que es el equilibrio en cada una de las cuentas bancarias
emocionales. Ponga por escrito algunos modos especificos de realizar
depésitos en cada cuenta.

Considere en profundidad su propio guién. ;Es gano/pierdes? ;Cémo
afecta ese guién a sus interacciones con otras personas? ;Puede identifi-
car la principal fuente de ese guién? Determine si ese guién le es itil o no
en su realidad presente.

Trate deidentificar unmodelo de pensamiento gano/ganas que, inclusoen
situaciones dificiles, procure realmente el beneficio mutuo. Decida obser-
var con mayor atencién y aprender con el ejemplo de esa persona.

SUGERENCIAS PARA LA APLICACION

1.

Elijaunarelacién enla que usted sienta que la cuenta bancaria emocional
estd en nuimeros rojos. Trate de comprender y describir por escrito la
situacién desde el punto de vista de la otra persona. En la préxima
interaccién, escuche para comprender, comparando lo que escucha con lo
que haya escrito. ;Hasta qué punto eran vélidos sus supuestos? ;Com-
prendié realmente la perspectiva de ese individuo? '

Comparta el concepto de empat{a con alguien cercano a usted. Dfgale que

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

La préxima vez que tenga la oportunidad de observar a otras personas
comunic4dndose, tipese los ofdos durante unos minutos y mire. (Qué
emociones se comunican, no transmisibles con palabras solamente?

La préxima vez que se sorprenda utilizando inadecuademente una d(-! las
respuestas autobiogrificas (sondeo, evaluacién, consejoo interpretacx?n),
trate de convertir esa situacién en un depésito, mediante el reconocimien-
toy la disculpa. (“Lo siento, realmente no estaba tratando de comprender.
i Podemos empezar de nuevo?”) . .
Base en la empatfa su préximo planteamiento o exposicién. Describa el
otro punto de vista tan bien como, o mejor, que sus propios defenst_ares;
después procure hacerse comprender dentro del marco de referencia de

ellos.

12



SUGERENCIAS PRACTICAS

1.

Piense en una persona que por lo general ve las cosas de un modo distinto
del suyo. Considere de qué modo podrian 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.

Haga una lista de las per- ~as que le irritan. ;Representan diferentes
concepciones que podriar. .nducir a la sinergia si usted tuviera una
mayor seguridad intrinseca y valorara las diferencias?

Identifique una situacién en la cual usted desea un mayor trabajo de
equipo y sinergia. ;Cudles serdn las condiciones necesarias para apoyar
la-sinergia? ;Qué puede usted hacer para crear esas condiciones?

La préxima vez que esté en desacuerdo o se enfrente con alguien, trate
de comprender las preocupaciones subyacentes de la posicion de esa
persona. Oriente esas preocupaciones de un modocreativoy mutuamente
beneficioso.

SUGERENCIAS PRACTICAS

1.

Haga una lista de las actividades que lo ayudarfan a mantenerse en un
buen estado fisico, adecuadas a su estilo de vida y - :n las que usted
disfrutaria después de las horas de trabajo.

Elija una de esas actividades e incliyala como meta en su 4rea del rol
personal para la préxima semana. Al final de la semana evalie su
rendimiento. En el caso de que no haya alcanzado esa meta, ;fue porque
la subordiné a un valor auténticamente superior? ;O no logré usted actuar
con integridad respecto de sus valores?

Haga una lista andloga de actividades renovadoras de las dimensiones
espiritual y mental. En el drea social/emocional, enumere relaciones que
le gustarfa mejorar, o circunstancias especificas en las que la victoria
publica le procurarfa una mayor eficacia. Elija un {tem de cada 4rea para
plantedrselo como meta de la semana. Llévelo a cabo y evalie.
Comprométase a poner por escrito actividades especificas para “afilar la
sierra” en las cuatro dimensiones todas las semanas, a realizarlasy a
evaluar su rendimiento y los resultados.

13
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' ADMINISTRACION DE LA EFECTIVIDAD

INDIVIDUAL, GRUPAL Y ORGANIZACIONAL

OBJETIVOS

Definir Ia efectividad individual, grupatl y organizacional

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

Discutir porque la calidad, !a flexibilidad y la competitividad son criticas
como criterios de efectividad :

Comparar los enfoques para la efectividad por metas, de sistemas y de
componentes muitiples.

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



CONTROVERSIA PARA DEBATE: ;La administracion o directivos hacen

cualquier diferencia discernible en el desempeno de las organizaciones?

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

- SIETE ENFERMEDADES MORTALES QUE SON LAS CAUSAS RA!IZ DE LA
INFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL:

1. Carencia de consistencia de propdsito 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. Evaluacién de desempefio, calificacién de méritos, o revisiones anuales.

4. Movilidad de la administracidn

5. La administracién utiliza unicamente figuras visibles con poca -0 ninguna
consideracidn de figuras desconocidas ¢ 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 sisterna que produce los bienes, y
servicios de la organizacién.

2. Aplicacién de técnicas andliticas para resolver problemas tal como el controi
estadistico del proceso.

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

4. Estimulo de uma cultura organizacional que enfatiza en la autoridad vy
participacion de los empleados en la toma de decisiones administrativas.



Algunas personas consideran que la administracion tiene poca importancia_ relativa
comparada con factores econdmicos, sociales, politicos y culturales en !a
efectividad organizacional. Algunos estudios evidencian que la administracién 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 administracién hace una diferencia cuando se compara
a una con otras organizaciones sino mas bien con la diferencia que un directivo
logra en una organizacién especifica, en una industria especifica.

Se discutird como los directivos pueden infiuir en la efectividad individual, grupal
y organizacional; la cual se refiere a la relacién éptima entre produccién, calidad,
eficiencia, flexibilidad, satisfaccién, competitividad y desarrollo.

El campo del comportamiento organizacional identifica tres niveles de analisis:
individuos, grupos, y organizaciones se presentaran importantes ideas respecto a
efectividad y administracién y. se describiran las funciones y roles de Ia
administraciéon para alcanzar y mantener niveles aceptables de efectlwdad
individual, grupal y organizacional.

Se discutirdn 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 dimension tiempo sugerird criterios especificicos para
juzgar la efectividad en cada uno de los tres niveles. 5 o



La Efectividad Individual enfatiza en el desempefio laboral de empleados
especificos o miembros de la organizacion.

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.

PERSPECTIVAS SOBRE EFECTIVIDAD

EFECTIVIDAD
ORGANIZACIONAL

EFECTIVIDAD
ORGANIZACIONAL

}

CAUSAS

.Entorno
.Tecnologia
.Decisiones
Estrategicas
.Estructura

EFECTIVIDAD EFECTIVIDAD |
INDIVIDUAL - GRUPAL
CAUSAS DE LA EFECTIVIDAD

.EFECTIVIDAD EFECTIVIDAD
INDIVIDUAL GRUPAL
CAUSAS CAUSAS
.Capacidad~ | .Cohesion
.Habhilidad .Liderazgo
.Conocimiento .Estructura
. Actitud . .Estado
.Motivacién .. .Papeles

i .Normas

.Proceso
.Cultura




NATURALEZA DEL TRABAJO ADMINISTRATIVO

Roles de la adminstracién en ia organizacién {(Mintzberg):

. Rol Interpersonal: involucramiento con personas dentro y fuera de la
organizacién .

. Roil Decisional: Decisiones respecto a operaciones, recursaos y
negociaciones

. Roi Informacional: Recepcién y envio de informacién a una variedad de
individuos e instituciones.
' . A W
La natu: aleza del trabajo administrativo es coordinar el trabajo de individuos, grupos
y organizaciones a través de desarrollar cuatro funciones: planeacion, organizacién,

direccién y control: : . . -
.. o
2y
LA ADMINISTRACION PARA COORDINAR PARA :
DESARROLLARA EL ALCANZAR:
LAS FUNCIONFS DE: COMPORTAMIENTO
i DE:
- Planeacidn Efectividad ’
- Organizacién ' Individuce Individual
-Direccién . grupos ¢ . Grupel y T
“a
-Comtrol QOrganizacionas Organizacional

RETROALIMENTACION

- La Planeacion define los fines a ser alcanzados y determinar los:medios
apropiados para obtenerlos: definicién de "ques” y "comos”
!

- La Organizacion translada las actividades planeadas en una estructura de
tareas y autoridad: (1} designa responsabilidad y autoridad de cada-trabajo
individual, (2) determina cuales trabajos serdn agrupados en departamentos
especificos: determinacion de "quienes"

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

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



e ACERCAMIENTO

Investigacion sobre las empresas mas Admiradas

Atributos de reputacidn en las empresas

Calidad de ia Administracion >
Calidad de Productos y Servicios
Innovacién
Inversiones a largo plazo
Firmeza: financiera
. Habilidad para atraer, desarrollor y mantener
personal talentoso
7. Responsabilidad hacia la Comunidad y Medio Ambiente.
"~ B. Uso de Activos Corporativos

@OpwN =

Resuitados: Merck (8.74), Rubber. Maid {8.58), Wal- Mart (8.42), 3M (8.41 ), Coca-
coia {8.19) y Procter & Gamble {8.09}, Levi Strauss {7.96}, Liz Cliborne {7.95}, J.P
Morgan (7.93), Boeing (7.88). Escala de cero (pobre) a diez (excelente)

¥

I
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TRES FORMAS PARA CONSERVAR LA EFECTIVIDAD

1. Enfoque de Metas para la Efectividad enfatiza el pape! central de lograr las metas
de la organizacion 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 X

c) Dificultad en el concenso de dll’EC‘[IVOS y de sus metas

- 2. Enfoque de la teoria de sistemas para la efectividad enfatiza la necesidad de |
mantener los elementos basicos de insumo-proceso-productos y para la
adaptabilidad al entorno que sustenta la organizacion. '

INSUMOS PRODUCTOS

ENTORNO

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

Para satisfar las demandas, la administracion 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 organizacién

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 organizacién (todos aquellos individuos y grupos que tienen intereses y aportan

recursos ala organizacién; enfatizando laimportancia relativa de tales componentes -
0 elementos siendo la organizacién efectiva cuando satisface a los grupos mas

poderosos involucrando juicios de valor eligiendo entre valores que enfatizan 1)

control y fiexibilidad (2} enfoque interno y externo



ACERCAMIENTO

Ix .
' &L

. t
La Administracién Efectiva del Personal es' considerada la clave o llave para
mejorar la efectividad de grupos y organizaciones.

PRACTICA DE LEVI STRAUSS

- Los recursos "humanos partuc:pan en decisiones importantes como pagos
promocnones reclutamiento y séléccién de personal e integra los resuitados
a las metas de la empresa.
Las funciones de planeacién, organizacién, direccién y control reflejan y
respetan la importancia de los empleados ,como participantes 'de la
orgamzac:én i ok

I

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

Los ejecutivos .atienden a participar en conferencias nacionales para
considerar los derechos de la "Diversidad Invisible“.

Asume dirigir el desarro!lo de respuestas positivas a la reciente necesidad de
mayor educacioén :

‘Desarrolla programas de entrenamiento ‘'en casa para capacitar a sus
empleados en computacién y obtencién de informacién

" Los avances tecnoldgicos se mcorporan rapldémente en sus 5|stemas
educativos.



ACERCAMIENTO

APRENDIENDO RESPECTO A SISTEMAS EN LA URSS

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

. En 1989, la URSS empieza un esfuerzo intensivo para mejorar la calidad de sus

productos industriales. En 1988 todavia tenian tasas de rechazo dei '30% que
implicaban retrabajo. :

. Las razones de las fallas del programa sefialadas fueron:‘w; o .

1. Maqumana vieja para fabrlcar productos: .de"aita calidad ~ o
2. Carencia de instrumentos de prueba y verificacion de la calidad
3. Carencia de entrenamiento para.producir productos de cahdad
4. Los proveedores de insumos sin ‘calidad aceptable

. La falla del programa de calidad puede ser 1dent|f|cando como una carencia de
apremamén de que la empresa'es un sistema de elementos interrelacionados
conectados a un sistema mavyor. La calidad del producto-solamente mejoraré al

mejorar los elementos dei proceso (maqunnana y empleados exlstentes) y los
iNsSuUMos (proveedores)

o



ACERCAMIENTO
BEN Y JERRY'S: MAS QUE UN BUEN HELADO

EL éxito de BEN y"JERRY'S refleja su esfuerza para la teconologia flexible, politicas
de contratacién de personal adecuados y en amplio esfuerzo de contribuciones a
la sociedad: o
L : g e .
-~ 7 Apoyo a personas con desventajas
- Contribuciones a organizaciones no lucrativas: 1% para la paz, que alimenta
-y da:hogar.a desamparados
- ° “Hacer negocnos con una empresa de segundad para la salud para sectores
- de'ingresos bajos *
- Dar 7.5% de ganancias_para causas comunitarias, nacionales e
internacionales
« Desarrolio’de um programa de reciclaje que permita comprar y vender

materiales remclables T .

. El reconocimiento de estas acciones se dié en 1991 al ser el primer ganador del
Premio BEF dedicado al reconocimiento de las empresas que por sus acciones
promueven un comportamlento con responsabilidad social. . o

- e 1 X - -
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MODELO DE LA DIMENSION TIEMPO _

DE LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL,

. Los crite-‘os de efectividad deben reflejar el ciclo integral de insumo- proceso-

producto Asi.la efectividad es un concepto giobal que:incluye un ndmero de
conceptos componentes : o

W ' PO
ER

. Los criterios de efectividad deben reflejar las interacciones entre la,organizacién
Y su. entorno y la administracién debe mantener un. balance;entres .estas
componentes e integrantes : ‘ 3 S

i T ol
‘J‘« . o "\

. El cnteno fmal de la efectlwdad arganizacion es-si. se- sustenta a Si. mlsma en su

entorno, lo:cual implica que los criterios de efectlwdad deben reﬂejar el estado dei
ciclo de vida de la orgamzacnén .

L .
o

- . CRITERIOS DE EFECTIVIDAD EN EL TIEMPO | \
B S Ll . ' o Y A
. VoL .
l'. A ‘,. - . o
2 - - . i
Tiampa  § Corto Plazo Madiano Plazo | Lorge Piazo
Critarios -Produccidn Compaetitividad Supervivencis )
L
-Calidad -Desarrollo
'| 3 4
-Eficiencia
4 -Flaxibilidad
-Satisfaccidn .

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 DISENO DE TRABAJO .BASES DE .METODOS INTEGRADOS Y
.DELEGAR AUTORIDAD DEPARTAMENTO PROCESOS
. TAMARO DE
DEPARTAMENTO
DIRECCION INFLUENCIA JNFLUENCIA NFLUENCIA CENTRADA
CENTRADA EN LA CENTRADA EN EL EN LA ENTIDAD
PERSONA GRUPO
CONTROL .ESTANDARES .ESTANDARES ,ESTANDARES
INDIVIDUALES DE GRUPALES DE ~ ORGANIZACIONALES DE
DESEMPENQ DESEMPENG DESEMPENG




.2 ACERCAMIENTO

Calidad Arriba, costos abajo en XEROX Y TEVA

Yoo

ot AR

. Muchas emprésas ‘empezaron a practicar la administracién de la calidad total
(ACT) en la decada de los ochenta XEROX y TEVA son e;emptos de estas
experlencnas ) B

. EI Departamento de TeIecomunucacuones de XEROXl |mplanto en.1986 la ACT.
Para 1990 habia reducido anualmente $8.5 millones de su presupuesto de $90
millones y a la vez aumenté la calldad de su departamento de servicio en.sus 100
ofncmas dlstnbuldas en el pais. La clave del éxito de la ACT son sus equipos de

: empleados de funcnones cruzadas (mterdepartamentales) a quienes se reconoce que
*éfi'sus manos esta la solucién de los problemas ot R

.- TEVA implementd la ACT en 1987 siguiendo las pnnmpsos de trabajo en equipo.
'partucnpacnén y colaboracién entre administracién y empleados En 1991, se
reporté que la ACT habia sido la responsable de la calidad mejorada de sus
productos, eficiencia mcrementada aumento.de la satlsfaccuén de Ios empleados
emcremento de: su competmwdad A oL g

e N Fr T -

Asu’ se aUmarit'a la ca'Ii'dad eficiencia y s'atis'?fé'c'éién“‘ o e T
. XEROX Y TEVA consnderan que la ACT debe serel enfoque para Ia Admumstracnén
en las organlzacmnes _ . - .
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RESUMEN DE PUNTOS CLAVES .

1. Las ideas claves que fundamentan la ‘practica de la administracién con
relacion a la efectividad se fundamentan en la teoria del comportamiento
organizacional e investigaciones.

o
L

2. El proceso admnmstratwo o] dlrectlvo es. mherentemente un proceso humano -
personas relacuonando a personas, porlo que es fundamental el entend|msento del
comportamlento humano individual Y. grupal en el lugar de trabajo aS| como el
comportamuento mismo de las admlmstradores

* .r|:!..
H

SN o ..."J : J.L-._:-
3 El trabajo admmnstratuvo surge de la necesndad de coordmar el traba]o en la
organizacién, atravésdela apllcamén de las funciones de planeacuén organlzac:én
direccion s y--control, .las - cuales determlnan e mfluyen en las efectlwdades
individuales,_ grupales y orgamzac:onales ) D g
_'-f""" s ot

!‘4 Las técmcas admnmstratlvas son dmgldas al mejoramuento de Ia efectlvndad por
lo cual debe ser mtegralmente entendlda _— D . "
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5 La Teona de Metas para la orgamzamén con3|deran a ias enndades racuonales
internacionales, persiguiendo misiones, metas-y ObjetIVOS y su ‘efectividad esta
definida . en los términos en.que alcanzan Sus propésitos. La teoria de sistemas
con31dera que las organizaciones son entidades sociales extstlendo como partes de
un: entorno mayor y .que, para. sobrevnwr ,ellas funcnonan para satlsfacer las

_ demandas.de ese entorno. La perspect:va de componentes multlples reconoce que

A4
-
&

-

las organizaciones satlsfacen las demandas de sus dlversos componentes con
expectativas especnflcas Sl em PR . .

L .. . . [ U - [ . '

6. EI mode|o de la dnmensuén tlempo mtegra las perspect:vas de metas sistemas
y componentes multiples y enfatiza los efectos de la orgamzamén a través del
tuempo .con.indicadores de su progreso en el corto y medlano plazo, orientado
' haciaga supervivencia de largo plazo. Los :ndlcadores son “criterios de efectwudad
aplicables a individuos, grupos y orgamzacnones
BNE

#u 74-El trabajo admmlstratlvo se enfoca hacia el comportamlento de individuos y
~1,9rupos, y al-proceso y estructura de la orgamzacnén La interdependencia amplia
\entre comportamlento -proceso y estructura compllca los esfuerzos admlmstratlvo
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ACERCAMIENTO

i

METALURGICA GLOBE UNA PERSPECTIVA DE SINDICATOS \

v o N ADMINISTRACI.ON

T
A '

i. En marzo de 1984 GLOBE tenia problemas de creciente consumo de
electncndad reglas ngldas de trabajo impuesta por el sindicato, tecnologra obsoleta,
competencxa dificit por costos balos de proveedores extranjerosy baja calidad,

t burocracna y irresponsabilidad, con directivos desde 1952 haciendo’decisiones dia

a dia sin perspectiva de futuro, decisiones de presupuesto a través de un control

-corporativo lejano, poca investigacién y desarrolio los productos de linea no habian
camblado en afos y ademés GLOBE fué vendlda en nowembre de 1984

:‘2 A. C. Sims fué contratado en marzo de 1984, como resultado’ de tener un

directivo | joven que cambiase ia situacién, su enfoque iniciathacia 16s problemas de
GLOBE fué el de Ia administracidn reactiva tradicional: reducir costos para retener
competitividad, redu;o salarios 13%, reestructur6 los. departamentos de ingenieria
y contabilidad, computarizé algunos procesos“dela empresa. Sin- embargo
reconocid que no se podria ser competltlvo sino se aprend|a a controlar el proceso

de’ DrOducmén mas adecuadamente RN B

R IR PP e Dot L R CP o

‘_' 3. En octubre de 1985 se atendi6éala. sugerencna ‘de entrenamiento y aphcacnén 'de

_unprograma de cahdad que'se defominé Calidad, Eficiencia y Costo (QEC); io cual
‘permiti6 controlar el proceso reddcir el consuma de électricidad en 30%, mejorar
_Ia efucuencua de'los hornos aumentar la consistencia'de productos, reducir-costos

‘exceswos bajo $11.3 millones’los costos operativos entre 1986y -1988; como

consecuencia de los :programas de calidad, experimentando: mejoras que se

. consolidaban, sustematacamente se paso de pract|cas madecuadas a éptlmas de

baja a alta tecnologua ‘ N "

-
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;‘4 Sims mtrodu]o su programa de calldad en Beverly, ‘empezandoCpor. el
‘entrenamiento en el control estadistico del proceso y otras heframientas para la

calidad, reconoméndose que la calidad no era' una opcién sino un requerimiento, y
que se. aceptaba el _programa o no se permanecua en la empresa. Sin embargo los
esfuerzos de |mplantacnén fueron truncados por.la rigideces del sindicato: Después
de una huelga enoctubre de 1986 el sindicato salié de la empresa, pocasisemanas

. "después de Operar la p!anta la produccién aumenté en 20%, consecuencia“del

esfuerzo sostenido para mejorar la operacién durante la huelga y. después se
desarrollo una cultura organizacional mas productlva basada en flexibilidad,
expenmentacuén y mejora continua. :

5. En 1988 GLOBE gané el premio de calldad Malcon Baldrige y en 1992 fué el
productor méas eficiente en la industria.
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