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Fl método de Monuel Quevedo
aplicable a la gestion empresarial

_

Dr. Robert Schnyder von Wartenssee

1963 hasta 1985. Estuvo activo como interlocu-

tor, consultor y ponente en diversas organizacio-
nes del pais. El encuentro y la colaboracion con
Manuel Quevedo le ofrecieron la oportunidad de apli-
gar a sus consultorias en Europa los resultados esen-
clales de los trabajos de investigacion del mencionado
autor. El presente articulo informa sobre ésto.

EI autor visito regularmente a Colombia, desde

Teniendo en cuenta la promocion urgente del pen-
sar y actuar integralmente, me fasciné el camino desa-
rrollado por Manuel Quevedo. De este investigador y
filosofo tome sobre todo tres formas de analizar, las
cuales repeti en mi practica profesional, aplicandolas
con éxito:

1. Ladefinicion de crisis por Quevedo;

2 Los criterios de las relaciones coherentes entre los
elementos de un sistema;

3. El metodo de las triadas para jerarquizar los ele-
mentos del sistema.

bogado y psicologe de la U. De Zurich. Consultor de empre-

rabajo con Colcienicias en el proyecto Colombia en el

1

En el texto que sigue se explica mediante ejem-
plos concretos el valor didactico de estos conocimien-
tos en la aplicacion practica.

La definicion de crisis por Quevedo

En el transcurso de los seminarios y las conferencias
que suelo hacer a los ejecutivos y empresarios en-
cuentro que no es ningun milagro que la curiosidad de
los interlocutores se despierte espontaneamente al
plantear la pregunta fundamental: ; Cuando se produ-
ce una crisis? De forma consciente he presentado la
definicion de Manuel Quevedo en los seminarios y las
conferencias publicas:

Una crisis se presenta

cuando de forma pasajera o permanente no se logran
establecer relaciones coherentes

entre todos los elementos de un sistema

dentro de un sistema de relaciones.

Las primeras reacciones de la mayoria del publico
en vista de este enunciado abstracto casi siempre fue-
ron expresiones de interrogacion y a veces meneo de
cabezas. Pero el significado de la definicion fue com-
prendido rapidamente gracias a un ejemplo de la vida
diaria de mi propia experiencia.
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Al considerar los componentes dell

vestido superior del varén, que segun| Camisa
la moda occidental moderna son|
camisa, corbata y saco, tenemos:

En los anos cincuenta era usual, o bien
visto segtin la moda, llevar una camisa
blanca en el ambito de los negocios.
Desde 1960 se empezaron a usar
camisas de color y a cuadros. Yo seguil
esta moda, pero continuaba usando [a
corbata que combinaba con el saco.

Un dia al final de una conferencia una| Corbata Saco
sefiora pidic la palabra y declard
delante de todos los presentes: “Sus
explicaciones me gustaron, pero algo
me molesta: su corbata no combina
con la camisa.”

Qué paso? J
Yo habia descuidado por completo el| Cortg _ Digeno
sistema de relaciones entre los tres
componentes: la corbata usada hasta \ Sistema de
ahora ya no combinaba bien con la \ Referencia y
camisa nueva de cuadros colorados y \ /
asi se cred una situacion en la que \ /
aflora la definicion de crisis planteada \ Vi
por Quevedo, dentro de los nuevos N b
terminos de referencia que son corte, N
diseno y color. N

Tal ejemplo en sintesis, comprende lo siguiente: Este facil ejemplo es suficiente en la mayoria de
los casos para guiar al publico hacia tres preguntas
esenciales en vista de una situacion de crisis:

El factor desencadenante fue
un cambio de las caracteristicas
de los componentes disefio y color | Cortex ===
(1); de esta forma se modifican e (1
las relaciones los términos en %

referencia camisa, corbata y saco.

A Y

Este cambio cualitativo de las| Corbata 2, i Saco
caracteristicas de los componen-
tes en relacion, produjo el efecto
de que los componentes no cum-
plieran las especificaciones de la
moda. El color de la corbata que Nueva camisa
hasta ahora combinaba con ell
saco respecto a la moda de 1950, l
seguia estando en una relacion | Corte

correcta (y asi coherente) con el | A
corte, diseno y color del saco; sin |
embargo ya no estaba en relacion

correcta con la camisa moda
1960,
Por esta razon se produjo la ,
minicrisis. Corbata Margf Saco
A !
\.J'
Color
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- ¢Cuales factores han influido de forma decisiva esa
situacion?

- ¢Cuales de estos factores han cambiado, en que
forma?

- ¢Cuéles factores en el mundo empresarial que hoy
no son generadores de crisis, pueden en el futuro
proximo o mediano, constituirse en determinativos?

Estas preguntas siempre demostraron promover
extraordinariamente la creatividad, El publico se
asombraba por toparse por si mismo con conocimien-
tos inconscientes solo por el hecho de la forma de
enunciar las preguntas. De esta forma crecio su inte-
rés por las preguntas prospectivas, por ejemplo:

- ¢Cuéles de los problemas que hoy en dia nos aco-
san serian mas llevaderos, si la forma en que se
desarrollaron los asuntos se hubiera reconocido
mas temprano?

- ¢Es posible reconocer hoy en dia nuevos cambios,
los cuales podrian influenciar las actividades de
nuestra empresa?

- ¢Quién de nosotros deberia ocuparse consciente-
mente de este asunto desde hoy?

Estos ejercicios, partiendo de la definicion de cri-
sis dada por Manuel Quevedo, han llevado dentro de
un tiempo relativamente corto hacia una posicién pros-
pectiva en muchas empresas y organizaciones sin ani-
mo de lucro.

Ocurre, con mucha frecuencia, que al enfrentar una si-
tuacion de crisis se busca de inmediato una terapia, sin
comprobar primero cuales cambios causaron la transi-
¢ion del estado que hubo hasta ahora. La definicion de |
crisis expuesta por Manuel Quevedo ha demostrado ser
un medio didactico muy valioso para identificar y mane-
jar de forma acertada una crisis.

Los criterios de las relaciones
coherentes entre los elementos
de un sistema?

La palabra tiene su origen del latin cohaerens y signifi-
ca logico-coherente, armoénico, formando un todo ar-
monico. Cuando no existe un todo armonico coherente

2. Acerca del concepto sistema, véase el articulo del profesor
Quevedo publicado en esta misma edicion

en las relaciones humanas, se producen crisis socioe-
condmicas. Aqui el acento esta en la manera y forma
de como se relacionan entre si los elementos indivi-
duales. Los tres criterios esenciales de la coherencia
los caracterizo Manuel Quevedo en una forma que
también le es muy asequible a un practico. Estos son:
Correlatividad =~ Complementariedad
Reciprocidad

Correlatividad: El conjunto y los elementos que lo

componen se relacionan entre si, estan en una rela-

cion mutua. El uno condiciona al otro, como por ejem-

plo en |a familia padre, madre e hijos. (se es esposo s

existe una esposa y viceversa: se es madre si existe

un hijo)

- Complementariedad: Los elementos de un conjunto
socioeconomico se complementan respecto de sa-
tisfacer necesidades socioeconémicas’. Ningtn
elemento es autosuficiente, sélo su cooperacion
coordinada en el espacio y en el tiempo produce re-
sultados validos para todos. Por ejemplo: trabajo
manual, trabajo cerebral, trabajo mecanico.

- Reciprocidad: En una organizacion social deben
corresponderse el conjunto y los elementos, pero
también los elementos entre si. Por ejemplo en la
empresa: directivo/obrero. Ambos pertenecen a
una empresa; si uno de ellos no trabaja, el otro
tampoco tiene en que ocuparse y por ende la em-
presa no funciona.

Para analizar una situacion de crisis socioecono-
mica desde el punto de vista de las relaciones cohe-
rentes -0 justamente: relaciones no coherentes,
probaron ser dtiles las siguientes preguntas:

1. ¢Entre cuéles elementos del conjunto son dables
relaciones perturbadoras?

2. ;Cuales criterios de coherencia parecen estar
causando este estado?

3. ¢Porcuales causas?

Segun mi experiencia este analisis promueve el
pensamiento integral. Al realizar dialogos con todas
las personas a las que atafie la crisis, se desarrolla la
sensibilidad para detectar de forma temprana los pri-
meros indicios de un descuido de ciertas cualidades

3. Manuel Quevedo. Filosofia de los complementarios, Universi-
dad Pontificia Bolivariana, Medellin, Colombia, Ed. Principe,
1998.
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en las relaciones y correspondientemente “tomar las
medidas para defenderse de Ia crisis desde el inicio”.

Por ejemplo, en el mundo actual de la informacion
global, son componentes fundamentales potenciales
de crisis, el manejo que hacen los medios de la obser-
vacion puntual de los acontecimientos en la actualidad
esta en el orden del dia. Se nos informa sobre una infi-
nidad de sucesos individuales no relacionados, los
cuales si acaso estan agrupados en criterios como por
ejemplo: nacionales, internacionales, economicos, fa-
randula, entre otros. Los hechos que tienen un efecto
a largo plazo se encuentran al lado de “noticias varias”
de la vida diaria; toda nuestra atencion es desplazada
de un lado a otro entre noticias sin importancia y noti-
cias graves. El peligro de la transmision de noticias no
relacionadas fue advertido por el filosofo Max Piccard,
-hermano gemelo del investigador estratosférico- en
su estudio “Hitler en nosotros mismos”, el cual fue re-
dactado poco después de la segunda guerra mundial:

En el mundo de |a discontinuidad de lo no relacionado y

de lo momentaneo es tnicamente valida la constatacion

de un hecho en vez de la verdad. La constatacién solo

se obtiene del momento y sélo es valida por el momento
— aqui la constatacion reemplaza la verdad.

De hecho se puede mirar a donde se quiera: al
aumentar la ocupacion con las cosas individuales, las
cuales no se ponen en relacion con una cohesion ma-
yor, se pierde la perspectiva del conjunto. La llovizna
continua de informaciones detalladas de todo tipo
hace dificil su eslabonamiento de acuerdo con su je-
rarquia y el reconocimiento de conexiones integrales.
Pero lentamente se esta imponiendo la razon, se-
gun la cual cada causa tiene muchos efectos, y
cada efecto multiples causas,

Los criterios de relaciones coherentes definidos
por Manuel Quevedo tienen un valor fundamental
para ordenar los componentes numerosos de una
situacion concreta.

El método de las triadas

El universo y todas las cosas son limitados

por el niumero tres. El final, la mitad y el comienzo
obtienen por el niimero del universo

el numero de la triada.

Y como igualmente

recibimos de la naturaleza las leyes

de la triada, entonces nos servimos

de este numero a la usanza

de los dioses,

Pitagoras

El ensayo de distinguir, de dividir los componen-
tes esenciales de una situacion segln tres puntos de
vista en si no es nada nuevo. Desde tiempos remotos
se conoce que la figura indeformable es el triangulo
equilatero; la comunicacion entre dos personas se lle-
va a cabo simultaneamente en tres planos: el objetivo,
el cultural y el emotivo.

El numero tres se tiene como sagrado en la sim-
bologia numérica de todas las religiones importantes.
Pitagoras lo denomina el nimero impar por antonoma-
sia: la tradicion biblica cristiana de la trinidad de dios
“padre, hijo y espiritu santo” — por lo tanto tiene raices
profundas en el origen primordial de las religiones de
la humanidad.

Pero también en el contexto profano se encuentra
que la triada tiene aplicacion como elemento de cate-
gorizacion de un conjunto:

Quién no ha presenciado que al final de una discusion

de desarrollo cadtico un participante silencioso pide |a

palabra y empieza a hablar con las sencillas palabras:

"lodos los pensamientos expuestos se pueden categori-

zar segln los siguientes fres criterios...”. Y de pronto se

hace claridad en la discusion.

El merito de haberle puesto un fundamento cienti-
fico, una representacion practica y un uso en todos los
planos de las jerarquias de valores a este conocimien-
to antiguo es de Quevedo. La triada, en conjunto con
los tres criterios de la relacion coherente entre los ele-
mentos de un sistema, ofrece posibilidades insospe-
chadas para realizar visualmente la tan comentada
reduccion mental de la complejidad.
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Condiciones previas para la aplicacion
correcta del método de las triadas

En mi practica como director de seminarios empresa-
riales demostré una y otra vez que la aplicacion co-
rrecta del método de las triadas de Manuel Quevedo,

mayor calificacion, pero a la vez sigue ejecutando
ciertas actividades con las cuales se encarifio.

Sin embargo siempre se encuentran malentendi-
dos, sobre todo los que se refieren a la diferenciacion
entre metas y medidas. Es posible aclarar esto me-
diante un esquema sencillo:

| La “administracién por objetivos’ contribu-
y6 esencialmente en ilustrar de una forma
sencilla el desarrollo gerencial:
| E!l conjunto jefe acuerda con el conjunto|
subordinado las metas concretas que|
quiere alcanzar; para esto el conjunto|
| subordinado tiene que tomar las medidas
necesarias dentro del marco de principios y
competencias generales.
Los propositos de los recursos asignados se|
evallan con relacion a las metas alcan-
zadas. 1 |

Jefe Subordinado ‘

| En el desarrollo gerencial de una empresa|

| que comprende grupos o unidades de tra-| Operacion
bajo, cada unidad comprende secciones 0|

| subgrupos de trabajo. 2 @

Cada uno de ellos, respectivamente, recibe i T
una orden gerencial de trabajo: el jefe con [
[ sus subordinados de cada seccion, procede| ¢ |

| a ejecutar la orden asignando los recursos|
que la orden demanda.

Subordinado

Gerente

Gracias a esto, se produce una cascada de

metas de acuerdo a cada categoria. Metas parciales para cada

| subgrupo

En las empresas en las cuales se utiliza un estilo
de liderazgo participativo, las metas no de dictan sim-
plemente desde arriba hacia abajo, sino se acuerdan
con base en los analisis situacionales elaborados con-
juntamente con las instancias inmediatamente inferio-
res. Gracias a este procedimiento, éstas se sienten
motivadas y comprometidas para tomar las medidas
correspondientes al marco de su rango de autonomia,
para asi cumplir con las metas. Con esto también se

necesita tener en cuenta los siguientes hechos, vali-
dos en general:

Si se le pregunta a los lideres de una empresa en
qué se diferencian los tres conceptos: META — PRO-
POSITO y ASIGNACION DE RECURSOS, y como se
relacionan entre si, entonces se obtienen diversas res-
puestas. Para el uno primero vienen los propositos,
para el otro primero las metas.

Al analizar la division del trabajo se hacen pregun-
tas similares; hay una infinidad de puestos de trabajo,
que no son homogéneos con relacion al valor del tra-
bajo, en los cuales el trabajador realiza unos trabajos
calificados y otros no calificados, sin embargo exige
como sueldo el correspondiente a los trabajos califica-
dos. Esto tiene que ver con el hecho de que al promo-
cionar a un trabajador éste se hace cargo de tareas de

hace valer la maxima del filosofo Bergson, segun la
cual

La libertad es la gran fuente de energia humana,
siempre y cuando la voluntad del individuo sistematicamente
se oriente hacia la integridad superior

Hace mucho que en el ejército y en la economia,
se impuso la diferencia entre politica / estrategia / tac-
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tica. En relacion a lo anterior Erich Jantsch instituyd
para la practica una definicion burda, pero muy atil:

guardar el orden en éstos casos solo queda el Estado,
junto con su burocracia y su policia. Sin embargo con
prontitud estas instancias tambien degeneran en el pro-
posito de la propia autoafirma-
cion, con las consecuencias

tragicas de toda dictadura, ge-

nerativa de crisis.

La politica define | HACIA DONDE | Debe guiar el camino |
La estrategia fija QUE Se debe realizar, para llegar alli |
La tactica declara | COMO Es decir, con qué know how hay

| que proceder

Pero ser hombre también
significa que no pocas veces

Esta diferenciacion remite al significado de los
elementos que tienen igual importancia en una triada,
sobre todo al grado de su abstraccion. Esto es un he-
cho que le causa dificultad a mas de un responsable
de tomar decisiones que tiene un sentido practico.
Esto se puede ver de forma extrema sobre todo en ne-
gocios medianos y pequefios, pero también en los de-
bates de los parlamentos locales y nacionales. Se
comprende que los tres criterios de las relaciones
coherentes no pueden aplicarse cuando una triada
contiene elementos que pertenecen a categorias dife-
rentes.

Cuando se combaten dos racionalidades,
se crea la irracionalidad generativa de la crisis.
Manuel Quevedo

De esta manera se producen conflictos de interés,
los cuales con demasiada frecuencia se llevan a cabo
emocionalmente y desde posiciones extremas.

Se da como ejemplo clasico empresarial el con-
flicto entre el jefe de produccion y el jefe de ventas. El
primero esta empefiado en producir racionalmente y
por esto desea producir las mayores series posibles.
Su colega por otro lado quiere servir a los clientes in-
dividualmente y solicita que se realicen series peque-
nas y diversificadas. Asi pasa lo que tiene que pasar,
cuando dos racionalidades chocan entre si, sin con-
templar el conflicto desde el punto de vista del interés
superior, se produce una lucha irracional por el poder,
generativa de crisis.

La tendencia de poner en el primer plano los inte-
reses inmediatos promueve la tendencia a la autocon-
servacion de una de las dos partes y con esfo la
desintegracion, es decir la exclusion de esa parte de
la estructura integral. Pero con lo anterior ain no he-
mos llegado al final de una cadena de desgracias:
como consecuencia se produce una degeneracion, ésta
aparece cuando una estructura (o sea un hombre, un
grupo, una tarea, etc.) antepone despreocupadamente
su racionalidad por encima de las metas superiores y
se convierte por esto en el fin absoluto puro. Para res-

individuos o grupos enteros
no logran salir airosos del acto equilibrista en éste o
aquel campo de tensiones. Lo anterior ocurre cuando
una necesidad se exagera a expensas del otro, produ-
ciéndose dos consecuencias:

- por un lado la necesidad sobreacentuada crea for-
mas fallidas que van hasta la perversion y se mani-
fiestan fendmenos patolégicos en el sentido fisico o
psiquico;

- por otro lado la necesidad descuidada clama por un
reemplazo, pero este seguira siendo solo un reem-
plazo, por lo que no proporciona una satisfaccion
real. Asi ocasionalmente se produce un circulo vi-
cioso de necesidades irreales contradictorias, las
cuales terminan por sacar completamente del equi-
librio a la persona, al grupo, a la comunidad o a la
sociedad.

Un ejemplo clasico nos lo aporta el filosofo fran-
ces Gustave Thibon para ilustrar la tension polar entre
la vida severa y la unidad interior:

Es un hecho de |a experiencia: el hombre se mantiene y

crece mientras sigue una vida severa, mientras esté

restringido por la tenaza de la necesidad, Tan pronto él
puede determinar su destino y escoger entre la quietud

y el esfuerzo, se ve entregado al peligro de la corrup-

cion. ... de estas aseveraciones se puede sacar la con-

clusion de que se necesita de cierta obligacion, de
cierta presion para asegurar la cohesion interior y el
equilibrio interior del hombre. 8i esta presion falta, el
hombre se desintegra en su interior, igual como revienta
un pez proveniente de las profundidades del mar, tan
pronto la presion necesaria ya no ejerce fuerza sobre &l,

La contemplacion integral necesita de una dife-
renciacion clara entre los opuestos duales y polares:

- Una vista polar de las cosas contempla las necesi-
dades que dependen unas de otras y que hacen re-
lacion entre si como una integridad que produce la
tension del “tanto / como” que tan sélo posibilita la
vida.

- Al contrario el dualismo es la doctrina de la division en
dos partes y de la contraposicion de las cosas por
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medio de nuestro intelecto, a veces también por
nuestra moral. Si se entiende de esta forma, los
contrarios son valores irreconciliables, que se com-
baten entre si; su contraposicion “una cosal/o la
otra” divide la realidad. En este caso se produce la
enemistad entre lo que esta dependiendo entre si
(Jean Gebser).

El dualismo lleva a la polarizacion, de manera que
cada cual se mantiene inamoviblemente en su punto
de vista de las cosas, como ideologo, dogmatico o fun-
damentalista.

El que manifiesta una opinion intermedia en una discu-
sion polarizada, por regla general se sienta entre |a tota-
lidad de las sillas..

El tercer camino no es una posicion intermedia entre
sino una posicion radical mas alla de los “ismos’ reales
y existentes

Christian Lutz

La polarizacion crea una tension insoportable cu-
yas emociones nublan la percepcion de los hechos. Es
una tension que aleja de una cosa: uno quiere abolir el
origen de esta tension, por ejemplo |a interpretacion
contraria del companero de dialogo, del contrincante,
del partido enemigo, y en la exaltacion esto lleva a de-
senmascaramientos, criticas, atagues hasta de golpes
bajos o vias de hecho concretas. Pero la presion del
sufrimiento se mantiene.

La contemplacion polar en cambio crea una ten-
$ion que acerca a una cosa, que es superior a las dife-
rencias, también acerca a un suceso, el cual no puede
ser eludido y que se vuelve un desafio.

Un aspecto esencial del método se encuentra, no
en (ltimas, en esta diferenciacion: el esfuerzo de res-
tablecer nuevamente relaciones coherentes en vista
de una crisis nos guia hacia metas superiores y pro-
mueve un analisis objetivo y una apreciacion de todos
los elementos que tienen una influencia sobre la situa-
cion concreta.

Para completar, aiin habria que sefalar que en to-
dos los casos no solo hay un eje polar, o sea una rela-
cion de tension entre solo dos polos. Con el metodo
de Quevedo se comprenden todos los elementos y se
ordenan de acuerdo con su rango jerarquico dentro
del conjunto integral.

Indicaciones didacticas

La aplicacion del método de Manuel Quevedo, con sus
criterios de las relaciones coherentes y su categoriza-
cion de triangulos encajados unos dentro de otros, no
es asequible asi no mas para el *hombre de la practi-
ca'. El grado de abstraccion que se necesita, pero so-
bre todo la filosofia de la contemplacién integral y
prospectiva que hay en ella, solo se puede alcanzar
en cuanto se apliquen ciertos conocimientos didacti-
cos y se avance paso a paso. En lo que sigue se deta-
llaran tres aspectos:

Descubrir, avanzar paso a paso y aplicar los co-
nocimientos adquiridos.

Dejar descubrir intuitivamente
el valor practico del método

Antes de sembrar se tiene que arar.

Pascal

El que analiza como alto ejecutivo o consultor externo
una situacion de crisis en la quietud de su alcoba y
luego presenta y explica el resultado a la direccion
empresarial en forma de varias triadas encajadas
unas dentro de otras, en la mayoria de los casos pri-
mero se encontrara con incomprension, aunque hoy
en dia el trato con sistemas técnicos y economicos
hace parte de la formacion basica de los futuros lide-
res que deberan llevar responsabilidades. Pero en el
sentido amplio, tal como lo postula Manuel Quevedo,
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a ellos se les exigiria demasiado en una primefa con-
frontacién.

La experiencia ha demostrado que se,eréde éw
tar el miedo de los compafieros de trabajo al método

nuevo-mediante un trabajo conjunto que exﬂca p@so '

a paso las refaciones de éste. En mi experi enc
consultor de empresas he aplicado el srg Ui 1t _'"
dimiento: -

1. Como primera medida se'60
todos los elementos que ten .
cas con la crisis de forma espontanea.en ra-
cion con las personas. Los enunclados »sﬂ'ﬂpﬁn{an
en forma de palabras clave sobre uné flip-chart, en
esta accion el experto ya realiza cierta agrupacion,
pero sin dar a conocer la misma; esto produce,la
tension de la curiosidad y equivale al principio:
solo el que tiene preguntas escucha'y e que no
pregunta no escucha.

Esta primera fase sobre: todo sirve para propor-
cionar una vista idénticadel problema a todos los
participantes. Entre més tiempo se gasta en esta
etapa, mas objetwament&se regliza luego |a bus-
queda de soluciones, porque sﬂjace referencia a
los hechos! y.no a meras opiniones.

2. En vistd de las muchas mdfca;:gones. luego se.

confirmado la constatagionide Socrates, segin la cual

...un alumno solo aprende cuando él mismo por lo me-
e 12 andado dos tercios del camino. A ésto hay que

&ﬂe el esfuerzo intelectual que causa diversion y
“produce interés. y satisfaccion, al igual que el
qé‘rmco de grupo.de una experiencia en co-

tiene listo el suelo para llevar orden al caos

cm;.d_..orig,; ‘te'las constataciones reunidas al azar.
""1—

Junt&’hpﬁéa paso la tnadas_a g
del inventario de los elementos

que componen el problema . ~3

% 4
Ahora el modgh ador de la discusion’ pu&iﬁ’ jescoger
tres elementos del inventario, los cuales S se dejan unir
en una friada, y aprovechar este sencillo primer ej
plo para dejar descubrir la triple caherenﬁa..de los ele-
mentos, quizas mediante la pregunta:® i, |

¢En gual relacion sés encuentran estos tres ele-
mentos entre si?

Como fundamento de esta.tarea se encuentran
las siguientes reflexiones didacticas:'es un-hecho de
la experiencia que normalmente uno se convence me-

puedehacer una primera d;fer&m?ac:on de los ele- “jorpor las reflexiones que uno mismo ha.encontrado

mentos, seglin los siguientes.criterios:

- aﬁéspﬁcto al tiempo de.la triada; ;cuando,

como y. porqué empezé la situacion? -
¢Durante cuanto ti ' wéﬁasaque el
cambio de uno o de warios p parametros fue
percibido? -

- ldentificacion de la triada: causas ‘primarias,
efectos y consecuencias.

- Como se tienen que sopesar los diferentes
elementos y como se deben ordenar dentro
de la triada de categorias politicas/estrate-
gias/operaciones? Etc.

3. Ahora los pedazos del rompecabezas estan a la
vista en un orden minimO’ ya tuvo lugar un primer
seguir construyendo. La preguinta. clasica en el
proceso-del-analisis*de problemas: ;se debe ac-
tuar o se les puede-dejar tomar su rumbo a las co-
sas2. fomenta-una posicion-Grieftada hacia el

. futuro de los participantes en la discusion,

S
Al'autordel presente articulo, le ha dado buenos
resultados proceder de esta forma en Ja‘practica’y ha
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ya al principio dg__glglo XX:

nas, £l
é ‘Bsto

queypor aquellas que provienen de otras per
pedagogo suizo P. C. Planta escrlb;o acerc

EFRgmbre, cuyarsabidunao se vuelye nia por
‘el proplo pensan’v"h‘ﬁ se puede elevar '
futina, es decif, no sobre aquella habf :
miento de ciertbs negocios y%cuales eora-
ban inconscigntemente g4 iamente_por 1@ §
repeticion frecuente da.-' is .gadenas de pensE

mientos. !

. 4l
Si, se puede decir que entre mas se'marchita el pensa-
miento propio, mas completa se puede volver la rutina,
porgue entonc@s cada vez mas se asemeja el trabajo al
lrabaja realmente mecanico.de .___1 aquina, por lo cual
no se debe ung maravi 5 personas y los pue-
blos mas limitades lo %‘tﬁlpenafse mejor en la ru-

tina que los taleatose
nocimiento, que no se asimila y

La ensefia dén
se frasmii wmed% del pensamiento propio, luego no
podrgﬂevgﬁ [ailustracion, sino solo al adiestramiento.
Mm lo que seé acentia es el descubrimiento de
o8 Critérios y de sus significados. Ejemplos sencillos
de la vida diaria, como-el.ya mencionado de la triada
camisa/saco/corbata;,, de eabeza/mano/corazon, de
metas empresariales mercantiles/financieras/sociales,




INVESTIGACION EN GESTION

pueden aclarar la importancia de la homogeneidad y
concientizar los peligros de la falta de consenso res-
pecto a los criterios.

Para subrayar este aspecto del método se ha de-
mostrado como ventajoso que el moderador de la dis-
cusion, después de la explicacion de los criterios de
goherencia, haga que los individuos 0 grupos peque-
fios de dos a tres personas reunan triadas adiciona-
les, las cuales luego se presentaran en la plenaria. El
hecho de que muchas veces no haya una claridad to-
tal (se esta “divagando’), ayuda en el proceso de
aprendizaje y abre el camino de la presentacion del
sistema de triadas para este caso concreto por medio
del especialista.

También aqui vale la pena seguir paso a paso:
Paso uno

1 Anotar los elementos, en la triada de referencia
basica.

Pasodos

9 Buscar cuales de los elementos de esta triada son
formativos de triadas subsidiarias, A1B1C1,
A2B2C2, y A3B3C3, tal como se ilustra en la figura
de la columna siguiente.

Sacar conclusiones preliminares

Forjar el hierro mientras esté caliente, dice la voz del pue-
blo, y algunos autores afiaden que un problema solo se so-
luciona cuando se toma por el lado organizacional.

Después de proceder asi, paso a paso, de vez en
guando se pueden presenciar milagros, cuando pe-
quefios grupos de trabajo son animados a realizar
conclusiones concretas espontaneamente, y tiene lu-
gar una primera discusion sobre el tema en la plena-
fia: un potencial no imaginado de ideas Yy
compromisos de repente ha despertado.

Y cuando por ahora se le pone un final al ejerci-
cio, el cual estaba dirigido a la identificacion de la pro-
blematica integral, se organizan pequefios grupos de
proyectos, para que sigan trabajando en ciertas pre-
guntas, y la instancia superior de decision de una vez
fija una fecha, en la cual los equipos deben presentar
su primer avance informativo, entonces algo “sucede’
en la organizacion respectiva, y estos primeros impul-
sos seguiran manteniéndose durante mas tiempo
siempre y cuando la motivacion por parte de la instan-
cia superior siga apoyandose por medio de un accionar
activo. Cuando esto no es el acontecer, se presentan

E3,I'IC3

E1/A1 E1/B13 E2/A2

situaciones tales que como lo enuncia Manuel Queve-
do: “una crisis se presenta cuando de forma temporal
o permanente no se logran establecer relaciones
coherentes entre todos los elementos de un sistema,
dentro de un sistema de relaciones”.

Anexo: ejemplos de la practica

Primera parte: ejercicios
para una contemplacion integral

La contemplacion integral debe entrenarse. Debido a
que solo el que pregunta esta escuchando, se reco-
mienda empezar alli en donde existan preguntas 0
confusiones.

Ejemplo 1. Debates de television

Hay incontables debates de television no dedicados a
proveer una vista global ni un entendimiento del pro-
blema. Al final de la discusion el televidente muchas
veces alin no tiene claro de qué se trata en realidad,
cuales son los componentes mas importantes del pro-
blema y como se relacionan entre si. Lo que registra el
observador mas bien es la forma y la manera en que
se comporta cada uno de los integrantes del debate y
finalmente quién superd a los demés en la forma de
sus argumentos. Muchos televidentes experimentan
estos debates mas bien como un espectaculo, en vez
de una ayuda real en la formacion de su propia opi-

E2/B2

a1




42

INNOVAR, revista de ciencias administrativas y sociales

nién. La complejidad de los asuntos discutidos en pri-
mer lugar va mas alla de sus propias capacidades,
pero tambien los puede retar para que vuelvan a ver
de manera critica y analitica la transmision, por medio
de una grabacion en video de la misma.

La realizacion de este ejercicio con un grupo es
muy concluyente.

1. En una primera fase se deja correr la transmision
sin interrupciones. Cada participante anota para
si: hechos y opiniones a los que se hace alusiorn,
criterios de juicio, participante que emite este jui-
cio si es posible anotar también el ritmo cada cinco
minutos, para que luego se encuentre el lugar en
el video. Hay que enfatizar mucho la diferencia-
cion de hechos, opiniones vy criterios de juicio.

Una persona con practica puede anotar las obser-
vaciones en una secuencia temporal sobre un
tablero de fichas.

2. Por regla general los participantes desean ver por

segunda vez el video para repasar y complementar
sus observaciones, de tal forma que el programa al
final lo hayan comprendido casi completamente y
reproducido sus elementos esenciales en el tablero
de fichas.

Tomando en cuenta esta vista general se puede
realizar un primer balance de prueba con relacion a:

- ladiferenciacion de hechos, opiniones y crite-
rios de juicio

- las diferentes observaciones de los partici-
pantes consistentes en la sensibilidad indivi-
dual, posicion frente al problema, prejuicios,
influencias debido a las personas que toman
parte en el debate televisivo, y otras mas.

Tales reconocimientos también fomentan la com-
prension de la complementariedad de las observa-
ciones y opiniones en los miembros del grupo: lo
que el uno no ve o no siente, el otro lo plantea,
siendo esto un factor fundamental que tiene un
significado especial para el didlogo en el grupo.

3. Después de este inventario se realiza un primer in-
tento empirico de ordenamiento de los componen-
tes encontrados, encadenandolos entre si, posible-
mente segun el esquema:

- ¢cuales hechos parecen ser los componentes
causantes?

- ¢cuales solo son efectos primarios o secun-
darios?

En el tablero de fichas se deja unir graficamente es-
tos elementos entre si. Esto nos ayuda a ordenar y
favorece una contemplacion integral del problema.

El resultado de tales diferenciaciones, por lo gene-
ral arroja una primera luz sobre la direccion del dia-
logo del programa de television, el cual, debido ala
falta de un orden jerarquico de los hechos y de los
efectos presentados, dificulta una vista global.

4. Finalmente hay una discusion concluyente: qué
obtuvimos mediante este analisis con relacion a;

- entendimiento del problema
— metodo de trabajo.

Ejemplo 2. El campo de tension
en los ambitos de actividades
que compiten entre si

También este ejercicio puede motivar directamente
al practico y sobre todo a las personas ejecutivas que se
quejan acerca de la falta de tiempo. Ademas este ejerci-
cio ha sido exitoso en los seminarios para lideres. El in-
tercambio de observaciones fransmite a cada
participante el sentimiento de no estar solo con sus pro-
pias dificultades; los consejos para solucionarlas de tal o
cual manera se toman como una motivacion para el pen-
samiento y dan animos para buscar las soluciones uno
mismo. Al final del ejercicio es especialmente instructivo
el reconocimiento segun el cual tener tiempo no es un
problema cuantitativo sino cualitativo. Segun esto, en
realidad es una mentira la frase yo no tengo tiempo; ya
que todos tenemos exactamente la misma cantidad de
tiempo, es decir, 24 horas al dia; y algunos humoristas
anaden: y encima la noche...!

El esquema muestra el campo de tensiones multi-
polares de los ambitos de tareas que necesitan tiempo
y que compiten entre si. La constelacion de tensiones
es diferente para cada individuo y varia también en el
transcurso de su desarrollo personal, familiar y profe-
sional. Utilizando el esquema se puede reconocer a
cuales ambitos no se les dedica suficiente tiempo y
entre cuales polos se forman situaciones de conflicto
pasajero o permanente.

1er. escalon: Ante todo hay que tener en cuenta
cuales de los dos ambitos son frecuente o permanen-
temente descuidados debido a una fuerte demanda
por parte del trabajo asalariado. La visualizacion se
obtiene mediante una raya, partiendo del trabajo asa-
lariado hacia los ambitos en cuestion. Una tension
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Eventos culturales

muy fuerte puede marcarse mediante una raya muy
gruesa.

2° escalon: Después de lo anterior se marcan tres
ambitos adicionales, cuya atencion se debe descuidar
por falta de tiempo y por carencia de disponibilidad in-
terior.

Segunda parte: ejemplos
de aplicacion de triadas

Nota preliminar

Servicio civil

practicado durante afos con los responsables de to-
mar decisiones a todos los niveles jerarquicos, y unay
otra vez se ha podido constatar que los participantes
se sorprenden; una vivencia indispensable para pro-
mover la conciencia acerca del significado de la con-
templacion integral y con esto la necesidad de contar
con los métodos e instrumentos adecuados para su
reconocimiento.

Ejemplo tres. Elementos basicos
de la existencia
humana

Los ejemplos siguientes | pa- s
receran friviales a .
cualquiera  que
haya  tenido
una educa-
cion  uni-
versitaria.
Aln asi,
el autor /
los ha

Vi Las grandes convulsio-

nes que estamos Vi-
viendo a
. finales
del si-
glo
vein-
te
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mundo occidental despiertan en muchos contempora-
neos la pregunta angustiosa acerca del POR QUE.
¢Por qué tenemos tantos focos de crisis y conflictos
en potencia por todas partes?

Para contestarla ha resultado Util proceder paso a
paso en las realizaciones de los seminarios.

Fase 1

1. Realizacion del inventario de conflictos en poten-
cia y de las situaciones de crisis mediante trabajo
en grupo o en la plenaria. Las observaciones se
escriben en orden en un tablero de fichas, de ma-
nera que se forma un cuadro multicolor, en la ma-
yoria de la veces caotico, de la situacion actual.

Como paso siguiente se trata de encadenar las si-
tuaciones aisladas y diferenciar las causas de sus
efectos.

En esta fase aumenta el sentimiento desagradable
de estar sometido a un destino ciego; pero a la vez
despierta la necesidad de hacer un orden en las
observaciones mezcladas al azar y buscar las cau-
sas fundamentales de esta situacion.

b. Utilizando ejemplos concretos se desarrolla el co-
nocimiento segun el cual el hombre esta predesti-
nado a ser un funambulo: su camino en la vida se
asemeja a una cuerda templada sobre la cual
avanza incesantemente, y esto no sélo es valido
para el individuo sino también para las organiza-
ciones de todo tipo y para las naciones.

Asi que el arte de dominar la vida consiste en es-
tablecer una y otra vez el equilibrio para inconta-
bles binomios de necesidades; entendiéndolas
(como ya se indico bajo el punto 3.1 b) no como
elementos contrarios de un sistema dual, sino
complementarios en un sistema polar, los cuales
deben ser afinados el uno con relacion al otro.

El ejemplo de organizaciones econémicas provee
experiencias al respecto como material de obser-
vacion. De esta forma hasta la mitad de siglo en
casi todas las empresas se mantenia una batalla
continua entre el departamento de produccion y el
de ventas: las reglas propias de la produccion ren-
table se oponian a las exigencias de los vendedo-
res de satisfacer en lo posible muchos deseos
individuales de sus clientes. Solo la implementa-
cion de una politica empresarial formulada por es-
crito y claramente estructurada como denominador

comun, sobre el cual debian basarse todas las
funciones, puso las cosas en orden; de hecho, es
sabiduria antigua, formulada de la siguiente mane-
ra en un dicho de Marruecos: Si quieres trazar
surcos rectos en tu campo, entonces cuelga fu
arado de una estrella.

Con base en muchas otras situaciones adicionales
que cada quien experimenta u observa, se afinala
conciencia hacia dos hechos elementales y com:
plementarios entre si, segun los cuales por un
lado existen tensiones polares dadas por la natu-
raleza, y por otro lado jerarquia de metas y valores.

Un cierto entrenamiento en esta direccion es tanio
mas urgente en cuanto que los medios nos apor
tan informaciones puntualmente y de una forma
completamente aleatoria, sin estructura, y esto en
un tiempo en el cual la visualizacion en todos los
campos esta suprimiendo la promocion sistematica
del pensamiento abstracto.

c. La figura del funambulo permite transmitir espe-
cialmente la nocion de que “la vida siempre es pe-
ligrosamente mortal”, tal como nos lo recuerda
Erich K&stner, un escritor aleman de la primera mi-
tad del siglo veinte, y que en realidad es completa:
mente normal que un compafiero o una
organizacion de vez en cuando falle en realizar el
acto de equilibrio. Este convencimiento deberia
ayudar a sobrellevar la penosa mentalidad del chi-
Vo expiatorio.

Fase 2

En esta fase se trata de reducir la complejidad a los
elementos primitivos de la existencia humana como
una condicion previa de un ordenamiento logico de los
componentes singulares del problema, tal como lo re-
seflamos en el primer capitulo con el ejemplo de la ca-
misa, la corbata y el saco. Se debe encontrar una
respuesta a dos preguntas:

a. (En cuales categorias fundamentales se podria
clasificar la actividad humana? Un camino didact-
co consiste en pedir a los participantes que nom-
bren actividades, las cuales el coordinador
enseguida ordena provisionalmente en tres colum-
nas aun sin titulo. Esto crea una especie de curio-
sidad: uno se pregunta por qué razon esta una
actividad en la columna de la mitad y no en una de
las otras columnas. Cuando las columnas tengan
la longitud suficiente, se reta a los participantes a
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que encuentren el denominador comun de cada
una de ellas, lo cual lleva hacia importantes reco-
nocimientos repentinos, es decir, HACER, TENER
y SER.

;Cuales son los pilares de la existencia humana?
Asi es el enunciado de la segunda pregunta, la
cual se desarrolla en forma parecida y finalmente
nos lleva hacia los tres ambitos de ECONOMIA,
RELACIONES SOCIALES y CULTURA. Un ejem-
plo simplificado ilustra esta segunda triada:

Imagine usted que la torre. Eiffel en Paris solo estuyiera
parada sobre fres pilares. Luego imagine que el cons-
fructor en su tiempo hubiera previsto una de las bases

con la cantidad prescrita de hierro y cemento, pero que

¢on las otras hubjera hecho trampa conscientemente.
Apenas |a construccion de hierro se hubiera terminado,

la torre habria empezado a inclinarse hacia un lado

Siempre la discusion adquiere dinamica al ser re-
tados a demostrar la cantidad de situaciones pare-
cidas en las que prevalece uno de los lados como
la causa de numerosas situaciones de crisis en la
vida diaria. Se relaciona sobre todo:

- con efectos ecologicos de expansiones eco-
nomicas irresponsables

- con latendencia a crear instituciones sociales
sin el fundamento material respectivo y sin
adelantar al mismo tiempo una educacion de
los beneficiarios

- ©0con un comportamiento econdémico que Uni-
camente sigue la maxima de “el negocio del
negocio es el negocio”.

Solo después de estos reconocimientos es sensa-
to guiar la atencion hacia la implementacion de la
contemplacion integral y realizar las posibilida-
des insospechadas de relaciones coherentes
entre los elementos individuales dentro de un
sistema de relaciones; esto para senalar nueva-
mente la definicion fundamental de Manuel Que-
vedo. Es valido:

~  por un lado, estructurar un ordenamiento
coherente de los componentes Integrantes en
forma jerarquica

- por el otro lado, fijar el peso momentaneo de
componentes singulares del sistema en con-
traposicion a los demas, incluso los de mayor
valor, cuando se realiza la apreciacion con-
creta de un hecho.

Fase 3

Después de esta vision general, que en su mayor par-
te ha sido elaborada por los asistentes, se pueden
ilustrar gréficamente ambas triadas, primero una al
lado de la otra, y luego una entrelazada con la otra,
enunciando nuevamente la pregunta de cuél es el de-
nominador comin de los seis elementos, hasta que se
reconozca que en ultimas se trata de la existencia hu-
mana como un todo.

El paso a la pregunta inicial por las causas de
las crisis y de los conflictos actuales se realiza por
si mismo, cuando uno trata de juzgar entre cuales
de los seis componentes se presentan desequili-
brios claros.

Pero con esto el ejercicio ain no termina: se debe
perseguir la cuestion de las causas de los desequili-
brios: isin la pregunta estéril por los chivos expiato-

| preg p
rios!

En primer lugar, se vera que cada una de las par-
tes individuales del conjunto desarrolla una dinamica
propia (o también una letargia propia) “por su propia
cuenta”. Su accion solo persigue mantener o crecer
sin tener en cuenta los ambitos paralelos y se soporta
-expresandolo de manera burda - exclusivamente en
el servicio de sus propios intereses (los cuales en su
mayoria a corto plazo!)

Ademas de la triada doble prontamente se topara
con lo pertinente al entorno general circundante, y asi
se completa el cuadro original de los componentes
existenciales con una triada de jerarquia superior que
se compone de ecologia/ética/conceptos de orden
mundial.

Finalmente aparece la pregunta desde qué nivel
se debe guiar el todo, y esto lleva al reconocimiento
de la tarea superior de la politica. Esto nos da la opor-
tunidad de subrayar la esterilidad implicita de aquellas
discusiones que siempre giran unilateraimente y sin
relacion con la integridad, alrededor de la relacion
“economia y politica” - “politica social” - “cultura y poli-
tica”.

Ejemplo 4. Determinantes
de la motivacion
y del compromiso personal

Desde finales de la Segunda Guerra Mundial se mer-
cadearon métodos casi incontables de "administracion
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por..." Algunos de ellos llegaron a convertirse en parte
fija de la tarea de administrar, llegando a formular esta
ultima simplemente como: hacer que las cosas se ha-
gan. Otros, sin embargo, desaparecieron sin dejar
grandes huellas. A todos les importaba vender el co-
nocimiento de la administracion, aunque la primera
premisa no se cumplia, es decir, administracion por
administradores.

En muchos casos se pudo constatar que medidas
y seminarios de liderazgo psicologico solo llevaban
al éxito cuando se hacian casi al estilo casero, ba-
sandose en un analisis sistematico de la situacion,
el cual era elaborado mediante la colaboracién en-
tre companeros y ejecutivos de la respectiva organi-
zacion.

A continuacion se analizaran brevemente dos aplica-
ciones. Se refieren a la motivacion y a la creatividad.

¢De qué depende la motivacion
individual de un colaborador?

El sistema de triadas ilustrado a continuacion fue ela-
borado con métodos probados, conjuntamente con
ejecutivos, y cada uno podia probar consigo mismo si
era completo.

Se ha comprobado muchas veces como un ins-
trumento simple y bastante bueno para;

- llevar a cabo dialogos sobre la carrera de colabora:
dores jovenes

- lograr un mejor entendimiento de colaboradores “di-
ficiles”

- llevar a cabo diagnosticos de la situacion motiva:
cional en general dentro de una organizacion me-
diana o grande.

Determinantes de la motivacion
y del compromiso personal
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Los criterios formulados en general fomentaban
una acentuacion que se ajustaba a las situaciones.
Se podian contemplar como “gavetas’, dentro de las
cuales se dejaban ordenar innumerables facetas,
por lo cual se podia evitar cualquier exceso esque-
matico. La representacion de las triadas permitia
identificar las fortalezas y debilidades tanto de los
individuos aislados como del equipo de trabajo y de
la estructura de la organizacion a evaluar, y también
aqui sin falsos juicios sobre los valores y libre de la
mentalidad del chivo expiatorio.

El proceder, por regla general, era el mismo: una
realizacion conjunta de un inventario de los aspectos
gsenciales y un ordenamiento subsiguiente dentro de
un sistema de triadas.

Factores de influencia y premisas
para la creatividad y la innovacion

“El fomento de la creatividad de nuestros ingenieros’
gra el titulo de la meta anual de una importante em-
presa de construccion de maguinaria y plantas indus-
triales. Un grupo de trabajo investigd los posibles
caminos y llego a la conclusion de que una realizacion
de los seminarios de creatividad que entonces se iban
a realizar solo valdrian la pena si antes se creaban las
condiciones previas al respecto dentro de los diferen-
tes departamentos.

En este caso también se realizd el diagnostico
con todos los afectados:

Fase 1

Después de charlas a fondo sobre el tema con una
cantidad de ingenieros seleccionados y un estudio de
la literatura especializada, se identificaron en total 46
criterios y se encadenaron en una triada doble. Invi-
taron a los colaboradores a participar en pequenos
grupos de charlas preinformativas de una a dos horas;
durante ellas enumeraron a la manera de brainstor-
ming las premisas para la creatividad que a ellos les
parecian importantes a los niveles individual, empre-
sarial y social. Los resultados en este caso tambien se
anotaron siguiendo el método probado de las colum-
nas, cuyo respectivo denominador comun debia ser
descubierto.

Seguidamente se les presento y se les explico a
los participantes un formulario detallado de preguntas,
de acuerdo con la triada doble cuya figura aparece en

la pagina siguiente. Tenian la tarea de llenarlo por
ellos mismos o conversando con sus colegas y de en-
viarselo por correo al consultor externo en forma ano-
nima al cabo de una semana.

El modelo didactico debia facilitar los encadena-
mientos de cada una de las premisas e integrar los es-
fuerzos concretos para el mejoramiento de Ia
creatividad en la situacion puntual de la empresa.

Fase 2

Al responder individualmente el formulario de pregun-
tas se trataba de:

- sopesar los criterios individuales con miras a la
meta de la “promocion de la creatividad”

- el juzgamiento del estado actual referido a si mis-
mo, al equipo de trabajo, al &mbito de la direccion y
en todo caso a la empresa en general.

Ejemplos de las preguntas que debe contener un for-
mulario (pagina 49).

Fase 3

Luego los cuestionarios fueron evaluados estadistica-
mente por el director de la consulta en forma anonima
y los resultados proporcionaron el material para semi-
narios de dos dias de duracion con todos los ingenie-
ros y el director responsable del mismo departamento.

Estas discusiones se desarrollaron de manera po-
sitiva y constructiva. El director de la consulta, al prin-
cipio, simplemente dejaba “que los hechos hablaran
por si solos”, proyectando a la pared cada criterio del
resultado estadistico de la unidad de direccion respec-
tiva. La sola manifestacion de valoraciones muy desi-
guales generaba un reto y originaba discusiones
acaloradas, las cuales se relacionaban sobre todo con
los siguientes aspectos:

a. Algunos de los participantes individuales funda-
mentaron su valoracion personal tomando en cuen-
ta incidentes concretos, lo cual ofrecio la oportuni-
dad para clarificar los patrones de desempeno que
deberian ser validos dentro de la direccion: que se
puede contemplar como normal, qué se puede to-
lerar, qué deberia ser evitado en todo caso.

b. Algunos de los incidentes negativos fueron anali-
zados objetivamente y muy de cerca, para sacar
lecciones de ellos. Ordenes poco claras, malen-
tendidos, deficiente informacion o coordinacion, deli-
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Modelo didactico

para el ordenamiento de los factores de influencia y de las premisas
para promover la creatividad y la innovacion.

C. AMBIENTE ECONOMICO

Coyuntura
Competencia
Mercado laboral

QUERER

Organizacion

PODER'

A. EMPRESA

Ambiente politico
Ambiente histérico
Situacion de ganancias
Estructura organizacional
Préactica de liderazgo

Relacion social

Problemas B. AMBIENTE GENERAL

Clima social

Desarrollo cientifico y tecnolégico
Influencias estatales

Acceso a recursos




INVESTIGACION EN GESTIGN

a FORMULARIO 2

Con respecto al criterio 1°, querer:

1 Identificacion con la imposicion de metas por parte de la empresa
1.1 el grupo de produccion,
1.2 mitarea,
1.3 la unidad organizacional a la cual pertenezco.
2  Conciencia del desafio que nos impone el medio ambiente
y la aceptacion de este desafio.
3  Tolerancia del estrés frente a deficiencias (busqueda de chivos expiatorios,
serenidad o resignacion...).
4 Tolerancia a la ambigiiedad, es decir, la capacidad de existir en una situacion problematica
y poco clara y trabajar, sin embargo, en su dominacion.

Con respecto al criterio 3°, poder:

1 Grado de desarrollo de los aspectos mas importantes del trabajo creativo (segun Matussek):
1.1 Reconocimiento prematuro,
1.2 Fluidez de ideas, flexibilidad,
1.3 Originalidad en el sentido de concebir ideas sorprendentes,

1.4 Capacidad para obtener una definicion nueva, cuestionando los conceptos y las soluciones validas
ahora,
1,5 Sensibilidad con respecto a los problemas, “sentir lo que flota en el ambiente”,
1.6 Capacidad de elaboracion, es decir: crear condiciones previas para que las buenas ideas
se puedan convertir en realidad.
2 Capacidad de planear las medidas adecuadas después de la realizacion del analisis.
3 Yotras mas.

Con respecto al criterio 4°, organizacion:

1 ¢Equivale la composicion del grupo a los requerimientos de conocimiento de la especialidad y de expe- |
riencia de sus miembros?

2 Relacion de tension entre el campo de juego individual y la colaboracion colectiva.

3 Planificacion de procedimientos, por ejemplo, sistema de juntas.

4 Y otras mas.

1 Relacion de los sentimientos dentro del grupo
1.1 Afectos, los cuales son aportados desde afuera hacia adentro del grupo, incluyendo los efectos
negativos o positivos,
1.2 Ambiente dentro del grupo como reaccion a sucesos internos.
Y otras mas.
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mitacion de las responsabilidades, y otras mas
llevaron a mejoramientos organizacionales y de li-
derazgo.

¢. Siempre se seguia con una mirada el modelo di-
dactico con la pregunta de la complementariedad
del criterio respectivo hacia otros criterios, al igual
que los efectos de una realizacion deficiente o
mala sobre otros prerrequisitos; en otras palabras,
un entrenamiento sistematico consciente en la
contemplacion integral.

Las conclusiones muy concretas se elaboraron ini-
cialmente dentro de pequenos grupos, discutidas en la
plenaria y decretadas como validas por el director res-
ponsable que se encontraba presente, de modo que del
evento se obtuvo seguimiento completo con el cual
practicamente se sentian comprometidos todos los inte-
grantes. Un ingeniero resumio su nuevo conocimiento
asi:

“Nuevamente debemos tener alegria en el trabajo,
entonces otra vez seremos creativos”.

Reconocimientos para la direccion
general de la empresa

Fue especialmente conclusiva para la direccion gene-
ral la comparacion de los resultados entre los tres am-
bitos de directivos. Aparecieron nuevos aspectos, los
cuales en un trabajo anterior realizado por un conseje-
ro organizacional externo no pudieron ser reconoci-
dos. Asi se evidencio una vez mas el significado de un
trabajo de diagnéstico minucioso junto con los colabo-
radores.

De esta manera el director de la consulta pudo de-
terminar las siguientes diferencias relacionadas con la
motivacion:

Comentario final

En este tiempo de creciente especializacion, no se de-
dica suficiente atencién a un entrenamiento sistemati-
co de la contemplacion integral en la mayoria de los
programas de capacitacion. Esto tiene como conse-
cuencia que el individuo tenga una perspectiva especia-
lizada y limitada a su propio campo de trabajo debido a
lo cual se pierden los efectos de sinergia, coordinacion
y, muy especialmente, de complementariedad de los
esfuerzos.

Las experiencias del autor con los reconocimien-
tos esenciales que le transmiti6 Manuel Quevedo y
con el sistema de triadas como modelo de pensamien-
to que se debe construir escalonadamente le han de-
mostrado en numerosas y muy diversas situaciones
que en la practica en todos los campos de todas las
actividades humanas existe una gran necesidad de
contemplacion integral.

Las experiencias también han demostrado que
una aplicacion que se ajusta a la situacion hace ase-
quibles a los practicantes los procesos mentales de
Quevedo en todos los niveles de la jerarquia, aunque
al comienzo les parezcan abstractos.

Lo anterior no solamente para manejar mejor las
situaciones aisladas: si se tiene en cuenta que un fra-
tamiento practico puntual de problemas represados
todo el tiempo crea nuevos problemas, se puede de-
ducir que cualquier esfuerzo en direccion de una con-
templacion integral constituye un aporte para que se
forme una mejor concordancia entre |a cultura humana
y las exigencias de nuestra compleja civilizacion.

AMBITO A

Problemas de identificacion
y de frustracion

Superiores demasiado
exigidos

AMBITO B

“Viento en las velas’, pero
a cambio de una lucha
constante y desgastadora
contra el reloj

AMBITO C

El sentimiento de que el
potencial existente de
conocimiento y experiencia
en la empresa es muy poco
conocido y utilizado
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