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A medida que se acerca el siglo XX.I, el mundo es so­ 
metido a enormes cambios, a un proceso de grandes trans­ 
f ormaciones y posibilidades. En apenas unos pocos anos, 
hemos presenciado_ el nacimiento de la sociedad 
posindustrial, el advenimiento de la era de la informa­ 
ci6n y de la carrera por la computarlzacion, el nacirnien­ 
to de la biotecnologfa y, como si estos cambios fueran 
poco, la revoluci6n en las relaciones humanas. 

Con el fin de la Guerra Fria, el ambiente de los nego­ 
cios se ha vuelto definitivamente mas intenso. La compe­ 
tencia se ha hecho mas global y mas enerqica. y la tee­ 
nologfa no le va en zaga. No podfan las empresas ignorar 
por mas tiempo los deseos y necesidades de sus clientes. 
Ya no pueden los gerentes sencillamente impartir 6rde­ 
nes, y esperar que estas sean irreflexivamente obedeci­ 
das. Ya no pueden darse por supuestas las relaciones per­ 
sonales. Ya no pueden las empresas sentirse menos que 
obsesionadas porel constante mejoramiento de la cali­ 
dad. Ya no puede ser que tanta creatividad humana que­ 
de tan escandalosamente desperdrclada. 

Para sobrevivir en los anos que se avecinan, las orga­ 
nizaciones exitosas ­en el mundo de los negocios, en los 
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Montenga siempre su mente abierta al cambio. 
Dele la bienuenida. Busquelo. Solo puede 
progresar examinando una y otra uez sus 
opiniones e ideas. 

• 

La revoluci6n de las relaciones humanas 

, 
INTRODUCCION 



Las raf ces de todas estas transf ormaciones pueden ser 
halladas en las decades que siquieron a la Segunda Gue­ 
rra Mundial. En los afios de la posguerra, las compafifas 
norteamericanas pare cf an prosperar casi sin importar lo 
que hicieran. Las economies de Europa y Asia tambalea­ 
ban debido a la destrucci6n .producida por la guerra, y 
los pafses en vfas de desarrollo de todo el mundo no eran 
todavia un factor econ6mico a ten er en cuenta. Las gran· 
des compafiias con base norteamericana, apoyadas por 
una gran fuerza laboral y un gobierno fuerte, marcaban 
el ;1aso para todos los dernas. No. era que estas cornpa­ 
n;as estuviaran tan maravillosamente bien manejadas. En 
realidad no necesitaban estarlo, Con sus s6lidas jerarqufas, 
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gobiernos, en las organizaciones sin fines de lucro­ de­ 
beran someterse a un profundo cambio cultural. Su gen­ 
te debera pensar con mayor rapidez, trabajar con mayor 
habilidad, sonar con mas audacia y relacionarse entre sf 
de manera muy diferente. 

Y lo que es mas irnportante, este cambio cultural re­ 
querira una clase totalmente nueva de lfder, un lider to­ 
talmente diferente de los jefes con los cuales la mayorfa 
de nosotros ha trabajado y tarnbien de la· clase de jefes 
en que tal vez nosotros mismos nos hemos convertido. 
Lejanos quedaron los tiempos en que una compafiia po­ 
dia ser manejada con un latiqo y una silla. , 

Los lfderes del mafiana deberan establecer una vision 
real y un sentido de los valores para las organizaciones 
que deseen conducir. Estes lfderes deberan poder cornu­ 
nicarse y motivar a los dernas de manera mucho mas efec­ 
tiva respecto de c6mo lo hacfan los If deres del pasado. 
Deberan ser capaces de mantener control de sf mismos 
en medic de condiciones de cambio casi constantes. Y 
estos nuevos lfderes deberan saber explotar hasta la ulti­ 
ma pizca de talento y creatividad existente dentro de sus 
orqanizaciones, desde los talleres hasta las suites de los 
ejecutivos. 
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sus rfgidas categorizaciones de cada traba]o y sus actitu­ 
des de "yo­se­muy­bien­lo­que­hago", atravesaron perfec­ 
tamente los afios centrales del siglo, tan gordas, felices y 
rentables como era de desear. 

iQue encantadores refugios proporcionaban a sus em­ 
pleados esas cornpanias! Un trabajo en una buena cor­ 
poraci6n era para mucha gente un trabajo para toda la 
vida. No era demasiado diferehte de un empleo publico, 
pero con mejores salarios y atractivos beneficios adiclo­ 
nales. 

lDespidos? lQuien habia of do hablar de despidos para 
personas que usaban trajes o vestidos para trabajar? Tai 
vez existieran para los obreros de las fabrtcas, pero deci­ 
drdamentenc para los niveles gerenciales. 'Con frecuen­ 
cia la gente hablaba de "la· escalera ­del exito", y asf era 
como sus carreras podlan avanzar. Un peldafio a la vez, 
ni mas rapido ni mas lento que quien estaba en el esca­ 
16n de arriba o en el de abajo. Vistos desde la perspectiva 
de hoy, aquellos parecen haber sido los tiempos de la ri­ 
queza facil y de un modo u otro debfan llegar a su fin. 
· Mientras Estados Unidos disfrutaba de los frutos de la 
era de posguerra, · los japoneses pensaban en el futuro. 
Su economfa habfa sido destruida. Buena parte de su in­ 
fraestructura basica estaba en ruinas. Y eso era apenas el 
principio de todo lo·que los japoneses iban a tener que 
superar, Tarnbien tenfan fama de producir mercaderfa 
barata y tosca, asf como la de proporcionar servicios de 
inferior calidad a los consurnldores. 

Pero despues de todos los horrores que habian sufri­ 
do, los japoneses estaban dispuestos a aprender de sus 
propias equivocaciones. De modo que decidieron con­ 
tratar a los mejores consejeros que pudieron cncontrar, 

• • 
entre ellos al.doctor W. Edwards· Deming, un aspecialis­ 
ta en estadfsticas que trabajaba en las oficinas de con­ 
trol de calidad del ejercito de los Estados Unldos duran­ 
te la guerra. · 

El mensaje de Deming a los japoneses fue este: "No 
traten de copier las complejas estructuras de las grandes 
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corporaciones norteamericanas". En lugar de ello, Deming 
y otros sugirieron construir una nueva clase de empresa 
japonesa ­una empresa decidida a comprometer a los 
empleados, al mejoramiento de la calidad y a la satisfac­ 
ci6n del cliente­ y hacer que todos sus trabajadores se 
unieran para alcanzar los objetivos. 

Esto no ocurri6 de la noche a la maiiana. Pero asf re­ 
nacfa la economfa japonesa. Jap6n se convirti6 en el lf­ 
der de la innovaci6n tecnol6gica, a la vez que la calidad 
de la mercaderfa y de los servicios japoneses se elev6. 
Una vez instalado este nuevo espfritu, las empresas japo­ 
nesas no solo se pusieron en el mismo nivel de sus com­ 
petidores extranjeros. En muches industrias importantes, 
los japoneses los sobrepasaron. No se requiri6 demasia­ 
do tiempo para que su actitud comenzara a difundirse 
por todo el mundo: Alemania, Escandinavia, en todo el 
Lejano Oriente y tarnbien en toda el area del Pacifico. 
Estados Unidos, lamentablemente, estuvo entre los ulti­ 
mas pafses en ponerse a la par. Esta demora resu1t6 one­ 
rosa. 

Lenta, imperceptiblemente al principio, los dias de la 
facil riqueza norteamericana se fueron quedando sin com­ 
bustible. Durante la decada de los afios 60. y 70, los rugi­ 
dos de la economfa de posguerra siguieron siendo sufl­ 
cientemente fuertes come para ocultar los ocasionales 
crujidos. Pero las sefiales de problernas por venir se hi­ 
cieron cad a vez mas diff ciles de ignorar. 

El petr6leo se volvi6 mas care. La inflaci6n y las tasas 
de interes se fueron a las nubes. Y no se trataba ya sole­ 
mente de una Alemania y un Jap6n revitalizados. Habfa 
docenas de otros pafses en todo el mundo, pequeflas lu­ 
cecitas en el paisaje de la economfa mundial, que de pron­ 
to estaban en las mas avanzadas If neas de la tecnologfa y 
en posesion de una aguda capacidad competitiva. No pas6 
mucho tiernpo antes de que tarnbien ellas comenzaran a 
capturer una mayor porci6n del mercado antes en manes 
de General Motors, de Zenith, de IBM, de Kodak y de 
otros adormecidos gigantes corporativos. 
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Algunas personas depositaron su fe en la tecnologfa, 
imaginando que el mundo sencillamente podfa inventar 
una salida para semejante situaci6n. Y no se puede ne­ 
gar la contribuci6n que la tecnologfa puede hacer. 

"Yo puedo entrar a mi oficina en Nueva York y usar 
exactamente los mismos datos que alguien en Jap6n esta 
usando, exactamente en ese mismo momenta", dice 
Thomas A. Saunders III, socio principal de Saunders Karp 
& Co., un banco mercantil privado "Estamos conectados 
a los mismos sistemas de mformaciones durante las vein 
ticuatro horas del dia. Personas de todas partes del mun­ 
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• reaccionar. 
Como era de esperar, un cambio de sernejantes pro­ 

porciones y velocidad afect6 enormemente a la gente en 
el modo de sentir respecto de sf misma y de su carrera. 
De un extrema a otro de la economfa, el cambio provoc6 
oleadas sin precedentes de insatisf acci6n y miedo. 

A mediados de los anos 80, el creciente problema se 
volvla cada vez mas dificil de controlar. Los negocios de 
propiedad inmobiliaria se derrurnbaron. Las deudas 
de las empresas y el deficit nacional se agigantaron. En la 
Bolsa cornenzaron a suceder cosas extraflas. La aguda 
recesi6n que se hizo evidente a principios de los arios 90 
indic6 con total claridad cuanto y c6mo habia cambiado 
el mundo. 

Para aquellos que quedaron atrapados en el medic, 
todos estos cambios parecieron llegar de golpe. Cuando 
no era una nueva fusion de empresas o la adquisici6n de 
una por otra, se trataba de una reestructuraci6n o de una 
zambullida en las heladas aguas de! juicio por quiebra. 
Se produjeron cesantfas. Aparecieron los despidos. Fue 
brutal. Fue rapido. Adernas, las vfctimas ya no eran sola­ 
mente los obreros. · 

Profesionales y ejecutivos a lo largo de toda la escala 
de ernpleados y gerentes se vieron enfrentados a un futu­ 
ro cada vez mas estrecho, sin estar muy seguros de c6mo 
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do estan estrechamente unidas a traves de una red de 
comunicaciones que es mucho mas sutil y compleja de lo 
que nadie pudo haber imaginado. Los mercados de capi­ 
tal y de carnbios estan mas alla de cualquier control de 
gobierno. Adernas, no necesito el peri6dico para que me 
informe nada acerca de esos mercados." 

"Lo que estamos presenciando son las ventajas de la 
evoluci6n en accion, que incrementan el potencial de ma­ 

_nera que cada vez se puede hacerrnas en perfodos mas 
breves", dice el doctor Jonas Salk, el gran investigador . 
de la medicine. "Tenemos mas personas colaborando a 
distancias cada vez mayores. De manera queen este me­ 
mento mas cosas son posibles en un tiernpo mucho me­ 
nor que hace cien arios. Cuanto mas recursos hay, mas 
medios se tienen para proqresar," 

"C:Recuerdan cuando recien aparecieron las cornputa­ 
doras?", pregunta Malcolm S. Forbes Jr., director de la 
revista de negocios que lleva su nombre. "Eran los temi­· 
dos instrurnentos de! Hermano Mayor. Se temfa· que la 
television fuera un instrumento de propaganda. Pero gra­ 
cias a la alta tecnoloqfa, han ejercido un efecto inverso. 
La c.omputadora se hizo mas pequefia y mucho menos 
voluminosa. Su capacidad creci6 en proporciones 
astron6micas, de modo que ya no habla limitaciones. 

"El microchip esta ampliando el alcance del cerebra 
humano del mismo modo en que se ampli6 el alcance 
de! rrnisculo humane en el siglo pasado. Hoy en dfa, el 
software equivale a la antigua barra de acero; la fibra 
6ptica y las pantallas digitales son lo que fueron los ferro­ 
carriles y las autopistas para el transporte, y la materia 
prima actual es la informaci6n. 

"Ahora", continua Forbes, "uno puede enviar todos 
sus mensajes y hacer todo el­ trabajo de computadora 
en una pequefia valija de un kilo sabre las rodillas, y 

• Iodo ello puede llevarse a cabo en cualquier lugar en 
q:.1e haye un enchufe o un satelite." iResultado?.Mas 
p·2rson's tienen mas acceso a mas informaci6n. "La gen­ 
te puede ver lo que esta ocurriendo en el resto de! mun­ 
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do", concluye Forbes. "Esta es una influencia sumamente 
dernocratizadora." 

La calda del Muro de Berlin. La desintegraci6n del blo­ 
que sovietico. Los levantamientos en China. Las luchas 
por la democracia en America latina yen el Caribe. La 
creciente industrializaci6n del mundo en vlas de desarro­ 
llo. Todos estos cambios anuncian una nueva libertad in­ 
dustrial y un nuevo reconocimiento de que el mundo es 
una comunidad. Cada uno de estos cambios ha sido irn­ 
pulsado desde el principio por un acceso cada vez mas 
amplio a la tecnologfa de la comunicaci6n. 

Sorprendentes irnaqenes de este cambio son ahora 
transmitidas de manera rutinaria a todo el mundo. Los 
estudiantes chinos agitan pancartas con inscripciones en 
ingles ante las cameras. Tanto Saddam Hussein como los 
miembros del Estado Mayor norteamericano siguieron los 
detalles de la Guerra del Golf o a traves de las cameras 
de la CNN. . 

Pero la tecnologf a sola [emas es suficiente en tiempos 
diffciles. El solo hecho de que los medios de comunica­ 
ci6n esten factlmente disponibles no quiere decir que la 
gente haya aprendido a comunicarse bien. Con demasla­ 
da frecuencia hoy en dle no es ese el caso. Esta es una de 
las ironfas de los tiempos modernos: a la gran capacidad 
de cornumcacion se le une una gran mcapacidad para 
lograrlo. (.Para que sirve tode esa inforrnaci6n si la gente 
no sabe c6mo compartirla? 

No hace mucho tiempo, la Escucla de Graduados de 
Administra.ci6n de Empresas de la Universidad de Harvard 
realiz6 una encuesta entre sus alumnos, ex aJumnos y 
rcclutadores. Dada la crecientc necesidad de la comuni­ 
caci6n en la actualidad, los resultados no debenen sor­ 
prender. 

"Lo que estamos descubriendo", dice John A Quelch, 
profesor de Harvard, "es un alto grade de satisfacci6n 
res pee to a la f orrnecien ttcn1ca de los estudiantes gra­ 
duados." 

Estos brillantes j6venes pueden digerir nurneros, ane­ 
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lizar mercados y desarrollar planes de negocios. Pero cuan­ 
do ·llega el momento de enseriar tecnicas de relaciones 
humanas, Harvard ha tenido que multiplicar sus esfuer­ , 
zos. "Esa parece ser el area en que es necesario mejo­ 
rar", continua Quelch. "Comunicaci6n oral y escrita, tra­ 
bajo en equipo y otras habilidades humanas." 

y son precisamente esas las habilidades que determi­ 
naran en gran medida el exito de estos j6venes lideres de 
empresas. 

Sin dudas la sutil y elaborada formaci6n tecnol6gica 
sequira siendo importante a medida que el mundo siga 
avanzando. Pero ello es s6lo el precio de la entrada a esta 
nueva arena de los negocios. Al final, los ganadores y los 
perdedores no van a definirse en funci6n de sus bytes y 
de sus RAM. Quienes saldran ganando seran las organi­ 
zaciones con lfderes astutos y creativos que sepan c6mo 
c:omunicarse mejor y motivar a las dernas de manera efi­ 
ciente, tanto dentro como fuera de la organizaci6n. 

"La caracterfstica de las buenas relaciones humanas 
consiste en la capacidad de hacer que la gente, en lugar 
de mane jar a los dernas, pueda conducirlos", explica John 
Rampey, director de desarrollo gerencial en Milliken & 
Co., una empresa lfder de la industria textil. "Pasar de 
dirigir a conducir; de competir a colaborar; de operar den­ 
tro de un sistema de velado disimulo a trabajar en otro 
en el que se comparte la informaci6n a medida que se la 
necesita. Pasar de un modo de pasividad a un estilo de 
acci6n en el que se corren riesgos; de un sistema en el 
que se considera que la gente es un costo, a una organi­ 
zaci6n en que la gente es una inversion. Es la capacidad 
de conducir la vida desde el resentimiento hacia la satis­ ­ facci6n, desde la apatfa hacia la participaci6n, desde el 
fracaso hacia el exito ." 

Nadie jarnas ha dicho que esto se producirfa de mane­ 
ra natural, y con frecuencia no es asi. "No es tan facil 

• 
saoer ccrno proporcionar relaciones humanas de mejor 
caiidad", dice Burt Manning, presidente de J. Walter 
Thompson Company, la agencia Internacional de publi­ . 

• 

• 
• 
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. . ' . Dale Carnegie no vivi6 lo suficiente como para pre­ 
senciar el paso de los tiempos de la riqueza facil a los 
dias del cambio explosive. Adernas, tampoco asisti6 a esta 
nueva Revoluci6n de las Relaciones Humanas. Pero mu­ 
cho antes de que alguien hubiera siquiera oido hablar de 
la "imagen corporative", del "poder del empleado" 0 del 
"proceso de mejora de la calidad" I Carnegie fue un pio­ 
nero en algunos conceptos fundamentales de las relacio­ 
nes humanas que estan en el centro de estas importantes 
ideas. . 

Carnegie lleg6 a la ciudad de Nueva York en 1912. 
Era u~ joven que venfa del noroeste de Missouri y que 
trataba de decidir que hacer de su vida. Finalmente con­ 
sigui6 un trabajo en la Asociaci6n Cristiana de J6venes · 
de la calle 125, donde enseflaba a hablar en publico a 
adultos en curses vespertinos. 

"Al principio" ,­ escribi6 Carnegie muchos afios mas tar­ 
de, "yo dictaba solamente cursos para aprender a hablar 
en publico. Eran cursos disefiados para ensefiar a adul­ 
tos, a traves de la experiencia, a pensar por su cuenta y a 
expresar sus ideas con mas claridad, mas efectividad y 
mas aplorno, tanto en entrevistas de negocios como ante 
un grupo de personas. 

• 

cidad. "Existen algunas pocas personas que lo hacen de 
manera instintiva. Pero la mayorfa de la gente tiene que 
aprenderlo. Hay que entrenarla. Se requiere tanto entre­ 
namiento y tanta elaborada sutileza como los requeridos 
para ser ingeniero en una fabrice de autom6viles y dise­ 
nar un piston de mejor rendimiento. 

"Aquellas empresas que puedan crear cuadros de se­ 
res humanos que actuen de manera ta! que hagan avan­ 
zar la causa.de la propia cornpafiia seran las que derro­ ­ , 
ten a los demas", continua Manning. "Esasseran las com­ 
pafiias que cornprendan que el servicio y las relaciones 
humanas seran los queen gran medida marcaran las di­ 
ferencias en el exito." 



"Pero poco a poco, a medida que pasaban los diversos 
cursos, me fui dando cuenta de que asf como aquellos 
adultos mostraban una urgente necesidad de ser entre­ 
nados en el discurso eficaz, rnucho mas necesitaban una 
preparacion en el delicado arte de llevarse bien con la 
gente tanto en los asuntos de todos los dfas como en sus 
contactos sociales." 

De esta manera Carnegie arnplio sus cursos para que 
incluyeran algunas nociones basicas de relaciones huma­ 
nas. No habia ningun texto, ni programa oficial, ni tam­ 
poco se publico gufa alguna de! curso. Pero el habfa ido 

·elaborando una creciente lista de tecnicas practices para 
poder moverse bi.en en el mundo y las ponfa a prueba 
cotidianamente. 

"Observen las cosas desde la perspectiva <lei otro", les 
decfa a sus estudiantes. "Ofrezcan una honesta y sincera 
apreciacion. Interesense autenticamente en los dernas." 
Les ensenaba a sus alumnos a hilar estos principios basi­ 
cos de las relaciones humanas para .luego poder incluir­ 
los en el tejido de sus propias vidas. 

Al ·principio, Carnegie solo anotaba sus reglas en fi­ 
chas de 'carton de ocho centfmetros por doce' y medio, 
pero pronto esas fichas fueron reemplazadas por un fo­ 
lleto, eJ que a su vez fue reernplazado por una serie de 
pequefios libros, cada uno mas grande que el anterior. 
Despues de 15 anos de Iaboriosa experimentacion, 
Carnegie reuni6 todos sus prinoipios de relaciones huma­ 
nas y les dio forma de libro propiamente dicho. 

How to Win Friends and Influence People, que apare­ 
ci6e~1936. fue la clara y directa gufa de Dale Carnegie 
para tratar con exito a la gente. : . 

El libro tuvo exito. Quince millones de ejemplares mas 
tarde, COmo gana'T amigos se habfa convertido ~n uno de 

. los libros mas vendidos en la historia de la palabra escri­ 
ta. Fue traducido a varias docenas de idiomas, y todavfa 
sigue vendiendose. 

Car neqie form6 una compafiia, Dale Carnegie & 
Associates, Inc., para poder difundir su mensaje de rela­ 
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ciones humanas, y encontr6 a un bien predispuesto pu­ 
blico en todo el mundo. Apareci6 con frecuencia tanto en 
radio como en television. Prepar6 a otras personas para 
que a su vez ansenaran sus 'cursos. Y adernas escribi6 
otros dos libros mas sobre relaciones humanas, The Quick 
and Easy Way to Effective Speaking y How to stop 
Worrying and Start Living. Arnbos se convirtieron en 
best­sellers. Ni siquiera la muerte de Carnegie en 1955 
impidi6 la difusi6n de sus ideas. 

En la actualidad el Curso Dale Carnegie se dicta en 
mas de mil ciudades y pueblos de los Estados Unidos y 
en otros 70 pafses. Cada semana se matriculan otras 3.000 
personas mas. La organizaci6n Carnegie ya ha crecido 
hasta tal punto que disena programas especiales de en­ 
trenamiento para mas de 400 de las 500 empresas de 
Fortune. 

Con cada nueva generacion, el mensaje de Carnegie 
ha dado muestras de W1a fascinante capacidad para 
redefinirse de manera de poder satisfacer las necesidades 
de un mundo cambiante. 

Comunicarse eficientemente con los dernas. 
Motivar para el logro de los objetivos. , 
Descubrir el lider que cada uno lleva adentro. Este fue 

el foco primario de la vision de Dale Carnegie. Con el , 
mundo en su actual estado de convulsion, le ha llegado 
otra vez el momento de entrar en accion. 

En las paqinas que siguen, los principios de relaciones 
humanas de Dale Carnegie son aplicados al conjunto 
unico de desafios que la gente debe enfrentar hoy. 

Estos princlpios son basicos y faciles de comprender. 
No requieren una preparacion especial ni habilidad tee­ 
nica. Lo unico que exigen es practice y una autentica dis­ . 

. posici6n para aprender, 
tEsta usted preparado para· desafiar algunas antiguas 

opiniones vigentes? tEsta usted dispuesto a manejar sus 
propias relaciones con mayor facilidad y exito? tLe gus­ 
tarla aumentar el valor de sus mas preciadas relaciones 
con la gente en su vida personal y profesional? tEsta us­ 
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ted dispuesto a liberar al lfder que lleva dentro de sf? 
Si es asf, siga leyendo. Lo que sigue podrfa precise­ 

mente cambiar su vida . 

• 
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DALE CARNEGIE 

Charles Schwab ganaba un salario de un mill6n de 
d6lares en la .industria de! acero, y el mismo me dijo que 
cobraba ese enorme sueldo en gran medida gracias a su 
habilidad para manejar a /a.gente. ilmagfnense eso! iUn 
mill6n de d6lares por ano porque sabfa c6mo manejar a 
la gente! · 

En una ocasi6n, al mediodfa, .Schwab caminaba por 
·. uno de sus talleres siderurgicos cuando se encontr6 con 
un grupo de hombres fumando directamente debajo 
de un cartel que decla "Prohibido fumar". lCreen ustedes 
que Charles Schwab [es dijo: "lEs que no saben leer?", a 
la vez que senalaba .el cartel? . . , . 

De ninguna manera. El era un maestro de las relaciones 
humanas. 

El senor Schwab se puso a charlar amistosamente con 
aquellos ·hombres y en ningun momenta dijo una sofa 
palabrd acerca def hecho de que estuvieran fumando 
precisamente debajo del cartel con la prohib_ici6n de 
hacerlo. · 

Finalmente les obsequi6 algunos cigarros y les dijo: "Les 
agradecer{a que se los fumaran afuera". 

Eso fue todo. Aquellos hombres se dieron cuenta de 
que el sabfa que ellos habfan violado las reglas, y sintieron 
admiraci6n por ese hombre que decidi6 no reprenderlos 
pot ello. Se hab(a portado el con tanto companerismo, 
que ellos d su vez estaban dispuestos a ser buenos 
compaiieros con el. 

• 

Encuentre al Ii der que usted lleva dentro 

1 

• 

.. 
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Fred Wilpon es el director del New York Mets, el equi­ 
po de baseball. Una tarde, Wilpon conducfa a un grupo 
de escolares en una visita al estadio Shea. Los llev6 a la 
base del bateador. Les hizo conocer el cobertizo para ju­ 
gadores. Los condujo por el pasaje privado en direcci6n 
al edificio principal. Como ultima parada de la visita, 
Wilpon querfa llevar·a los estudiantes al sitio destinado 
para el precalentamiento de los lanzadores de reserva. 

Pero precisamente en el port6n de ingreso a ese recin­ 
to, un guardia de seguridad uniformado detuvo al grupo. 

­Este lugar no esta abierto al publico ­dijo el guar­ 
dia ­diriglendose a Wilpon, obviarnente sin haberlo reco­ 
nocido­. Lo siento, pero no se puede entrar. 

Por cierto, Fred Wilpon tenfa el poder de obtener lo que 
querfa alli mismo y en ese momento. Podrfa haber repren­ 
dido al pobre guardia de seguridad porno haber reconoci­ 
cio a una persona tan importante como era el. Con gesto 
orarnatico, Wilpon podrfa haberle arrojado a la cara su pase 
de seguridad del mas alto nivel, mostrandole a la vez a los 
muchachos la importancia que el tenfa en Shea. 

Pero Wilpon no hizo nada de eso. Condujo a los esco­ 
lares hacia el otro extremo del estadio y los Uev6 al lugar 
donde querfa llegar por otra puerta. 

6Por que se molest6 en hacer ta! cosa? Wilpon no qui­ 
so avergonzar al pobre guardia de seguridad. Despues de 
todo, aquel hombre estaba cumpliendo con su obligaci6n, 
y lo estaba hacienda muy bien. Mas tarde, ese mismo 
dia, el mismo Wilpon le envi6 una nota manuscrita en la 
que le agradecfa al guardia por mostrarse tan solicito en 
su trabajo. 

Si en lugar de actuar como lo hizo, Wilpon se. hubiera 
puesto a gritar o hubiera hecho una escena, el guardia 
podrfa muy bien haber terminado sintiendose molesto, lo 
cual sin duda habria resentido su trabajo. La delicada 
actitud de Wilpon era infinitamente mas sensata. El guar­ 
die se s! nti() encantado por la nota. Y sin dudas, la pr6xi­ 
r:1<.~ vez q1.le se encontraran, el hombre no iba a dejar de 
reconocer a Wilpon. 
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Fred Wilpon es un llder y no solo por el cargo que ocu­ 
pa o por el sueldo que cobra. Lo que hace de €l un lider 
de hombres y mujeres es el modo en que ha aprendido a 
actuar con los demas. 

En otros tiempos, la gente en el mundo de los neqo­ 
cios no pensaba demasiado en el verdadero sentido de! 
liderazgo. El patron era el patron y se hacla lo que el de­ 
cia. Punta. Fin de la conversaci6n. 

Las comparifas bien manejadas ­jamas se hablaba de 
"companias bien conducidas"­ eran aquellas que fun­ , 
cionaban en un estilo casi militar. Las 6rdcnes se irnpar­ 
tlan desde 'erriba y bajaban a traves de los distintos ni­ 
veles. 

(.Se acuerdan de! senor Dithers, el personaje de aque­ 
lla historieta Hamada Blondie? Era suficiente un grito de 
el para que el joven Dagwood corriera a la oficina del 
patr6n come si fuera un cachorro asustado. Son muchas 
las ernpresas de la vida real que funcionaron de esa ma­ 
nera durante afios. Y las compafiias que no eran maneja­ 
das coma un pelot6n de soldados, apenas si eran dirigi­ 
das. Se conformaban con seguir adelante ta! come lo ha­ 
blan hecho siempre, seguras en su pequefia porci6n del 
mercado que durante anos nadie habfa intentado dispu­ 
tar. El mensaje que llegaba desde arriba siempre era: "Si 
no se ha rote, (.para que arreglarlo ?" 

Los responsables se sentaban en sus oficinas y mane­ 
jaban las cosas como podfan. Eso era lo que se esperaba 
de ellos, que "manejaran". Tai vez llevaban a sus organi­ 
zaciones unos grades a la derecha o unos grades a la iz­ 
quierda. Por lo general trataban de ocuparse de los pro­ 
blemas que pudieran presentarse, y eso era todo. 

En otros tiempos, cuando el mundo era un lugar mas . ' simple, mane jar las cosas de esa manera estaba bien. Un 
metodo no muy visionarlo que digamos, pero estaba bien, 
mientras la vida siguiera su curse previsto. 

Pero el mero manejo. sencillernente ya no es suficien­ 
te. El mundo es dernasrado impredecible, dcmasiado vo­ 
latil, se mueve con demasiada rapidez como para· que­ 
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darse en una actitud tan poco imaginativa. Lo que ahora 
se necesita es algo mucho mas profundo que el manejo 
empresarial del viejo estilo. Lo que se necesita es lideraz­ 
go, ayudar a la gente a que l/egue a hacer aquel/o de lo 
que es capaz, establecer una uisi6n de/ futuro, alentar, 
preparar y conducir, y rcmbien entablar y mantener rela­ 
ciones exitosas. 

"En los tiempos en que los negocios se desarrollaban 
en un ambiente mas estable, las tecnicas gerenciales eran 
suficientes", dice John Quelch, profesor de la Escuela de 
Admtnistraclon de Harvard. "Pero cuando el amblente de 
negocios se vuelve volatil, cuando las aguas no son las· 
conocidas, cuando la misi6n de cada uno requiere mayor 
flexibilidad de la que uno jamas imagin6 que iba a nece­ 
sitar, en ese momento entonces es cuando la capacidad 
de liderazgo se vuelve esencial." 

"El cambio ya se ha producido, y no estoy muy seguro 
de que las empresas esten listas para el", dice Bill 
Makahilahila, vicepresidente de Recursos Humanos de 
SGS Thompson Micro Electronics, importante fabricante 
de semiconductores. "El cargo llamado gerente tal vez no 
exista por mucho tiempo mas, y el concepto de /iderazgo 
debera ser definido de nuevo. Las empresas de hoy en 
dia estan atravesando ese tipo de lucha. Estan dandose 
cuenta, a medida que comienzan a redimensionar sus 
operaciones y se abocan al objetivo de alcanzar una ma­ 
yor productividad, de que las habilidades para hacer que 
las cosas sean mas faciles seran las fundamentales. Una 
buena comunicaci6n, las tecnicas para la comunicaci6n 
interpersonal, la habilidad para preparar, modelar y ar­ 
mar equipos, todo ello requerira mas y mejores lfderes. 

"Ya no es posible que uno lo haga todo dando orde­ 
nes. Tiene que ser por influencia. Y para ello se necesitan 
autenticas habilidades para tratar con la gente". · 

Muchas personas tienen una idea muy estrecha de lo 
qus realmcnte significa el liderazgo. Uno dice "lfder" y 
eHz1s piensan "general, presidente, primer ministro o pre­ 
sidente de/ directorio". Obviamente se espera de las per­ 
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sonas que ocupan esos altos cargos que conduzcan, ex­ 
pectativa que ellos satisfacen con diferentes niveles de 
exito. Pero la verdadera realidad es que el liderazgo no 
comienza ni termina en los altos niveles. Es igual!Tiente 
importante, y tal vez mas importante, en los lugares en 
quela mayorfa de nosotros vive y trabaja. · 

Organizar un pequeno equipo de trabajo, generar di­ 
namismo en el personal de apoyo de una oficina, mante­ 
ner las cosas con felicidad en el hogar, estas son las lf­ 
neas de cornbate del liderazqo, que nunca es facil. Pero, 
felizmente, otra cosa tarnbien es verdad: cada uno de 
nosotros tiene el potencial para ser un Iider todos los dias. 

Aquel que hace las cosas mas faciles para el equipo, el 
gerente de nivel intermedio, el ejecutivo de contadurfa, el 
operador de servicios al consumidor, la persona que tra­ 
baja en la oficina de correspondencia, practlcamente to­ 
dos aquellos que alguna vez tienen que ponerse en con­ 
tacto con los dernas tienen buenas razones para aprender 
a liderar. 

En gran medida SU habilidad para el liderazgo sera la 
que decidira cuanto exito habrade lograr y cuan feliz 
ha bra de ser. Y ello n(; s6·lo en el trabajo. Las f amilias, los 
grupos de caridad, los equipos deportivos, las asociacio­ 
nes cfvicas, los clubes sociales, cualquier organizaci6n que 
uno.quiera, todas y cada una de ellas tienen una tremen­ 
da necesidad de un liderazgo dinarnico. · 

Steven Jobs y Steven Wozniak eran un par de mucha­ 
chos de California, de 21 y 26 anos. Andaban en jeans, 
no eran rices, no .teni an la me nor preparaci6n para los 
negocios y esperaban iniciarse en una industria que ape­ 
nas si existfa en aquel memento. 

Era el ano 1976, antes de que la mayorfa de la gente 
ni siquiera pensara en comprarse una computadora para 
su casa. En aquellos tiempos todo el universe de los ne­ 
gocios de computadoras domesticas estaba compuesto 
apenas por unos pocos sesudos aficionados, los origina­ 
les genies locos de la computadora. De modo que cuan­ 
do Jobs y Wozniak lograron juntar mil trescientos d6lares 
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al vender una camioneta y dos calculadoras y abrieron 
Apple Computer, Inc., en el garaje de Jobs, las posibili­ 
dades en contra de SU apJastante exito parecf an tremen­ 
damente excesivas. 

Pero aquellos dos jovenes emprendedores tenfan una 
vision, una clara idea de lo que ellos crefan que podian 
lograr. "Las computadoras ya no son solamente para los 
genios locos", anunciaron. "Las computadoras seran las 
bicicletas de la mente. Habra computadoras de bajo cos­ 
to para todos." 

Desde el primer dia los fundadores de Apple mantu­ 
vieron intacta .su vision, y la comunicaban en cada opor­ 
tunidad que se ofrecia. Contrataron gente que compren­ 
dia esa vision y los hicieron participar de los beneficios. 
Vivian, respiraban y hablaban solo por aquella vision. Ni 
siquiera cuando la empresa se encontr6 empantanada 
­cuando los minoristas, dijeron: "no gracias", cuando 
los fabricantes respondieron: "imposible", y los bancos: 
"ya no mas" ­ los visionaries f undadores de Apple se 
echaron arras. James lo hicieron. 

Hasta que por fin las cosas cambiaron. Seis arios des­ 
pues de la fundacion de Apple, la cornpania estaba ven­ 
diendo 650.000 computadoras personales por afio. 
Wozniak y Jobs eran dinamicos lfderes personales, mu­ 
chos arios adelantados a SU epoca. 

Pero no son solo las nuevas organizaciones las que ne­ 
cesitan un liderazgo visionario. A principios de los anos 
80, Corning Incorporate se vio en un terrible aprieto. El 
nombre de Corning todavfa significaba algo en equipa­ 
miento de cocina, pero ese nombre estaba empezando a 
ser amenazado seriamente. La tecnologfa de fabricaci6n 
de la empresa se habia vuelto obsoleta. Su porci6n del 
mercado disminufa. Los clientes de Corning se pasaban 
por miles a las empresas extranjeras. Y la pesada geren­ 
cie de la compafila parecfa no tener la menor idea. • • 

Fue entonces cuando el presidente James R. Houghton 
ll~~~6 a la conclusion de que Corning necesitaba toda una 
nueva vision, y el propuso una. "Tenfamos un consultor 
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externo", recuerda Houghton, "que trabajaba conmigo y 
mi nuevo equipo en calidad de algo asf como psiquiatra 
residente. En realidad era un facilitador. un tipo rnaravi­ 
lloso que insistfa una y otra vez en el asunto de la calidad 
como algo a lo que tenfamos que abocarnos. 

"Estabarnos en una de esas terribles reuniones de gru­ 
po y todo el mundo se sentfa deprimido. Me levante y 
anuncie que Ibarnos a gastar unos diez millones de d6la­ , 
res que no tenfamos. Ibamos a inaugurar nuestro propio 

' instituto de calidad. lbamos a comenzar a trabajar en ello. 
"Muchas y muy diferentes eran, las cosas que me im­ 

pulsaban, pero debo admitir de inmediato que s6lo era 
una corazonada la que me aseguraba que estaba hacien­ 
do lo correcto. No tenia idea de las irnplicaciones, ni la 
menor idea, y mucho menos tenfa idea de lo importante 
que ello iba a ser." 

Houghton sabfa que Corning tenfa que mejorar la ca­ 
lidad de su fabricaci6n y adernas debfa acelerar sus pla­ 
zos de entrega. Lo que el presidente hizo fue correr un 
riesgo. Pidi6 consejo a los mejores expertos del mundo: 
sus propios empleados. No s6lo al gerente y a los inge­ 
nieros de la compafifa. Houghton hizo participar tambien 
a los obreros de la linea de montaje. Arm6 un equipo 
representativo y le pidi6 que diseiiaran de nuevo todo el 
proceso de manufactura de Corning, si eso era lo que 
harfa funcionar otra vez a la compaiifa. 

Despues de seis meses de trabajo, el equipo decidi6 
que la respuesta era volver a disefiar algunas plantas para 
reducir los defectos en la If nea de montaje y hacer que se 
pudiera reequipar con mayor rapidez la maquinaria. Los 
equipos tarnbien reorganizaron el modo en que Corning 
llevaba los inventarios para una mas rapida renovaci6n. 
Los resultados fueron sorprendentes. 

Cuando Houghton implement6 estos cambios, las irre­ 
gularidades en un nuevo proceso de revestimiento de fi­ 
bras 6pticas alcanzaban un nivel de ochocientas partes 
por millon Cuatro afios mas tarde esa medida cay6 a 
cero. En dos afios mas los tiempos de entrega se reduje­ 
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ron de varias semanas a unos po cos di as. y en el lapse de 
cuatro anos las ganancias producidas por las acciones de 
Corning se hablan casi duplicado. La visi6n de Houghton, 
literalmente, habla dado vuelta la comparifa. 

Los teoncos en esta rnateria, Warren Bennis y Burt 
Nanus, estudiaron cientos de organizaciones exitosas, 
grandes y pequefias, concentrandose en el modo en que 
son lideradas. "Un lider", escriben estos au tores, "debe 
primero haber desarrollado una imagen mental de un de­ 
seable y posible futuro estado de la organizaci6n. Esta 
imagen, a la que nosotros Hamamos vision, puede ser di­ 
fusa como un suefio o tan precisa como una declaraci6n 
de objetivos o como las instrucciones para una mision." 
El punto crftico, explican Bennis y Nanus, "es que una 
vision articula la imagen de un future realista, crefble y 
atractivo para la organizaci6n, una condicion que en 
muches sentidos importantes resulta mejor que lo que 
existe en ese momento." 

Los llderes preguntan: lHacia d6nde se dirige este gru­ 
po de trabajo? i.Que es lo que defiende esta division? lA 
quien tratamos de servir? i.Como podemos mejorar la 
calidad de nuestro trabajo? Las respuestas especfficas se­ 
ran tan diferentes como las personas a las que se lidera, 
tan diferentes come los mismos llderes. Lo mas imper­ 
tante de todo es que esas preguntas sean forrnuladas. 

No hay una manera correcta de liderar, y las lfderes 
talentosos aparecen con muches tipos distintos de perso­ 
nalidad. Los hay silenciosos o ruldosos, divertidos o se­ 
veros, rudos o arnables, fanfarrones o tf midos. Los hay 
de todas las edades, de cualquier raza, de ambos sexos y 
de toda la variedad existente de grupos distintos. 

El asunto no es s6lo identificar al lfder mas exitoso que 
usted pueda hallar para luego moldearse a sf mismo se­ 
gun esa imagen. Semejante estrategia esta condenada 
desde P.I principle. Diffcilmente usted podra jamas ser algo 
oias que una pobre imitaci6n de la persona que usted 
­nmula ser. Las tecnicas de liderazgo que mejor le resulta­ 
ran son aquellas que usted mismo cultiva dentro de sf. 
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Parece que cuando Berlin y Gershwin se vieron por 

primera vez, Berlin ya era famoso y Gershwin apenas si 
era un joven compositor que luchaba trabajando en Tin 
Pan Alley1 por treinta y cinco d6lares por semana. Impre­ 
sionado .Por el obvio talento de Gershwin, Berlin le ofre­ 
ci6 trabajo .al joven como su secretario musical, con un 
ingreso casi el triple de lo que Gershwin ganaba escri­ 
biendo canciones. · 

­Pero no acepte el trabajo ­le aconsej6 Berlin­. Si 
lo hace, pude convertirse en un Berlin de segundo nivel. 
Pero si usted insiste en seguir siendo usted mismo, alqun 
dla se­ convertira en un Gershwin 'de primera. 

Gershwin insisti6 con Gershwin, por supuesto, y la mu­ 
sica popular norteamericana alcanz6 alturas desconoci­ 
das hasta entonces. "No trate de imitar a los dernas", !es 
dice Ebb ~ sus protegidos. "Jamas deje de ser usted 
mismo." · 

Con frecuencia lo que esto requiere es darse cuenta de. 
quien es realmente usted y poner sensatamente esa irna­ 
gen en funciones. Esto es tan importante que vale la pena 
un poco de serena reflexion. Haqase la siguiente pregun­ 
ta de un modo muy directo: lQue cualidades personales 
poseo que puedan ser convertidas en cualidades de lide­ 

? . razgo. . 
Para Robert L. Crandall, una de esas cualidades con­ 

siste "en la fina capacidad ­de anticiparse al cambio. 
Crandall, presidents de AMR Corporation, pilote6 
American Airlines durante una epoca de gran turbulencia 
en el negocio de los viajes aereos. 

La gimnasta olimpica Mary Lou Retton obtenfa un gran 
impulse de su natural entusiasrno. Ella sait6 de una pe­ 

Fred Ebb es un compositor ganador del Premio Tony 
cuyos exitos en Broadway incluyen Cabaret, El beso de 
la mujer arana, Chicago y Zorba. Con frecuencia los au­ 
tores j6venes de canciones acuden a Ebb en busca de 
consejo profesional. "Siernpre Jes digo que sigan el con­ 
sejo que Irving­Berlin le dio a George Gershwin", cuenta 
Ebb. 
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quefla ciudad en West Virginia y entr6 en el coraz6n de la 
gente de todas partes. 

En el caso de Hogh Downs, el veterano conductor de 
noticieros de ABC, una de esas cualidades para el lide­ 
razgo era su sencilla humildad. Downs Jogr6 hacer una 
gran carrera en el muy competitivo mundo de la televi­ 
sion y. al mismo tiempo sigui6 siendo un caballero. 

Cualesquiera sean esas cualidades en usted ­persis­ 
tente obstinaci6n, voluntad de acero, una gran imagina­ 
ci6n, actitud positiva, un fuerte sentido de Jos valores­, 
deje que conduzcan al liderazgo. Y recuerde que las ac­ 
ciones son mucho mas poderosas que las palabras. 

Arthur Ashe era un tenista de nivel mundial, y un pa­ 
dre tambien de primer nivel, un verdadero lider en es­ • • 

tos campos y en otros. El tambien crefa en liderar c.on el 
ejemplo. 

"Mi rnujer y yo hablabamos de esto con nuestra hija 
de seis arios", decfa Ashe en un reportaje poco antes de 
su muerte. "A los chicos les impresiona mas lo que ven 
que uno hace que todo Jo que uno diga. Los chicos de 
esa edad sin duda obligan a ser honesto. Si uno ha esta­ 
do predicando una cosa y de pronto uno no Jo hace, ellos 
de inmediato nos lo dicen en la cara. 

"Le ensetio que no es correcto comer con los codos 
sobre la mesa. Pero un dia, despues de comer, yo mismo 
pongo los codos sabre la mesa. Entonces ella me lo hace 
notar. Hay que ser muy hombre o muy mujer para decir­ 
le que tiene raz6n, y poner los codos en SL! lugar. En rea­ 
lidad, esa.es una experiencia de aprendizaje mucho mas 
fuerte que el hecho de haber ofdo la indicaci6n. Eso quiere 
decir que ella presto atenci6n en el pasado; que entendi6 
lo que se le dijo y que adernas reconoce el hecho cuando 
Jove. Pero se requieren acciones masque palabras para 
lograrlo." 

Un lider establece pationes para luego ajustarse a ellos. 
Douqlas A Warner III, por ejemplo, siempre ha insistido 
en lo q\lt' el llama "transparencia total". 

"Supongamos que usted viene a verme para hacerme 
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alguna propuesta", dice Warner, presidente de J. P. 
Morgan & Co., Incorporated, "v luego, al dia siguiente,· 
todo lo que usted me dijo aparece en la tapa del Wall 
Street Journal. iSe sentirfa usted orgulloso de haber ma­ 
nejado esa transacci6n o esa situaci6n del modo en que 
usted precisamente me recomend6, dando por supuesta 
una total transparencia? Si la respuesta a esta pregunta 
es no, entonces tendremos que detenernos de inmediato , 
y examinar cual es el problema." Esa es una caracterfsti­ 
ca del liderazqo. _ 

Un liderazgo bien enfocado, con fe ensf mismo como 
este, es lo que convierte una vision en realidad. Pregun­ 
tele, si no, a la Madre Teresa. Ella era una joven monja 
catolica, que ejercfa la docencia en un colegio secunda­ 
rio en la zona de clase media alta de Calcuta. Pero ella · 
no dejaba de mirar por la ventana por donde vefa a los 
leprosos en la calle. "Vefa miedo en sus ojos", cuenta ella .. 

. "El miedo de saber que nunca seran amados, el miedo 
de saber que jarnas tendran atenci6n rnedica adecuada." 

No podia ella quitarse ese miedo de la mente.· Sabia 
que tendrfa que abandonar la seguridad del convento y 
salir a las calles para levantar hogares de paz para los 
leprosos de la India. A traves de los afios que siguieron, 

, la Madre Teresa y sus Misioneras de la Caridad se han 
ocupado de 149.000 personas que padecfan lepra, pro­ 
porcionandoles atenci6n rnedica y amor incondicional. 

· Un dia de diciembre, despues de hablar en Naciones 
Unidas, la Madre Teresa fue a visitar una prisi6n de maxi­ 
ma seguridad en el estado de Nueva York. Durante esa 
visita habl6 con cuatro internados que tenfan SIDA. De 
inmediato supo que esos eran los leprosos de hoy en dfa. 

Regres6 a la ciudad de Nueva York el lunes antes de la 
Navidad, y se dirigi6 sin demoras a la alcaldia a visitar al 
alcalde Edward Koch. Alli le. pidi6 que Hamara. al gober­ 
nador Mario Cuomo . 

­Gobernador ­le dijo, una vez que Koch le entreg6 
el telefono­>, acabo de regresar de Sing Sing, y cuatro 
presos allf tienen SIDA. Me gustarfa abrir un centro para 
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1 Not;, del traductor: Tin Pan Alley: barrio en que se reunen cornpo­ 
sitores y publicistas de mUsica popular. 

• 
·­ 

EL PRIMER PASO HACIA EL EXITO CONSISTE EN 
IDENTlFICAR LOS PROPIOS PUNTOS FUERTES PARA 

' 
EL UDERAZGO . . 

el SIDA. i.Es posible entregarme esos prisioneros? Me 
gustarfa que fueran los primeros cuatro internos del cen­ 
tro para el SIDA. 

­Bien, Madre ­respondi6 Cuomo­, tenemos cua­ 
renta y tres casos de SIDA en el sistema penitentiario del 
estado. Le entrego a usted los cuarenta y tres. 

­Muy bien ­replic6 ella­. Pero me gustarfa cornen­ 
zar solo con los cuatro. Ahora bien, dejerne explicarle el 
edificio que tengo en mente. tEstarfa usted dispuesto a 
pagar por el? 

­Muy bien ­acept6 Cuomo, sobrecogido por la in ten· 
sidad de esta mujer. . 

Luego la Madre Teresa se volvi6 al alcalde Koch y le 
dijo: ,. 

­Hoy es lunes. Me gustarfa abrir el miercoles. Vamos 
a tener que fener otorgados algunos permisos. tPodrfa 
usted ocuparse de ello?. 

Koch se qued6 mirando a esa mujercita que estabapa­ 
rada en su oficina. Sacudi6 la cabeza de un lado a otro. . . 

·­Siempre que nome obligue a lavarlos pisos ­res­ 
pondi6 el alcalde. 
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1. Convierta la comunicaci6n en la primera prioridad. 
2. Abrase a los dernas 

le este recibirfa el mensaje para terminar prequntandose. 
tQue es lo que el tipo de al /ado esrd tratando de de­ 
tirme? 

"Estarnos tratando de eliminar todo eso en Chrysler", 
explicaba Greenwald mientras estaba todavfa en la em­ 
presa de automotores. "Si usted es un operario en una 
planta y necesita hablar con alguien que esta a cien me­ 
tros en el otro extreme de la fabrica para decirle que cam­ 
bie algo de modo que usted pueda hacer mejor su traba­ 
jo, usted va y se lo dice. No tiene que decfrselo al capa­ 
taz, para que el se lo diga al supervisor quien a su vez 
debera decfrselo a su propio supervisor para que de ese 
modo, a los seis meses la otra persona todavfa este tra­ 
tando de en tender que era lo que usted querfa cambiar." 

Cada vez mas personas, tan to en· el mundo de los ne­ 
gocios como en cualquier otra parte, estan comenzando 
a comprender lo importante que realmente es la buena 
comunicaci6n. La habilidad para comunicarse bien es lo 
que enciende el fuego en los dernas. Es lo que convierte 
las grandes ideas en acci6n. Es lo que hace que todo lo­ 
gro sea posible. 

Comunicarse bien no es terriblemente complicado, por 
lo me nos no en teorf a. Cornunlcarse, despues de todo, es 
algo que cada uno de nosotros hace todos los dfas en la 
vida personal. Todos nos hemos estado comunicando 
desde los mas remotos dlas de nuestra ninez. Por lo 
menos creemos que lo hemos estado haciendo. Pero la 
verdadera comunicaci6n, la comunicaci6n efectiva, es 
en realidad bastante poco cornun en el mundo de los 
adultos. 

No hay una receta secreta para aprender a comunlcar­ 
se bien, pero sf existen algunos conceptos basicos que , 
pueden ser aprendidos con relativa f acilidad Estos son 
los prirneros pasos para una comumcacion exitosa. Sfga­ 
los y hebra encontrado su camino. 
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Independientemente de lo ocupado que usted este a 
lo largo de su dfa de trabajo, usted debe indefectiblemen­ 
te hacerse tiempo para comunicarse. Todas ias ideas bri­ 
llantes en el mundo son inutiles si uno no las comparte. 
La comunicaci6n puede lograrse de muchas maneras: en 
reuniones, en sesiones personales con los colegas, nada 
masque caminando por algun pasillo o al detenerse para 
tomar agua fria, o cuando pasa una media hora en el 
comedor de la empresa. Lo mas importante de todo es 
que la comunicaci6n jarnas se detiene. 

Robert Crandall tiene una gran sala de reuniones 
cerca de su oficina de presidente de la AMR Corpora­ 
tion, la empresa madre de American Airlines. Todos los 
lunes pasa buena parte de! dfa en ese lugar, escuchan­ 
do y hablando con gente de diversos sectores de la em­ 
presa. "Ayer por la manana", decfa Crandall no hace 
mucho tiernpo, "tenfamos a todos los altos funcionarios 
mas ocho, diez o doce personas de tres o cuatro niveles 
distintos de la empresa, todos haciendo un analisis muy 
complicado. 

"Tratabamos de comprender si este sistema de nucleos 
de comunicaci6n que habfamos construido se habrfa vuel­ 
to econ6micamente insostenible como consecuencia del 
modo en que la industria ha ido cambiando. Cuando crea­ 
mos este particular esquema de nucleos de comunicaci6n 
el mundo tenfa un aspecto y ahora tiene otro. Esto ha 
afectado el modo en que los pasajeros se mueven dentro 
del sistema. Tambien ha afectado el modo de calcular los 
precios. La consecuencia es que ya no estamos tan segu­ 
ros de que el sistema de nucleos siga siendo aceptable. 
Preciser eso es algo muy complicado. 

"Se requiere una gran cantidad de datos. De modo que 
~~ier pasamos tres horas y media, en el curso de las cua­ 
les se expresaron muchos puntos de vista diferentes, se 

' 

. , 
cacion. 

3. Provoque un ambiente receptive para la comuni­ 
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Los hijos de Theodore Roosevelt lo adoraban, y ten{an 
buenas razones para que asi fuera. Un d(a, un uiejo ami­ 
go acudi6 con un problema a Roosevelt. Su hijo menor 
se habfa ido de casa para vivir con una tia, era un mucha­ 
cho diffcil. Se quej6 de las inconductas de su hijo y el 
padre aseguraba que nadie podfa lleuarse bien con el. 

A lo que Roosevelt respondi6. 
­iTonteras. No creo que haya nada malo con ese mu­ 

chccho. Pero si un joven con cordcrer no consigue el tra­ 
tamiento adecuado en su casa, se ira a donde pueda con­ 
seguirlo. 

Algunos dfas mas tarde, Roosevelt vio al muchacho y 
• 

le dijo: 
­iQue es eso que me han dicho, que te vas de tu casa? 
­Bien, coronel ­dijo el muchacho­, coda vez que 

voy a casa de mi padre, el explota. Jamas me ha dado la 
oportunidad de explicarle mi historia. Siempre dice que 
estoy equivocado. Siempre yo soy el culpable. 

­Sabes una cosa, hijo ­explic6 Roosevelt­, tal vez 
ahora no lo creas as(, pero tu padre es tu mejor amigo. 
Significas para el masque todo el resto del mundo. . 

­Tai vez sea as(, coronel Roosevelt ­replic6 el mu­ 
chacho­, pero me encantaria que tuviera otra manera 
de manifestarlo. 

Luego Roosevelt mand6 llamar al padre y comenz6 a 
decirle algunas dolorosas verdades. El padre explot6 ta/ 
coma hab(a dicho el joven. 
­iVes? ­le dijo Roosevelt­. Si le hablas a tu hijo de/ 
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Nada podrfa ser mas facil que fallar en la comunica­ 
ci6n. Condescendencia, contradicciones, desprecio, des­ 
consideraci6n, tratar a los dernas con la actitud de "Yo 
soy el que manda y usted aca solo tiene que trabajar", . . 
tales eran hasta no hace mucho tiempo las formas de 
interacci6n humana ampliamente aceptadas dentro de al­ 
gunas de las mas grandes y mejor conocidas empresas en 
el mundo. Se pensaba que el "derecho a ladrar" era una 
prerrogativa natural de los cargos ejecutivos, junto con 
una ofictna con ventanal ydos horas para almorzar. Fa­ 
milias, escuelas y otras organizaciones segufan, lamenta­ 
blement.e, el modelo. 

Durante afios se crey6 que el grito _era severidad. La 
testarudez era confundida con un conocimiento superior. 
La discusi6n era igual que honestidad. Todos ­supervi­ 
sores y empleados, padres e hijos, maestros y estudian­ 
tes­ debemos estar agradecidos de que aquellos tiern­ 
pos finalmente se esten terminando. 

Jerry Greenwald, ex vicepresidente de la Chrysler 
Corporation, compara el metodo de comunicaci6n de las 
viejas corporaciones con una version adaptada de ese 
juego infantil llamado "telefono": si dos adolescentes vi­ 
ven uno junto a la casa de! otro y tienen algo que arre­ 
glar entre ellos, uno de ellos cruza el jardfn y hablan del 
asunto. Si se tratara de dos personas en dos departamen­ 
tos de una corporaci6n, el adolescente hablarfa con su 
herrnano mayor, quien hablarfa con la madre, quien ha­ 
blaria con e[ padre, quien a su vez irfa a la casa del veci­ 
1:0 y tu""\~l!aria con el padre del otro adolescente, quien 
hablaria con la madre del muchacho hasta que finalmen­ 
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modo en que lo has estado haciendo conmigo, no me sor­ 
prende que se vaya de casa. Lo que me maravilla es que 
no se haya ido antes. Ahora vete y trata de conocer a tu 
hijo. Encuenrrolo a mitad de ccmino. 



produjeron muchas discusiones y el clima emocional era 
intense. De todas maneras, al final enviamos a todos con 
tres o cuatro tareas suplementarias para que regresaran 
en un par de semanas con toda la informaci6n adicional. 
Despues nos sentaremos y seguiremos hablando. (.Esta 
mal lo que estamos haciendo? lY que es lo que podemos 
hacer de manera diferente que tenga probabilidades de 
funcionar? Asf es como esperamos finalmente encontrar 
una salida para estos dilemas." 

En todo esto los beneficios tienen dos aspectos: 
Crandall recibe la informaci6n de la gente que sabe y to­ 
dos ayudan a crear la futura vision de American Airlines. 
Ello es fundamental para el desarrollo de relaciones ba­ 
sadas en la confianza. 

La comunicaci6n no tiene por que producirse solo en 
la gran sala de reuniones. Buena parte de la mejor cornu­ 
nicaci6n dentro de las corporaciones se produce de ma­ 
nera aparentemente informal. Walter A. Green, el presi­ 
dente de Harrison Conference Services, Inc., usa una tee­ 
nica que el llama SUS "uno a uno". 

"Lamentablemente", dice Green, "en las organizacio­ 
nes uno tiene estructuras. Tenemos un presidente, varios 
vicepresidentes, y todos los dernas niveles. Los uno a uno 
constituyen una rnanera de evitar esa estructura. Se trata 
de convarsaciones informales, por lo general a la hora 
del almuerzo, que mantengo con cualquiera dentro de la 
organizaci6n con quien me interese hablar. C6mo se sien­ 
ten respecto de la cornpafiia, respecto de sus trabajos. 
Me gusta saber aigo de ellos como individuos y me gusta 
que me hagan preguntas acerca de la cornpafila. Todo 
eso constituye un mas facil uno a uno." Como resultado 
de todas esas conversaciones, la visi6n de Green respec­ 
to de toda la empresa comienza a crecer. 

Douglas Warner, el presidente de J. P. Morgan, ha in­ 
troducido esta practice de comunicaci6n directa en esa 
antigua instituci6n bancaria. "Literalmente hacemos un 
paseo de visitas, recorremos todo el interior", explica 
Warner. "Varnes y vemos a algunas personas. Salimos de 
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nuestras oficinas, vamas nosotros a otros lugares en lu­ 
gar de insistir en que todos vengan a nosotros." 

Varias vcces por semana Warner o sus asistentes princi­ 
pales tornan cafe con treinta o cuarenta de las principales 
persanas en Morgan. "Comunicaci6n rnirandose a los 
ojos, directa e informal", sequn lo expresa el misma 
Warner. Hasta un banca coma Morgan ha descubierto la 
utilidad de estas sencillas charlas. La misma teorfa se apli­ 
ca dentra de los niveles ejecutivos. "Como parte de todo 
esto, los directares ejecutivos de la empresa, unas tres­ 
cientas y tantas personas, son invitadas a una gran sala 
todos los dias para almorzar, tanto los que estan en Nue­ 
va York coma aquellos del exterior que estan de visita. 
De ese modo todos los dlas se realiza un verdadera en­ 
cuentro." 

David Luther, director corporativo de calidad de 
Corning incorporated, describe este proceso en su orga­ 
nizaci6n: "Yo llamo a esto pesca a grandes profundida­ 
des, o sea ir al fondo de la organizaci6n para preguntar 
que es lo que realmente esta pasando, que es lo quc pre­ 
ocupa a la gente, que es lo que dicen, contra que cosas 
tienen quejas, que puede uno hacer para ayudar." 

La necesidad de una comunicaci6n efectiva no se de­ 
tiene en la puerta de la oficina. Se extiende al hogar, a la 
escuela, a la iglesia, hasta a los claustros de la ciencia. 
Cualquier lugar donde alguien se reuna con alguien, !a 
clave es la comunicaci6n. · 

Antes era cornun que los cientfficos investigadores se 
pasaran toda la vida en los laboratories, obsesivamente 
buscando las verdades del orden natural. Pero esos tiem­ 
pos terminaron. En el competitive mundo de hoy en dia, 
hasta los cientfficos necesitan escuchar y hablar. 

"Muches cientfficas no saben coma comunicar efecti­ 
vamente lo que estan hacienda", dice el doctor Ronald 
M. Evans, un eminente profesor e investigador de! lnsti­ 
tuto Salk de Estudios Biol6gicos. "Saben lo que estan ha­ 
ciendo Tienen una idea bastante precisa de por que lo 
estan hacienda. Pero tienen dificultades para poner todo 

• 
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La casa de los Levine se habf a convertido en una casa 
de locos. Los nines se hacfan cada vez mas grandes. Lo 
cual significaba mas actividades, mas fiestas de curnplea­ 
nos, mas encuentros deportivos, mas clases de gimnasia, 
mas festejos, mas instrucci6n religiosa ... y mas turnos para 
llevar chicos a la escuela para Harriet, mas de lo que na­ 
die podfa contar. 

Stuart tenfa un trabajo que le encantaba, pero el viaje 
era abrumador y lo mantenfa alejado de la familia mas 
de lo que le hubiese gustado. Eso dejaba a Harriet en 
casa con Jesse y Elizabeth, que eran unos chicos encan­ 
tadores, pero se hacian mas independientes cada dia. 

"Jesse y Elizabeth estaban mirando demasiada televi­ 
sion", recuerda Harriet, "v no estaban leyendo lo sufi­ 

1 ciente. Apenas si teniarnos tiempo para comunicarnos." 
Antes de que las cosas realmente salieran de su cauce, 

los Levine se sentaron todos juntas una noche y prepara­ 
ron un plan. Decidieron que forrnerian un consejo de fa­ 
milia. Todos los domingos, despues de comer, se reuni­ 

eso en perspectiva, para transmitir las ideas fuera del 
laboratorio. Se trata de una importante limitaci6n en 
muchos niveles. Para obtener fondos, uno tiene que con­ 
vencer a la gente de que lo que esta hacienda es irnpor­ 
tante." 

Cuando Lee lacocca fue a trabajar por primera vez a 
Ford Motor Company, descubri6 la misma limitaci6n en 
muches dtsenadores e ingenieros de autom6viles: "He co­ 
nocido a muches ingenieros con ideas fantasticas que han 
tenido problemas al tratar de explicarlas a otras perso­ 
nas. Siempre es una lastirna que alguien con rnucho ta­ 
lento no pueda explicarle al directorio o a una comisi6n 
especial lo que tiene en la cabeza." 

Sin el dominio de esa tan basica habilidad humana 
­la capacidad de hablar y de escuchar a los dernas­e­, 
los miembros de una empresa, de una escuela o de una 
Iarnilia no pueden seguir avanzando por mucho tiempo. 



El mas grande error que solian cometer los gerentes 
=­ademas de pensar que toda la sabiduria provenia de 
ellos­ era el hecho de no darse cuenta de que la cornu­ 
nicaci6n, decididamente, debe producirse en dos direc­ 
ciones. Usted debe compartir sus ideas con los dernas y , 
escuchar las ideas de ellos. Este es el paso nurnero dos: , 
Abrase a los dema<; ... hacia arriba, hacia abajo y hacia el 
costado. 

Publilius Syrus, el dramaturgo romano, comprend!6 
esta verdad de la naturaleza humana hace dos mil anos. 
'Nos interesamos en los dernas cuar.do ellos se interesan 
en nosotros", escribi6 Syrus. 

Si usted puede mostrarles a sus colegas que es recepti­ 
vo a las ideas de ellos, con seguridad ellos se mostraran 
receptivos a las suyas ... y dispuestos a mantenerlo ho­ 
nestamente inforrnado acerca de las cosas cue usted tie­ • 

ne que saber. Demuestre que se preocupa por el future 
de la organizaci6n y que de igual modo se preocupa por 
r­llos. Y no limite esas demostraciones de preocupaci6n a 
!;'JS co:•.?gas. Comunique el mismo autentico interes a quie­ 
nes dcpenden de usted asf como a sus clientes. 

En Saunders Karp & Company, el banquero financista 
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rfan alrededor de la mesa de la cocina y hablarian con 
toda calma acerca de cualquier cosa que tuvieran en men­ 
te. "La idea era tener un foro regular para la comunlca­ 
ci6n familiar, todas las semanas, indefectiblemente", ex­ 
plica Harriet. 

El consejo de familia comenz6 a tratar asuntos gran­ 
des y pequenos. <.Cumplen los chicos con la media hora 
de lectura antes de la televisi6n? LEstarfa Stuart de regre­ 
so en la ciudad para el partido de Iutbol? LCuando deja­ 
ra Harriet de preparar ese mismo plato de pollo? 

Al final de la reuni6n a los chicos se !es entregaba el 
dinerp para toda la semana. "Se supone que todos de­ 
ben participar y asf nunca nadie tendra problemas ... siern­ 
pre y cuando digan la verdad." 
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A Ronald Reagan nose lo Barnaba el Gran Comunica­ 
dor porque sf. Durante toda su larga carrera polftica in­ 
sisti6 en escuchar y hablar con la gente a la que servfa. 
Aun cuando era presidente, Reagan segufa leyendo las 
cartas de los votantes. Hacfa que sus secretarias en la Casa 

Thomas A. Saunders Ill pasa su vida profesional buscan­ 
do empresas en crecimiento para invertir los fondos de 
sus clientes. Es un experto en descubrir verdaderas joyas 
en lo que a negocios se refiere. Nada impresiona mas a 
Saunders que una cornpanla que realmente sabe c6mo 
comunicarse con los clientes. 

No hace mucho hizo una visita a una empresa mayo­ 
rista de joyas en Lafayette, Louisiana. Paso un dla entero 
recorriendo las instalaciones de la empresa. Pero s6lo ne­ 
cesit6 cinco minutes en la sala de telemarketing para re­ 
conocer un exito en cornunicaciones de primer nivel. 

"Trataban a SUS clientes de manera sumarnente eficiente 
por telefono y la calidad del servicio era muy alta", cuen­ 
ta Saunders. "Parecfan no cometer errores. Todo era muy 
precise: 'lQuiere tal cosa? ... Sf, tenemos eso en deposi­ 
t .Q . d ? M bl "Q . ? a· S' o ... l uiere os. uy ten l uiere tres. ren..; 1, 

tenemos lo que usted busca No, eso hay que pedirlo 
con anticipaci6n ... lPuedo sugerirle otra cosa a cambio? ... 
Sf, bien, si usted mira en la pagina seiscientos de nuestro 
cataloqo, allf hay un .. .' Alge fantastico. Todo terminado 
en quince sequndos. Increfble." 

La Hamada promedio tomaba quince segundos, y el 
cliente promedio quedaba encantado. lQuien dejarfa de 
poner dinero en una empresa come aquella? 

Es facil quedar aislado de los clientes y de los colegas, 
en particular para aquellas personas que progresan den­ 
tro de una organizaci6n. Pero no importa la altura a la 
que uno llegue, la comunicaci6n debe producirse en to­ 
das las direcciones, hablando y escuchando, hacia arri­ 
ba, hacia abajo y hacia los costados de la cadena de co­ 
mando. 
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. Blanca le entregaran una saleccion de cartas todas las 
tardes. Por la noche se las llevaba a sus aposentos priva­ 
dos y escribfa respuestas personales. 

Bill Clinton le ha dado el mismo uso a las reuniones 
ciudadanas filrnadas; mantenerse informado acerca de que 
es lo que siente la gente y mostrandoles a todos que se 
preocupa por ellos. Aun cuando no tenga soluciones para 
todos los problemas que se plantean, alli esta Clinton, es­ 
cuchando, relacionandose, articulando sus propias ideas. 

No hay nada nuevo en todo esto. Abraham Lincoln 
.hacia mas o menos lo mismo hace mas de, un siglo. En 
aquellos tiempos, cualquier ciudadano podia hacer un 
pedido al presidente. A veces Lincoln le pedia a algun 
ayudante que respondiera, pero con frecuencia el mismo 
respondla a los solicitantes personalmente. 

Algunos lo criticaban por ello. i.Para que molestarse 
cuando habia una guerra que pelear, una union para ser 
salvada? Porque Lincoln sabla que comprender la opi­ 
nion publica era una parte esencial de la funcion de pre­ 
sidente, y el queria saberlo de primera mano. 

Richard L. Fenstermacher, director ejecutivo de Ope­ 
raciones Norteamericanas del mercado de automoviles de 
la Ford Motor Company, es un fiel creyente de ello. "Mi 
puerta esta abierta", le dice constantemente a su gente. 
"Si usted pasa por el vestibulo y me ve sentado en mi 
despacho, y quiere decirme algo, aunque mas no sea ho/a, 
detengase y entre. Si le parece que tiene alguna idea para 
que yo conozca, cuenternela. No se sienta obligado a pa­ 
sar por los gerentes." 

Esta clase de facil lnteraccion no ocurre por accidente. 
Y aqui es donde entra a jugar la regla nurnero tres: Propi­ 
cie un ambtente receptivo para la comunicaci6n. 

Un aspecto caracterfstico de la comunicaci6n con los 
demas es que la gente no <lira lo que piensa ­y no escu­ 
chara de rnanera receptiva lo que usted tiene para de­ 
cir­ salvo que antes se haya echado una base de auten­ · 
rica confianza y de intereses compartidos. Uno no puede 
dejar de ser sincere. Lo que usted siente de verdad res­ 
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pecto de la comunicaci6n, si usted es abierto o no, todo 
ello aparece claro y fuerte, independientemente de lo que 
diga. "Uno sabe de inmediato si alguien es receptivo o 
no", ha dicho la gimnasta olfmpica Mary Lou Retton. 
"Cuando uno tiene esa impresi6n, uno puede leer a una 
persona por comunicaci6n no verbal y lenguaje corporal. 
Uno sabe cuando alguien esta parado en un rinc6n como 
si estuviera diciendo: No quiero que nadie me hable." , 

GC6mo se puede evitar el envfo de ese mensaje? Abra­ 
se, quiera a la gente y haqale saber que la quiere. Siga el 
consejo de Retton: "Ser sencilla y humilde es sumamente 
importante. Siempre trato de que la gente se sienta co­ 
moda. Todo el mundo es igual. Creo que todos estan en 
el mismo nivel, tanto el presidente de una cornpenfa como 
un vendedor. Solo se trata de un trabajo diferente." De 
eso se trata precisamente cuando hablarnos de crear un 
ambiente receptivo: hacer que los dernas se sientan c6­ 
modos. . · 

Antes era mas facil de lo que es ahora. El conductor 
de television y ex jugador de los Yankees de Nueva York, 
el grandioso Joe Garagiola, recuerda la gran cantidad de 
contactos personales, cara a cara, que habia entre juga­ 
dores y admiradores: "Cuando salfamos del carripo de 
juego y nos Ibamos a casa despues del partido, tomaba­ 
mos el subterraneo con los mismos admiradores que ha­ 
blan estado en las gradas unas pocas horas antes. 

"No era raro que uno de esos admiradores exclamara: 
'Eh, Joe, Lpor que bateaste la tercera bola? LPor que no 
la dejaste que se fuera?' 

"Hoy en dia no existe esa relaci6n personal entre los 
admiradores y los jugadores, salvo el hecho de leer acer­ 
ca de si va a firmar o no un contrato de seis o siete millo­ 
nes de d6lares." 

Ray Stata, el presidente de Analog Services, Inc., un 
fabricante de circuitos integrados de alto rendimiento, 
aprendi6 la importancia del hecho de interesarse perso­ 
nalmente por su amigo Red Auerbach, durante mucho 
tiempo presidente de los Boston Celtics. 
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. . , comurncacion. 
'Pero no espere que esto ocurra sin algun trabajo. 
Hace varios anos, David Luther, de Corning, estaba 

tratando de convencer a un dirigente gremial para que 
adhiriera a un programa de mejoramiento de la calidad 
que la empresa estaba tratando de implementar. Luther 
hacia su trabajo de propaganda sin dejar de hablar de 
una maneraque el consideraba muy convincente acerca 
de la importancia del mejoramiento de la calidad. Este 
programa iba a mejorar la vida tanto de los ejecutivos 
como de las obreros, prometfa Luther al gremialista. Pero 
este dirigente claramente no aceptaba ni una palabra de 
lo que Luther tenfa que decir. 

"Se puso de pie", recuerda Luther, "y me dijo: 'Bas­ 
ta de charla. Todo es mentira. Ustedes ... eso es una tram­ 
pa. Mejor que la mayorfa de las trampas que ustedes pre­ 
paran, pero es una trampa. Lo <inico que estan tratando 
de hacer es exprimir mas a los trabajadores de la em­ 
presa'." 

De todas maneras siguieron conversando. "Cedi6 un 
poco", cuenta Luther, "pero no lo convencf, y lleque a la 
conclusion de que nunca podrfa ganarme su confianza. 
Lo unico que yo podia hacer era demostrarle que la me­ 
recia, de modo que le dije que iba a volver con el mismo 
asunto al afio siguiente, y el afro despues del siguiente, y 
el otro ano, y el otro y el otro. Sequire insistiendo con el 
­nismo tema." Y Luther sigui6 insistiendo. 

Su mensaje demor6 varies anos en ser comprendido, 

Recuerda Stata: "Cuando el hablaba sobre el lideraz­ 
go, con frecuencia usaba la expresi6n Amo a mi gente. 
Consideraba que eso era un autcntico prerrequisito para 
el liderazgo. Y los dernas tienen que saberlo. De modo 
que si usted tiene un entorno donde la gente genuina­ 
mente cree que al terminar el dia puede confiar en que 
usted se interesa y se preocupa por el bienestar de ellos, 
entonces usted ha creado relaciones que tienen un ma­ 
yor significado para ellos." Entonces, y recien entonces, 
el terreno estara suficientemente preparado como para la 



y primero debi6 mostrar que podfan confiar en el respec­ 
to de asuntos de menor cuantfa. Tarnbien debi6 mostrar 
que escuchaba sus preocupaciones. Pero al final Luther 
tuvo la paciencia de esperar que el mensaje llegara, y los 
gremios de Corning· se convirtieron en verdaderos socios 
en el programa de mejoramiento de la calidad. 

Una ultima cosa para recordar: Una uez que la gente 
corre el riesgo de decirle a usted lo que piensa, no la cas­ 
tigue por su sinceridad. No haga nada, absolutamente 
nada que los desaliente a correr el riesgo de comunicarse 
otra uez. 

"Si un empleado me hace una sugerencia con la que 
no estoy de acuerdo, entonces debo ser muy delicado en 
cuanto al modo en que le voy a decir que no estoy de 
acuerdo con el", dice Fred J. Sievert, jefe de finanzas de 
la New York Life Insurance Company. "Quiero alentarlos 
para que vuelvan en otra ocasi6n y me hagan otra suge­ 
rencia. Por ello es que les digo a ciertas personas de mi 
equipo de colaboradores que yo puedo estar en desacuer­ 
do noventa y nueve de cada cien veces, pero lo mismo 
quiero que sigan dandome sus opiniones. Para eso me 
pagan. Esa unica vez de cada cien sera valiosa, y el he­ 
cho de que no este de acuerdo en todas las dernas no 
significa que los valore menos." 

Una en cien. Tai vez no parezca muy alentador, pero 
grandes fortunas han nacido de probabilidades menos se­ 
guras que esa. Por eso es que escuchar y compartir ideas 
es tan importante. 

La verdad es que la comunicaci6n es tanto una habili­ 
dad como un arte. Es un proceso acerca del cual vale la 
pena pensar y que conviene practicar mas de lo que la 
mayorfa de la gente hace. En ocasiones el hecho de po­ 
ner sus ideas a consideraci6n de los dernas implica mos­ 
trar una cierta vulnerabilidad personal. Usted esta com­ 
partiendo algo con los dernas y Jes esta pidiendo que ellos 
compartan algo con usted. Y eso no siempre es cosa fa­ 
cil. Se requiere esfuerzo y tiempo. Hay que adquirir nue­ 
vas tecnicas constantemente y tarnbien hay que ponerlas 
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en practice en todo memento. Pero tranquilfcese, la prac­ 
tica logra la perfecci6n, o algo muy cerca de ella. 

Kuo Chi­Zu es el fiscal general en Taipei, Taiwan, y un 
orador tremendamente convincente. Pero no siempre se 
sinti6 c6modo hablando delante de un grupo. Cuando era 
un joven ayudante de! fiscal, a Chi­Zu se lo invitaba con 
frecuencia a hablar en las organizaciones locales. y el le 
dijo no al Rotary, no al Club de Leones. Tarnbien se neg6 
a hablar ante los J6venes Sobresalientes. Tenfa tanto rnie­ 
do a la perspective de hablar en publico, como le ocurre 
a mucha gente, que rechazaba toda invitaci6n. 

"Aun cuando yo solo era parte del publico en alguna 
reunion", recuerda, "siempre elegfa el asiento mas escon­ 
dido. Y casi nunca pronunciaba yo una palabra." 

Sabia que ese miedo estaba frenando el avance de su 
carrera ­y ni hablar de las noches en vela que pasaba 
dominado por la ansiedad­. Sabfa que debia solucionar 
su problema de comunicaci6n. 

Hasta que un dfa Chi­Zu fue invitado a hablar en el 
colegio donde habla estudiado, y se dio cuenta de inrne­ 
diato de que esa era SU oportunidad. Despues de todo, 
habia hecho el enorme esfuerzo a treves de los anos de 
mantener un fuerte lazo con la escuela, con sus estudian­ 
tes y con los graduados. Si habl a un pub Ii co en el que 
podfa confiar ­y que tarnbien se mostrarfa receptive a lo 
que el iba a decir­, este era el indicado. 

De modo que acept6 presehtarse y se prepare lo me­ 
jor que pudo. Eligio un tema acerca del cual sabfa rnuchf­ 
simo y por el que se preocupaba profundamente: su tra­ 
bajo como ayudante de! fiscal. Organize su exposici6n 
alrededor de ejemplos de la vida real. No la memorize. 
No escribi6 las paiabras. Sencillamente se dirigi6 al po­ 
dio de la sala de conferencias de la escuela y habl6 como 
si se estuviera dirigiendo a una habitaci6n llena de ami­ 
gos, cosa que era correcta. 

La cxposicion fue todo un exito. Desde el podio podfa 
ver los ojos de! publico fijos en el. Podia ofr que la gente 
se ref a de sus chistes. Podfa sentir su calor y su apoyo, y 
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LA COMUNICACI6N SE BASA EN RELACIONES DE 
CONFIANZA. 

cuando termin6 de hablar los estudiantes se pusieron de 
pie para una intensa ovaci6n. 

Chi­Zu asimi16 algunas importantes lecciones acerca 
de la comunicaci6n aquel dia: que la comunicaci6n re­ 
quiere una cierta apertura y un ambiente de confianza; 
que una comunicaci6n exitosa puede proporcionar bue­ 
nos dividendos. Chi­Zu no se detuvo alli. Se convirti6 en 
el conferenciante favorito de Taipei y pronto fue promo­ 
vido al cargo de fiscal general. 

Finalmente estaba aprendiendo a comunicarse. 
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DALE CARNEGIE 

Cuando todav(a era nifio Andrew Carnegie descubri6 
la sorprendente importancia que la gente le otorga a sus 
nombres. Cuando tenfa diez afios, era duefio de un cone­ 
jo macho y de una coneja hembra. Una mafiana se des­ 
pert6 y descubri6 una canasta l/ena de conejitos y no te­ 
n(a nada con que alimentarlos. 

(,Que les parece a ustedes que hizo? Pues bien, tuvo 
una idea bril/ante. Le dijo a .uno media docena de mu­ 
chachos uecinos que si todos los d(as iban y arrancaban 
suficiente hierba y flores para alimentar a los conejos, los 
/lamarfa con los nombres de ellos. El plan funcion6 a las 
mil marauillas, y esa es la clave de estc anecdota. 

Andrew Carnegiejam6s olvid6 el incidente. Yanos mas 
tarde, gan6 mil/ones de d6lares usando esa misma tecni­ 
ca en sus negocios. Querio vender rieles de acero a la 
empresa Pennsylvania Railroad. En aquelia epoca, J. 
Edgar Thomson era el presidente del ferrocarril. De modo 
que Andrew Carnegie, con la lecci6n en mente que habia 
aprendido de los conejos, construy6 una enorme planta 
siderurgica en Pittsburg y la llam6 Talleres Siderurgicos J. 
Edgard Thomson. 

Ahora Jes uoy a hacer una pregunta. Cada uez que 
Pennsylvania Railroad necesitaba rieles de acero, despues 
de eso, id6nde creen que J. Edgard Thomson los com­ 
praba? 

Motivar a los dernas 

3 
• 

• 
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Paul Fireman necesitaba una fuerza de trabajo altamen­ 
te motivada. Fireman, presidente de Reebok International, 
hizo una promesa que era inusualmente audaz. En dos 
anos, [uro Fireman, Reebok superarfa a Nike en su parti­ 
cipaci6n en el mercado. 

Fireman no soborn6 ni amenaz6 ni lisonjeo a la gente 
que trabajaba para el, sino que la condujo a la rnotiva­ 
cion. Les demostr6 a sus empleados que estaba dispues­ 
to a correr riesgos y los alento para que hicieran lo mis­ 
mo. Elabor6 un novedoso programa de desarrollo de pro­ 
ductos y lo provey6 con generosos fondos. Juro que iba 
a gastar lo que fuera necesario, no importaba cuanto, para 
contratar a las principales figuras mundiales de! deporte 
como voceros de Reebok. Fireman hablaba y vivia vein­ 
ticuatro horas al dfa a partir de la nueva vision de Reebok. 

"Lo que uno tiene que hacer es un reclutamiento", ex­ 
plica. 'No creo que eso se le pueda dictar a la gente: Va­ 
mos. Marche. Haga ta/ cosa. Uno tiene que tomarse el 
tiempo para convencer a la gente y reclutarla para la cau­ 
sa, para la vision, para el suefio, para la fantasia, sea lo 
que fuere que uno este haciendo. Hay que reclutar. Y eso 
requiere tiempo. Y esfuerzo. Se necesitan refuerzos cons­ 
tantes. Pero uno no da 6rdenes, uno recluta. 

"Si uno recluta a alguien, entonces se encuentra con 
una metamorfosis. Uno cambia a alguien y esa persona 
se convierte en alguien capaz de reclutar diez personas, 
quienes a SU vez se vuelven capaces de reclutar a cien. 
Muches pensaban que mi objetivo era una barbaridad. 
Pero despues del segundo dia, del tercero, del quinto, del 
decimo, del viqesimo, del trigesimo, se dieron cuenta de 
que no se trataba de palabras. Es un modo de vida. 

"Es igual que en las viejas pelfculas de vaqueros don­ 
de el heroe iba a pelear la ultima batalla contra el villano 
para rescatar a la heroine", explicaba Firman. "Mientras 
cl heroe cabalgaba en su blanco caballo, un tipo lo acorn­ 
panaba, !·~:.ego aparecfa otro de la derecha. Y luego diez 
:rias de la izquierda. Y asf segufan hasta que al cabo de 
treinta segundos habi a setecientas personas cabalgando, 
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levantando polvo, encaminandose hacia la ultima es­ 
cena. 

"Uno no puede esperar hasta haber llamado a todos y 
decirles: iQuieren acompafiarnie hasta River Creek? Lo 
que hay que hacer es impulsarlos a querer acornpafiar­ 
nos. Uno cabalga. Uno va. Y sencillamente arrastra a los 
dernas detras de sf. La intensidad de la musica se 
incrementa. Y uno descubre cuando llega al lugar, sea 
que necesite setecientos o novecientos hombres, que lo 
fundamental fue continuar cabalgando. Y ellos quieren 
cabalgar con uno." Debemos impulsarlos a querer acorn­ 
pariarnos. , 

Esa es la tarea del lfder, alimentar esos sentimientos. 
"Estamos juntos en esto." "Sornos parte de un equipo." , 
"Lo que hacemos es valioso." Esa es la tierra en Ia que 
crece la autentica motivacion. 

Por supuesto que todo el mundo quiere cobrar a fin de 
mes, y el aguinaldo a fin de ano, y un plan de ahorro, y 
tarnbien muchos otros beneficios. Pero la verdadera mo­ 
tivacion jarnas surge de incentives financieros solamente, 
ni tampoco, ya que estamos, del miedo a ser echado. La 
gente que solo trabaja por el dinero y no porque le gusta 
lo que hace, o porque se siente inspirada para hacerlo 
bien, o ambas cosas, s61o trabajara hasta donde sea ne­ 
cesario para que le sigan pagando. El miedo es una po­ 
bre motivacion. Las empresas que se manejan de esa 
manera terminan con una fuerza laboral de empleados 
resentidos, solo ansiosos por aprovecharse del patron. 

"S6lo hay un modo en este mundo de hacer que al­ 
guien haga algo", decia Dale Carnegie, "v consiste en 
hacer que la otra persona quiera hacerlo. No se olviden 
de esto, no hay otra salida. 

"Por supuesto", continuaba Carnegie, "uno puede ha­ 
cer que el otro quiera darnos su reloj si le ponemos un 
revolver en las costillas. Usted puede hacer que sus em­ 
pleados le brinden su cooperacion ... hasta que les da la 
espalda, arnenazandolos con el despido. Usted puede ha­ 
cer que un chico haga lo que usted quiera a traves de 
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una paliza o mediante amenazas. Pero estos crudes me­ 
todos tienen repercusiones sumarnente indeseables." 

Entonces, Gque es lo que la gente realmente quiere? 
"No demasiadas cosas", decfa Carnegie. "Salud y con­ 
servacion de la vida. Comida. Sueno. Dinero y las cosas 
que el dinero puede comprar. Vida en el mas alla. Gratifi­ 
caci6n sexual. El bienestar de nuestros hijos. Sentimiento 
de importancia. 

"Casi todos estos deseos son por lo general satisfechos, 
todos salvo uno. Hay un deseo profundo, casi tanto y tan 
imperioso como el deseo de comer o de dormir. Se trata 
de lo que Freud llama el deseo de ser grande. Es lo que 
Dewey llama el deseo de ser importante." 

Brfndeles a los dernas un verdadero sentido de finali­ 
dad, la sensaci6n de que estan trabajando por algo que 
vale la pena, un objetivo mutuamente importante. 

De ahi es de donde proviene la verdadera motivaci6n, 
rnotivaci6n no solo para realizar el trabajo tal como hay 
que hacerlo, sino motivaci6n para hacerlo de manera ex­ 
celente. 

De modo que reconozca a la gente, incluya a los de­ 
mas en SU Vida, alientelos, entrenelos, pf dales SUS opinio­ 
nes, el6gielos, dejelos tomar decisiones. Comparta la glo­ 
ria con ellos. Busque su consejo y sf galo cuando pueda. 
Hagales comprender lo valiosos que son. Alientelos a co­ 
rrer riesgos. Brl ndeles la libertad de trabajar como a ellos 
les parezca mejor y transmftales la confianza que usted 
siente en la capacidad de ellos para salir adelante. 

En otras palabras, dernuestreles a los dernas que usted 
confia en ellos, los respeta y se preocupa por ellos. Hagalo 

· y usted se cncontrara rodeado por personas motivadas. 
Como dice Bill Geppert: "Ocupese de su gente, y los 

negocios se cuidaran por sf solos." Geppert es el gerente 
general de Cox Cable, lnc., de Nueva Orleans, cargo que 
le) hace responsable por trescientos empleados. Uno de 
clios es un joven tecnico especialista en construcci6n lla­ 
medo Brian Clemons, que trabaja para Cox en una zona 
suburbana, Jefferson Parish. 
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Clemons estaba de vacaciones una rnanana en que se 
detuvo en una de las sucursales de Home Depot para 
comprar un poco de lena. Mientras esperaba que esta fue­ 
ra cortada. oy6 que un hombre se quejaba de Cox. A 
medida que el hombre hablaba, unos ocho o nueve clien­ 
tes de Home Depot se fueron reuniendo para escuchar 
esta historia de lamentos sobre la television por cable. 

"Pues bien, Brian podrfa haber hecho diversas cosas", 
decia mas adelante Geppert, al contar lo que ocurri6 lue­ 
go. "Estaba de vacaciones. Tenfa muchas cosas para ha­ 
cer y su mujer lo estaba esperando en casa. De modo 
que bien podia haber seguido haciendo sus cosas, igno­ 
rando lo que se habia dicho. Pero, tque fue lo que hizo 
Brian? Brian Clemons se adelant6 y hablo: 

"­I)isculpe, senor. No pude evitar ofr lo que usted 
esta:ba diciendole a esta gente. Yo trabajo para Cox. i.Me 
permitirfa la oportunidad de arreglar la situaci6n? Es mas, 
puedo garantizarle que solucionaremos el problema. 

"Bueno, pueden ustedes imaginarse las expresiones en 
las caras de aquellas ocho personas. Estaban asombra­ 
das. Brian, que no vestia su uniforme, se dir.igi6 al telefo­ 
no publico, llam6 a la oficina e hizo enviar un equipo de 
reparaciones a la casa. Este equipo se encontraba ya en 
la casa cuando este lleg6 y resolvieron la situaci6n tal 
como querfa el cliente. Es mas, luego descubrimos que 
Brian habia ido todavfa mas lejos. Retom6 el caso cuan­ 
do regres6 a su trabajo para asegurarse de que el cliente 
estuviera satisfecho con los resultados. Adernas, le dio al 
cliente un credito de dos semanas en su cuenta y las dis­ 
culpas por las molestias causadas." 

tUn caso raro? En algunas organizaciones, un servicio 
como este es algo inconcebible. i.Que los empleados asu­ 
man ese tipo de responsabilidades? i.Mezclarse en asun­ 
tos que tecnicamerite son ajenos a sus trabajos? i "Des­ 
perdiciar" el tiempo de sus propias vacaciones? Dificil. ­ Pero Geppert ha venido trabajando para hacer que esa 
actitud sea la normal en Cox. Ha ayudado a sus emplea­ 
dos a comprender que Cox es la compani a de ellos, y el 



exito de ella Sera el exito de todos. 'Ahora bien, esto puede 
ser un chispazo de sentido cornun", dice Geppert, "pero 
ese es el tipo de cosa que queremos que nuestra gente 
haga y en el que deseamos que se sienta involucrada." 

c'..C6mo, entonces, puede usted obligar a sus emp!ea­ 
dos a interesarse de esa manera en su trabajo? La res­ 
puesta es que no se puede. Nadie puede ser obligado a 
hacer un trabajo exrraordinario. El rendirniento de cual­ 
quier persona sera extraordinario s6lo si realmente quie­ 
re que asf sea. El desaffo consiste en darle una raz6n para 
que lo quiera. 

"La acci6n nace de lo que nosotros fundamentalrnen­ 
te querernos", escribi6 Harry A. Overstreet en su libro para 
todos los tiempos, Influencing Human Behaviour. "El 
mejor consejo que se le puede dar a quien quiera llegar a 
persuadir en el futuro, sea en los negocios, en la casa, en 
la escuela, en la polftica, es el siguiente: prirnero, despier­ 
te en la otra persona un urgente deseo. Quien pueda ha­ 
cer esto tiene a todo el mundo consigo. No podra hacer 
solo su carnino." Aquella idea de Overstreet sigue siendo 
valiosa hoy en df a. 

David McDonald, presidente de Pelco Corporation, una 
exitosa cornpafila de equipos de seguridad de la Costa 
Oeste, ha realizado un esplendido trabajo de incorpora­ 
ci6n de esta actitud de querer hacer las cosas. Trata a su 
gente con dignidad; transmite valores de la corporaci6n 
en los cuales todos pueden creer, Ororga a sus ernplea­ 
dos la autonomfa de decidir corno llevar a cabo su traba­ 
jo. Los resultados han sido extraordinaries. 

"Tenernos un ernpleado llamado Bill Reese que traba­ 
ja en el departamento de ventas," cementa McDonald. 
"Un viernes par la manana recibi6 una Hamada de un 
cliente de Seattle. Este hombre esraba como loco. Crefa 
habernos ordenado equipos especiales de s~guridad unos 
meses antes para un importante complejo habitacional, 
me parecc que era algo relacionado con la nautica . 

• t A1 aproxirnarse el final de esas instaiaciones se dio 
cuenta de que le faltaba el equipo Pelco. Y tarnbien se 
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. , par avion. 
"Bill habfa hecho arreglos con United Airlines para con­ 

seguir espacio en el avi6n hasta San Francisco para que 
este producto pudiera ser entregado directamente a nues­ 
tro cliente en Seattle. Bueno. tal como salieron las cosas, 
Bill y un grupo de otras personas llevaron los equipos de 
seguridad domiciliaria al aeropuerto. Pero se habia pro­ 
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dio cuenta de que jam as lo habi a ordenado. Se esneraba 
que el trabajo estuviera terminado para el dia siquiente, 
sabado, de otra man era se verf a obligado a pa gar una 
fuerte suma punitoria. No sabfa que hacer. Nosotros era­ 
mos SU unica fuente de aprovisionamiento de €SOS equi­ 
pOS. Llam6 por telefono y hab!6 con Bill muy temprano , 
por la rnanana. Este es uno de los pocos productos que 
efectivamente se fabrican de acuerdo con las necesida­ . 
des de cada cliente. No habfa ninguno en dep6sito, y ade­ 
mas se necesitaba un martillo especial para la instalaci6n 
en el lugar. Bill recibi6 la llamada y le dijo que haria todo 
lo posible. 

"Bill se dirigi6 a nuestra fabrica y paso por alto todo el 
sistema de control de producci6n. Dio comienzo a un tra­ 
bajo de producci6n desde cero e hizo que todo el mundo 
lo secundara. Creo que la cantidad que se necesitaba era 
de unos quince. Hizo pasar el proyecto a toda velocidad 
por nuestro departamento de fabricaciones. ?ero resulta­ 
ba que no iba a ser posible tener listas las cameras para 
cuando llegara el momenta de armarlo todo. De modo 
gue se puso en contacto con nuestro proveedor en Los 
Angeles y organiz6 todo para hacer que quince carnaras 
fueran enviadas directamente desde Los Angeles, de ae­ 
ropuerto a aeropuerto. Hizo que alguien llevara efectiva­ 
mente las cameras al avi6n tan pronto como colg6 el te­ 
lef ono. Unas horas mas tarde llegaron a Fresno, y allf es­ 
taba el esperando para recibirlas. Bill recogi6 las carna­ 
ras y las hizo arrnar justo a tiempo como para instalarlas 
en cada casa del complejo. Literalmente se trataba de 
cameras que habfan salido de la linea de montaje apenas 
quince minutos antes de que las hicieramos despachar 
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ducido un cambio de turno y la persona de United con 
quien Bill habia hablado ya no se encontraba alli. Su re­ 
emplazante no tenfa la menor idea de lo que estaba ocu­ , 
rriendo. El y Bill tuvieron una fuerte discusion. Mientras 
esto ocurrfa el tipo miro por sobre el hombro y dijo: 

"­Bueno, de todas maneras ya no importa. Es dema­ 
siado tarde. Allf se esta yendo el avion en este precise 
memento, esta saliendo del hangar. 

"Despues de haber llegado hasta ese punto, Bill no iba 
a permitir que lo derrotaran. Corrio por todos los galpones 
de carga de United Airlines hacia Ia pista. Para cuando 
lleg6, el avi6n ya comenzaba a moverse por su cuenta, 
diriqiendose a la pista de despegue. Bill alcanz6 al avi6n 
y se le puso delante. Le hizo sefias al piloto. Era­ un jet 
737. E hizo que el aparato se detuviera. El piloto casi ... 
bueno, uno puede imaginarse que fue lo que casi hizo el 
piloto. Llevaron al avion de regreso al hangar. Y despues 
de todo ese esfuerzo, Bill efectivamente hizo que mas tar­ 
de ese mismo dfa el producto estuviera en Seattle para 
terminar la instalaclon al dia siguiente." 

Lo que hace que este incidente sea aun mas impresio­ 
nante, recuerda McDonald, fue que "durante todo este 
tiempo, nada de lo que se estaba haciendo estaba bajo la 
direccion del nivel gerencial. Los gerentes ni siquiera se 
habian enterado de que nada de aquello estaba ocurrien­ 
do hasta que todo hubo terminado. No se puede hacer 
que la gente haga estas cosas. Lo que uno tiene que ha­ 
cer es llevarlos a que quieran hacerlas." 

Y la gente solo querra actuar de esa manera si siente 
' que es una parte importante de la organizacion. Esta es la 

raz6n por la cual los empleados tienen que ser respetados 
e incluidos en una vision empresarial que ellos puedan 

' abrazer, Esta es la raz6n por la que la gente necesita sentir 
' un interes personal en su vida laboral. Esta es la razon por 

lo que SUS exitos tienen que ser premiados y celebrados, Y 
tarnbien esta es la razon por la que sus fracases deben ser 
tratados con sumo cuidado. Haga usted todas estas cosas 
y luego observe c6mo los resultados van sobre ruedas. 
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1. Los empleados deben estar incluidos en todas las 
partes del proceso, en cada etapa de! camino. La clave 
esta en el trabajo de equipo, no en la jerarqufa. 

2. Las personas deben ser tratadas coma individuos. 
Siempre recon6zc_ales Ia importancia que tienen y respe­ 
telas. Primero son personas, y despues son empleados. 

3. El trabajo superior debe ser alentado, reconocido y 
premiado. Todos responderan a lo que se espera de ellos. 
Si usted trata a las personas como si f ueran todos ca pa­ 
ces e inteligentes, y las deja actuar, ellas se cornportaran 
exactamente de esa manera. 

, mas. 
Una vez que este principio basico ha sido reconocido 

y comprendido, resulta sumamente sencillo imaginar toda 
clase de tecnicas especfficas de motivaci6n. Pero hay tres 
ideas importantes acerca de la conducta humana que es­ 
tan en la base de todas ellas. 

No hay nada nuevo respecto de esta idea. Una vez le 
preguntaron a Dwight Eisenhower cual era SU Secreto para 
manejar un Congreso dividido. lAcaso el ex general men­ 
ciono la disciplina militar o hizo valer aquello de que el 
poder de la presidencia lo puede todo? Ni por casuali­ 
dad. Habl6 de persuasion. "Uno no conduce a la gente 
golpeandola en la cabeza", dijo. "Eso es un ataque, no 
liderazgo." 

Y agregaba Eisenhower: "Prefiero persuadir a un hom­ 
bre a que me siga ya que una vez que este persuadido 
continuara conmigo. Si lo asusto, se quedara mientras le 
<lure el miedo, y luego se ira." 

Este poder de persuasion nunca ha sido mas impor­ 
tante que hoy en dia. Apple Computer asf lo entendi6. 
Y tambien lo entendi6 Coming. Y lo mismo ocurre con 
la mayorfa de las otras cornpafilas bien dirigidas que 
funcionan por ahi. Haga que la gente se interese en lo 
que tiene que hacer. Haga que el trabajo sea de ellos. Y 
todos trabajaran y trabajaran. Y despues trabajaran aun 
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Inuo!ucre c lo ge11re. En el upo tradicional de grandes 
empresas corporaiives. la gl?nte se siente un tanto desco­ 
nectada. Cada uno no es mas que un nurnero, uno mas 
er.tre miles, un diente humane mas en un gigarltesco en­ 
granaje industrial. Hay literalmente cientos de histor ias 
dando vueltas, tantas veces reiatadas que ya se han con­ 
vertido en leyenda, acerca de empleados descontentos 
que dan partes de enfermo 0 que pasan mas tiernpo en 
descanso que en sus puestos de trabajo. Si los empleados 
de una compania se sienten de esa manera, esa empresa 
esra pobrernente ciirigida. Ninguna ernpresa puede tener 
exito en una sicuaci6n como esa. 

Los lfderes exitosos de hoy en dia incluyen a sus em­ 
pleados en todos los aspectos del proceso de trabajo: di­ 
seiio, manufaccura, inventario, marketing. Los lideres 
crean equipos. No irnparten orcienes desde arriba. Los 
lideres sedan cuenta de que los empleados que en efecto 
realizan el trabajo son los que pueden tomar efectivamente 
las decisiones. Y no cabe duda de que los empleados com­ 
prornetidos en un verdadero proceso de toma de decisio­ 
nes responden mejor que aquellos que no lo estan. 

American Airlines, considerada por muches como la 
empresa mejor dirigida aentro de esa tumultuosa Indus­ 
tna, ha institucionalizado una especie de gerencia por con­ 
senso. El presidente Robert Crandall lo exp Ii ca asf: "La 
sola idea de que companies de estas dimanslones sean 
rnanejadas tocalmente por la voluntad de una unica enti­ 
dad carece de senticio. Tai vez haya empresas manejadas 
de ese rnodo, pero no lo creo. En su mayoria, las empre­ 
sas como esta se rnanejan sobre Ia base de un juicio 
consensuado. Al Imai, el principal ejecutivo siempre tiene 
que tomar la decisi6n y asumir la responsabiiidad por ello. 
Pero mi trebajo consiste mucho mas en una cuesti6n de 
explorer las opciones, de maruener unldo at grupo, de 
r uscar ~1 consenso entre los miembros ae ese grupo. que 
en die. 1 solucrones." 

Mar,,:. Edelston, director de Boardroom Report, ciirige 
su cornpafila edirora de noticias empresariales de ese mis­ 

• 
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mo modo consensuado, constantemente buscando suge­ 
rencias entre sus sesenta v cinco emnleados. 

• • 
"Basta con dar una vuelta nor ace para darse cuenta 

de que ninguno de nosotros es un genio"", dice Edelston. 
"Todos ellos son gente cornun y corriente." <.Como es en­ 
tonces que esta gente "cornun ~' corriente" produce tan 
extraordinarios resultados? "Les pedf a todos que me die­ 
ran un par de ideas cada uno para que nuestras reunio­ 
nes fueran mas interesantes", explica Edelston. "Ahora 
bien, hemos recibido miles de ideas de todos ellos sobre 
todos los asuntos imaginables. '' 
la fuerza laboral en su conjunto es conducida por su­ 

gerencias, una modificaci6n de! sistema kaizen japones 
para la mejora continua. "Si yo le pido a usted que me 
de dos maneras por las que yo puedo mejorar", explica 
Edelston, "usted se sentrra halagado. Usted me dira c6mo 
puedo hacer mejor las cosas. Y usted se sentira realmen­ 
te bien si pongo en practice lo que me ha dicho. Vuelvo a 
la semana siguiente y pido dos suqerencias mas, y luego 
dos mas. Algo comienza a suceder. Tome sesenta y cinco 
personas e hice gigantes de ellos. De modo que ahora 
tenemos una empresa que produce por persona mas de 
un mill6n de dolarcs en negocios. '' 

Steven Jobs y Steven Wozniak adoptaron una actitud 
igualmente no jcrarqulca cuando comenzaron a armar el 
equipo ejecutivo de Apple Computer. No estaban derna­ 
siado preocupados por ver quien era el que mandaba 
Peter 0. Crisp, socio gerente de Venrock Associates, una 
firma de capital empresario que estaba detras de Apple 
en los primeros liempos, todavf a sonrf e por el poco ortodo­ 
xo estilo de los fundadores: "Elles se decfan. Tenemos 
este oparato, que tiene algunas panes electr6nicas de/ cual 
esperamos hacer muchas copias Necesitamos [abricorlos 
a bajo cosro y tienen que ser obsolutamente con/iabfes 
GCual cs la empreso en el pass que tr e • or fabrica produc­ 
tos tec11icos que tengan esas caracterlsticas? Llcqaban a 
la concluslen de que era Hewlett­Packard. Entonces Jobs 
y ~.1ozr1ir.k decien: Pues entonl'.,.s enconrremos al uicepre­ 
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sidente de fabricaci6n de Hewlett­Packard, y contrate­ 
mos/o. 

"Trataban de encontrar al vicepresidente de Hewlett­ 
Packard, y lo contrataban", continua Crisp. "Si no po­ 
dfan encontrarlo, trataban de descubrir quien era su asis­ 
tente, 0 trataban de descubrir cual de las plantas de 
Hewlett­Packard era la mejor conducida. lban y averigua­ 
ban quien era el encargado de producci6n alll. Y trata­ 
ban de contratarlo. Les of reef an a est as person as genero­ 
sas opciones y premios. De modo que atrafan a una per­ 

­ sona experta y una vez con ellos le decfan: Okay, ahora 
d{ganos que tenemos que hacer. Y a partir de ese me­ 
mento toda la gente de Apple ayudaba al recien llegado 
a p_oner en practice sus planes." 

Recuerda Crisp: "Asf fue como contrataron a un espe­ 
cialista en marketing, a otro que se ocupaba de la fabri­ 
caci6n y tarnbien a alguien con experiencia en recurses 
humanos. No actuaban como los dernas en esas circuns­ 
tancias. Como ustedes saben, cuando se inicia una em­ 
presa, el fundador es el principal cientffico. Y tal vez se 
muestra renuente a contratar a un funcionario jefe de 
operaciones porque no quiere entregar demasiada infor­ 
maci6n ni demasiada autoridad como para no tener cer­ 
ca a alguien que de verdad pueda desafiarlo. Este tipo de 
empresarios suelen ser muy posesivos respecto de lo que 
tienen. En este caso sucedfa exactamente lo contrario. 
Todo era cuesti6n de poner ma nos a la obra." Y asf lo 
hacfan, comprometiendo a la gente con la empresa. 

Para lograr resultados semejantes a los de Apple, us­ 
ted tiene que seguir la regla nurnero dos. Interesese en 
sus empleados y haqales saber que asf es. Trate a ia gente , 
como se trata a la gente. Este es el segundo concepto ba­ 
sico de la motivaci6n. 

"Sea gentil con su gente y tratela con respeto" dice 
David McDonald, de Pelee. "lnvierta generosamente en 
su gence, y no espere que ello autornaticamente produz­ 
ca nUG'JoS ganancias. Mas bien aproveche en su totalidad 
sus recurses humanos asf valorados recientemente esta­ 
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bleciendo nuevas expectativas de tipo extremo, para que 
su gente las convierta en rendimientos excepcionales para 
los clientes y por lo tan to se generen mayo res beneficios." 

Salude. Sonrfa. Conozca a sus empleados. "Los em­ 
pleados deben ser tratados coma se trata a la familla", 
dice Joyce Harvey, presidente de Harmon Associates 
Corporation, una. subsidiaria totalmente cautiva de Fort 
Howard Corporation. "Uno no puede esperar que la gen­ 
te haga cosas que usted mismo no harfa. Debe preocu­ 
parse por ellos sinceramente. De ese modo usted se vera 
retribuido por el mismo nivel de respeto." 

Continua Harvey: "Mi ex patron sotl a ten er un grafico 
en su oficina. Lo recorrfa y allf aparecfa cada uno de los 
empleados que trabajaban en ese lugar. Los conocfa a 
todos por su nombre, y conocfa a sus familias; el sabfa 
todo lo que estaba ocurriendo. Recorrfa los talleres y sa­ 
ludaba a todos por su nombre de pila. Les hacia saber 
que se preocupaba por ellos." Esto puede sonar un tanto 
pasado de moda, pero en realidad se trata de algo que 
hoy en dfa es aun mas importante. 

La tercera idea basica respecto de la motivaci6n es tan 
importante como las otras dos: Reconozca un trabajo que 
esui bien hecho. No se convierta en el padre de labios 
apretados que todo lo desaprobaba, ese estilo de padre 
con el que muchos de nosotros crecimos. Aquellos eran 
los padres que no felicitaban a sus hijos por una buena 
nota en el boletin .. Sencillamente daban por supuesto que 
debfa ser asf. iSe acuerdan de lo decepcionante que era 
eso? Pues bien, sigue siendo decepcionante. Siernpre hay 
un nino en cada uno de nosotros que espera ser felicita­ 
do. De modo que no lo. olvide: a la gente le gusta que le 
digan algo cuando su trabajo ha sido bien hecho. Use los 
reconocimientos generosamente y con frecuencia. 

Hay literalmente docenas de simples tecnicas para ce­ 
Jebrar los exitos. En Cox Cable, Bill Geppert parece usar­ 
las absolutamente a todas. "Hacemos chistes en ias reu­ 
niones", explica Geppert. "Bromeamos durante los en­ 
cuentros mensuales para reforzar ese mensaje y mante­ 
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LA MOTIVACION JAMAS PUEDE SER FORZADA. 
LA GENTE TIENE QUE QUERER HACER UN BUEN 

TRABAJO. 

ner los objetivos delante de nuestra gente. Tenemos cele­ 
braciones. Cargamos a nuestra gente en carniones del ejer­ 
cite y los llevamos por toda la ciudad y !es hablamos so­ 
bre el modo en que vamos a ser competitivos con los com­ 

·petidores mas duros. Hemos usado fuegos artificiales en 
nuestras celebraciones, con artistas que ejemplifican la 
excelencia a la que apuntamos. Tenemos oradores, pre­ 
mios. Regalamos dinero en las reuniones de empleados. 
Cualquier cosa con ta! de mantener a la gente interesada 
y entusiasmada." 

John P. Imlay, Jr., presidente de Dun & Bradstreet Soft­ 
ware Services, Inc., tiene SU propio rnetodo para premiar 
a sus empleados. "Durante toda mi carrera he tenido un 
lema", recuerda. "Era muy sencillo: la clave es la gente. 
Hice que Tyffany & Co. creara una pequefia Have que 
todos nosotros llevabarnos en nuestras solapas. Suena un 
tanto cursi. Pero en esa epoca, habiarnos atravesado una 
quiebra y yo querfa premiar a aqueHa gente. Todos acep­ 
taron la Have con gran emoci6n. Una Have de plata para 
quienes habian estado con nosotros menos de cinco anos. 
De oro para los que pasaban los cinco afios. Para las 
mujeres habla un diamante si habfan cumplido los diez 
arios." 

Hagalo de la manera que mejor le parezca, pero hagalo. 
Deje que las personas que estan en su vida se enteren de 
que usted las respeta, de que usted valora el trabajo que 
hacen, de que son importantes para usted y de que usted 
quiere que eHos aprendan, crezcan y desarroHen todo su 
potencial. 

Eso se llama motivaci6n. 
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DALE CARNEGIE 

«Pot que leer este libro? «Por que no estudiar la tecni­ 
ca de/ mas grande de los conquistadores de amigos que 
jam6s haya conocido el mundo? t!.Quien es­el? Usted pue­ 
de conocerlo manana mismo en la ca/le. Cuando usted 
este a tres metros, el comenzar6 a mover la cola. Si usted 
se detiene y lo acaricia, querr6 sa/irse de la pie/ para mos­ 
trar/e lo mucho que lo quiere. Y usted sabe que detras de 
esta dernostrccion de afecto de su parte no hay motiuos 
ulteriores. No tratar6 de uenderle ningun terreno y tam­ 
poco quiere casarse con usted. 

i.Alguna uez usted se ha cuestionado que el perro es el 
unico animal que no tiene que trabajar para uiuir? La ga­ 
llina tiene que poner hueuos. La uaca tiene que dar leche 
y el canario tiene que cantar. Pero el perro se gana la uida 
solo dando muestras de amor. 

Usted puede hacer mas amigos en dos meses con solo 
interesarse autenticamente en los demos que Jos que ha­ 
ria en dos anos de tratar que los demos se interesen en 
usted. Perm{tame repetirle esto: Usted puede hacer m6s 
amigos en dos meses interesandose en los dem6s que los 
que haria en dos afios de tratar de hacer que los dem6s 
se interesen en usted. 

Pero yo conozco y usted conoce gente que se equiuoca 
toda la uida tratando de hacer que Jos demos se interesen 
en el/a. Por supuesto, esto no sirue para nada. La gente 
no est6 interesada en usted. Ni tampoco en mi. Cada uno 
se interesa en sf mismo, manana, tarde y noche. 

• Exprese un autentico interes en los demas 

4 
• 

• 
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Lyn Pavich, directora de la revista V./orking Woman, 
pas6 veinticinco anos de su vida en Newsweek. Comen­ 
z6 como secretaria. ascendio a investigadora y finalmen­ 
te se convirti6 en la primera mujer nombrada editora jefa 
de Newsweek. Esto la colocaba en la posici6n de super­ 
visar a redactores y editores para quienes alguna vez ella 
habia trabajado como investigadora. "Fue un interesante 
giro de los acontecimientos", comenta Povich. 

La mayorfa de sus colegas reaccion6 bastante bien ante 
su ascenso, todos salvo uno de los seis editores de sec­ , 
ci6n que ahora dependfan de ella. Recuerda Povich: "El 
se opuso a la idea desde el principio, no porque yo no le 
gustara, sino porque el tenfa la sensaci6n de que yo ha­ 
bia conseguido el puesto solo porque era mujer y proba­ 
blemente no tuviera los meritos necesarios. No me dijo 
nada a ml personalmente, pero me entere por varias per­ 
sonas de que eso era lo que el pensaba." 

Pavich trato de que eso no la molestara. Se meti6 de 
Ueno en su nuevo trabajo. Ayudo en el desarrollo de ideas 
para notas. Dedic6 tiempo a conversar con los redacto­ 
res. Expres6 un sincero interes en cada una de las seccio­ 
nes por las que era responsable: medicina, medios, tele­ 
vision, religion, vida cotidiana e ideas. · 

Entonces un die, unos seis meses despues del nornbra­ 
miento de Povich, su gran crftico entro a su oficina y se 
sent6 en una silla al otro lado de! escritorio de ella. "Debo 
decirte algo", comenz6. "Yo estaba totalmente en contra 
de este nombramiento. Yo creia que eras demasiado jo­ 
ven, que no tenias suficiente experiencia. Pensaba que 
habfas conseguido el ascenso solo porque eras mujer. 

"Pero quiero decirte que realmente valoro el interes 
que has demostrado en el trabajo, en los redactores y en 
los editores de secci6n. He tenido cuatro editores jefes 
antes de tu nombramiento. Me resultaba claro que todos 
ellos estaban usando este cargo como un peldafio mas 
para ~I cargo siguiente. Ninguno de ellos se interesaba de 
verdad. Es absolutamente obvio que realmente te intere­ 
sas y todos pueden verlo." 



No es sorprendente, pues, que Povich haya llevado el 
rnismo estilo de conducci6n ­desarrollado a traves de 
los afl.os­ a su nuevo cargo en Working Woman. "Uno 
tiene que tornarse a la gente en serio", explica. "En pri­ 
mer lugar, uno no tiene que mostrarse distante. Uno tie­ · 
ne que ponerse codo a codo con ellos de rrianera habi­ 
tual. Yo camino mucho por todas partes y hablo con la 
gente. Tenemos un sistema de reuniones rcqulares de 
modo que todo el mundo aca sabe que hay un memento 
en particular, una semana en particular en los que van a 
estar efectivamente a solas conmigo. Todos tienen la oca­ 
si6n de decir lo que tienen que decir. Yo estoy disponible 
para ello. Me intereso en lo que estan hacicndo, me inte­ 
reso en su trabajo y me intereso en ellos como personas." 

Expresar un interes genuine en los dernas ... no hay me­ 
jor manera de hacer que la gente se interese en uno. Las , 
personas responden a la gente que se muestra sincera­ 
mente interesada en ellas. No pueden hacer otra cosa que 
responder. . · , 

Esta es una de las mas basicas verdades de la psicolo­ 
gfa humana. Nos sentimos halagados por la atenci6n de 
otras personas. Nos hace sentir especiales. Nos hace sen­ 
tir importantes. Queremos estar junto a personas que 
muestran interes en nosotros. Queremos mantenerlos cer­ 
ca. Tenemos la tendencia a retribuir ese interes mostran­ 
do a nuestra vez interes en ellas. ' 

Monserior Tom Hartman se ha convertido en algo asi 
como una leyenda entre los j6venes cat6licos de Long 
Island, Nueva York. A traves de los afios se le ha pedido 
que realice mas de tres mil ochocientos casamientos y que 
bautice a mas de diez mil recien nacidos. GPor que toda 
esa gente sigue acudiendo a Monserior? lAcaso no hay 
otros sacerdotes entre los cuales elegir? Por supuesto que 
los hay, pero son pocos los que logran rnostrar el intenso 
interes en los dernas por el que Hartman es tan bien co­ 
nocido. 

Hartman no realiza ceremonias de casamiento en se­ , 
rie. El adopta una actitud mas estudiada, mas individual, 
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mas personal. Quiere saber todo lo que pueda acerca de 
las dos personas que han acudido a el para que los case. 
Los invita a la rectorfa. Los visita en sus casas. Durante 
varios meses los va conduciendo a traves de una serie de 
conversaciones sobre sf mismos. De esa manera, el pue­ 
de armar una boda a la medida justa de sus intereses y 
necesidades. 

"Por supuesto, los voy a casar", les dice a esas parejas, 
"pero no quiero que sea solo un ritual. Quiero descubrir 
allf el misterio. Quiero que esta sea la mejor boda que 
puedan ustedes tener. Quiero conocerlos. 'Quiero hablar 
con ustedes acerca de lo que han descubierto respecto de 
esta relaci6n, sobre que es lo que aman el uno del otro. 
Quiero conocer las luchas que han compartido y c6mo 
salieron de ellas. Y yo voy a comunicar todo eso en la 
boda de ustedes." ­ · 

Una boda de Hartman no es el camino mas rapido y 
mas facil hacia el altar. Pero el interes.personal de Hartman 
reporta un beneficio mayor para esas parejas. A traves 
del interes de el, ellos aprenden nuevas cosas acerca de 
sf mismos. "Cuando ellos ven que estoy tan interesado 
en tan importante momento de sus vidas, comienzan a 
escucharme tarnbien en otros niveles", explica. 

Hartman adopta la misma actitud personal cuando le , 
piden que realice un bautismo. El quiere saberlo todo de 
la familia, del nifio, de todas las cosas que hacen que ese 
nacimiento sea tan especial para todos los involucrados. 
Ha llegado haste a asistir a los cursos Lamaze con una 
madre soltera cuyo bebe iba a bautizar. 

Esta manifestaci6n de interes, dice el, le ha otorgado 
un mayor grado de credibilidad cuando alienta a los fu­ 
turos padres a asistir a esa preparaci6n tarnbien. El he­ 
cha de haber asistido el mismo a las clases, dice Hartman, 
"me permiti6 acceder a un nivel de confianza tal con 
muchos hombres como para decirles que hagan el curso, 

• que ello los va a ayudar a develar el misterio. Muchos 
hombres han vuelto a ml luego, fascinados con lo que 
nablan hecho, para decirme que jamas habfan tenido una 
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experiencia semejante, y que de otro modo habrian que­ 
dado mirando desde afuera." 

Hay muchas maneras de dar muestras de interes, y la 
mayorfa de ellas son mucho mas faciles que asistir a Jos 
cursos Lamaze. Una expresi6n de interes puede ser tan sim­ 
ple coma el hecho de usar un tono de voz agradable en el 
telefono. Cuando alguien llama, diga "hola" en un tono 
que signifique: "me alegra que haya llamado". Cuando vea 
una cara conocida en el centro comercial, salude a la per­ 
sona y exprese un autentico placer par esa coincidencia. 

Sonrfale a la gente. Aprenda sus nombres y aprenda a 
pronunciarlos correctamente. Averigile la ortograffa co­ 
rrecta, asf como los tftulos que correspondan. Recuerde 
sus cumplearios. Pregunte por sus maridos o sus esposas, 
por sus hijos. "Siempre supe que Clarence MacAllister 
estaba en Bristol­Myers", dice David S. Taylor, secretario 
tesorero de H. G. Wellington & Company, Inc., una firma 
de agentes de inversiones. "En el momenta en que nos 
conocimos, eso qued6 grabado. Recuerdo las dos cosas a 
la vez. No ocurre eso con todo el mundo. Tengo un ban­ 
co de memoria que relaciona personas con empresas." 

Nunca se sabe cuando esos nombres pueden resultar 
utiles. Taylor aprendi6 la lecci6n cuando trabajaba como 
ejecutivo en la industria de las bebidas. "Cuando trabaja­ 
ba para Canada Dry", recuerda, "vaya uno a saber por 
que, me resultaba importante conocer gente de la Indus­ 
tria de las lfneas aereas. Eran clientes grandes. Grumman 
Aircraft alirnentaba a rnucha gente y ellos tenfan muchas 
maquinas expendedoras de bebidas . 

• 
"Era coma una llave maestra. Uno puede llamar y ex­ 

plicar que existe determinado problema con tat persona. 
Recordar esos nombres y tener esos contactos resultaba 
sumamente util." 

Taylor usaba esta tecnica como base para formar au­ 
tenticas relaciones con los dernas. Al tomarse el tiempo 
para memorizer nombres de personas con asociaciones, 
ha podido contribuir a que la gente se reuna y resuelva 
sus problemas. 

• 
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No limite esas expresiones de interes a las asf llamadas 
personas importantes en su vida. Con toda seguridad ellos 
ya reciben mucha atenci6n. No se olvide de las secrete­ 
rias, de las asistentes, de las recepcionistas, de las men­ 
sajeros, ni de toda esa gente poco reconocida que hace 
que nuestra vida continue sin problemas. Pregunteles 
c6mo les va. Eso es lo correcto ... y usted se sorprendera 
al ver que la correspondencia llega mucho mas rapido a 
su escritorio por la mafiana. 

El interes en la gente ha sido siernpre la caracterlstica 
personal de Adriana Bitter, presidenta de Scalamandrc 
Silks. Un dla, estaba Bitter caminando por el area de im­ 
presi6n de papeles para pared es. Alli pudo ofr que el jef e 
de! departamento de papeles decorativos de Scalamandre 
hablaba con un empleado. , 
­lC6mo estas, Louie? ­"estaba prequntando el jefe 

de departamento. 
­Pues, no muy bien ­habfa respondido Louie­. He 

estado con una gran depresion. 
­lConoce la raz6n? ­intervino entonces Bitter mien­ 

tras se acercaba. 
­Sufro de miedo a las alturas y al encierro explic6 

Louie­. Y tengo que tomar un avi6n y volar a Puerto Rico 
para mis vacaciones de Navidad. Tengo mucho miedo. 

Bitter hizo unas cuantas preguntas mas. 
­No serfa mala idea consultar con el medico por ese 

asunto ­dijo_finalmente. · 
­Fui a ver al medico, pero como tenfa que subir haste 

el piso treinta y dos, me dio mucho miedo. 
­Tai vez lo mejor sea encontrar un medico en la plan­ 

ta baja ­le dijo Bitter. · 
­lSabe una cosa, senora Bitter? ­dijo el hombre­. 

Hace unas noches sofie que estaba muy asustado y usted 
venfa, me rodeaba con los brazes y me decfa que no me­ 
prcocupara. 

Entonces Bitter lo rodeo con los brazes y le dijo: 
­l'lo se preocupe, Louie. Pronto se le pasara. Respire 

hondo varias veces .. 
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Siguieron conversando un poco mas. Hasta que el co­ 
menz6 a reirse para decir: 

­GSubiria al avi6n conmigo? 
Bitter se ri6 tarnbien. 
­Parti6 ayer ­decia Bitter unos pocos dias mas tar­ 

de­. De modo que supongo que le esta yendo muy bien. 
La gente responde de inmediato a una autentica ex~ 

presi6n de calor humane. De modo que: sea sincero. Un 
interes honesto, sentido con el coraz6n, se construye a 
traves del tiempo. 

Una manera esplendida de abrir una conversaci6n 
­incluso una conversaci6n de negocios­ es ref erirse a 
algo que de alguna manera se relacione con la persona 
con la que usted esta hablando. Puede ser un cuadro en 
la pared de la oficina, un portalapices encima del escrito­ 
rio hecho por un nifio, una raqueta de squash apoyada 
en un rinc6n de la habitaci6n. Haga un comentario que 
indique interes, admiraci6n o calidez. Tarnbien puede ha­ 
cer preguntas en ese mismo tono. "Que hermoso cuadro. 
GQuien es el pinter?" 0: "Que regalo mas simpatico. ­<.Es 
de alguno de sus hijos?" 0: "lSquash? lNo es un juego 
muy diffcil de aprender?" No ha·y nada prof undo en nin­ 
guno de esos comentarios. Pero todos ellos dan muestras 
de un interes basico, personal en la otra persona, y per­ 
mite establecer contacto de una manera positiva y de buen 
gusto. . 

Tales muestras de interes son los ladrillos fundamenta­ 
les de las relaciones humanas exitosas. Son los pequefios 
detalles que dicen que la otra persona es importante para 
uno. "Usted es importante para ml. Me interesa. Me pre­ 
ocupa." A muy pocas personas les molestarfa olr cosas 
como esas. 

Todo iba bien para Steven y Robin Weiser. Steven diri­ 
gfa una exitosa agencia de se$uros Teman una encanta­ 
dora casa en los suburbios. El era un f ilanrropo perrna­ 
nentemente generoso. La hlja mayor de la pareja estaba 
en su primer ano en Yale, ya los rnellizos menores les iba 
muy bten en el secundario 



70 

Hasta que un sabado a la noche, mientras Steven y 
Robin estaban comiendo en un restaurante, el sufri6 un 
gravfsimo ataque al coraz6n y muri6. Apenas tenfa cua­ 
renta y cinco anos. 

El funeral teuni6 a cientosde personas a las que Steve 
Weiser habfa tratado: amigos, socios comerciales, dirigen­ 
tes de las muchas obras de caridad a las que el ayudaba. 
Muches de esas personas hicieron visitas de pesarne al 
hogar de los Weiser. : 

Una cosa que fue casi tan impresionante como la mis­ 
ma intempestiva muerte de Steven, fue algo que su mu­ 
jer dijo esa misma noche. "Es una lastima que Steven no 
supiera cuanta gente lo querfa, cuanta gente realmente 
sentfa amor por el", fueron las palabras de Robin Weiser. 

c'..Steven Weiser? tCon todos esos amigos y asociados? 
c'..Despues de todos esos trabajos de caridad? Aparente­ 
mente muy ·pocas de todas aquellas personas jarnas le 
habian dicho lo que sentfan por el. 

No cometa usted el mismo error. Cuando se preocupe 
por alguien ­un amigo, un c6nyuge, un co!ega­, por 
favor, haqaselo saber. Y haqalo mientras tiene la posibi­ 
lidad. 

Aun mas importante que expresar interes es dar mues­ 
tras de ese interes. Harrison Conference Service, Inc., esta 
en el negocio de organizar reuniones y seminaries, ocu­ 
pandose de toda la logfstica para que sus clientes s6lo 
ocupen su cabeza en el verdadero trabajo que tienen en­. 
tre manos. Para salir adelante, ur:ia companfa como 
Harrison debe mostrar a sus invitados, una y otra vez, 
que el personal esta genuinamente, casi obsesivamente, 
interesado en ellos. No es suficiente tener hermosas ins­ 
talaciones para conferencias, como es ciertamente el caso 
de Harrison. No es suficiente disponer de atractivos salo­ 
nes, de una cocina de primer nivel, de eq.uipos audiovi­ 
suales de alta tecnologfa ode una multitud de posibilida­ 
des racreativas, cosas todas que Harrison tiene. Si el invi­ 
tado no siente que esta siendo tratado con autentico inte­ 
res y respeto, se ira con el negocio a otra parte. 

• 



"Recuerdo a un invitado que asistfa a uno de nuestros 
programas internacionales, era un chino", cuenta Walter 
A. Green, el presidente de Harrison. "Alguien de nuestro 
equipo, una azafata, le oy6 decir que extrafiaba la comi­ 
da de su pafs natal. Pues bien, daba la casualidad de que 
aquella azafata hacia cocina china como pasatiempo .. Al 
dfa siguiente fue a su casa, prepar6 una comida china 
especial, y Jlev6 la comida al trabajo. No les puedo con­ 
tar lo impresionado que se. mostr6 ante esta preocupa­ 
ci6n personal por su bienestar y tarnbien por el entusias­ 
mo de poder convidar con su propia comida a las perso­ 
nas con las que compartfa la mesa." 

El mensaje que transmitfa la actitud de la azafata era 
el siguiente: "Estamos interesados, autenticamente inte­ 
resados, permanentemente interesados, en usted." tQuien 
podrfa dejar pasar por alto esta clase de atenci6n? 

Afortunadarnente, este modo de relacionarse es un ha­ 
bito que puede ser aprendido rapldarnente yes muy gra­ 
tificante. Lo unico que hace falta es darse cuenta de lo 

. importante que es y ponerlo en practice. lntentelo con la 
pr6xima persona con la que se encuentre. "tQue ocurri6 
con aquella casa de veraneo que pensabas cornprar?" 0, 
"Que vista esplendida tienen ustedes aca. tC6mo hacen 
para no pasarse todo el dia mirando por la ventana?" 

Una vez que usted comlence con este proceso, pronto 
se convertira en una parte natural de su vida. Antes de 
siquiera darse cuenta, usted estara expresando interes, 
mostrando interes y de verdad volviendose mas intere­ 
sado en la gente que lo rodea. Un beneficio extra de to­ 
do esto es que ese genuine ·interes en los dernas lo sacara 
a usted de sf mismo para apartarlo un tanto de cuales­ 
quiera sean los problemas propios en los que focaliza su 
atenci6n. 

Cuanto mas uno se concentra en los dernas, mas re­ 
confortantes seran sus relaciones personales y tendra cada 
vez menos pensamientos negativos. No es una mala re­ 
compensa por unas pocas palabras amables. 

El escritor best­seller de libros empresariales Havey B. 
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Mackay cornenzo su carrera en la industria de! papel. Allf 
fue donde aprendi6 muches de las lecciones que constl­ 
tuyen sus muy vendidos libros. "lnsisto mucho en la cues­ 
ti6n de Jos regales creativos", cuenta Mackay, "y cuando 
digo regales, no estoy hablando de algo que cueste de­ 
masiado dinero." 

Mackay tenfa un vendedor de papel, "un hombre que 
a mi juicio era un vendedor apenas mas que mediocre", 
cementa. "Recuerdo que una vez me cont6 que uno de 
sus ·clientes habla tenido una bebita, de modo que 'fue 

· y cornpro un regale. Muy bien, eso es fantastico. Pero 
el regalo no era para la recien nacida. Era para el celo­ 
so hermano de Ia niria. Era un pequeflo de un ano y me­ 
dic. Siempre lo recuerdo, fue un gesto de creatividad que 
conserve permanentemente en mi memoria. De pronto 
deje de pensar en el Como en alguien algo masque me­ 
diocre. En este momento es nuestro principal gerente de 
ventas." · 

Expresar este amable interes en los dernas es impor­ 
tante cuando uno es el muchacho nuevo del barrio. Bill 
Clinton daba la impresi6n de ya saber esto cuando se pre­ 
sent6 por primera vez en el jardfn de inf antes. Era, segun 
cuenta su maestra, naturalmente amistoso y encantado­ 
ramente interesado en los otros nifios. 

"Iba de un lado a otro presentandose y prequntando­ 
les el nombre a sus dernas cornpafieros." <.Vulgar? Tal vez. 
Pero ninguno de sus cornpaneros en Hope, Arkansas, ma­ 
nifesto sorpresa alguna cuando el pequefio Billy fue ele­ 
gido presidente de los Estados Unidos. 

Un saludo abierto, amistoso, lleno de interes, es iguaJ­ 
mente importante cuando uno es la persona nueva en la 
oficina o el nuevo comerciante de la zona. El mensaje no 
debe ser: "Aca estoy, ique pueden hacer ustedes por mi?" 
Todo lo contrario: "Aca estoy, tque puedo hacer por us­ 
tedes?" 

Por «so, presentese como voluntario en el hospital de 
su zona. Ayude a entrenar el equipo de futbol de ninos 
de la escuela. Colabore en las asociaciones de padres y 



maestros. Participe en las agrupaciones de caridad. To­ 
dos estos son modos de mostrar interes en la comunidad, 
modos de decir: "Me preocupo por este lugar." Cualquie­ 
ra de ellos lo ayudara a conocer nuevas personas en un 
ambiente confortable. Sera divertido. Lo hara sentirse bien 
acerca de usted mismo. Lo ayudara a desarrollar nuevas 
relaciones, a tener mas confianza en sf mismo y lo obliga­ 
ra a salir de su zona de comodidad. 

Dale Carnegie comprendi6 esto. "Si usted quiere que 
los dernas lo quieran", escribi6, "si usted quiere desarro­ 
llar verdaderas amistades, si usted quiere ayudar a los 
dernas al mismo tiempo que usted se ayuda a sf mismo, 
tenga este principio en cuenta: Interesese autenticamente 
en los demas." 

En este aspecto no caben dudas de que Carnegie prac­ 
ticaba lo que predicaba, incluso en su casa, con su f am i­ 
lia. J. Oliver Crom, que ahora es presidente de Dale 
Carnegie & Associates, Inc., descubri6 esto en la ocasi6n 
en que conoci6 a sus futures suegros. 

"Decir que yo estaba nervioso ante la perspective de 
conocer a Dale Carnegie serf a decir poco", recuerda Crom. 
"Bueno, a los pocos segundos de conocerlo ya habfa lo­ 
grado hacer que me tranquilizara al hacerme hablar de 
ml, y el modo en que lo hizo fue haclendome prequntas." 
Carnegie meramente expresaba interes en el caballero que 
la pequena Rosemary habfa llevado a casa. 

"Lo primero que dije f ue: 
"­Es un placer conocerlo, senor Carnegie. 
"A lo que el respondi6: 
"­Por favor, llamerne Dale. Eso de senor Carnegie sue­ 

na demasiado formal. ­Y luego agreg6:­ Ten go en­ 
tendido que usted nacre en Alliance, Nebraska. 

"Cosa que conflrme de inmediato Luego el continu6: 
"­Ofgame, ctodevia sigue viviendo alla una gente tan 

rnaravtllosa como la que vlvie hace muchos afios, cuan­ 
do yo era vcndedor en aquel terrltorlo? 

"Le dije que asf era en cfccto y l in~istl6 en que le 
contara accrca de la gcnte de alla, y tambldn acerca de 
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ml mismo. De modo que en pocos mementos me encon­ 
tre hablando de mi vida y de Alliance." 

A partir de eso las cosas se fueron sucediendo con fa­ 
cilidad. "Carninabamos juntos en el parque. Trabajaba­ , , 
mos juntos en su jardfn de rosas. lbamos al teatro. Iba­ 
mos a la ciudad en subterraneo. Fuimos a ver La come­ 
z6n def septimo ano, queen esa epoca se estaba dando 
en Broadway. No recuerdo mucho c6mo era la obra, pero 
tengo presente que, cuando Ibarnos a caminar por Forest 

. Hills Gardens, el conocfa a todo el mundo en ese peque­ 
fio parque. Conocfa al policla, a toda la gente que pasea­ 
ba sus perros y Barnaba a todos por su nombre. Todos se 
detenfan a saludarlo. En esa epoca yo no sable que eso 
era muy poco cornun. Como venfa de! Medio Oeste, yo 
crefa que asf era como se comportaba la gente allL" 

Stephen Ghysels, que ahora es vicepresidente de! Bank 
of America, aprendi6 del modo mas duro Jo importante 
que es interesarse autenticarnente en los dernas. 

Ghysels comenz6 de manera impresionante y muy tern­ 
prano su ascendente carrera. Alla a finales de los anos 
80, recien salido de la universidad, ya tenfa un alto cargo 
en una gran empresa de inversiones. Vivia en un condo­ , 
minio Art Deco, en la parte oeste de Los Angeles y tenfa 
un Mercedes en la puerta. Todo eso a los 25 afios. "Yo 
crefa que lo tenfa todo y no se lo ocultaba a nadie. Lo , 
tenfa muy claro. Esa era mi actitud. 

"Pero a medida q ue se acercaba la recesi6n de 1990", 
recuerda Ghysels, "mi jefe me llam6 a su oficina y me 
dijo: 

"­Steve, nose trata de lo que haces, sino de tu acti­ · 
tud. A la gente de esta oficina sencillamente no le gusta 
trabajar contigo. Me temo que tendras que abandonar la 
empresa. 

"Fue un golpe durfsimo. Yo, el hombre de exito, estaba 
siendc echado. Sabia que no pasarfa demasiado tiempo 
antes de cncontrar otro trabajo del mismo nivel de ingre­ 
sos. Me equivoque. iBienvenido al mundo de la recesi6n! 

"Despues de varios frustrantes meses de busqueda de 
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NADA HAY MAS EFECTIVO Y RECONFORTANTE QUE 
MOSTRAR UN GENUINO lNTERES EN LOS DEMAS. 

trabajo, la fachada exterior de mi vieja actitud fue des­ 
apareciendo para dar lugar a la gruesa capa de miedo. 
Por prirnera vez en mi vida carecfa de confianza y me 
sentf atenazado por un miedo intenso. Dado que yo mis­ 
mo habfa hecho que los de mas se alajaran de mi, no te­ 
n fa a quien recurrir, nadie con quien hablar. Estaba solo." 

Rccien entonces Ghysels aprendi6 a interesarse en las· 
demas. Comenz6 a escuchar. Comenz6 a preocuparse per 
alguien que no fuera el mismo. Adquiri6 una nueva pers­ 
pectiva de su propio problema al conocer gente que esta­ 
ba mucho peor que el. Se abrio y se convirti6 en un ser 
mas hurnano, mas querible e infinitamente mas contra­ 
table. 

"Cornence a rnirar a los dernas bajo una nueva luz", 
recuerda. "Mi actitud carnbi6. Me sentia diferente. Mi rnie­ 
do se redujo. Mi mente se abri6. Y la gente comenz6 a 
darse cuenta. La calidad de mi vida fue rnejor, a pesar de 
haber tenido que vender el departamento y el Mercedes. 

"Tres anos mas tarde, estaba yo otra vez con un traba­ 
jo del misrno nivel. .. solo que esta vez estoy rodeado de 
personas con las que trabajarnos juntas y a las que real­ 
mente puedo Hamar mis amigos." 

• 
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DALE CARNEGIE 

El ano pasado yo necesitaba una secretaria priuada, y 
puse un auiso en el diario con un nurnero de casil/a de 
correo. Cclculo que recibf unas trescientas cartas. Casi 
todas comenzaban con a/go asi: "Esta carta es respuesta 
a su auiso en el Times de/ domingo con Casilla de Correo 
299. Deseo ser considerada para el cargo que ofrece. Ten­ 
go ueintiseis cries, etc .... " 

Pero una muier Jue astuta. No hablaba acerca de lo 
que el/a quer(a. Hablaba de lo que yo queri a. Su ccirta 
decfa mas o menos esto: "Estimado senor. Probablemen­ 
te usted ua a recibir unas doscientas o trescientas cartas ,, 
en respuesta a su auiso. Usted es un hombre ocupado. No 
tiene tiempo para leer/as todas. De modo que si usted, en 
este mismo momento tom a el telejono y llama al ... (ya no 
me acuerdo del nurnero] ... me encantar(a acercarme a su 
oficina y dedicarme a abrir las cartas, desechar las menos 
interesantes y darle a usted las demos. Tengo quince crios 
de experiencia ... " 

Luego segufa conrdndome acerca de toda la gente irn­ 
portante con la que habf a trabajado. En el momenta en 
que recibf esa carta, me sent( con ganas de bailar sobre la 
mesa. • 

De inmediato la liome por telefono y le dije que uinie­ 
ra, pero llegue demasiado tarde .. Otro empiecdor la habfa 
contratado. Una mujer como esa tiene el mundo de los 
negocios a sus pies. 

Mire las cosas desde el punto de vista de 
la otra persona 
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. , ocumo. 
Vendi6 la Enciclopedia Britanica. Vendi6 baterfas de 

cocina. Y hasta recorri6 casa por casa los viejos barrios 
obreros de su nativa Chicago vendiendo parcelas de ce­ 
menterio. 

Este ultimo producto result6 ser el mas redituable de 
todos, pero no al principio. Y no porque no tratara. Todas 
las tardes, despues de todo un dla en la rnaquina de escri­ 
bir, Manning se ponfa su ttaje y su, corbata. Tomaba su 
maletfn de vendedor y con mucho entusiasmo ofrecfa sus 
parcelas de cementerio a todo aquel que respondfa a sus 
Uamados: que la propiedad en cementerios ofrece irnpor­ 
tantes ventajas financieras; que el rapido crecimiento de la 
'poblacion en Chicago con seguridad produciria una esca­ 
sez de propiedades en cementerios; que la garantfa de 
recompra por parte de su compafiia despues de cinco afios 
convertfa a la operaci6n en un trato sin riesgo alguno. 

"En realidad era una muy buena inversion a bajo cos­ 
to, y yo crefa en ella. Pero no podia vender ni una parce­ 
la. No trataba el asunto desde el punto de vista de ellos. 
En lugar de concentrarme en sus mas importantes pre­ 
ocupaciones, yo segufa concentrandorne en los aspectos 
fir ancie 0!;. Pero con la clase de producto que yo estaba 
v.: ·1dienc(:, habfa algo rnucho mas relevante en lo que yo 
no habi a pensado." 

Manning no se habla hecho a sf mismo la mas basica 
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Mucho antes de que el publicitario Burt Manning si­ 
quiera hubiera puesto un pie en Madison Avenue, el que­ 
rfa ser escritor. No un redactor creative de publicidad, sino 
au tor de libros, un literato. De modo que el joven Manning 
pasaba horas y horas todos los dfas sobre la rnaquina de 
escribir, inventando cuentos, novelas y lo que el pensaba 
que eran intensas obras de teatro. Pero al igual que la 
mayorfa de los ascritores j6venes, Manning no podia ni 
siquiera acercarse a la posibilidad de mantenerse s6lo • con sus palabras. Necesitaba un trabajo para pagar las 
cuantas. 

Vendedor domiciliario fue la mejor idea que se le 



de las preguntas. "Yo debf haberme preguntado cual era 
la verdadera preocupaci6n de esa gente; que era lo que 
hacfa que esa gente fuera diferente, en su propia opinion, 
respecto de todas las otras personas que yo podfa cono­ 
cer; que tenfa yo para ofrecerles que los hiciera sentirse 
mejor respecto de sf mismos y· tarnbien respecto de lo que 
estaban haciendo por su familia." · 

Una vez formuladas, estas preguntas eran bastante fa­ 
ciles de responder. 

"Se trataba de un barrio pobre, una comunidad etnica 
con lazos muy estrechos y fuertes", recuerda Manning. 
"La unidad familiar era sumamente importante. Todos se 
sentfan muy unidos a sus familias: primos, abuelos, tfos, 
tfas. Todos estaban muy juntos. No querfan abandonar el 
barrio." 

Ni siquiera despues de la muerte, imaginaba Manning. 
De modo que en lugar de hablarles de inversiones y de 
finanzas, Manning se puso a hablarles de la familia y del 
barrio, de permanecer cerca del hogar. Aquella propie­ 
dad en el cementerio, dice Manning al recordar aquellos 
tiempos, de verdad \es proporcionaba la oportunidad, si 
querfan, de tener a toda la familia cerca, sepultada en un 
solo sitio que podrfan facilmente vlsitar, en lugar de tener 
que recorrer trescientos kil6metros fuera de la ciudad para , 
visitar la tumba del abuelo o de la abuela. Estos eran los 
ternas irnportantes para esa gente. 

"Al principle realmente yo no comprendf eso", confie­ 
sa Manning. "Lo unico que sabfa era que estaba ofre­ 
ciendo una muy buena inversion a un costo razonable, 

• pero a ellos eso no \es interesaba. No iban a comprar ese 
tipo de producto por esas razones. 

"Una vez que comprendf lo que a ellos de verdad !es 
preocupaba, que era lo que querfan, y les mostraba con 
que facilidad podfan conseguirlo", recuerda Manning, "las 
cosas me fueron muy bien". 

Manning, que sigui6 hasta hacer una carrera exrraor­ 
dinariamente exitose en la agencia de publicidad J. Walter 
Thompson, tuvo suerte de poder aprender esa lecci6n tan 
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temprano en la vida. Mire las cosas desde el punto de , 
vista de la otra persona. Esta es la clave mas importante 
para poder avanzar en el mundo. 

Para Manning, la otra persona era aquella ama de casa 
de Chicaqo y su marido. Pero la otra persona podrfa tam­ 
bien ser facilmente el jefe, un colega, un empleado, un 
cliente, el c6nyuge, el amigo, el hijo. Podrfa ser cualquier 
persona en realidad. El principio basico, el que dice que 
siempre hay que tratar de ver las cosas desde la perspec­ 
tiva de la otra persona, siempre es aplicable. 

"Va a haber una mayor demanda de lfderes en el futu­ 
ro", predice Bill Makahilahila, vicepresidente de sqs 
Thompson, un productor internacional de semiconduc­ 
tores. "No me importa si usted es un portero o una re­ 
cepcionista. Tiene que aprender a llevarse bien con la 
gente. Si usted cree que por haber alcanzado cierta posi­ 
ci6n tiene la autoridad de atropellar a la gente, eso ya no 
es cierto. Usted debera comenzar a pensar en terminos 
de los intereses de los dernas." 

Makahilahila ha podido observar que una vez que este 
proceso se inicia dentro de la empresa, surge un tipo to­ 
talmente nuevo de cornunicacion. "Si usted aprende a 
pensar en terminos de los intereses de su patron, ya pue­ 
den compartir la misma base. Se comienza a tener un 
dlaloqo abierto. No piense solo en usted. No piense solo 
en sus propias necesidades. Piense en las necesidades de 
George. 0 en las de Sandy. Y piense en que tipo de pre­ 
guntas podria hacerles para que hablen, para poder com­ 
prender sus necesidades." 

Los resultados pueden ser notables tambien en sus re­ 
laciones personales. "No hace mucho mi nieto de cuatro 
afios, Jordan, vino. a pasar la noche con Maxine y conmi­ 
go", cuenta Vern L. Laun, un prominente hombre de ne­ 
~~ocios de Phoenix. "Cuando Jordan desperto el viernes, 
;,:o tenia cncendida la television y tambien estaba leyen­ 
co el periodico. Jordan vio que yo en realidad no estaba 
prestando atencion a las noticias, y el querfa ver los dibu­ 
jos animados, 
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"Jordan me dijo: 
"­Abelo ­(no puede decir abuelo)­, lquieres que 

apague el televisor asf puedes disfrutar mas el diario? 
"Me di cuenta de que querfa ver los dibujos animados, 

asf que le dije: 
"­Sf, apaqalo, o mira el canal que quieras. 
"En cuesti6n de segundos se habfa apoderado del con­ 

trol remoto y se habfa echado en el suelo mientras cam­ 
biaba el canal para ver los dibujos. A los cuatro afios, lo 
primero que se le ocurri6 fue: iQue le puedo ofrecer al 
abelo para co11seguir lo que yo quiero?" 

Barbara Hayes, la vicepresidenta de marketing de 
Lerner, Nueva York, una divisi6n de The Limited, Inc., es 
casi obsesiva cuando se trata de esta actitud. En su caso, 
como ocurre con Ia mayorfa de la gente en los negocios 
minoristas, la otra persona es el cliente. 

El proceso, en lo que a Hayes se refiere, comienza ya 
antes de que el posible cliente siquiera haya puesto un 
pie dentro del local de Lerner. "En algunos centros co­ 
merciales tenemos locales de veinte metros de frente", 
explica. "El cliente, en un lapso de 8,5 segundos debe 
decidir si entra en ese negocio o sigue su camino." Esa 
decision instantanea, multiplicada millones de veces, de­ 
cidira en gran medida si Lerner es un exito. 0, como lo 
piensa Hayes, "Tengo 8,5 segundos". 

La muy competitiva industria de la venta al por menor 
ha .sido de verdad el lfder en eso de ver al mundo desde 
el punto de vista del cliente. 

Todos hemos entrado alguna vez a un negocio mal aten­ 
dido. Todos los empleados estan juntos, hablando entre 
ellos. Un cliente que se acerque se sentira como un intru­ 
so en un club privado. lAtenci6n? lUsted quiere ser aten­ 
dido? Los vendedores estan demasiado aburridos, derna­ 
siado molestos o demasiado ocupados como para ser in­ 
terrumpidos por una cosa como esa. 

La era del apatico servicio a los clientes por fin ha co­ 
menzado a desaparecer, Los clientes dijeron "basta", Los 
negocios que no se adaptan a la et1ca de "el cliente es 
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todo" tienden a desaparecer con rapidez, arrastrando a 
sus apaticos empleados con ellos. 

El difunto Sam Walton habia contratado a "recibidores" 
de tiernpo complete para las Wal­Mart, sus casas de ventas 
con descuento, personas cuya unica funci6n era permane­ 
cer cerca de las puertas de ingreso, saludar a los clientes y 
orientarlos en la direcci6n correcta. i.Por que? No se trata­ 
ba solo de la hospitalidad de Walton, tan tipica de Arkansas. , 
El tuvo el suficiente sentido cornun como para ver su pro­ 
pio negocio tal como lo ven sus clientes. Allf parades­ al 

· entrar en este enorme y brillantemente iluminado negocio, 
con filas y filas de mercaderfa y sin la menor idea de ad6n­ 
de ir. La gente necesita una gufa. Y valora al negocio que 
se la proporciona. Y si pueden ubicar la mercaderfa que 
estan buscando, es muy probable que la compren. Eso Jes 
encantara a los clientes, lo cual sera bueno para el neqo­ 
cio. Un cliente f eliz es bueno para cualquier negocio, 

"Supere las expectativas de sus clientes". Esa era una 
de las reglas de Sam Walton. "Si lo hace, ellos volveran 
una y otra vez. Deles lo que quieren y un poquito mas." 

En la banda superior de la actividad de venta al publi­ 
co, la cadena Nordstrom logr6 atravesar la recesi6n de 
finales de los anos 80 y principios de los 90. Numero uno 
en la lista de prioridades de esa gran tienda: ver las cosas 
como las ve el cliente. 

"Nordstrom es el mas temible vendedor minorista de! 
rnundo", dice el consulter de empresas Denis E. Waitley. 
"Mi mujer, Susan, ha descubierto que es su mejor aliado. 
Compr6 no hace mucho dos pares de zapatos Nordstrom 
y los devolvio despues de haberlos usado durante dos 
semanas. Uno de los ·pares le hacia doler y ellos recibie­ 
ron la devoluci6n de ambos. Ningun problema. Se puede 
hacer. El clrente es siempre un rey o una reina. Los clien­ 
tes son siempre tratados como principes, tal como ellos 
quieren que se los trate. Asf funcionan las coses." 

De tcdas maneras, Waitley no estaba preparado para 
una llarnada que recibi6 no hace mucho al anochecer. 
Una mujer de voz amistosa estaba en la If nea. 
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Ella: ­Hola, tpuedo hablar con Susan Waitley, por 
favor? Soy Martha, la representante del servicio para clien­ 
tes de Nordstrom. , 

El: ­Martha, usted debe ser una vendedora que trata 
de hacer unos cuantos puntos mas. tQue necesita? Esta­ 
mos por sentarnos a comer, y no fne gusta que me inte­ 
rrumpan durante la cena. tPara que quiere hablar con 
Susan? 

Ella: ­Llegaron al negocio los zapatos de la medida 
de Susan y de! color que ella querfa. Se los quiero entre­ 
gar ahora que ya salf de trabajar. , 

El: ­Si ma! no recuerdo, usted vive en el Condado 
Sur. Nosotros estamos en el Norte, que es exactamente el 
otro extremo. Nos sentaremos a comer en cinco minutos, 
lo cual no deja demasiado tiempo para que venga aca. 
De todos modos se lo agradezco mucho. 

Ella: ­Estoy hablando desde mi telefono celular en su 
jardfn, , 

El: ­Caramba, en ese caso, entre por favor. 
Asf fue como Nordstrom hizo una venta, y hasta Waitley 

debio admitir que habia quedado impresionado. Aquella 
tienda de departamentos estaba considerando las cosas 
en terminos de! interes de los clientes. 

No se trata de ver c6mo podemos hacer negocios de! 
modo mas conveniente para nosotros; sino mas bien de 
ver c6mo los hacemos para que sean mas convenientes 
para el otro. Com placer al cliente ... de eso precisamente 
se trata. Y no hay otra manera de tomar ese tipo de deci­ 
siones sin ver las cosas con los ojos del potencial cliente. 

Para cada producto que vende, Dun & Bradstreet Soft­ 
ware Services, Inc., crea un "consejo del cliente". 

"No fabricamos un producto hasta que el consejo de! 
cliente nos ha confirmado que esa es su prioridad", ex­ 
plica John Imlay, el presidente de la compafiia. "El con­ 
sejo presenta una lista de prioridades. Y nosotros presen­ 
tamos otra, con las caracterfsticas y f unciones. Querernos 
ser competitivos y ellos quieren satisfacer sus necesida­ 
des. Ellos nos dan la informaci6n y nosotros nos enorgu­ 
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llecemos de poder resolver sus problemas y satisfacer sus 
necesidades." 

Esto no es considerado un lujo en Dun & Bradstreet. 
Es una parte elemental <lei negocio. Y lo mismo ocurre 
con los ernpleados, con los proveedores y con cualquiera 
de las personas con las que tiene contacto en todo me­ 
mento. 

David Holman dirige la division de exportaciones de 
John Holman & Co. Pty. Ltd., un vendedor de productos 
australianos. Un dfa Holman tuvo la ingrata tarea de Ila­ 

. mar a uno de sus mas grandes agricultores con una terri­ 
ble noticia: el nuevo precio de exportaci6n para lbs vege­ 
tates que el hombre cultivaba iba a ser la mitad de lo que 

· originariamente se esperaba. 
Esto gener6 la reacci6n previsible en el telefono. El 

hombre estaba espantado. La situaci6n parecfa ser tan 
seria que Holman decidi6. conducir dos horas hasta la 
granja para terminar la conversaci6n personalmente. 

Cuando lleg6 a la granja, los campos estaban humedos 
y barrosos, y el granjero estaba controlando sus plantacio­ 
nes. De modo que Holman pidi6 prestado unpar de botas 
de goma y se dirigi6 a encontrarse con el en el campo. 
­tC6mo esta? ­le pregunt6 Holman con un tono de 

voz que indicaba preocupaci6n. 
Luego escuch6 con verdadero interes las quejas del 

granjero respecto de todo el trabajo que aqueUo le habla 
costado, todo el tiernpo que le habfa dedicado a la cose­ 
cha de ese afio, respecto tarnbien de lo dificil que era la 
vida en el carnpo en los anos 90 y de su decepci6n ante 
el actual precio de sus productos. . 

Holman no tuvo problemas en comprender el punto 
de vista de! granjero. Era obvio que el hombre se encon­ 
traba con un grave problema entre manos. Holman solo 
podfa expresar su preocupaci6n personal. Eso era sufi­ 
ciente. Para gran sorpresa de Holman, sin siquiera haber 

. .nencio­iedo el precio que el le habfa ofrecido y sin haber 
hablado tampoco acerca de la compra de la cosecha, el 
granjero dijo: 

• 



­Puedo ver que su actitud es autentica respecto de 
mi problema y que usted comprende mi situaci6n. Le 
aceptare su oferta con la esperanza de que las cosas me­ 
joren pronto para ambos. 

De modo que ponqase usted en el lugar del otro. No 
hay mejor manera de aliviar una situaci6n diff cil. 

"Tenemos una pequena fabrica de alfombras en Chi­ 
na", dice Adriana Bitter, presidente de Scalarnandre Silks. 
"El dfa de la masacre de la· Plaza Tiananmen, cuando nin­ 
g(in negocio importante estaba en operaciones, nuestra pe­ 
quefia fabrica sigui6 operando. Aquel dia enviamos un te­ 
legrama diciendo que nos sentfarnos muy apenados por 
todo lo que estaban sufriendo. En ninqun momento men­ 
cionamos el enorme pedido _que debfa ser entregado en 
lnglaterra la semana siguiente. Pensamos que todo se ha­ 
brfa paralizado y nada podrfa salir del pals. Pero recibimos 
la siguiente respuesta: Gracias por su telegrama. El pedido 
fue embarcado esta maiiana. No se c6mo lograron hacerlo 
salir de China, pero lo hicieron. Tenemos una buena rela­ 
ci6n con esta pequefia fabrica en las rnontafias." 

Al ser capaz de ver las cosas desde el punto de vista de 
los trabajadores de la fabrica, Bitter se habla asegurado 
que el imposible envfo se hiciera realidad. . 

Esta atenci6n obsesiva prestada al servicio a los clien­ 
tes es una cuesti6n de vida o muerte en todo negocio. En 
Harrison Conference Services, Inc., sea que se trate de 
hacer que las instataciones sean mas c6modas para las 
mujeres o de servir un menu mas saludable, no hay pro­ 
blames. Se hace. 

Y no basta con esperar por ahf a que se Ilene el buzon 
de las sugerencias, o que lleguen las cartas con las que­ 
jas. Lo fundamental es estar un paso adelante de los clien­ 
tes. Los lfderes empresariales mas astutos estan siempre . . 
pensando acerca de que es lo que van a querer los clien­ 
tes dentro de unos dias, de unas semanas o de unos me­ 
ses. Todo esto es parte de oensar en terrninos de los inte­ 
reses de la otra persona, en lugar de tratar de ver que es 
lo que hay por ahl para ml. 
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Por cierto no hay escasez de publicaciones sobre ne­ 
gocios de venta en estos dias: revistas, libros, boletines, 
servicios de· informaciones, informes por fax. Pero la gran 
mayorfa de estas publicaciones, segun pensaba Martin 
Edelston, no. proporcionaban la informaci6n practice que 
muchas personas en el mundo de los negocios esperaban 
con ansiedad. "Estan dedicados a las informaciones em­ 
presariales, mas o menos. Pero no le dicen a uno en ter­ 
minos practices c6mo tratar con los empleados, · corno 
bajar los costos de salud. Hablan del tema del cuidado 
'de la salud, pero nadie le dice a uno c6mo hacerlo." De 
modo que Edelston cre6 una empresa, Boardroom Reports 
para llenar ese vacio. 

<.Se necesita un genio para imaqinar una cosa asi? 
No tanto. Solo se necesitan lfderes que se esten pregun­ 
tando todos los dias: "GQue piensan los clientes de hues­ 
tro negocio? GQue sera lo proximo que los clientes van a • 
querer?" 

Practicarnente todo tipo de negocio puede beneficiar­ 
se al considerar las cosas de esta' manera. 

"El afio pasado", dice el presidente de SAS Airlines 
Jan Carlzon, "cada uno de nuestros diez millones de 
clientes se puso en contacto con u~os cinco empleados 
de SAS. Este contacto dura aproximadamente quince se­ 
gundos. Estos cincuenta millones de mementos de la ver­ 
dad son los que en definitiva deciden si SAS va a tener 
exito 0 no." 

Esto de mirar las cosas desde el punto de vista del otro 
no es algo que ocurra por sf solo. Las preguntas no son 
complicadas, pero deben ser formuladas. Hagaselas en 
el trabajo, en el hogar, en su mundo social. Pronto estara 
usted viendo las cosas desde elpunto de vista del otro. 

i.Que experiencias de vida aporta la otra persona a esta 
interacci6n? i.Que es lo que la otra persona esta tratando 
de lograr allf? i.Que es lo que esta tratarido ·de evitar? 
~Cual(~~ son los intereses a los que la otra persona se debe? 
l.Que se necesita para qu.e la otra persona considere que 
este encuentro es un exito? 



Las respuestas a estas preguntas seran diferentes en 
distintas empresas, pero sin duda algunos temas se van a 
repetir. Pero sean cuales fueren las respuestas precises, el 
asunto aca no es sencillamente hacer todo lo que la otra 
persona quiere. Se trata de hacer un esfuerzo autentico y 
sincero para darse cuenta de que es exactamente lo que 
la otra persona esta buscando y, hasta donde sea huma­ 
namente posible, proporcionarselo. Como decf a Dale 
Carnegie: "Si usted no puede ayudar a la gente a resol­ 
ver sus problemas, el mundo es una ostra para usted." 

Se necesit6 una enojada carta de queja para recorder­ 
le a David Luther, de Corning, que su idea acerca de lo 
que es fantastico no es necesariamente la misma idea de 
lo faiitastico que tiene el cliente. Luther estaba trabajan­ 
do en lnglaterra en aquellos tiempos. Corning habf a en­ 
viado un cuestionario a los clientes, y una de las respues­ 
tas no usaba eufemismos. "Corning es un asco", escribia. 

Como harfa cualquier buen ejecutivo, Luther se ocup6 
de la queja e invit6 al autor a tener una conversaci6n. 
­Bien, dfgame por que Corning es un asco para us­ 

ted ­pregunt6 Luther al hombre que trabajaba en un de­ 
p6sito Ueno de productos de Corning. 

­Es por las etiquetas ­explic6 el hombre. 
­Ah, lo atrape ­exclam6 Luther con brillo en los 

ojos­. Tiene que habernos confundido con otra empre­ 
sa. Nuestras etiquetas estan impresas por computadora. 
lndican el fabricante, el pals de origen, su c6digo, nues­ 
tro c6digo, la fecha, todo lo que uno quiere saber. 

El hombre sacudi6 lentamente la cabeza. 
­Hija ­pregunt6­, eha estado usted alguna vez en 

un dep6sito? 
­Pues, claro que sf ­replic6 Luther­. Es mas, pase 

diez afios en un dep6sito. 
­<.Ha estado alguna vez en mi dep6sito? ­Luther ad­ 

miti6 que no­. Venga conmigo ­invit6 el hombre. 
De modo que ambos se fueron directamente a ese de­ 

p6sito. Los estantes en.ese dep6sito en particular estaban 
mas altos que los que Luther conocia. Los de mas arriba, 
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SALGASE DE USTED MISMO PARA VER QuE ES . 
LO IMPORTANTE PARA LOS DEMAs . 

• .. 

en realidad, estaban bastante mas arriba de la cabeza de 
Luther. 

El· hombre de la queja le serial6 uno de los estantes 
superiores. 

­Nosotros ponemos las cosas de Corning alla arriba 
­...oexplic6­. lPuede usted leer las etiquetas desde aca? 

­No ­debi6 admitir Luther­. En realidad no se 
puede. . 

­Eso es ­confirm6 el hombre­. No se pueden leer. 
' Eso era lo que el cliente queria decir con eso de que 

"Corning es un asco". · 
Luther aprendi6 una importante lecci6n ese dfa. "Uno 

tiene que meterse dentro de la organizaci6n del cliente", , 
dice. "Hay que pensar en el hombre del dep6sito. El tie­ 
ne exigencias." Y uno jarnas se enterara de eso si no se 
toma el trabajo de preguntar. 

Si usted quiere tener una relaci6n mas exitosa con sus 
clientes, con su familia y con sus amigos, mire lascosas 
desde la perspectiva del otro. 
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Conocf a un distinguido botdnico en una comida ojre­ 
cida por un editor de libros de Nueua York. James antes 
hab[a hablado con un botdnico y me pare(=J.Q..iascinante. 
Literalmente yo estaba al borde de la silla escuchando 
mientras el hablaba ocercc de plantas ex6ticas y de expe­ 
rimentos para desarrol/ar nueuas [ormas de uida uegetal 
y de jardines de interiores. Yo ten(a un pequerio jardfn 
interior, y el Jue lo suJicientemente generoso como para 

' indicarme el modo de resolver mis problemas. 
Como ya lo dije, esrdbcmos en una comida. Habria una 

docena de invitados mas o menos. Pero yo oiot« todos Ios 
c6nones de cortesia, ignore a todo el mundo y tiabl« todo 
el tiempo con el bordnico. 

Lleg6 la' medianoche. Salude a todo el mundo y me 
Jui. El bordnico entonces se dirigi6 a nuestro anfitri6n e 
hizo varios comentarios e/ogiosos hacia mi persona. Se­ 
gun el, yo era una persona de lo mas estimulante. Eso y 
unas cuantas otras cosas mas dijo de ml. Y termin6 di­ 
ciendo que yo era un conversador·interesantfsimo. 

clln conversador interesantfsimo? 
Apenussi hab(a abierto la boca en toda la noche. Ade­ 

mas, no podria yo haber dicho nada aunque hubiera que­ 
rido, salvo que hubiera cambiado de tema, ya que nose 
mas de botdnicc que lo que se de la an;tom(a def pingui­ 
no. Pero lo que yo habfa hecho era escuchar atentamen­ 
te. Y lo habfa hecho porque estaba autenticamente inte­ 
resado. Y el lo percibi6. Naturalmente, eso lo complaci6. 
Ese modo de escuchar es uno de los mayores elogios que . 

Escuche para aprender 

6 
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Hay dos muy buenas rezones para escuchar a losde­ 
mas. De ese mode uno aprende cosas, y edemas las per­ 
sonas responden a quienes las escuchan. 

Esto parece tan obvio que casi resulta tonto verlo escrito 
en letra de. molde. Pero es una lecci6n que la mayoria de 
nosotros se pasa casi toda la vida olvidandose de aplicar . 

• Hugh Downs tuvo suerte. Conductor durante mucho 
tiempo del programa 20120 de ABC, descubri6 muy pron­ 
to la importancia de escuchar en su carrera radial y tele­ 
visive. Esto ocurri6 en los tiempos de la radio, cuando 
Downs estaba comenzando como entrevistador en vivo. 
Fue testigo presencial de c6mo una pequefia falla en es­ 
cuchar pudo hacer que un experimentado colega queda­ 
ra en ridfculo. 

"El estaba entrevistando a un hombre que habia esca­ 
pado de la prisi6n del Kremlin en los afios treinta", re­ 
cuerda Downs. "Este invitado estaba contando c6mo, du­ 
rante meses, los prisioneros habfan estado cavando un 
run el para escaper de alli'. · Cavaban y cavaban. Se ha­ 

. · bfan comido la tierra. Se las arreglaron para hacer entrar 
un serrucho de contrabando. Y cuando calcularon que el 
runel estaba fuera de las murallas de la prisi6n, comenza­ 
ron a ascender. Era un relate sumamente dramatico. 

"Hasta que por fin Ueg6 la noche apropiada. Estaban 
ya listos para recuperar la ~bertad. Ya habfan serruchado 
una plataforma de madera por encima de sus cabezas. 
Pero cuando este prisionero se asomo, recibi6 un gran 
shock por lo que vio. 

"­Cuando salf ­le_ dijo al entrevistador­, me di cuen­ 
ta de que estaba en medio de la oficina de Josef Stalin. 

• • 

DALE CARNEGIE 

uno puede hacerle a otra persona. De modo que /ogre 
que pensara que soy un buen conuersador cuando en rea­ 
lidad yo hab{a sido meramente alguien dispuesto a escu­ 
char y a clemarlo a hablar. 

I 
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, . 
"Esta es una anecdote verdadera", insiste Downs. "Y 

he podido escuchar algunas otras entrevistas como esa, 
en las que el conductor sencillamente no esta escuchan­ 
do. Es sorprendente lo que la gente puede perder. Eso 
forrna parte de lo que yo llamo entrevistas del tipo 
que­bien­Zno?" 

La irnportancia de escuchar no se refiere solo a los en­ 
trevistadores profesionales, por supuesto. Es algo funda­ 
mental para cualquiera, en cualquier lugar y en cualquier 
momenta en que espera comunicarse con los dernas. 

Escuchar es la tecnica individual mas importante de 
todos los requisitos para la comunicaci6n. Es mas impor­ 
tante que la movilizadora oratoria; mas importante que 
una voz potente; mas importante que la capacidad de 
hablar varias lenguas. Y hasta mas importante que el ta­ 
lento para la palabra escrita. 

El verdadero punto de partida de una efectiva cornu­ 
nicaci6n comienza en una buena disposicion para escu­ 
char. Resulta sorprendente la escasa cantidad de gente 
que de verdad sabe escuchar, pero los If deres exitosos, 
con gran frecuencia, son aquellos que han aprendido el 
valor de escuchar. 

"i.Saben ustedes que fue lo que pregunt6 acto seguido 
este entrevistador?", pregunta Downs, al recordar aquel 
lejano memento. · 

"­i.Dfgame, practica usted alqun hobby?" 
No se le ocurri6 decir, por ejemplo, "tEn serio?", o 

"Supongo que Stalin no estarfa alli trabajando aquella 
noche", o "LY nose le ocurri6 sentarse en el sill6n de ese 
carnicero y furnarse uno de sus ciqarros?" Si el conduc­ 
tor del programa hubiera estado escuchando con aten­ 
ci6n, habrla podido hacer cualquiera de­ las rnuchas pre­ 
guntas que se pudieran relacionar con el relate y que los 
miembros de su publico seguramente tenfan en mente. 
Pero la atenci6n del conductor del programa estaba en 
otraparte. Lo unico que logr6 decir fue una ridfcula in­ 
coherencia. Y su publico se vio asf privado del climax de 
un relato fascinante. 



"Yo no me siento en la cima de una montafia y espero 
las visiones de que es Io que deberfamos hacer", dice 
Rrcharet C. Buetow, director de calidad de Motorola, Inc. 
"Debo­adquirirlas a traves de otras personas. Debo escu­ 
char:mucho." · 

Incluso un gran cornunicador como Buetow, de quien 
se espera que articule y comunique la vision de Motorola 
en cualquier lugar que se encuentre, tambien debe saber 
cuando ca/Jar. En SUS propias palabras: "Uno debe poder 
apagar el transmisor y ponerse a escuchar ... deje el re­ 
cepfon'encendido, deje que los dernas desarrollen SUS ideas 
y alimefrtelas." 

Haber comprendido esto es una parte central de la pro­ 
pia.irrragen de Buetow como lider empresario. .Iarnas ha­ 
bla de sf rnisrno, por ejemplo, como hace un gran estrate­ 
ga o un refinado sabio de las grandes empresas. En lugar 
de ello, el se compara a una amplia serie de casilleros. 

"Yo no resuelvo ni siquiera uno de los problemas en 
Motorola", explica. "Si alguien me pregunta algo acerca 
de los­equipos, lo primero que hago es darle el nurnero 
de telefono de Ia persona responsable de los equipos. Lo 

' que yo hago es tomar las buenas ideas que me Hegan y 
las llevo de un lugar a otro." 

La verdad subyacente en todo esto es evidente: Es im­ 
posible que a/guien lo sepa todo. Escuchar a Jos demos es 
el mejor modo de aprender. . 

Esto significa que hay que escuchar a los empleados, 
a los clientes, y tambien a los amigos y a la familia ... y 
hasta lo que nuestros mas· acidos criticos tengan que de­ 
cir. Lo cual no significa que uno debe convertirse en un 
cautivo de las opiniones ajenas, sino simplemente que uno 
debe saber escucharlas. 

Usted se sentira agradecido por muchas de las ideas 
de los dernas. 

Giorgio Maschietto, director gerente de Lever Chile 
S. A.., la empresa de mercaderfa envasada, era el respon­ 
sable del funcionamiento de una cadena de fabricas en 
America del Sur, incluyendo una gigantesca planta de 
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pasta dentffrica Pepsodent. Los planes de prcduccion de 
la fabrica debian ser constante_mente interrumpidos debi­ 
do a la necesidad de lavar los tanques de acere para la 
pasta dentffrica. Un dia, uno de los operarios de la If nea 
de producci6n sugiri6 algo, y Maschietto tuvo el buen sen­ 
tido de ponerlo en practica. 

"En ese memento usabamos un solo tanque", recuer­ 
da. "Este operario de linea sugiri6 que instalaramos un 
segundo tanque. Ahora podemos lavar un tanque mien­ 
tras se usa el otro, por lo tanto no es necesario' interrum­ 
pir la producci6n para lavar el tanque. Al agreg·ar una 
llave en uncaso y un pequeno tanque en el otro, hemos 
reducido el tiempo necesario para el cambie en un seten­ 
ta y cinco por ciento, con lo que hemes podido incremen­ 
tar la produetividad de manera significativa." 

De esa misma fuente ­la planta de fabrica­ Maschie­ 
tto obtuvo una segunda idea para la produccion de pasta 
dentifrica que result6 ser igualmente importante. Duran­ 
te anos la fabrica habia usado una serie de balanzas su­ 
mamente delicadas y muy caras debajo de la cinta traris­ 
portadora que llevaba la pasta. El prop6sito de esas ba­ 
lanzas era asegurarse de que cada caja de carton contu­ 
viera efectivamente un tubo. Pero esas balanzas de alta 

. tecnologfa nunca funcionaban del todo bien. "En ocasio­ 
nes", dice Maschietto, llegamos a seller cartones vacfos y 
enviarlos a los clientes". 

"Una de las ideas de los hombres en la If nea de pro­ 
ducci6n consistfa en reemplazar toda esa maquinaria de 
alto precio por un pequefio chorro de aire atravesando la 
cinta transportadora por donde pasaban los tubes. El aire 
comprimido es regulado de manera tal que, cuando el 
carton esta vaclo, la presi6n del aire es suficiente como 
para hacer que el carton vacio salga de la cinta transpor­ 
tadora." 

Mucha gente piensa que escuchar es algo pasivo y ha­ 
blar algo active. Hasta las frases hechas que se usan en la 
conversaci6n ­ "sientese y escuche" ­ aluden a esta con­ 
fusion generalizada acerca de que es verdaderamente el 



acto de escuchar. Of r sencillamente lo que alguien dice 
es una actividad relativamente pasiva. Pero escuchar con 
atenci6n y compromiso es un deporte sumamente activo. 

Andres Navarro, presidente de SONDA S.A., una em­ 
presa sudamericana de sistemas de computadoras, usa 
su lengua madre, el espariol, para ilustrar la diferencia 
entre am bas cosas. "En espariol", explica Navarro, "te­ 
nemos dos verbos: oir y escuchar" (aproximadam~nte 
equivalentes a los ingleses to hear y to listen). "Escuchar 
realmente es mucho mas que sencilfamenfe ofr. Muches 
personas, cuando estan oyendo a alguien, estan en reali­ 
dad pensando en sf mismos. Piensan, por ejemplo, en que 
es lo que van a contestar, en rugar de tratar de escuchar 
lo que la otra persona esta diciendo." 

Escuchar atentamente requiere un compromise inten­ 
50 con la conversaci6n, aun cuando los Jabios de quien 
escucha esten cerrados. Y eso no siernpre es facil. Se re­ 
quiere concentraci6n. Se requiere un genuine cornprorni­ 
so. Exige cuestionar e indagar. Y exige tarnbien alqun tipo 
de respuesta, raplda, profunda, acertada y concisa. 

Hay muches modos de manifestar esa activa particl­ 
paci6n en la conversaclon, modos que no significan sal­ 
tar e interrumpir a la otra persona cada siete palabras. El 
truco no esta en aprender todas estas tecnicas. Quienes 
escuchan bien aprenden unas pocas que les resultan na­ 
turales y confortables ... y recuerdan poner en practice esas 
pocas tecnicas aprendidas. 

Puede ser alqun ocasional gesto de asentimiento, al­ 
gun "aja" a tiempo, o expresiones tales como: "Ya veo', 
Algunas personas prefieren cambiar de posture, o incli­ 

• narse hacia adelante en su asiento. En el memento apro­ 
piado, otros sonrf en o sacuden la cabeza. Unintenso con­ 
tacto de ojo a ojo es otro modo de indicar a la otra perso­ 

' na en la conversaci6n que uno esta ­escucha.ndo atenta­ 
rnente 'o que se le esta diciendo. 

Y cuendo la otra persona llega a una pausa en su con­ 
versaci6n, intervenga y haga alguna pregunta que siga 
de cerca a lo que se acaba de decir. 
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l. lHace usted preguntas y espera las respuestas? 
2. lResponde rapida y drrecternente a las preguntas 

que le hacen? 
3 lS1ente la otra persona que usted la escucha con 

arencion. 

Lo importante aca no es la tecnica precisa elegida para 
escuchar. Ninguno de esos rnetodos debe ser usado ja­ 
mas de manera autornatica o rutinaria. Se trata de unas 
pocas actitudes a adoptar cuando uno percibe que es el 
momento adecuado. Esto hara que la otra persona se sien­ 
ta feliz de estar hablando con usted. 

Elmer Wheeler estaba llegando mas o menos a la mis­ 
ma idea hace dos generaciones cuando escribi6 su esti­ 
mulante libro sobre ventas, Sell the Sizzle Not the Steak. 
"Quien sabe escuchar se inclina ffsicamente hacia usted. 
Se inclina mentalmente hacia cada palabra que usted 
pronuncia. Esta con usted en todo momento, asintiendo 
con gestos, con sonrisas en el momento indicado. Escu­ 
char un poco mas de cerca." Esto no es s6lo un buen 
consejo para los vendedores, escribfa Wheeler, "es tam­ 
bien una regla sensata cuando se apunta al exito comer­ 
cial o social." 

"Una persona que escucha activamente'', dice Bill 
Makahilahila, vicepresidente de recursos humanos de SGS 
Thompson Micro Electronics, "es por lo general aquella 
que va haciendo preguntas y luego espera las respuestas, 
en lugar de aparecer de pronto con la soluci6n instanta­ 
nea. El hecho de escuchar activamente se produce cuan­ 
do el empleado siente y sabe mas alla de toda sombra de 
duda que usted no esta meramente adelantandose a las 
conclusiones." 

Makahilahila piensa que esta es una idea tan imper­ 
tante que hasta ha Hegado a crear un Premio al Escucha 
Atento para los supervisores de SGS Thompson que se 
destacan en esa actividad. Ha inventado un test de tres 
preguntas para saber si alguien esta escuchando atenla­ 
mente o no: 
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Chris Conway, un especialista en marketing de com­ 
paflfas de seguros, que vive en Omaha, Nebraska, era u~ 
padre solo que educaba a dos hijos varones. Aprendi6 
realmente a escuchar gracias a su hijo mayor. 

"Dan pertenece a un grupo de unos quince adolescen­ 
tes que se reunen semanalmente con una pareja de­adul­ 
tos solo. para hablar de temas de actualidad y ver c6mo 
los j6venes reaccionan ante esos temas", explica Conway. 

·"La pareja esta allf solo para facilitar la conversaci6n. Le 
pregunte en una ocasi6n a Dan si le gustaba participar de 
ese grupo." 

El muchacho habl6 con un tono de entusiasmo poco 
frecuente. Dijo que podia darse cuenta de quienes eran 
los lfderes que se interesaban autenticamente en el gru­ 

r 

po por el modo en que escuchaban lo que los j6venes 
decfan. · 

"Pero yo te escucho", protesto el padre. 
"Lo se, papa", replic6 el muchacho. "Pero siempre es­ 

tas haciendo la comida, o lavando los plates, o hacienda 
alguna otra cosa. Lo unico que dices es si, o no, o Lo uoy 
a pensar. Ni siquiera escuchas lo que estoy diciendo. Esas 
personas se dan vuelta y me dan la cara, apoyan sus 
men tones en las manos y realmente me escuchan." 

Durante las siguientes cinco semanas, Chris Conway 
se dedic6 ­a escuchar a sus dos hijos. "Aunque les Beno 
los platos de cornida a los rnuchachos, yo s6lo me sirvo 
un par de cosas. Cuando ellos hablan, deja mi tenedor, 
me vuelvo hacia ellos y los escucho. El resultado es que 
he perdido siete kilos. Y nuestras comidas se han exten­ 
dido de unprornedio de ocho minutos a por lo menos 
cuarenta y dos de duracion." 

Saber escuchar comienza con un buen clima para eUo. 
Es irnposible ni siquiera escuchar efectivamente cuando 
cl clime esta dominado por el rniedo, la ansiedad 0 el , 
nerviosisrno. Esa es la raz6n por la que los buenos maes­ 
tros se aseguran de que los lugares donde clan clases sean 
confortables y acogedores. 
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"Se par propia experiencia que cuando estoy nerviosa 
par algo, no puedo escuchar tan bien coma debiera", dice 
la maestra de jardin de infantes Barbara Hammerman. 
"Estoy atenta a lo que me pasa a mf. Si los nines estan 
tenses y nerviosos en una clase, no estan libres para es­ 
cuchar." · 

William Savel, presidente retirado de Baskin­Robbins, 
la distribuidora internacional de helados y yogur, fue en­ 
viado en una ocasi6n a Jap6n por la Nestle Company 
para hacerse cargo de! marketing y las ventas. 

"Lo primero que hice fue visitar unas cuantas compa­ 
fiias nortearnericanas que tenfan subsidiaries japonesas", 
recuerda. Aprendi6 a hablar japones, Durmi6 en hoteles 
japoneses. Prob6 comida japonesa. Hizo todo lo necesa­ 
rio para sentirse rodeado de cosas y habitos japoneses. 

"Lo importante es escuchar", decfa Savel, "escuchar 
de verdad antes de ponerse a hablar para decirle a todo 
el mundo lo inteligente que uno es. Primera uno tiene 
que conocer lo tonto que es. Interiorfcese y conozca a la 
gente, interactUe con ella, no se ponga par encirna de 
nadie. Conozca el lugar, hable con todos, escuche con 
atenci6n y no tome decisiones demasiado rapidas." 

Dicho de manera mas sencilla: A la gente en todas par­ 
tes le encanta que la escuchen, y casi siempre responde 
bien a quien asf lo hace. Escuchar es Lina de las mejores 
tecnices de que disponemos para mostrar respeto al otro. 
Es una indicaci6n de que lo consideramos un ser huma­ 
ne importante. Es nuestra manera de decirle: "Lo que 
piensas, haces y crees es importante para ml.'.' 

Aunque parezca extrafio, escuchar a alguien expresar 
sus opiniones es ·con frecuencia el mejor metodo para Ile­ 
varlo a compartir las nuestras. Dean Rusk, el secretario de 
Estado del presidente Johnson, habfa aprendido esto des­ 
pues de decades de negociar con algunos de los mas obs­ 
tinados lfderes politicos. "Escuchar es el modo de persua­ 
dir a los dernas con nuestros oidos". Es cierto. Escuchar 
puede ser una herramienta tremendamente poderosa para 
hacer que los dernas vean al mundo ta! como lo ve uno. 



"La verdadera clave", dice el banquero comercial Tom 
Saunders, de Saunders Karp & Company, "esta en tratar 
de comprender a la otra persona, comprender que es lo 
que valora y de que manera considera las inversiones, 
para luego uno poder decir con toda honestidad que la 
propia es la actitud correcta y compatible con su punto 
de vista." 

Saunders esta en el negocio de asesorar a las grandes 
corporaciones acerca de c6mo invertir prodigiosas sumas 

· de dinero. Y su tecnica principal es: escucharlas. Todo se 
reduce "a escuchar", explica. "c!.Que es lo que realmente 
tenfa en mente? c!.Por que dijo que no? c!.Cual fue la ver­ · 
dadera raz6n que lo motiv6 a ello? 

"Mantengo una relaci6n de veinticinco anos con AT&T 
que ha side verdaderamente extraordinaria. Y creo que 

· todo ello se ha debido basicamenta a saber escuchar." 
Saunders continua diciendo: "Yo puedo regalarle el mas 

atractivo folleto. Puedo presentarle montones de trans­ 
parencias en pantalla. Pero de todos modes siempre ten­ 
go que descubrir que es lo que hay de interesante para 
esa persona en particular. c!.Que tiene en mente esa per­ 
sona? lEn que piensa? c!.C6mo ve las cosas?" 

El primer paso para convertirse en un escucha active, 
fuerte, es comprender la importancia de saber escuchar 
bien. El segundo, querer aprender. Finalmente, uno tiene 
que comenzar a poner en practice esas nacientes habili­ 
dades para escuchar. 

"Yo desarrclle las rnfas no de una manera tan agrada­ 
ble", recuerda Wolfgang R. Schmidt, principal funciona­ 
rio ejecutivo de Rubbermaid Incorporated, el gigante de 
productos para el hogar. "Lo aprendf durante mi divorcio 
cuando era joven. Yo estaba dernasiado concentrado en 
mi carrera. En el proceso de tratar de evitar el divorcio, 
acudirnos a un consejero. Aquella fue de verdad la pri­ 
mera "J>?­7. que me di cuenta de lo importante que es saber 
escuchar bien. Se trataba de algo que era importante para 
mi: mi matrimonio; y yo querfa intentar salvarlo. Aquella 
fue la primera vez que alguien me dijo unas cuantas co­ 

98 

• 



• 

99 

l 

sas muy directas." Pero no necesariamente sobre el he­ 
cho de escuchar. Sigue Schmidt: " ... sino tarnbien acerca ­ de hacer propios los sentimientos del otro y tenerlos en 
cuenta. De ese modo uno puede volver a reflejarlos, de 
modo de poder demostrar la importancia que esos senti­ 
mientos tienen para uno." · 

En Motorola los pequefios equipos de empleados son 
siernpre alentados a presentar sus ideas. Y los mas altos 
ejecutivos de la companla se sientan en silencio y escu­ 
chan. "Me he sentado a escuchar cientos de equipos pro­ 
poniendo temas y soluciones, adernas de otras ­cosas", 
dice Richard Buetow, de Motorola. Y fue a partir de esos 
cientos de conversaciones que se construy6 el futuro de 
Motorola. 

Ese tipo de conversaciones en pequefios grupos, escu­ 
chadas por ejecutivos que en la mayorfa de los casos 
mantienen sus becas cerradas, constituyen un modo su­ 
mamente valioso para instituc1onalizar en las corporacio­ 
nes la costumbre de escuchar. En Analog Devices, el pre­ 
sidente Ray Stata ha inventado una tecnica Hamada la 
Mesa Redonda CNA. Las reuniones se realizan de mane­ 
ra regular. Pequefios grupos de empleados de todos los 
sectores de la empresa son invitados a sentarse y hablar 
sin lfmites con Stata y otros ejecutivos de Analog. El tema 
general es la "creaci6n de una nueva Analog para los afios 
90", o CNA, que se ha convertido en el eslogan interno 
de la cornpafiia actualmente. 1 

"No es solo cuesti6n de responder a las preguntas de 
la gente", explica State. "Loque hago despues de un cierto 
tiempo de conversaci6n es proponerles hablar con cada 
uno de ellos para que me digan cuales son sus preocupa­ 
ciones principales en ese memento, cuales son SUS suge­ 
rencias, de d6nde proviene cada uno. Y yo sigo allf ha­ 
cienda una gran cantidad de anotaciones. A eso es a lo 
que yo llamo escuchar", finaliza. "Y despues escribo un 
memo donde hago un resumen de todo lo que he escu­ 
chado." 

Joe Booker acept6 un nuevo trabajo coma director de 

• 



u n programa de mejoramiento de la calidad en la 
Allegheny Ludlum Corporation, una cornpafila de expor­ 
taciones e importaciones en el negocio del acero. Pronto 
su entusiasmo se convirti6 en miedo. "El programa habfa 
estado en viqencia­en la· planta mas grande de la empre­ 
sa por unos dieciocho meses, con poca aceptaci6n por 
parte de los casi dos mil empleados de la planta. Dado 
que la participaci6n era voluntarla, lc6mo podia hacer 
yo que el departamento se diera cuenta de la necesidad 
del mejoramiento de la calidad? En muchos casos ocu­ 
rria que tenfan exito usando sus propias tecnicas." 

Despues de pensarlo un poco, Booker se dio cuenta 
de quc Jo que necesitaba hacer era convencer a los em­ 
pleados de que el mismo era un competente jugador den­ 
ro del equipo y que seria una ganancia para ellos. Y se 

dio cuente de que ello siqnillcaba tener que aprender ­0 

scuchar atentamente. 
"C rnence a visltar cada uno de las seis departamen­ 

tos de la planta, con el objetivo de .comprender c6mo se 
sentia cada lndividuo acerca de la calidad de sus produc­ 
.os'', cuenta. "Evite toda discusi6n acerca de! programa y 
condu]e cada conversacion de modo que cada individuo 
f uera la clave en el proceso de me.joramiento de la call­ 
dad. Pude encontrar aliados en cada uno de los departa­ 
mentos y con su ayuda alentamos a otros para que se 
comprornetleran en el desaffo "de competir con calidad 
de nivel Internacional. 

"Hoy en dfa, nuestra planta cuenta con el mas alto 
gr ado de co ope raci6n slndlcal en todas las instalaclo­ 
nes de la ernpresa. La gente ha comprendido que la si­ 
guiente operaci6n o el siguiente departamenlo es su 
propio cliente. Y esto es el resultado directo de haber 
aprendido a escuchar ya comunicarse entre todos los em­ 
pleados." 

David Luther, de Corning, descubrio exactamente la 
misrna :egla. "Una de las primeras preguntas que me hago, 
cuando considero un plan de comunlcaci6n, es la de ver 
cuanto tiempo demora en aparecer la palabra e.scuchar. 
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La mayorfa de esos planes estan llenos de expresiones 
como deieme que le diga esto o aquello." 

En Corning, Luther desarrollo un proceso para con­ 
vertir el hecho de escuchar en una herramienta practlca 
para el mejoramiento. Asf explica c6mo funciona ese pro­ 
ceso. "Visitamos una fabrica. Organizo dos grupos de quin­ 
ce personas y los retengo durante cinco horas. Y todos 
participamos. Por lo general hay un dirigente sindical con 
un asistente y yo tambien tengo un asistente. Uno de los 
sindicalistas y yo tomamos un grupo de quince. Mi asis­ 
tente y el otro hombre de los gremios se ocupan de! otro 
grupo. De modo que hay dos personas al frente de cada 
grupo. 

"Y ponemos en marcha un proceso que comienza pre­ 
quntandoles acerca de que tiene de bueno el tema de la 
calidad. C6mo era ese asunto hace diez afios. Y si pue­ 
den pensar en que sentido la calidad es mejor hoy en 
dia. Una vez respondido esto, lo escribimos. 

"La segunda parte se refiere a lo que no es correcto 
acerca de la calidad. De lo unlco que uno puede quejarse 
es del patron. Todo Jo dernas esta bien. Y escribimos tam­ 
bien eso. Luego condensamos esta segunda lista en diez 
o doce puntos. Por supuesto se producen superposicio­ 
nes y decidimos eliminarlas. Para ello recurrimos a una 
votaci6n. Tenemos Jos doce puntos. Cada uno tiene tres 
votos y mientras se van sefialando los doce puntos uno 
por uno, cuando se trata· <lei punto que cada uno siente 
como mas importante, levanta la mano. 

"Al recorrer la lista de doce puntos, hay seis que no 
obtienen ningun veto, un par de puntos tienen unos po­ 
cos votos y tal vez un par sale de la lista. Luego habla­ 

1 mos acerca de esas quejas. · 
"Despues de eso volvemos a reunir a los dos grupos. 

Se hace ingresar a la gente de la gerencia de la planta. 
Cada grupo tiene su vocero, quien expresa la opinion de 
su grupo. Y resulta que un grupo dice que no comprende 
que es lo que piensa la gerencia; y el otro dice que el 
gerente de la planta jarnas se comunica con ellos. Hasta 
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La simple verdad de todo esto es que a la gente le en­ 
canta que la escuchen. Y esto es valldo para el mundo de 
los negocios tanto como para el hogar. Es valido practi­ 
camente para toda persona con la que nos crucemos en 
la vida. 

"El secrete de influir sobre los' dernas no reside tan to 
en ser un buen conversador, sino en saber escuchar", es­ • 
cribi6 Dale Carnegie. "La mayona de la gente que trata 
de persuadir a los dernas habla demasiado. En lugar de 
ello, hay que dejar que los otros hablen. EIJos saben mas 
acerca de su negocio y sus problemas·de lo que uno pue­ 
de saber. De modo que haga preguntas. Deje que sean 
ellos los que le digan a usted unas cuantas cosas. 

"Si uno no esta de acuerdo con ellos, existe la tenta­ 
ci6n de interrumpir. Pero no lo haga. Es peligroso. Nadie 
prestara atenci6n a· lo que usted diga mientras tenga to­ 
davf a muches ideas luchando por ser expresadas. De 
modo que escuche pacientemente y con la mente abier­ 
ta. Sea sincere. Alientelos a expresar completamente sus 
ideas." 

1. Escuchar sigue siendo el mejor modo de aprender. 
2. Las personas responden a aquellos que las escu­ 

chan. 

el mas tonto de los gerentes de planta se da cuenta de 
que se trata de algo importante y es obvio. Uno puede 
ver todo el conjunto. Se aparece allf con toda la gente 
involucrada. Y no se trata de devolver los cuestionarios o 
de calificarlos. Ello significa que todo ha estado ocurrien­ 
do ante los propios ojos y asf se ha podido ver la coinci­ 
dencia. Uno sabe que esos equipos ignoraban lo que el 
otro estaba haciendo. Hemes hecho esto unas cincuenta 
veces." . , 
· Estas son unas tecnicas maravillosas. Se han desarro­ 

• 
llado muchas otras tarnbien dentro de compafifas bien 
conducidas. Recuerde usted que son los mismos dos prin­ 
cipios basicos los que estan en la base: 
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NADIE ES MAs PERSUASIVO QUE QUIEN SABE 
ESCUCHAR. 

Ellos jamas lo olvidaran. Y usted aprendera una o dos 
cosas. 

. """ 
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DALE CARNEGIE ·· ­ 

Adolph Seltz, de Philadelphia, uendedor en una agen­ 
cia de automouiles y estudiante de uno de mis cursos, de 
pronto se vio enfrentado a la necesidad de inyectar entu­ 
siasmo a un desa/entado y desorganizado qrupode ven­ 
dedores de automoviles. Llam6 a una reunion de ventas 

. y urgio a su gente para que le dijeran exactamente que 
era lo que esperaban de el. A medida que iban hablando, 
el escribla sus ideas en el piiarr6n. Luego /es dijo: "Les 
prometo darles todo eso que esperan de ml. Y ohora quie­ 
ro que me digan que puedo esperar de ustedes." · 

Las respuestas llegaron con rapidez: "Lea/tad. Hones­ 
tidad. lniciativa. Optimismo. Trabajo en equipo. Ocho ho­ 
ras par dfa de trabajo entusiasta." 

La reunion termino con un nuevo coraje, con una nue­ 
ua inspiraci6n ­uno de Jos uendedores se ojrecu) »olun­ 
tariamente a trabajar catorce horas­ y el senor Seltz me 
cont6 que el aumento en las ventas Jue fenomenal. 

"Esos personas hicieron una especie de compromiso 
moral conmigo", comentaba Seltz, "y mientras yo mantu­ 
uiera mi palabra, ellos estaban dispuestos a cumplir con 
la de ellos. El hecho de consultar/os acerca de sus deseos 
y necesidades fue precisamente la inyecci6n que ellos ne­ 
cesitcbcn." 

• 

Prepare equipos para el futuro 
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En otros tiempos las grandes organizaciones tenfan for­ 
ma de pirarnides. Tenfan muchos trabajadores en la base 
y un nivel tras otro de supervisores. Y mas arriba los ge­ 
rentes. Cada nivel tenfa mas autoridad que el nivel infe­ 
rior. Y esta estructura de muchos niveles se elevaba proli­ 
jamente hasta un punto perfecto y predecible, donde el 
presidents, el principal ejecutivo y el directorio se sen­ 
taban. 

l.Era 1?.ste el mejor modo de organizar una empresa, un 
hospital, una escuela? Casi nadie se preocupaba por 
saberlo. La vieja piramide era como siempre habla si­ 
do: s6lida, imponente y aparentemente impermeable al 
cambio, 

Pues bien, esto puede ser una sorpresa para mucha 
gente. pero las pirarnides se estan derrumbando. Es como 
si los esclavos del antiguo Egipto hubieran decidido re­ 
gresar para llevarse todas las piedras. El nuevo paisaje 
tal vez nunca vuelva a ser tan llano como el arenoso 
Sahara. Pero puede usted apostar a que el futuro sera 
algo mucho mas horizontal que el pasado. · 

Todas aquellas rfgidas jerarqufas, todas aquellas lfneas 
departamentales, todas aquellas intrincadas cadenas de 
comando, no hacfan mas que entorpecer el trabajo 
creativo. i,Y quien puede pe.mlitirse ese lujo en un mun­ 
do que cambia tan velozmente? 

"Miien, si no, lo que ocumo en la ex Union Sovietica 
con su estructura jerarquica", dice Richard C. Bartlett, 
vicepresidente de Mary Kay Corporation, "Y lo misrno va 
a ocurrir probablemente con China debido a esa rigidez. 
No sirve para gobernar. Y tampoco sirve para las gran­ 
des corporaciones. Las mas grandes empresas de los Es­ 
tados Unidos ni siquiera se dieron cuenta de que el mun­ 
do se estaba derrumbando jun to a sus orejas." 

Obviamente lo que se estaba necesitando era una es­ 
tructura que aflojara la antigua riqidez, que le permitiera 
<1 la gei1te manifestar lo mejor de su creatividad, que pu­ 
diera desarrollar totalmente el talento que habfa estado 
durmiendo durante arios y arios. Cada vez son mas las 
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organizaciones bien conducidas que encuentran la res­ 
puesta en los equipos. Cada vez con mayor frecuencia se 
le pide a la gente que trabaje mas alla de lo que sabe, 
mas alla de su propia cultura, por encima y por debajo 
de su propio nivel. 

"La organizaci6n moderna no puede ser una organi­ 
zaci6n de jefe y subordinado", argumenta el te6rico em­ 
presarial Peter Drucker, profesor de conducci6n gerencial 
en la Claremont Graduate School de California. "Tiene 
que ser organizada en equipos." 

Andres Navarro, presidente de SONDA S. A., de Chi­ 
le, esta de acuerdo. "El Llanero Solitario ya no es posi­ 
ble", observa Navarro. "Un tipo solo inventando algo por 
sf mismo ... el mundo es demasiado cornplicado como para 
eso. Loque se necesita son varias personas de diferentes 
disciplinas que trabajen juntas al mismo tiernpo." 

Pequefios grupos de personas, reclutadas en todas par­ 
tes de la organizaci6n, reunidas para alqiin proyecto o 
para alguna tarea especffica, limitada, como por ejemplo 
disefiar un nuevo producto, o reorganizar una planta, o 
reestructurar un departamento, o imaginar alguna mane­ 
ra de darle mayor impulso a un programa de mejoramien­ 
to de. la calidad. Tambien estan desapareciendo las anti­ 
guas rivalidades interdepartamentales. Asf como los as­ 
censos autornaticos, las escalas de sueldos basadas en la 
antiquedad y otros vestigios frustrantes de la vieja pira­ 
mide. 

En empresas tipo piramide, los ingenieros se pasaban 
todo el dfa junto a otros ingenreros. Ahora, un ingeniero 
puede muy bien ser colocado en un grupo de vendedores 
para ayudar a hacer que determinado producto sea mas 
atractivo para el consumidor. 0 para que imagine un 
modo de elaborar una determinada pieza en menor tiem­ 
po. 0 para usar sus conocimientos de ingenieria para guiar 

· a un cierto grupo de marketing a superar una dificultad 
tecnica. 

El resultado de agrupar a la gente de esta manera es 
que quienes trabajan en marketing escuchan a los inge­ 

• 
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nieros, y estos a su vez escuchan a los de marketing. En 
muchas grandes compariias esto jarnas habfa sucedido 
antes. Y ahora las distintas areas ­fabricaci6n,· servicio 
a clientes, relaciones laborales y todos los dernas depar­ 
tamentos, por alejados que parezcan­ tarnbien se estan 
comunicando. En algunas ernpresas mas progresistas, to­ 
das las divisiones artificiales hasta estan comenzado a des­ 
aparecer. 

Como dice Drucker, el mundo ya no esta hecho de sar­ 
. gentos y entrenadores. "El ejercito fue organizado segun 
el esquema comando y control, y las empresas comercia­ 
les, asf como muchas otras instituciones, copiaron el mo­ 
delo", escribe. "Esto esta cambiando rapidarnenta en la 
actualidad. A medida que mas y mas organizaciones se 
van informatizando, se van convirtiendo en equipos de 
futbol o de tenis, es decir, en organizaciones basadas en 
la responsabilidad, en las que cada miembro debe actuar 
como responsable que debe tornar decisiones. Todos los 
rniernbros deben verse a sf mismos como ejecutivos." 

Veamos c6mo esta organizada Mary Kay Corporation. 
"La estructura de organizaci6n de Mary Kay es una for­ 
ma libre", dice el vicepresidente Richard Bartlett. "Me 
gusta pensar en ella casi como si fuera una estructura 
molecular, donde las personas pueden atravesar cualquier 
barrera artificial. No estan confinadas a una caja. Pue­ 
den participar en equipos de acci6n creativa por encima 
de las lfneas departamentales. En nuestra vision de! mun­ 
do ­y esto suena un tanto trillado, pero son pocas las 
personas que realmente lo llevan a cabo­, el cliente siern­ 
pre es lo principal. 

"Pero de! modo en que hacemos nosotros los nego­ 
cios, inmediatamente debajo estan nuestras fuerzas ven­ 
dedoras. Nuestra organizaci6n esta muy concentrada en 
c6mo brindar apoy.o a esa fuerza de ventas. En la base 
de! esqvema organizativo hay algo que denominamos un 
insig11ific:inte punto verde. 

"La primera vez que tuve que hacer una presentaci6n 
ilustrada sobre c6mo estructurar una organizaci6n, el di­ 
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bujante puso allf un punto verde", recuerda Bartlett. "Yo 
soy ese punto verde insignificante. Mi vision personal del 
mundo es que no hay necesidad de un presidente o di­ 
rector salvo que este dedicado a servir a las necesidades 
de otros y a proveer lo necesario para la gente que hace 
el trabajo." 

"Las organizaciones efectivamente se estan reestruc­ 
turando", ­ dice Adele Scheele, cuyos articulos sobre te­ 
mas gerenciales aparecen con regularidad en publicacio­ 
nes empresariales de Estados Unidos y de Jap6n. "Lo que 
antes funcionaba bien ahora ya no funciona. La gente 
esperaba que hubiera un sendero marcado, pero no hay 
tal cosa. De modo que cuanto mas uno cree en eso, rne­ 
nores son las posibilidades de ser flexible y comenzar a 
aprovechar bien las oportunidades que nunca vienen con 
un r6tulo puesto. Uno siempre quiere estar abierto." 

Este tipo de orqanizacion horizontal esta comenzando 
a aparecer en toda clase de lugares, incluso an.alqunas 
areas sorprendentes, como en el mundo de la educaci6n. 
"La gesti6n gerencial se esta haciendo cada vez mas ho­ 
rizontal", observa Marc Horowitz, director de la Cantiague 
Elementary School, en Jericho, Nueva York. •·y aparece 
una autentica necesidad de armar equipos, guiarlos y 
motivar a la gente de manera horizontal. En muchos ca­ 
sos eso debe ser llevado a cabo sin ninqun titulo, sin re­ 
muneraci6n financiera ni incentive. La clave es el rendi­ 
miento del equipo." 

En la escuela de Horowitz esto significa que los estu­ 
diantes ya no trabajan todo el dia solos en largas filas de 
pupitres. Ahora cooperan. Trabajan en equipos. Produ­ 
cen proyectos grupales. Se espera que los estudiantes se 
ayuden los unos a los otros. Los maestros tarnbien traba­ 
jan de manera mas cooperativa que anteriormente: 

"Hoy en dia se trata de ver corno nos relacionamos 
entre todos para obtener resultados en el mundo real", 
explica Horowitz. "Estamos preparando estudiantes para 
el futuro. Ya no es posible que trabajen de manera aisla­ 
da. Tienen que comprometerse en un esfuerzo de equi­ 



po, y la mitad de la batalla esta en aprender tecnicas de 
sociabilidad para alentar a aquellos a quienes no les va 
del todo bien. Jamas deberla perinltirseles que se sientan 
menos valiosos por el hecho de que se equivocan o no 
tienen todas las respuestas." 

Un dla, tres estudiantes de primer grado en la escuela 
de Horowitz estaban trabajando en un proyecto de gru­ 
po. Uno de los nines tenia que escribir la palabra dos en 
un pedazo de papel, pero se equivoc6 y escribi6 tos. Cuan­ 

' ·do una nifia del grupo sefialo el error, el muchacho se 
sinti6 mal por un momento. Pero luego la nifia dijo: .. No 
hay que preocuparse por eso. Es cierto que lo escribiste 
mal. Pero de verdad la t estaba preciosa." Y hasta le dio 
un golpecito en la rodilla y los tres estudiantes aprendie­ 
ron nna buena lecci6n sobre c6mo trabajar de manera 
cooperativa. _ 

El grupo de marketing de alumnos de Administraci6n 
de Harvard realiz6 no hace mucho tiempo un experimen­ 
to de trabajo en equipo para los estudiantes graduados 
de primer ano. En lugar del habitual examen individual 
de mitad de termino, estos estudiantes, fueron divididos 
al azar en equipos de cuatro. Cada equipo recibi6 un pro­ 
blerne­ernpresarial que debia resolver y adernas propo­ 
ner un plan dentro de las veinticuatro horas. Cada miern­ 
bro del equipo obtendria la misma callftcacion. 

"Al principio se hicieron muchas crfticas", cuenta John 
Quelch, el profesor de la Escuela de Administraci6n de 
Harvard. uAlgunos estudiantes se quejaron diciendo que 
las notas individuates se verfan afectadas de manera ad­ 
versa debido al hecho de que estaban siendo colocados 
en equipos con un grupo de personas no elegidas por ellos 
para trabajar juntos." La raspuestade la escuela fue: Bien­ 
venidos al mundo real. 

A1 final, los estudiantes de Harvard aceptaron. Cuan­ 
(10 el perlodico estudiantll los entrevist6 despues del ex­ 
;.ierimentc ellos expresaron un abrumador apoyo al nue­ 
vo proyecto grupal como examen de mitad de termino. 

"El mas significativo nivel de aprendizaje", dice Quelch, 
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Genere un sentimiento compartido de ob}etivo cornun. 
Un grupo de personas trabajando juntas puede lograr 
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"se dio probablemente entre estudiantes de aquellos gru­ 
pos que no funcionaban como relojes. En algunos grupos 
los estudiantes experimentaron tremendos desacuerdos y, 
vistos en perspectiva, esos fueron los estudiantes que mas 
aprendieron en todo el proceso." 

El eficiente trabajo en equipo no es algo que se da como 
por arte de magia. Se necesita un grupo de jugadores dis­ 
puestos a cooperar, y se requiere tarnbien un entrenador 
talentoso. Nose puede sencillamente poner a unos cuan­ 
tos individuos juntos ­ni siquiera unos cuantos indivi­ 
duos sumamente inteligentes y esperar que funcionen de 
manera brillante. , 

Esa es la raz6n por la que los partidos de todas las 
estrellas de la National Basketball Association con frecuen­ 
cia son un poco menos que excelentes. Por supuesto que 
el partido cuenta con muchos de los mejores jugadores 
en los Estados Unidos, todos juntos en el mismo carnpo 
de juego. lndividualmente no hay otra talentosa colec­ 
cion de delanteros, centres y defensores en ninguna otra 
parte. i.Por que entonces esta reuni6n de los mas feno­ 
menales jugadores rara vez produce un partido tambien 
fenomenal? 

Demasiado ego. Demasiado tiempo siendo el centro 
de atenci6n. Demasiadas mananas en las tapas de las sec­ 
ciones deportivas de los diaries. Cuando hay que jugar 
como parte de una unidad, estas superestrellas con fre­ 
cuencia no se comportan a la altura de las circunstan­ 
cias. El ingrediente que falta es el tiabajo en equipo. 

Armar un equipo de exito es todo un arte, y ni siquiera 
un gran entrenador puede fabricar siempre un ganador 
de la noche a la manana, Pero cualquiera que espere con­ 
vertirse en lf der en los pr6ximos anos debera aprender 
algunas de las tecnlcas basicas que usan los entrenado­ 
res. Resultan tan necesarias en el mundo de los negocios 
como en el campo de juego. 

• 
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Haga que los objetiuos sean objetivos del equipo. Na­ 
die gana si no gana el equipo. Esta idea es mas conocida 
en el mundo de los deportes, pero es igualmente verda­ 
dera para equipos de cualquier clase. Los records indivi­ 
duales estan bien para los libros de historia, pero en rea­ 
lidad son cosas que se advierten despues, Lo que irnpor­ 
ta mucho mas es el rendimiento del equipo en su tota­ 
lidad. 

"Cuando uno hace que los dernas se comprometan de 
esta manera y se alimenten los unos de los otros, se vuel­ 
ve algo contagioso", dice Wolfgang Schmidt, de Rubber­ 
maid. "Todo se vuelve mucho mas parecido a formar parte 
de un equipo deportivo que a pertenecer a una cadena 
de .monta]e. Hay una enorme diferencia en el nivel de 
energfa, en la intensidad que aportan al traba]o." , 

Esa es la raz6n por la que la may.orfa de Ios entrena­ 
c~ores, y la mayorfa de los buenos lfderes, hablan con tanta 
frecuencia en la primera persona del plural. "Necesita­ 

,, "N tr l " "L t " mos ... , ues o p azo ... , a area que nos espera ... 

cosas extraordinarias. Lo que le da a un equipo ese im­ 
pulso especial es la vision unificada que cada miembro 
del grupo comparte. 

Las ideas, la creatividad, los chispazos de inteligencia 
en ultima instancia deberan surgir del grupo mismo. Pero 
con frecuencia se necesita un lider fuerte para concentrar 
toda esa energfa; para clarificar la vision; para establecer 
los objetivos; para ayudar a cada uno a comprender de 
que se trata cuando se habla de un equipo; para mostrar­ 

. le a los miembros del equipo de que manera sus logros 
habran de impactar en el mundo exterior. 

Ray Stata, presidente de Analog Devices, Inc., dice: 
"Hay que proporcionar el clima, el objetivo corporative y 
el aliento de manera que las personas como individuos y 
como equipos de individuos puedan sentir que son los 
mejores del mundo, que son mejores que cualquier otro 
equipo, y que hay reconocimiento y respuesta como prue­ 
ba de que, es .asi." 



Trate a la gente como indiuiduos que son. Cuando 
los individuos se unen para formar un equipo, su indi­ 
vidualidad no se evapora subitamente. Todos siguen te­ 
niendo personalidades diferentes. Siguen teniendo con­ 
diciones diferentes. Siguen teniendo diferentes miedos y 
esperanzas. Un lider con talento sabra reconocer esas 
diferencias, las valorara y las usara en beneficio del 
equipo. 

lndividualmente, asl es como Bela Karolyi, el intema­ 
cionalmente reconocido entrenador de gimnastas, prepa­, 
raba a sus estudiantes para los Juegos Olimpicos. "Si yo 
no rendla lo que el queria", recuerda Mary Lou Retton, 
medalla de oro olfrnpica, una estudiante convertida en 
estrella que se preparaba con Karolyi, "el me ignoraba. Y 
juro que preferfa que me gritara. '' Pero Karolyi era lo su­ 
ficientemente astute como para reconocer que esa acti­ 
tud era exactamente lo que Retton necesitaba. 

"Yo saltaba", recuerda ella. "Y cuando tenfa ya las 
manos en alto, me daba vuelta. El estaba ya atendiendo 
a la chica que segula, lista para saltar. iC6mo necesitaba 
yo su atencion' Necesuabe que me dijera lo bien que yo 
habia estado. Pero lo hacia para obtener mejores resulta­ 
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Los buenos llderes destacan siempre la importancia de la 
contribuci6n que cada uno aporta. 

En el mundo de los negocios se dice: "Juntos tenemos 
que introducir suavemente este nuevo producto en el 
mercado". Y el hombre de la publicidad hace un maravi­ 
lloso trabajo, pero si el especialista en packaging fracasa, 
no hay exito. 

En la vida naval: "Juntos tenemos que sacar a este bar­ 
co de la tormenta". Si el navegante puede leer las estre­ 
llas como si fueran una historieta, pero el piloto no distin­ 
gue babor de estribor, no habra exito. 

En el mundo de la politica: "Juntos tenemos que ganar 
esta elecci6n". Si el candidato es un esplendido orador, 
pero silos organizadores no pueden hacer que ese candi­ 
dato tenga oportunidad de hablar, no habra exito. 
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Haga que cada uno de Jos componentes def grupo sea 
responsable por los resultados deJ.equipo. La gente nece­ 
sita sentir que sus contribuciones son importantes. De otra 
manera no dedicaran su total atenci6n a las tareas pro­ 
puestas. 

Haga que el proyecto pertenezca al equipo. Deje que 
la mayor cantidad posible de decisiones surjan de; ~upo. 
Invite a la participaci6n. No dicte soluciones. No insista 
en que las cosas se hagan de cierta manera. 

La Jaycraft Corporation tenfa un problema. Su mas 
grande cliente habfa hecho un 'pedldo gigantesco ... con 
una fecha de entrega que parecia imposible de cumplir. 
Doug Van Vechten, el presidents de la empresa, podria 
haber impuesto una soluci6n desde arriba. 

Pero el sabia lo que debla hacer. En lugar de organi­ 
zarlo de ese modo, le pidi6 a un equipo de empleados 
que encontrara el modo de hacerlo. "Volvieron y me di­ 
jerorr que les parecfa que podfan hacer algunos ajustes 
en distintos lugares y se sentf an seguros de que podrfan 
cumplir, de modo que me sugerfan que aceptara el pedi­ 
d ­:i" r recuerda Van Vechten. Jaycraft acept6 el pedido y 
currrplio con las exiqencias de entrega de! cliente. 

dos conmigo, lo cual me obligaba a corregir mis errores 
para poder obtener asf sus elogios." 

(.,Acaso Karolyi era un malvado? De ninquna manera. 
Con otros estudiantes tomaba una actitud totalmente di­ 
Ierente, Retton jarnas olvidara la actitud que Karolyi us6 
con su compafiera de equipo Julianne McNamara. "Ella 
tiene­una personalidad totalmente diferente de la mia", 
cementa Retton. "Es mucho mas tfmida, un poco reser­ , 
vadec'El era sumamente dulce con ella. Si ella no hacfa 

. una correcci6n en particular, el iba y le ponf a el cuerpo 
en· la posicion adecuada y hablaba suavemente con ella. 
Siempre era mucho mas delicado con ella. Asf era como 
obtenia resultados personales. Trataba a cada estudiante 
de manera diferente, y creo que eso es muy importante." 



115 

Comparta la gloria y acepte las culpas. Cuando al equi­ 
po le va bien y es reconocido, es responsabilidad del If der 
distribuir entre todos los beneficios. Una palmada sobre 
el hombro en publico, un regalo que viene de los niveles 
superiores, una nota en la revista de la empresa ... cual­ 
quier forrna que demuestre el reconocimiento, todos de­ 

• ben tener una generosa porci6n de el. 
Denis Potvin, ex capitan de! equipo de hockey New 

York Islanders, sabra muy bien c6mo compartir la gloria 
cuando su equipo gan6 la Copa Stanley. Pero por las du­ 
das que lo hubiera olvidado, el entrenador Al Arbour sa­ 
bra lo suficiente acerca del juego en equipo como para 
recordarle en· un susurro al oldo de Potvin que no se olvi­ 
dara de dejar que los dernas llevaran la copa, unos se­ 
gundos despues de que el ultimo silbato del campeonato 
hubiera sonado. 

"Vino a la pista de hielo y se acerco al mont6n de juga­ 
dores que celebraban", explica Potvin. "Estabarnos todos 
felicitandonos unos a otros. Me di vuelta y alli estaba Al. 
Nos abrazamos. Y alli, 'en ese memento me lo dijo al oido. ~ 

"Me impresion6 rnucho", recuerda Potvin. "Ese es un 
hombre con total control del equipo. Segura pensando en 
sus juqadores aunque acababan de ganar la Copa 
Stanley ... en su primer afio como entrenador." 

La gente se siente valorada cuando se la incluye en 
al gun elogio. La alien ta a brindar sus ma yores esf uerzos 
y hace que quiera volver a jugar con el llder que la gui6 
hacla el exi~o. y este tipo de generosidad tiene un benefi­ 
cio adicional: al final, el lfder se lleva una buena parte 
del credito despues de todo. 

Cuando llega el memento de las criticas, sea un lfder 
astuto y adopte exactamente la actitud contraria. No se­ 
riale con el dedo a los dernas. Jamas se lamente en publl­ 
co acerca del "eslab6n mas debil" de la cadena. De un 
paso adelante y acepte cualquier queja que le llegue. 
Despues hable en privado con los miembros del equipo 
sobre c6mo podrian haberse majorado los resultados, y 
concentrese en mejorar para la proxima vez: 
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Comprometase y siga comprometido. En aquellas vie­ 
jas empresas en forma de pirarnide era facll para el pa­ 
tron mantenerse relativamente alejado. Despues de todo, 
aquel ejercito de favorites estaba siempre dando vueltas 
a su alrededor, siempre listos para distribuir entre la tro­ 
pa las mas recientes palabras sabias del patron. 

Esta actitud no funciona en el nuevo mundo que se 
basa en equipos. El lider fuerte debe comprometerse y 
debe perrnanecer comprometido. Imagine al lfder como 
al comandante de un activfsimo portaaviones, parado alla 
en el pucnte de mando. Algunos aviones Hegan y otros 
despeqan r , La nave .debe mantenerse en curso y a la vez 
debeestar protegida de los.ataques. Todas estas conside­ 
raciones deben ser manejadas en conjunto . • 

Aproveche cualquier oportunidad para incrementar la 
confianza de/ equipo. Un gran lfder tiene que creer firme­ 
mente en el equipo y tiene que compartir esa fe con cada 
uno de los miembros. 

; 

Esa es una lecci6n que la'rnaestra de jardfn de infantes 
Barbara Hammerman pone en practica en su clase, yes 
iguatmente valid a para la f abrica 0 el salon del directorio. 
"Trato de crear un espfritu de grupo en la sala", dice. "Pa­ 
ra mis alumnos, nosotros somos la mejor clase, y existe 
la sensacion de que nadie quiere decepcionar al grupo 
­uno para todos y todos para uno­, de que tenemos 
ciertos niveles de exigencia que se mantienen, se revisan 
y se refuerzan continuamente a lo largo de! ario. Los chi­ 
cos comprenden muy bien esos niveles de exigencia." 

Pero no se sienten intimidados por ellos. "Les encanta 
vivir de acuerdo con esos niveles porque somos los mejo­ 
res", explica· Hammerman. "GQuien no quiere sentirse 
como si f uera pa rte de un grupo maravilloso? Cuando 
recrben felicitaciones de otras personas, comienzan a ver 
los progresos que han hecho y todos los cambios que se 
van produciendo en ellos mismos. Y se sienten satisf e­ 
chos por ello." 
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Conolertcse en un mentor. La tarea del lfder consiste 
en desarrollar los talentos de todos y fortalecer a la gente 
del equipo. Esto es valido para el corto plazo, mientras 
los miembros <lei equipo se ocupan de la tarea entre ma­ 
nos. Pero tambien es cierto en el largo plazo: los llderes 
deben asumir una autentica responsabilidad por las vi­ 
das y las carreras de los miembros del equipo. 

"c'Ie gustarfa mejorar?"; "tHacia donde quieres con­ 
ducir tu carrera a partir de ahora ?"; "GQue tipo de res­ 
ponsabilidades nuevas te gustarfa asurnir?" Es parte de 
su tarea come lf der el hacer estas preguntas y usar todo 
el conocimiento y experiencia que posea para ayudar a 
los miembros del grupo a lograr esos objetivos. 

Refuerce la confianza que usted tiene en la capacidad 
de ellos. Brf ndeles modelos de acuerdo con los cuales pue­ 
dan vivir. Distribuya autenticos elogios en publico. "Fula­ 
na ha realizado un 'trabajo estupendo en este informe". 
Envle notas privadas: "El comentario que hiciste hoy fue 
esplendido. Hiciste que todos nos concentraramos en lo 
que tenfamos que concentrarnos." Y recuerde que si a 
ellos les va bien, a usted le va bien. 

En la Escuela de Graduados en Administraci6n de Em­ 

El lider de verdad tiene que estar a/If. "Uno debe tener 
la experiencia y escuchar", dice Jack Gallagher, presidente 
de North Shore University Hospital en Manhasset, Nueva 
York. "Pero despues de un tiernpo, si uno tiene suficiente 
experiencia, si trabaja con la suficiente intensidad, si es 
suficientemente astuto, si ha hecho todo lo que habfa que 
hacer, entonces uno tiene un buen contacto con todos 
esos aviones que suben y bajan y con todas las cosas que 
ocurren a su alrededor." 

No siempre se puede trazar un precise plan de batalla. 
"Uno debe tener una vision intuitiva para ello, y hay que 
tener las antenas en alto, antenas en la nuca", dice 
Gallagher. "Por supuesto que hay muchas cosas que ocu­ 
rren a la vez, y este es un asunto complejo. Pero uno pue­ 
de desarrollar esa vision intuitiva." 



presas de la Universidad de Harvard, los nuevos integran­ 
tes del cuerpo de docentes no son dejados a la deriva, 
que se hundan o floten solos. 

"Los siete ll ocho instructores que ensefian en nuestro 
curso introductorio de comercializaci6n se reunen todas 
las semanas durante cuatro horas en un grupo para dis­ 
cutir los cases que van apareciendo y la mejor manera de 
ensefiar esos casos", dice el profesor John Quelch. "Tam­ 
bien revisan el resultado de los casos de la semana ante­ 
rior, para ver que mejoras es necesario introducir, y cosas 
por el estilo. De esta rnanera, los instructores recien 
reclutados pueden ir recogiendo trucos de ensefianza que 
les brindan los profesores mas experirnentados." 

Los profesores mas antiguos del cuerpo docente tam­ 
bien proporcionan otro tipo de apoyo. Tres o cuatro ve­ 
ces por semestre, uno de ellos asiste a la clase de un nue­ 
vo instructor. Van para ayudar, no para juzgar. "Estan allf 
en una funci6n muy parecida a la del entrenador," expli­ 
ca Quelch, "mas que para hacer un inforrne que ira a 
parar a un archive que decidira un ascenso o no. El obje­ 
tivo es incrementar el rendimiento de la nueva inversion 
­Pes decir, el nuevo miernbro del cuerpo docente­ que 
hemos hecho." 

Despues de clase, el profesor mas antiguo tal vez pue­ 
da dar consejos para mejoras en el corto y en el largo 
plaza. "Lo que yo trataria de decirle a un nuevo miembro 
del cuerpo docente," continua Quelch, "serfa alga asf 
coma: Le dire tres cosas que puede hacer la pr6xima vez 
que se presente a su clase para producir un impacto posi­ 
tivo en el modo en que es recibido por los alumnos. Esas 
sugerencias podrian incluir, par ejemplo, alga tan obvia­ 
mente trivial coma que escriba con letra mas grande en 
el pizarr6n. 0 que tenga cuidado de no quedarse dema­ 
siado tiempo junta al pizarr6n y dirigir la clase desde un 
area frente al grupo. Que camine par toda la sala y se 
detenga detras de los estudiantes. Que comparta la expe­ 

. . '' nencia. 
Como escribio Walter Lipmann a la muerte de Franklin 
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LOS QUE JUEGAN EN EQUIPO SON LOS LIDERES DEL ­ MANANA . 

Delano Roosevelt: "La ultima prueba que demuestra que 
se es un lfder es la de dejar detras de sf, en otros hom­ 
bres, la convicci6n y la voluntad de continuar con la 
tarea." 

Siga estas simples tecnicas y vea c6mo su equipo co­ 
mienza a triunfar. El mejor premio que un lfder puede 
recibir ­la gran herencia que un lfder puede dejar­ es 
un grupo de personas con talento, con confianza en sf 
mismas y capaces de cooperar, personas que de verdad 
estan listas para ser lfderes ellas mismas. 

• 



, 
como es. 

"Mientras los amigos y compafieros de Roosevelt ad­ 
miraban la mdquino, el dijo de/ante de todos: 

''­Senor Chamberlain, por cierto valoro en grado 
sumo todo el tiempo y el esfuerzo que usted ha dedicado 
para desarrollar este auto. Es un trabajo maravilloso. 
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La organfzaci6n Chrysler construy6 un auto especial 
para Franklin Delano Roosevelt, quien no podia usar un 
auto corntin ya que tenfa paralizadas las piernas. W. F. 
Chamberlait: y un mecdnico lo entregaron en la Casa Blan­ 
ca. Tengo ante ml una carta del senor Chamberlain, don­ 
de me relata la experiencia. 

"Le enserie al presidente Roosevelt a manejar un auto 
con un mont6n de aparatos poco usuales, pero el me en­ 
sefi6 un mont6n de cosas acerca de/ arte de conducir a la 
gente. Cuando llegue a la Casa Blanca el presidente se 
mostr6 sumamente agradable y alegre. Me llam6 por mi 
nombre, me hizo sentir muy c6modo y me impresion6 en 
particular con el hecho de mostrarse vivamente interesa­ 
do en las cosas que yo tenf a que mostrarle y decirle. 

"El auto estaba disefiado de manera de poder ser con­ 
ducido totaln:iente con las manos. Un grupo de personas 
se reuni6 para ver el auto, y el dijo que le parecia maravi­ 
lloso. 

"­Lo unico que uno tiene que hacer es tocar un bo­ 
t6n, y arranca, ademas se lo conduce sin ,ningun esfuer­ 
zo. Creo que es grandioso_No entiendo c6mo funciona. 
Me encantaria tener tiempo como para desarmarlo y ver 

8 

· Respete la diqnidad de los dernas 

' 

• 

I 



Don Monti tenfa dieciseis afios cuando su familia reci­ 
blo la devastadora noticia: Don tenfa leucemia y, calcula­ 
barrlos medicos, unas dos semanas de vida. 

"Estabamos en la habitaci6n de Don en el hospital", 
reeuerda su madre, Tita Monti. "Esto era inmediatamen­ 
rer<lespues de haberle hecho el diagn6stico. Tenfamos mu­ 
dior;cuidado para que nose enterara de que tenfa una 
enfermedad fatal. Le dijimos al doctor Degnan que no le 
dijera nada. Lo mismo hicimos en recepci6n. Mantuvi­ 
moatodo el tiempo esta rnentira." 

~ueUa noche, los padres de Don decidieron ignorar 
unas quince normas del hospital y le prepararon a su hijo 
una=cornida hoqarefia en la misma habitaci6n. "Le en­ 
cantaban los fettucini Alfredo", recuerda su madre. "Ce­ 
rramos la puerta. Tenfamos un calentador portatil y alli 
estahamos cocinando fettucini Alfredo para el. En ese mo­ 
mento oimos que alguien golpeaba a la puerta y un ins­ 
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"Admir6 el radiador, el espejo retrouisor especial y el 
refoj, el tipo de tapizado, la posici6n de/ asiento de/ con­ 
ductor, /as ualijas especiales con su monograma en el bou'. 

1 Enotrcs palabros, se fij6 en todos los detalles en los que 
el sabfa se habia pensado mucho para incorporarlos. Hoste 
se tom6 el trabajo de senalarselos a la senora Roosevelt, 
a la.seiiora Perkins, la secretaria de Trabajo ya su secre­ 
taria. Y rombien hizo participar al uiejo portero de la Casa 
Blanca para decirle: 

"­George, rendrds que tener mucho cuidado con este 
equipaje. 

"Cuando la fecci6n de manejo termin6, el presidente 
se­...volui6 haeia mi v me dijo: . 

"­Bien, senor Chamberlain, hace treinta minutos que 
hago esperar al Directorio de la Reserua Federal. Supon­ 
ga que no me queda mas remedio que regresar a mi tra­ 
bajo. n 
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tante despues vimos entrar a Tom Degnan. Me quede sin 
aire. Pense en que iba a decir al ver esto. Pero el doctor 
Degnan mir6 y dijo: , 

"­Ese es mi plato favorite. 
"Se sento y le servimos un plato. En ninqun memento 

tuvimos la sensaci6n de que el era el medico y nosotros 
los pacientes. 11 

Hay muchas cosas que el doctor Degnan pudo haber 
hecho cuando entr6 a la habitaci6n de Don Monti. Po­ 
dria haber dicho: "lEs que nadie les ha dicho cuales son 
las reglas del hospital?" Podria haber dicho tambien: "lPor 
que estan cocinando en la habltacion?" Y hasta podrla 

. haber comentado: "Los fettucini Alfredo decididamente 
no son parte del menu del hospital." 

Pero Degnan respetaba la dignidad personal de su pa­ 
ciente y de la familia de ese paciente. En ningun momen­ 
to hizo valer su autoridad. Sencillamente se sent6 jun to a 
ellos y trat6 a los Monti como a seres humanos. El unico 
modo de formar relaciones de confianza es respetando la 
dignidad de los dernas. 

Burt Manning, el presidente de J. Walter Thompson 
Company, la gigantesca empresa de publicidad de 
Madison Avenue, fue invitado no hace mucho a hablar 
ante una audiencia de j6venes escritores creativos. Estos 
hombres y mujeres, la mayorfa de ellos entre veintitantos 
y treinta y tantos anos, estaban comenzando en esta muy 
competitiva y a veces destructiva carrera, de modo que 
estaban ansiosos por aprender unos cuantos trucos de esta 

· leyenda del mundo publicitario, Manning, quien habia 
permanecido en la cima por tanto tiempo como la edad 
de casi todos ellos. 

"Cerebro, talento y energfa constituyen apenas la cuo­ ­ ta de ingreso para esta carrera", le dijo Manning a su au­ 
diencia de brillantes ojos aquel dia. "Y hasta se puede 
entrar sin ellos." . 

Pero esos talentos no son suficientes,' por lo menos no 
para el largo plazo. "Para triunfar, se necesita mas que 
eso", les dijo. "Para triunfar, ustedes tienen que conocer 

• 



el secreto y vivir de acuerdo con el. Tan sencillo como 
eso. i.De que se trata este maqico secreto? Se lo puede 
enunciar asi: Haga/es a los de mas lo que le gustarla que 
le hicieran a usted." . 

Asf es, esa es la Regla de Oro, precisamente en medio 
de Madison Avenue. El razonamiento de Manning no hizo 
referencia a la religion, a la etica, a la autosatisfacci6n, o 
a la diferencia entre lo que esta bien y lo que esta mal, si 
bien !es dijo a aquellos j6venes escritores que esas eran 
todas buenas razones para seguir su consejo. Pero el ade­ 
mas les dio otra mas: la Regla de Oro es la clave. 

"Aun si ustedes son las personas menos altruistas del 
mundo, aun si ustedes estan exclusivamente dedicados a 
sus propios intereses egolstas, dinero, prestigio, ascensos", 
decfa el veterano hombre de la publicidad, "el modq mas 
seguro de obtenerlo todo es seguir al pie de la letra la 
Regla de Oro" . 

El presidente de la corporaci6n, la maestra en la clase, 
el empleado en el supermercado, a todos ellos les ira 
mejor, lleqaran mas lejos, lograran mas y se sentiran me­ 
jor respecto de sf mismos si tan s6lo pueden asimilar a 
fondo aquella simple y antigua regla: hagales a los de­ 
mas lo que le gustarfa que le hicieran a usted. 0, dicho 
de manera mas moderna: respete a los demas y ellos lo 
respetaran. 

El mundo de hoy en dla no es tan s6lo un club de vie­ 
jos colegas. Se trata de un {ugar ampliamente mas 
diversificado, mas integrado de lo que era incluso una 
generaci6n anterior.Yen ninguna parte se hace mas evi­ 
dente esa diversidad que en el mundo de los negocios. 
Mujeres, homosexuales, discapacitados, gente que pro­ 
viene de un amplio espectro de orfgenes etnicos y racla­ 
les, todos forman parte de la ecuaci6n de hoy en dia. 

Para lograr el exito en este ambiente tan variado, es 
absolutamente esencial llevarse confortablemente bien 
con todos, sea cual fuere su cultura o su origen. "Solo el 
cuince 1) el veinte por ciento de la gente que ingrese a la 
fuerza de trabajo en el siglo veintiuno no provendra de 
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las minorfas, no seran mujeres ni inrniqrantes", predice 
Jaines Flougliton, el presidente de Corning, Inc. "Quiero 
decir que ya estamos allf. De modo que si ustedes no quie­ 
ren usar solarnente el quince por ciento del talento dispo­ 
nible, sera mejor que acepten la diversificada realidad 
cuanto antes." 

El mejor modo de comenzar a raspetar a otra cultura 
­o a cualquier otra cosa, dicho sea de paso­ es cono­ , 
cerla. Ese fue uno de los motives principales que irnpul­ 
saron al fallecido Arthur Ashe al tenis profesional. "Yo 
sabfa que eso implicaba un mont6n de viajes", cuenta. 
"Y eso era precisamente lo que yo queria. Querfa cono­ 
cer todos esos lugares. Querfa conocer todas aquellas 
cosas acerca de las que habia lefdo en las paginas del 
National Geographic. Me ategr6 la oportunidad de poder 
conocerlas." 

"Ahora, al rnirar en retrospectiva", decfa As!ie en una 
entrevista poco antes de su muerte, "coloco eso como 
uno de mis mas importantes conjuntos de recuerdos, las 
interacciones que he tenido con una muy amplia varie­ 
dad de gente de un mont6n de culturas dif erentes. 

"Uno puede considerar los viajes de dos maneras", ex­ 
plicaba Ashe. "Uno puede tener una alta opinion respec­ 
to de la propia cultura. Puede ir a otros lugares y rnirar 
con condescendencia a la gente que proviene de culturas 
miles de afios mas antiguas que la propia. Tal vez ellos 
no estan tan avanzados desde el punto de vista tecnlco. y 
usted piense que nuestro sistema es mejor. El otro modo 
'de ver las cosas consiste en decirse que, efectivamente, 
sus condiciones flsicas y sus circunstancias no son bue­ 
nas, pero, cielos, que rica herencia teol6gica o cultural 
que poseen. Han estado por allf desde hace diez mil afios, 

1 de modo que algo deben saber. Nosotros hemos estado 
por el mundo apenas unos doscientos afios. Decididamen­ 
te prefiero esta segunda actitud." 

Incluso paises que son vecinos inmediatos con frecuen­ 
cia se ven los unos a los otros de manera diferente. Estas 
diferencias deben ser reconocidas, respetadas, pero nun­ 



ca deben ser miradas con condescendencia. Eso fue lo 
que Helmut Krings descubri6 al ir una y otra vez de Ale­ 
mania a Suiza y de Suiza a Alemania. Krings, un alernan, 
es vicepresidente para Europa central de Sun Microsys­ 
tems, una importante empresa en su ramo. 

"Siem pre evito las comparaciones", dice. "Treto de evi­ 
tar hacer referencias a Alemania. Nada hay que la gente 
odie mas que el hecho de que uno este constantemente 
diciendo que lo que se hace en el pafs de uno es bueno 
sugiriendo a la vez que ellos no estan hacienda las cosas 
coma corresponde en su pals." ­ 

Todo el mundo quiere que se respete su propia cultura 
y SU propio lenguaje. Eso es lo mas natural. Melchior 
Wathelet, el viceprimer ministro de Belqica, creci6 en una 
familia belga de habla francesa. Muy pronto en su carre­ 
ra polftica, Wathelet decidi6 salvar la brecha lingufstica 
de su pafs aprendiendo flamenco, la otra lengua oficiaJ. 
Esto lo convirti6 en el primer politico belga, de origen 
francoparlante, que podfa hablar con fluidez en las dos 
lenguas oficiales de! pals. Mastro de esta manera que res­ 
petaba a todo el pueblo de su pafs. Se convirti6 en un 
sfrnbolo de unidad nacional, y su carrera polltica ascen­ 
di6 rapidamente. Habfa aprendido a vivir con la diver­ 
sidad. 

i.C6mo hacer, pues, para vivir hoy en dia confortable­ 
mente con la diversidad en la sala de directorio de la cor­ 
poraci6n, en la universidad, en las oficinas locales de ven­ 
ta, en la organizaci6n sin fines de lucro, en el gobierno? 
El primer paso es basico: P6ngase en el lugar de la otra 
persona. Los dernas son seres humanos que viven y res­ 
piran igual que usted. Tienen presiones en su casa. Quie­ 
ren triunfar. Quieren ser tratados con la misma dignidad, 
respeto y comprensi6n que usted espera. 

Lo mas importante, dice Thomas A. Doherty, presidente 
de Fleet Bank, "es el modo _en que la gente es tratada 
cotidisnamente. La gente quiere que se la trate y reco­ 
nozcz, corno individuo. Eso era valido hace treinta afios 
cuando entre en el mundo de los bancos, y creo que se­ 
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guira siendo valido dentro de cien anos." Y Doherty es 
muy claro en cuanto a las razones: "Perque todos somos 
seres hurnanos." 

Loque irnporta, dice Doherty, "es tratar a la gente con 
respeto, recurrir a pequefias cosas como dar los buenos 
dfas o dar las gracias. Mi propia sensaci6n es que el pa­ 
pel de la gerencia en la creaci6n de un clima en el que la 
gente pueda rendir al rnaximo, es fundamental". Este cli­ 
ma existe donde la gente siente que se la respeta y se la 
trata como individuo. Esta ausente donde la gente siente 

, que es apenas un numero. 
La mayorfa de las personas que tienen exito ha apren­ 

dido a traves de los arios que hacer que los dernas se 
sientan importantes rara vez se loqra con un solo gesto, 
por grandilocuente que sea. Se trata de un proceso for­ 
mado por muchos toques pequeri.os. 

Adriana Bitter, de Scalarnandre Silks, ha conocido el 
poder de esta realidad. Eran tiempos malos para la in­ 
dustria del tejido a fines de Los arios 80 y principios de los 
90, pero la comparifa sobrevivi6 al unirse con sus em­ 
pleados. "Nuestra gente se habfa portado de manera in­ 
crefblemente maravillosa, trabajando a la par de noso­ 
tros para poder salir de todo aquello", explica Bitter. "De 
verdad fueron fantastlcos. Y creo que todo ello se refiere 
al hecho de estar cerca. Si no hubierarnos estado cerca, . . 
<.por que raz6n debfan darnos algo? Uno sabe que debe 
darle algo a alguien si uno quiere recibir algo. De todas 
maneras, esta es nuestra fllosoffa." 

<.Como se crea esa cercanfa? Dando muestras de res­ 
peto y comprensi6n, de dignidad, a la gente ·que trabaja 
con uno, reconociendo que se trata de seres humanos que 
tienen una existencia fuera del arribito del trabajo. En la 
empresa de Bitter, eso significaba que un segundo jefe 
corri6 con suma cortesfa a un orador que los visitaba cuan­ 
do este habl6 de los empleados como obreros de la fabri­ 
ca en lugar de llamarlos artesanos. Tarnbien ha irnplica­ 
do que Bitter se paseara por la planta y hablara con uno 
de los disefiadores acerca del rnodo de superar su rniedo 
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. equipo. 
Fred Sievert, de New York Life, esta en un negocio to­ 

talrnente diferente, pero el sabe que algunas de las reglas 
son las mismas. Los pequefios gestos lo son todo tam­ 
bien en el mundo de los seguros. En la industria del segu­ 
ro los agentes son la cornpariia. Si los agentes no ven­ 
den, muy pronto no habra cornpafifa. Asf de sencillo. 

Hace afios Sievert trabajaba para Maccabee, la em­ 
presa internacional de seguros. Cuando la compafifa se 
mud6 a un nuevo edificio de oficinas que albergaba tam­ 
bien a otras varias ernpresas, Sievert quiso asegurarse de 
que los irnportantes toques personales no se perdieran 
en el tumulto. De modo que su primera visita en el nuevo 
edificio fue a la oficina de seguridad. "Reunf a la gente 
que trabajaba en seguridad, unas diez o doce personas", 
recuerda Sievert. "Ellos ni siquiera sabfan que estabarnos 
en el negocio de seguros y apenas si conocfan el nombre 
de la companfa. Les dije que nosotros tenfamos algunos 
agentes en Detroit que eran fundamentales. Que ellos, al 
enterarse de que se trataba de uno de esos aqentes, de­ 
bfan poner alfombra roja. Debf an hacer todo lo que fue­ 
ra necesario. Incluso si hacfa falta que alguno de ellos 
acompafiara al visitante hasta el septimo piso para en­ 
contrar a la persona adecuada, pues debfan hacerlo. Mas 
adelante supe que los agentes sesentfan muy agradeci­ 
dos por el modo en que eran tratados al llegar al edi­ 
ficlo." 

Todos esos pequefios toques contribuyen a conformar 
un gran todo: que la gente se sienta bien consigo misma. 
L.as personas que creen que su organizaci6n se preocupa 
por ellas y comprende sus necesidades, son las mismas 

a volar para que pudiera tomarse sus vacacioncs ya pre­ 
vistas. Eso ha querido decir adernas que las puertas de! 
presidente de la cornpania quedan abiertas y siempre dis­ 
puestas a dejar pasa al mas sencillo de los artesanos cuan­ 
do este ha necesitado hablar acerca de sus problemas 
cotidianos en los talleres de teriido. Signific6 apren­ 
der espafiol para poder comunicarse mejor con todo el 
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que con seguridad van a responder trabajando mucho y 
tratando de alcanzar los objetivos de la organizaci6n. 

Dale Carnegie solfa contar la historia de Jim Farley, el 
director de campafias de Franklin Delano Roosevelt. Farley 
se oblig6 a recordar, y usar, los nombres de todos aque­ 
llos con los que entraba en contacto. Con frecuencia ello 
significaba recordar literalrnente miles de nombres. Mien­ 
tras dirigia la campafia de reelecci6n de Roosevelt, Farley 
viajaba en barco, en tren y en autom6vil, saltando de 
pueblo en pueblo, reuniendose con cientos de personas 
en cada etapa. Al regresar a su · casa despues de varias 
semanas de viajar, estaba exhausto. Pero no descansaba 
hasta haber cumplido con la tarea que el consideraba 
'como absolutamente esencial: envlaba una carta firmada 
personalmente a todas 'las personas que habia conocido 
en el viaje de campafia. y comenzaba cada carta con el 
nombre de pila de cada persona: Querido Bill o Querida 

• 
Rita. 

GLa gente sigue siendo sensible a ·estas pequefias co­ 
sas? iPor supuesto que sf! Devolver una Hamada telef6ni­ 
ca, recordar un nombre, tratar a alquien con respeto ... 
~stas sonmas o menos las cosas importantes que todo 
lider debe tener en cuenta. Estas cosas basicas, ­dice Burt • 

­ Manning, "son. las que funcionan. Asf es como las perso­ 
nas se dlferencian del grupo, de la masa, haciendo sin 
cesar estas cosas elernentales." . 

En un reciente vlaje a las oficinas de Manning; un visi­ 
tante fue sorprendido con un pequefio gesto. En la ofici­ 
na habia solo una· percha. Manning torno _el sobretodo 
del visitante y lo colg6 en ella, mientras colgaba su pro­ 
pio abrigo en el. picaporte de la puerta. tTrivial? Puede 
ser, pero no crean ustedes que eso paso inadvertido. Esos 
son los pequefios toques que le hacen saber al otro que 
uno se. preocupa por e~, que sus preocupaciones son las 
nuestras, que estamosjuntos en este asunto. Un clima ver­ 
daderamente positivo puede ser creado de esta manera, 

Y no hay mejor manera de reforzarlo que dando else­ 
gundo paso que conduce a la Regla de Oro.. Trate a los 
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• superior. 
i.Por que tantos gerentes, a pesar de! poder que tiene 

· el respeto, caen en el habito de disminuir a los dsmas, de 
gritar a la gente que traba]a con ellos? Con frecuencia la 
raz6n hay que encontrarla en la baja autoestima. "Los 
gerentes estan expuestos," dice John B. Robinson, Jr., vi­ 
cepresidente ejecutivo de Fleet Financial Group, Inc., la 
ampresa madre de Fleet Bank. "Estan en la lfnea de fue­ 
go. Con frecuencia he visto personas en. esa situacion, 
que es diffcil, adoptar un estilo poco natural. Pienso en 
personas a las que he visto a traves de los anos, que tra­ 
tan de ser gerentes duros y en realidad no son ni rernota­ 
mente duros. Se· trata de una fachada debida a su propia 
incomodidad. '! 

l.Funciona? Casi nunca. "Tienden a agredir verbalmen­ 
te a la gente y tratan de obtener respeto dandoles orde­ 
nes a Ios dernas o siendo arbitrarios, o algo por el estilo", 
explica Robinson, ­"y por lo general todo eso es contra­ 
producente." La razon es sencilla: la gente rara vez reac­ 

­ ciona bien ante la intimidaci6n. Es mucho mas efectivo 
dejar que los empleados vean que usted es tarnbien un 
ser humano. Trate a las ·personas como a iguales, como 
bienes valiosos, no· como a una pieza mas en la maqui­ 
naria .de la cornpafiia. Lo que hay que hacer, dice .Bill 

· Makahilahila, de SGS Thompson Micro Electronics, es 
"despojarnos de nuestro .cargo, de los titulos tales como 
los vei arnos en el pas ado. Considere que ahora to dos es­ 

. ·;~n cr:1~1tribuyendo con algo." 
Para algunos lideres empresarios esto significa toda una 

nueva comprensi6n de las relaciones entre empleados y 

empleados como a colegas, no sea condescendiente, no 
de 6rdenes ni disminuya a los demos. Despues de todo se 
trata de cornpaneros de trabajo, no de sirvientes ni tam­ 
poco de los mejores amigos. De modo que lo rnejor es 
tratarlos como corresponde. Reconozca la humanidad que 
todos en la organizaci6n comparten. Haciendose el gran 
jef e no motiva a las personas a hacer nada especial, al 
contrario, se resienten con el individuo que se muestra . . 
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empleador. Hay que instaurar el tono justo para que se 
produzcan el respeto y la comunicaci6n abierta. Sequn 
cree John Robinson, "supongo que una de las cosas que 
se necesitan es mantener el sentido de la humildad. Es 
tan facil en el mundo de las corporaciones, cuanto mas 
alto llega, creer que somos tan importantes como sugiere 
el tftulo que ostentamos o que somos tan inteligentes como 
sugiere nuestro cargo." Hace afios, Robinson descubri6 
un modo estupendo de recordarse a sf mismo que, a pe­ 
sar de los fantasiosos tltulos que ostentaba, no era mas 
que las otras personascon las que trabajaba. "Yo era pre­ 
sidents de un banco cuando apenas _tenfa poco mas de 
treinta afios, y me sentfa muy importante por ello", re­ 
cuerda. "Luego regresaba a casa y el bebe estaba moja­ 
do, llorando, y yo tenfa que carnblarle Ios pafiales. Eso 
me ponfa de inmediato en contacto con la realidad y ga­ 
naba en perspectiva. Mis hijos son los que de verdad me 
hicieron mantener el equilibrio." . 

P6ngase en el lugar de la otra persona. No sea con­ 
descendiente. Arribas cosas son importantes. El tercer paso 
hacia la Regla de Oro: Comprometa a la gente. Desafie­ 
los. lnvftelos a contribuir. Y aliente esa cooperaci6n. 

El trabajo, en la mayoria de los casos, es una parte tan 
importante de la vida de ellos como lo es en la suya. Casi 
con seguridad quieren verse comprometidos. Quieren sen­ 
tirse desafiados y exigidos. No quieren que sus opiniones 

­sean ignoradas. 
Las personas que son apasionadas y se comprometen 

con lo que hacen, lo hacen bien. Como lo expresa Ray · 
Stata, de Analog Devices, Inc.: "Lo que la gente quiere 
es un sentimiento de importancia, un sentimiento de im­ 
pacto, un sentimiento de influencia." 

<.Como se puede crear este sentimiento? Dandoles po­ 
der a. los ernpleados, desafiandolos, involucrandolos en 
el planeamiento de su organizaci6n. Continua Stata: "Crea 
que lo mas importante es que la gente tenga tareas y obli­ 
gaciones en su trabajo que sientan como adecuadas a sus 
capacidades, y hasta ta! vez hay que exigirlos un poco 
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mas alla de sf mismos. Creo que la parte mas importante 
de la motivaci6n es tratar de ligar la tarea con el indivi­ 
duo de tal manera que se convierta en un verdadero de­ 
saflo." • 

Rubbermaid descubri6 esto muy pronto. Esa empresa 
se adelant6 radicalmente en el uso de! metodo gerencial 
de darle poder aJ empleado. Cuando' Rubbermaid tuvo 
que disefiar una pieza para un nuevo equipo de varios 
millones de d6lares a fines de· los anos 80, los jef es no 
fueron los duefios de la jornada. En lugar de ello, 
Rubbermaid hizo que los empleados, quienes en efecto 
iban a usar la rnaquina, llevaran adelante el proceso. 
Wolfgang Schmitt lo explica asl: ''Armamos un equipo de 
seis personas. Todas venian de la producci6n, menos una 
que venfa del sector de gerencia. Fueron a visitar las dif e­· 
rentes companies que producen ese tipo .de equipo y to­ 
maron los modelos. Ellos fueron los que hicieron las re­· 
comendaciones en cuanto a que era lo que habfa que, 
comprar. Ellos fueron quienes viajaron a Europa, en este 
caso fue Alemania, para ser entrenados con esas mismas 
rnaquinas. Regresaron con la gente de los proveedores y 
la armaron. Ellos lo organizaron todo. Indicaron las fe­ 
chas, se hicieron cargo de la calidad, hicieron el rnante­ 
nimiento preventive." 

Los resultados de esta actitud para Rubbermaid han 
sido importantes. La empresa tiene una de las. mas altas 
tasas de retenci6n de empleados en ese ramo, y los em­ 
pleados de Rubbermaid trabajan. Desde 1982 hasta 1992 
Rubbermaid pag6 un promedio anual de ganancias a los 

. inversores de! 25, 7 por ciento. 
Bill Makahilahila describe el proceso de darles poder a 

sus empleados como uno de los mas importantes roles 
que tiene que desempeflar. Con frecuencia es diffcil. Ello 
irnplica inducir en sus empleados un sentimiento de con­ 
Iianza, "ayudar a los empleados a procesar sus propios 
pensamientos y sus propias ideas para luego solidificarlas 
en sus rnentes de manera que conffen en sf mismos al 
realizar sus tareas y poner a prueba sus habilidades", se­ 



gun lo explica Makahilahila. Esto quiere decir estar siern­ 
pre alll, apoyando las decisiones, pero no haciendose 
cargo. 

"En mi mente no existe nada parecido a una decisi6n 
buena o mala", dice. "Yo tengo que dar la autoridad total 
para tornar la decision. Ahora bien, si aquella no resulta 
ser la mejor decision que se haya tornado, la discutire­ 
mos. Pero si es la mejor decision, la respaldaremos y ayu­ 
daremos a reconocerla." · ~ 

Es difi cil, pero los resultados justifican el esfuerzo. Los 
empleados se cornprorneten con lo que estan haciendo. 
Tal vez Ray State lo exprese de major.manera: "Creo que 
el punto mas alto de lo que es importante, particularmente 
para trabajadores educados, profesion_ales, con experien­ 
cia, es todo el asunto de la autoactualizaci6n, de la 
autosatfsfacci6n. De modo que la idea del mejorarniento 
y crecimiento constante en el desarrollo de sus capacida­ 
des es, finalmente, el elemento mas importante para mo­ 
tivar a la gente." _: ­ 

Trate bien a la gente, tratelos como iguales, y cornpro­ 
metalos en un proceso de trabajo en equipo .. Hay una 
ultima rnanera de crear 1:1n lugar de trabajo digno:_Huma­ 
nice la organizaci6n en lo grande y en lo pequeiio. 

" . 
Los esfuerzos.simbollcos pueden desempenar un pa­ 

pel importante en todo esto. Por ejemplo, salga de atras 
de ese enormc escritorio de ejecutivo. Joyce Harvey, de 
Harmon Associates Corporation, tiene una pequefia mesa 
de reuniones en su oficina: "Nos sentamos allf y habla­ 
mos", explica Harvey. "Con frecuencia hago una reunion 
al mediodia y ya he convertido en un hablto el hecho de 
hacer llevar el alinuerzo a cualquier empleado que se 
quede allf en la hora de la comida. Hace que todo sea 
mas distendido y mas informal, y demuestra que nos pre­ 
ocupamos y respetarnossu tiempo." 

E. Martin Gibson, presidente de Corning Lab Services, 
lnc., va mas alla del simbolismo. El piensa que la hurna­ 
nizacion de la organizaci6n es tan importante que hasta 
ha estructurado las propias plantas de sus instalaciones 
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teniendo esto en cuenta. "Creo que el hecho de que haya 
empleados que trabajan en un solo lugar con diez, quin­ 
ce o veinte mil personas es un desastre", dice Gibson. 
"Quiero decir que no puedo imaginarme a rnf mismo ba­ 
jando del auto para tener que atravesar un estaclonamien­ · 
to de diez mil personas en un inmenso cornplejo. Siem­ 
pre me estarfa preguntando si alguien se darfa cuenta si 
yo desapareciera. Con toda seguridad, no. 0 lo maxirno 
que ocurrirfa es que alguien se preguntara d6nde esta ese 
tipo de cuyo nombre no puede acordarse." 

Un trabajador que se encuentre disociado de tal ma­ 
nera nose sentlradernaslado comprometido con la orga­ 
nizacion. Corning Lab Services, teniendo en cuenta esto, 
ha propuesto una soluci6n. La empresa tiene treinta y 
dos ubicaciones ffsicas diferentes. Mientras que una de. 
ellas es grande ­mil novecientos empleados­s­, el resto 
va de trescientos a seiscientos empleados. 

l.Los resultados? "Tenemos personas que, cuando van 
a trabajar cada mafiana, conocen los nombres de Ios de­ 
mas", explica Gibson. "Si alguno de ellos desapareciera, 
alguien se darf a cuenta. Uno sabe que la gente lo va a · 
extraiiar porque se trabaja en unidades pequeiias. Todos 
saben c6mo me llamo. Esto es fantastlco." 

Wolf gang Schmitt, de Rubbermaid, esta de acuerdo. , 
Esa es la raz6n por la que trata de mantener sus insta­ 
laciones dentro del margen de cuatrocientos a seiscien­ 
tos ernpleados. l.Por que ese tarnano? lPara ahorrar di­ 
neroi'En realidad, no. "Lo qu.e pensamos que de verdad 
es fundamental son las relaciones de las personas", expli­ 
ca Schmitt. "Cuando se llega mas alla de las cuatroclen­ 
tas o seiscientas personas, creernos que el aspecto per­ 
sonalizado de esa relaci6n, la comprensi6n, la simpatfa, 
todo eso desaparece. Uno tiene que comenzar a .hacer 
cosas desde arriba para prornover la comprensi6n de 
manera artificial en lugar de. tenerla presente, digamos, 
deuna inanera organica. De modo que tanto desde el 
~1unt0 r.lr:: vista humano como desde el punto de vista del 
puro costo, lo prudente y de verdad inteligente es perrna­ 
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RESPETAR DE VERDAD A LOS DEMAS ES LA BASE MAS 

. SOLIDA DE LA MOTIVACION. 

necer dentro de unidades de ese tarnafio mas o me nos." 
Schmitt lleg6 a esta conclusi6n cuando las encuestas 

entre los empleados revelaron que ese tarnafio era el que 
mas los complacfa. "Descubrimos que cuanto lna:; nos 
apegamos a ese modulo, mejor se siente la gente en cuanto 
a su sentido de pertenencia a una orqanizacion, existe 
mas conexi6n entre todos." 

Estos temas son de vital importancia, y no s6lo para 
los gerentes de niveles superiores. Todos nosotros, sea cual 
fuere la posicion que ocupemos, nos esforzaremos mas y 
lograremos mas si respetamos la importancia y la digni­ 
dad de los dernas, sea cual fuere su posici6n, su origen o 
su relaci6n con nosotros. · 

Esta idea no es nueva. Hace afios Dale Carnegie la 
­ estaba aplicando con personas de todas partes del mun­ 

do. "<'..Siente usted que es superior a los japoneses?", pre­ 
guntaba Carnegie. "La verdad es que los japoneses se 
consideran ellos mismos muy superiores a usted. <'..Se sien­' 
te usted superior a los hindues? Piense como quiera, pero 
el hecho es que millones de hindues se sienten infinita­ 
mente superiores a usted. 

"Cada pueblo se siente superior a los dernas. Eso es lo 
que alimenta al patriotismo y las guerras. 

"Pero la verdad desnuda es que casi toda la gente con 
la que usted se encuentra se siente superior a usted de 
alguna manera. Y un camino seguro al corazon de esas 
personas es hacerles saber de alguna manera sutil que 
usted reconoce la irnportancia que tienen en el mundo y 
reconocersela sincerarnente." · 
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DALE CARNEGIE 

. 
A principios def siglo diecinueve un iouen en Landres 

aspiraba'a ser escritor. ·Pero todo parec(a estar en su con­ · 
tra. Solo pudo ir a la escuela cuatro afios. S_u padre hab(a 

. sido encerrado en fa Carce/ por no poder pagar SUS deu­ ­ 
dos, y este }oven con frecuencia sinti6 el hambre. Final­ 
mente consigui6 un trabajo pegando etiquetas a ias bote­ 
1/as en un dep6sito infestado de ratas, y por la noche dor­ 
m(a en una escualida habitaci6n en un atico con otros dos 
muchacnos, hijos de los barrios bajos de Londres. Ten(a . ' 
tan poca confianza en su capacidad para escribir que es­ 
condio y fuego envi6 por COrreO·SU primer manuscrito en 
la oscuridad de la noche .d.e modo que nadie pudiera reir­ 
se de el. Cuento tras cuento fueron rechazados. Finalmente 
lleg6 el grar­i dia en que uno de ellos iue aceptado. Es 
verdcid que no le pagaron por el, pero un editor lo habia 
elogiado. Un editor le habla brindado su reconocimiento. 
Estaba tan emocioncdo que camin6 sin rumbo por la ciu­. 
dad con lagrimas cayendole por las meji/las. 

El elogio, el reconocimlenro que hab(a tecibido al lo­ 
grar que se imprimiera uno de sus cuentos le cambiaron 
la vida. Si no hubiera sido por aquel alient(?, podria ha­ 
ber pasado toda su vida trabajando en lugares infestqdos 
de rotas. Tal.uez usted conozca el nombre de aquel jooen. 
Se lla»'!aba Charles Dickens. 

I 

• 

Reconocimiento, elogios y premios 
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Mary Kay Ash, la fundadora de la empresa de cosme­ 
ticos, comenz6 su vida en el mundo de los negocios orga­ 
nizando reuniones de ventas de liquidaci6n para la Stanley 
Home Products Company. No era una buena vendedo­ 
ra ... ao al principio .. "Tenfamos que darle a la anfitriona 
un cepillo y un plumero que valfan cuatro d6lares y no­ 
venta y nueve centavos", recuerda Ash. "Yo hacfa alre­ 
dedoede siete d6lares por reunion, de modo que cuarido 
todo tenninaba, me quedaban unos dos d6lares." .Pero 

' Ash tenia tres hijos pequefios que mantener y no muchas 
habilidades para la comercializaci6n:De modo que si$ui6 
luchando. 

Despues de unas pocas semanas se dio cuenta de que 
no iba a poder ganarse 'la vida de esa manera, . por lo 
menos no si antes nose producfa alqun cambio, y rapido, 
Habia lleqado el momento de la acci6n 'drastica. "Yo vefa 
c6mo todas aquellas personas vendfan cada vez mas mien­ 
tras yo me preguntaba c6mo hacian para lograrlo. iSanto . 
cielo, nadie querfa comprarme a mf aquellos cepillos! No 
sabia que tenfa que hacer, de modo que decidi asistir a la 
convenci6n de Stanley. Tenfa que descubrir c6mo 10 ha­ . 
cfan pues yo debfa alimentar a tres hijos." 

Para una madre sola en la Texas de aquellos dfas, aque­ · 
llo era un verdadero desafio. Ash no tenfa dinero y nadie 
la alentaba. "Tuve que pedir prestado el dinero necesario 
para asistir a· la convenci6n", cuenta. "Costaba doce d6­ 
lares. Y esa suma inclufa el tren especial {con esto se da­ 
ran cuenta de cuanto tiempo ha pasado) de Houston ­a 
Dallas, ida y vuelta, y tambien tres noches en el Adolphus 
Hotel. Hoy en dla no podria uno ni siquiera poner un pie 
en el vestfbulo por ese dinero. Le pedf los doce d6lares a 
una amiga. Perdf muchos amigos cuando pedf esos doce 
d6lares. Yo s6lo querfa que me los prestaran, y la perso­ 
na que me los presto me dijo que deberfa quedarme en 
mi casa y cornprades zapatos a los nifios con ese dinero, 
er; juga:: 1J~ estar metida en cosas de hombres." 

Pero­Ash no se dej6 acobardar, "Nadie dijo nada del 
asunto­de.comer, y yo iba a tener hambre, de modo que 
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resolvf que .serf a mejor un poco de queso y unas galletas. 
Y asf lo hice. Vacie el bolso donde guardaba las muestras 
de Stanley {era el unico equipaje de que disponfa) y metf 
mi otro vestido junto con el queso y las galletas. 

"Subi a ese tren y todos empezaron a cantar los jingles 
de la empresa. Estaban todos como locos. Yo me sentfa 
totalmente avergonzada. Trate de pasar inadvertida. No 
tenfa ropa adecuada, no tenfa nada. Mi aspecto debio ha­ 
ber sido terrible, pero allf estaba yo. Y eso cambi6 mi vida." 

eComo carnbio su vida? · 
"La gente de Stanley corono a una jovencita que ha­ 

bian elegido come reina. Se llamaba Livita O'Brien. Ja­ 
mas la olvidare. Era alta .Y delgada, tenfa pelo negro y 
aire de triunfo. Exactamente lo opuesto a mf. Yo miraba 
desde la ultirna fila de aquel salon y decidf que el afio 
siguiente yo iba a ser la reina. Le regalaron una cartera 

' de cocodrilo. Ese era el prernro maximo. Y yo lo querfa 
con todo mi coraz6n. Decididamente yo querfa tener esa, 
cartera de cocodrilo. · 

"No tenfan un manual sobre c6mo vender, pero me 
dijeron tres cosas. Primero, elija el camino a seguir. Dirl­ 
jalo hacia alguna estrella. Pues bien, yo ya tenfa mi tra­ 
bajo en Stanley y habia dirigido mi atenci6n a esa reina 
estrella con tanta fuerza que debe haber sentido que algo 

' , le llegaba desde la ultirna fila. Finalmente, dijeron que 
uno debfa decirle a alguien lo que iba a hacer. Pues bien, 
mire a mi alrededor y decidi que no tenfa sentido decfrse­ 
lo a nadie de ese [ugar, Me levante y me dirigf al presi­ 
dente que estaba de pie alla en el frente. Me acerque al 
senor Frank Sammy Beverage y le dije que el afio siquiente 
yo iba a ser la reina. Pues bien, si el hubiera sabido con 
quien estaba hablando, seguramente se habrfa ref do. Ha­ 
cfa tres semanas que yo estaba en la empresa, ganando 
un promedio de siete dolares con las reuniones de ofer­ 
tas Stanley, <,y pensaba yo que iba a ser la reina del afio 
siguiente? Vamos ... Pero el era un hombre muy amable. 
No se que fue lo que vio en mf,.pero me torno la mano, 
me mir6 fijo a los ojos y me dijo: 
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11 ­De alguna manera presiento que asf sera. 
"Aquellas siete palabras me cambiaron la vida. No po­ 

d fa defraudarlo. Yo le habfa asegurado que iba a ser la 
1 reina de~~fio siguiente. 11 Y asf fue. 

Mary Kay Ash sigui6 su camino hasta fundar una muy 
exitosa empresa de cosrneticos, usando representantes de 
Mary Kay sin dedicacion exclusiva para vender los pro­ 
ductos a sus amigos, a sus vecinos y a sus colegas. Esta­ 
ba bien motivada para tener exito aun antes de entrar en 
Stanley. No podfa ser de otra manera: no tenia marido, 

I 

no tenfa otro trabajo y tenia tres hijos hambrientos en . . 
casa. Ademas, ella querfa disfrutar de la agradable sen­ 
saci6n de tener exito. El aliento que recibi6 del presiden­ 
te de la empresa Stanley le dio el incentive que necesita­ 
ba: W1 aliento a su autoestima, el sentimiento de que al­ 
guien en er mundo se iba a alegrar si tenia exito. 

En ocasiones, motivar a alguien puede verdaderamen­ 
te no requerir mas q1:1e esto. 

Todo el mundo, desde el presidente de la mas exitosa 
corporaci6n.hasta el empleado que atiende la devoluci6n 
de envases en el supermercado, necesita que le digan que 

_ esta haciendo un trabajo excelente, que es inteligente, que 
es capaz­,y..qu­e­sus esfuerzos son valorados. Un poquito 
de reconocimiento, una pizca de aliento precisamente en 
el memento que corresponde, son con frecuencia suficien­ 
tes para transformer a un buen empleado en un emplea­ 
do fantastico. , 

"l.Por que", se preguntaba Dale Carnegie, "no usamos 
para eambiar a la genteel mismo sentido cornun que usa­ 
mos cuando tratamos de cambiar. a un perro? l.Por que 
no usamos carne en lugar de un latigo? l.Por que no usa­ 
mos elogios en lugar de condenas? Elogiemos _ hasta el 
minimo progreso. Eso hara .que el otro se sienta motiva­ 
do como para seguir adelante." . 

·No es de ninguna manera complicado. Pero por algu­ 
na raz6n para rnucha gente es dificil incluso pronunciar 
elcgios merecidos. "A ml me resultaba diffcil dar cualquier 
tipo de respuesta, fuera positiva o negativa", dice Fred 
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Sievert, de New York Life. "Sin embargo es tan sencillo, 
y adernas los beneficios que reporta son increfbles. No se 
par que siempre me resistfa a detenerme un momenta y 
decirle a alguien que realmente valoraba lo que estaba 
haciendo; darle las gracias par lo que habfa hecho a para 
decirle que de verdad me daba cuenta de la cantidad de 
horas que habfa usado para lcqrar. determinado resul­ 
tado." 

Despues de anos de hacer silencio, Sievert cuenta que 
finalmente aprendi6 a valorar la impartancia de brindar 

~ . 
elagios en parte gracias al hombre que era su jefe. "Es 
una persona notable, y cons!antemente comunica sus re­ , 
acciones", cementa 'Sievert. "El habla cuando tiene un 

· problema o algo negativo ronda su mente, pero tarnbien 
dice to· que piensa cuando algo sale bien o cuando le pa­ 
rece que alga es fantastico. Es muy alentador ofr esas 
cosas." ­ 

Esos comentarias no tienen par que ser solemnes y lar­ 
gos discursos. "En ocasiones", continua Sievert, "el reco­ 
noce que uno esta trabajando rnucho, y solamente dice: 
Vamos, vayase a su casa y pase _un tiempo con su familia. 
Tornese unos d(as de vacaciones. El solo hecho de que el 
se de cuenta del esfuerzo .de uno es muy gratificante." 

Recompensas. Cuando esta palabra se usa en el mun­ 
_ .do de los negocios hoy en dia, casi siempre es un eufe­ 
mismo por "dinero". Salario, bones, beneficios, ventajas, 
estfrnulos, este es el 'tipo de recompensa en el que piensa 
la gente, la recompensa econornica .. 

Por supuesto que nadie va a negar que el dinero es 
importante. En realidad, en nuestra sociedad es muy irn­ 
portante. Pero el fondo de la verdad es que el dinero es 
s6lo una de las razones por las q ue la mayorf a de la gen­ 
te va a trabajar todas las mananas y s6lo una de las cosas 
que llevan a su casa al terminar la jornada. Por masque 
uno lo niegue, has­ta el mas materialista de los mortales 
se preocupa tarnbien intensamente por otro tipo de re­ 
compensa. 

Hay dos puntos que ocupan los mas altos puestos en 
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la lista de importancia de las recompensas: el respeto por , 
sf mismo y el respeto de los demas. Estas son dos de las 
mas podefosas fuerzas de motivaci6n que existen. "A la 
gente le encanta verse bien", se recuerda constantemente 
a sf mismo Walter Green, de Harrison Conference Servi­ , 
ces. "De modo que parte de lo que uno debe hacer es 
crear.un clima para que la gente se vea blen." 

Eso es lo que James Houghton ha hecho en Corning. 
Trata de crear un clima en el que los empleados puedan 
verse bien y sentirse bien. Esto es como una receta de mil 
ingredientes, pero uno de esos·ingredientes es el procedi­ 
miento que se sigue en Corning para atender las sugeren­ 
cias de los empleados. 

Antes de comenzar con el proceso de 'calidad, 'Corning 
pedfa, sin demasiada convicci6n, consejo a los emplea­ 
dos. En distintos rincones de la fabrica y de las oficinas 
se habian instalado unos pocos buzones de sugerencias 
que solo servfan para juntar polvo. "Nuestro Sistema de 
suqerencies'', recuerda Houghton, "era igual al de todo 
el mundo en el sentido de que, en teorfa, si uno echaba 
allf una idea y luego era aceptada,' se podfa recibir alqun 
dinero. Pero lo que en realidad ocurrfa era que al echar 
allf una idea, uno la echaba en un agujero negro. Nada 
ocurrla. Tai vez seis meses despues alguien decfa algo. Y 
una vez que esto ocurrf a, el autor de la idea terminaba 
enojandose, fuera porque le inforrnaban que no recibirfa 
ningun dinero, o porque si recibfa algun dinero, a el le 
parecfa ·insuficiente~ Pero no s6lo era el quien se enoja­ 
ba, sino tarnbien todos los que estaban a su alrededor, ya 
que el dinero lo habfa recibido el y no ellos." 

En la actualidad Corning maneja el asunto de las su­ 
gerenc;:ias de los empleados de manera muy diferente. "Los 
buzones­han desaparecido", junto con la actitud que eUos 
representaban. ­ "Pero no gracias a una orden, sino que 
u1"'0 a u:10 simplernenta fueron desaparectendo." 

Pero i.l""I es esto lo unico que ha cambiado. Ya nose da 
drnero como recompensa ei: el actual programa de 
Corning en lo que hace a las sugerencias de los emplea­ 
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dos. Pero sf hay un reconocimiento. "Lo que se le brinda 
es el tftulo de Emp1eado .de la Semana. Su foto se pone 
en las vitrinas de informaciones, o se Jes regala un rarno 
de flores o un jarro para tornar cafe, o sencillamente al­ 
guien se acerca a darle las gracias." Este tipo de recono­ 
cimiento es lo que hace que el programa funcione. 

i.Pero a los empleados no les gustarfa mas recibir dine­ 
ro? Parece que no, sequn dice Houghton. "Tenemos una 
sola regla. Si se hace una sugerencia, tiene que haber una 
respuesta dentro de un par de semanas. Depende del caso, 
pero se trata de una o dos semanas. El asunto es. que la 
respuesta se da lo mas rapido que se pueda. Sf o no, o se 
esta estudiando." 

• 
Pero seguro que ahora que el dinero na Salido de la 

ecuaci6n, la cantidad de sugerencias ha disminuido, i.no? 
"De ninguna manera", revela Houghton. "El afio pasado 
creo que recibimos ocho veces mas sugerencias en com­ 
paraci6n con las que recibfamos antes. Y usamos unas 
cuarenta o cincuenta veces mas ideas de las que usaba­ 
mos antes." 

La gente participa por diversas razones. Quieten me­ 
jorar la calidad de su vida laboral, obviamente eso es parte 
de todo el asunto, y proponen ideas porque saben que 
alguien las va a recibir y considerar. Pero con la misma 
s_eguridad se puede decir que ellos participan porque ne­ 
cesitan el estfrnulo al amor propio .y el reconocimiento 
pub Ii co· q ue acompafia a la piesentacion 'de una buena 
idea. Houghton asegura que eso !10 lo sorprendlo en Jo 
mas mfnimo. "Lo que eso me revela es que la gente se ). . 
preocupa y quiere sentirse comprometida.· Lo unlco que 
hay que hacer es darle libertad y darle las gracias. Es sor­ 
prendente Jo que ocurre despues." 

Houghton tiene raz6n. Los empleados que slenten que 
sus contribuctones son recoriocidas y respetadas logran 
cosas sorprcndentes. Hacer que los empleados se sientan 
valorados, prestar atenci6n a sus buenas ideas, invitarlos 
a participar de los congresos del ramo que antes estaban 
limitados al nivel mas alto, decir: "Gracies, Usted es un 
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buen empleado. Nosotros lo valoramos y valoramos lo 
que hace". Toda esto es el comienzo de una motivaci6n 
efectiva. 

Las cornpafiias que en la actualidad estan bien condu­ 
cidas gastan tiempo, enerqia y dinero hacienda realidad 
esas recompensas no monetarias. 

"Lo que hago ahora", explica Anders Bjorsell, presi­ 
dente de Elektrotryck AB, la mas grande productora de 
tarjetas impresas· de computaci6n de Suecia, "es brindar 
reconocimiento delante de todo el grupo. Eso es muy im­ 
portante, decirle al interesado, delante de la mayor canti­ 
dad de gente posible, que ha hecho un buen trabajo. Esto 
es infinitamente mejor que decfrselo en privado." 

El placer lo produce el hecho de recibir el reconoci­ 
miento en publico. "Eso es Jo que hace que la gente se 
sienta valorada", segun cree Bjorsell. "Uno jamas 'debe­ 
rfa dejar de hacerlo, y jamas sera suficiente." 

Val Christiansen es el duerio del mayor volumen del 
restaurante Denny en los Estados Unidos. Eso significa 
que es el nurnero uno entre mil ochocientos en todo el , pats . 

Ef restaurante de Christiansen, ubicado en Victorville, , 
California, en el alto desierto entre Los Angeles y Las 
Vegas, sirve mucha ensalada, sopa, sandwiches y platos 
principales. Pero Christiansen ha advertido un area de­ 
bil. Muchos de los clientes terminan de comer y piden la 
cuenta. Lo que el restaurarite necesitaba, decidi6 
Christiansen, era vender mas tortas. De modo que anun­ 
ci6 un concurso para ver quien vendfa mas. · 

"Cuando comenzamos", recuerda, "vendfamos dos tor­ 
tas por dla. De modo que le explique a todo el equipo 
c6mo me parecfa a mf que debfan ellos vender las tortas. 
Les hice una pequeria demostraci6n de c6mo hacerlo. Ese 
equipo ya me conoce lo suficiente como para preguntar­ 
me Qlle es lo que ellos van a obtener si se ponen a ven­ 
der tortes. Con lo cual quiero decir que forman un grupo 
de ag~esivos capitalistas, y lo comprendemos y esta bien , ,, que asi sea. 
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El mejor vendedor de cada turno, les dijo Christiansen 
a sus empleados, serf a invitado de lujo una noche en cual­ 
quier lugar de la ciudad. "Esa persona y su conyuqe o la 
cornpafiia que elija seran llevados en limusina con chofer , 
aver El fantasma de la opera en Los Angeles." . 

La ganadora del turno de dfa fue una mujer que jarnas 
habf a ido al teatro antes y llev6 a su marido a disfrutar de 
la gran noche. "Pasaron la velada en aquella enorme 
limusina. Una noche inolvidable. Eso fue el viernes por 
la noche. Cuando entre el domingo por la manana, la ­ . 
mujer me detuvo junto a la caja registradora. Ella estaba 
con su uniforme, trabajando. Pues bien, me abrazo muy 
fuerte y no me soltaba. _ ­ 

"­Le gusto la opera, i.no?­le prequnto Christiansen." , 
El mismo recuerda la escena. "Estabarnos ocupadfsi­ 

mos, saltando de un lado a otro. El lugar estaba lleno de 
gente. Y ella estaba alli, abrazandorne. Me solt6 Y. tenfa 
la cara banada en lagrimas. Me dijo que me amaba, me 
daba las gracias. Y luego me dijo que me avisaba que iba 
a renunciar a la ernpresa ... dentro de .treinta anos". • 

Y todo solo por aquel gesto de reconocimiento. 
"Le sirvi6 para levantar la autoestima", explica Chris­ 

tiansen.· "Nuestra venta de tortas se elevo de dos por dfa 
a setenta y una. De modo que yo recibf tarnbien un bene­ 
ficio en termlnos econ6micos, junto con el premio erno­ 
cional. Es irnposible crear este tipo de resultados solo por 
arrojar algun dinero a los ernpleados." . 
­ En este momento hay abundancia de programas de 
retribuciones para imitar, existen casi tantos como com­ • 
pafiias bien conducidas. Algunos de estos programas son 
bastante imaginativos. Las posibilidades estan limitadas 

• s6lo por la creatividad de las personas que los crean. Por _ 
lo tanto, hay que darle credito a la gente de SGS 
Thompson. Se trata de un grupo­muy creative. 

Ellos iniciaron un programa poco cornun de premios 
llamado Premlo a la Calidad de los Recurses Hurnanos, 
en el que los empleados son premiados no por la exce­ 
Iencia, tampoco por lo realizado en f abricaci6n, ni en in­ 



vestigaci6n y desarrollo, ni en producci6n, sino por las 
relaciones humanas. El vicepresidente Bill Makahilahila 
describe asf el programa que el cre6. "Tenernos cuatro 
prernios que entregamos cada tres meses a los gerentes 
que dan muestras de ciertos tipos de coriducta. Uno de 
ellos se llama Premio Oreja de Oro, y el premio consiste , . 
en una plaqueta con una oreja de oro en relieve. Este se 
otorga por demostrar buena capacidad para escuchar. Los 
empleados pueden proponer a un gerente o a otro em­ 

. pleado o a quien sea que demuestre tener esa capacidad. 
Luego tenemos el Premio Lengua de Plata. Este premio 
tiene que ver con la comunicaci6n efectiva, pero no s6lo . . 
en las presentaciones formales. Tenemos una placa fan­ 
tastica para este premio, con una lengua de plata salien­ 
do de ella. Nos pareci6 que el sistema serfa mas gracioso 
si usabamos las distintas partes del cuerpo." 

Por supuesto que no existe·el Premio de Grandes Pies 
sobre el Escritorio. 

"Tenemos tarnbien el Premio de Potenciaci6n", conti­ , . 
nua Makahilahila .. "Este sirve para demostrar c6mo nos 
potenciamos unos a otros. Y tenemos el cuarto premio, 
que es el mas importante. Se llama Premio a la Conduc­ , 
ci6n de Personas. Este se le otorga a quien dernuestra 
todas las caracterfsticas positivas (honestidad, integridad, 
sinceridad) de manera regular. Esta persona tambien debe 
demostrar comunicaci6n efect'iva, 'capacidad para escu­ 
char, para las relaciones interpersonales, para la conduc­ 
ci6n del grup~ v asf sucesivamente. Pues bien, la placa 
de este premio muestra a un if der sosteniendo a su gente 
sobr€ una plataf orma. La idea en esta placa es rnostrar 
que el fider es un apoyo y un sosten para los demas, y no 
alquierr que los mira desde arriba." ·. 

Despues esta la Mary Kay Cosmetics, Inc. Esta cornpa­ 
nfa no­tiene iguales en lo que se refiere a prernlos sor­ 
prendcntes. En Mary Kay aquellos que mas ganan en el 
r.~'10 re1;f.l­;en un Cadillac rosado. Sf, rosado. "Unos tres 
arios despues de comenzar las cosas nos iban bastante 
bien", explica Mary Kay Ash. "En realidad habfamos al­ 
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canzado el mill6n de d6lares. Yo necesitaba un auto nue­ 
vo de modo que fui a una agencia Cadillac, saque mi 
caja de polvo compacto de la cartera y le dije al hombre 
que querfa que mi nuevo Cadillac estuviera pintado de· 
ese color." ­ ­ 

El vendedor se puso palido. "Miro la caja de maquilla­ 
je y me mir6 con ojos de espanto y casi como en un la­ 
mento me dijo que no lo hiciera, que me iba a costar un 
dineral hacerlo pinter de otro color y que cuando llegara 
el auto nuevo no me gustarfa. Yo insistf en que lo querfa 
de color rosado. Accedio, pero no sin advertirme que el 
me lo habfa avisado con tiempo, de modo que ­no iba a 
poder culparlo por ese desastre. 

"El auto Ueg6 y ya en el camino caus6 sensaci6n en 
los dernas automovilistas. Era algo sorprendente, de ver­ 

~ 

dad sorprendente. Usted sabe muy bien que puede que­ 
darse sentado dos horas en un Lincoln negro sin que na­ 
die se moleste en dejarlo pasar. Pruebe hacerlo con un 
.Cadillac rosado. Es sorprendente la admiraci6n y el res­ 
peto que provoca." . ' 

llnolvidable? Por supuesto. lDiscreto? De ninguna ma­ 
nera. Pero jamas nadie_ ha acusado a Mary Kay Ash por 
ser discrete, ­ · ' . )' 

"Ya la gente le encant6. Lo vefan como un gran ttc!{ 
'feo rosado sobre ruedas. Todos querfan saber que habfa 
'que hacer para conseguir uno igual", sigue Mary Kay Ash. 
"Mi hijo Richard es el genie financiero dela empresa, ya 
el le lleve la inquietud. Le pedf que .hiciera todos los 
calculos necesarios para verque tendrla que hacer alguien 
para poder ganarse un Cadillac rosado. Por supuesto pro­ 
test6 por la idea absurda, pero hizo los numeros. Nos dijo 
cuanto hacla falta. Y ya se sabe, cuanto mas alto se pone 
un prernio, mas saltan los que desean conseguirlo. De · 
modo que el primer afio entregamos uno; el segundo afio, 

· cinco. El tercer afio, diez. El cuarto ano entregamos vein­ 
te. Despues de eso, el premio qued6 disponible para todo 
aquel que alcanzara una cierta cifra en d6lares, y asf es 
como sigue hasta hoy. 

' 
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, II as 1. 

· El Gobierno de los Estados Unidos·no ha pensado en 
Cadillacs rosados. Por lo menos, no todavfa. Pero incluso 
el gobierno ha entrado en acci6n cuando se trata de re­ 
conocimiento creativo. Ya ha creado el Institute Federal 
de Calidad. 

Este institute fue fundado en­1988 por orden de! pre­ 
sidente Reagan. Su misi6n originaria era tratar de encon­ 
trar maneras de incrementar la productividad en el go­ 
bierno. El grupo de trabajo que se contrat6 para hacer la 
investigaci6n inicial y el planeamiento para el desarrollo 
de esa idea 1Jeg6 a las mismas conclusiones a las que ha­ 
bf an llegado empresas corno Corning y Motorola: sl uno 
quiere aumentar la productividad, concentre la atenci6n 
positiva en la calidad y mantenqala alll, La productividad 
vendra por afiadidura. "La gente constituye la parte mas 
importante de la ecuaci6n", dice G. Curt Jones, el princi­ 
pal.ejecutive de calidad del instituto. 

Como parte integrante de los planes de mejoramiento 
de la calidad de Washington, el instituto comenz6 su pro­ 
pio programa de reconocimiento a los empleados con el , 
Premio del Presidente. Esta es la version de empleados 
publicos del Premio Baldrige, y aunque parezca mentira, 
la c:ompetencia es igualmente dura. El premio de un ario 
fue a la oficina de Odgen, Utah, del Servicio de Recau­ 
dacfoncs Internas, cuyos empleados crearon un rnetodo 
para procesar la presentaci6n de impuestos de un modo 
mas rapido, aun frente a fuertes reducciones presupues­ 
tarias. 

• 

"De modo que en este momento tenemos sesenta y 
cinco millones de d61ares en autos en todos los caminos 
de! pafs, y aunque uno no sepa nada acerca de Mary Kay 
Cosmetics, si uno ve un autom6vil rosado en Salem, 
Massachusetts, seguro que es de Mary Kay. La gente ya 
Id sabe. Se ha convertido en un simbolo." Y un sfmbolo 

· muy iitil para la empresa tanto como para los empleados 
pues para ellos quiere decir: "El duerio de este auto es 
superior. Ha hecho un trabajo de primera. Debe seguir 
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Premios como estos son solo algunas ideas. American 
Airlines ha encontrado un rnetodo muy ingenioso para 
premiar a sus empleados. Los clientes de la empresa ae­ 
rea son incorporados directamente en el proceso. Dado 
que los auxiliares de vuelo hacen la mayor parte de su 
trabajo en el aire, literalmente a miles de millas de dis­· 
tancia de sus supervisores, no es facil para la empresa 
saber exactamente quien esta haciendo bien su trabajo y 
quien no. Debido a ciertas restricciones de los convenios 

• 
sindicales, la empresa esta limitada en cuanto a la posibi­ 
lidad de pagar a algunos auxiliares mas qu_e a otros. · 

Pero el presidente de American, Robert L. Crandall, 
ide6 un modo creative de superar esos problernas. Los 
miernbros del club de viajeros fr~cuentes de esta ernpre­ 
sa, en los niveles Oro y Platino, reciben certificados espe­ · 
ciales que pueden ser entregados a los auxiliares de vue­ 
lo corno reconocimiento de servicios ejemplares. Los: 
empleados pueden a su vez canjear estos certificados por 

· viajes gratis y otros beneficios. Es un rnetodo creative que 
funciona para el cliente, quien obtiene el placer de poder 
expresar su agradecimiento de una manera concreta, y . ­ por supuesto que funciona tambien para los auxiliares de 
vuelo. 

Esta idea de usar premios .y reconocimientos corno 
parte integrante de la vida de los negocios no es nueva. 
Es tan vieja como la tarjeta personal de agradecimiento. 

John Robinson, de Fleet Financial ­Group, Inc., lo 
aprendi6 de un viejo amigo· hace ya varias decadas. ''Jim 
Bender era un vendedor muy exitoso ya en el principio 
de su carrera y me cont6 que salfa todos los dias y hacia 
visitas a lo largo de la jornada. Luego regresaba a su ha­ 
bitaci6n en el motel por la noche, ponfa sobre la mesa 
.una botella de bourbon y un block de.papel. Siempre es­ 
cribia una nota personal. 

"A lo largo de toda su vida ha escrito, a mano, una 
enorme cantidad de notas personales", cuenta Robinson. 
"Y en estos tiempos de compleja comercializaci6n y co­ 
mercializaci6n directa por correo y todas esas cosas, nada 

• 



produce el impacto de la nota manuscrita que diga lo bien 
que el destinatario manej6 tal situaci6n o que exprese 
nuestra admiraci6n por el trabajo realizado por el otro." 

lA la gente le gustan estos pequerios reconocimientos? 
Joyce Harvey, de Harmon Associates Corporation, sin 
duda piensa que sf. "Nosotros tenemos notitas breves irn­ 
presas que dicen Gracias. Valoramos lo que hizo hoy. He 
descubierto en mis recorridas por las oficinas que esas 
tarjetas aparecen sabre todos los escritorios. Antes yo vefa 

' que la gente se ayudaba entre sf y jamas recibfa recono­ 
cimiento alguno de sus propios colegas. Ahora reciben 
un simple Gracias, o Va/oro lo que has hecho, o Has he­ 
cho que mi uida sea un poco mas facil. y funciona a las 
mil maravillas." 

Premios, reconocimiento, elogios. No importa de que 
maneralo haga. Lo importante es hacerlo, una vez, y otra, 
y otra, y otra mas. La moraleja del hecho de premiar a 
los empleados es la siguiente. Por supuesto que el dinero 
es maravilloso. Pero no es el unico premio eficaz. Si us­ 
ted tiene dinero para gastar, uselo con inteligencia. Pre­ 
mie la excelencia. Aliente la participaci6n de los emplea­ 
dos. Gastelo de rnanera que la gente lo valore. 

Y, sea su presupuesto pequeflo o abultado, siga el con­ 
sejo de la escritora y profesora Florence Littauer. Un df a 
le pidieron sorpresivamente a esta rnujer que pronuncla­ 
ra un serm6n para los nines de su iglesia. Se le ocurri6 
pensar en un pasaje de la Biblia, pero era de diffcil com­ 
prensi6n para Ios nifios. "Que ninguna comunitaci6n 
corrupta salga de tus labios, y deja salir s6lo la buena. 
Buena para ser usada para el enriquecimianto que puede 
derramar gracia en los oyentes." 

Littauer trabaj6 con los nifios, descifrando las diffciles 
palabras, hasta que finalmente lleg6 a una interpretaci6n 
que ella sinti6 que captaba el sentido del pasaje: "Nues­ 
rras palabras deben ser en realidad como regales", dijo, y 
\,:.s nif:.~s parecieron estar de acuerdo. "Un pequerio re­ 
g.:­1Jo. AJgo que !es dames a los dernas. Algo que ellos quie­ 
ren recibir. Algo que todos buscan recibir. Toman nues­ 
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LA GENTE TRABAJA POR EL DINERO PERO DARA 
SlEMPRE UN PASO MAS PARA OBTENER 

RECONOClMIENTO, ELOGIOS Y PREMIOS. 

tras palabras, y las asimilan y las aman. Porque nuestras 
palabras los hacen sentirse bien." 

Littauer continue un poco mas, comparando las pala­ 
bras con los regalos. Y luego resurnio el pasaje. "Veamos 
.ahora", dijo, "comencemos desde el principio. Mis pala­ 
bras no deben .ser rnalas. Deben ser buenas. Deben ser 
usadas para construir, no para derribar. Deben ser pala­ 
bras que salgan coma regalos." 

Cuando terrnino, una nifiita se puso de pie, carnino 
por el pasillo, rodeo a toda la conqreqacion, y dijo en voz 
clara y audible: "Lo que ella qui ere decir es ... ", la nifia se · 
detuvo para tomar aliento. "Lo que ella quiere decir es 
que nuestras palabras deben ser como una cajita de plata 
con un mono arrlba." 

Los elogios no solo son bien recibidos por los ninos. 
Son muy utiles en el mundo de los negocios tambien. . . 
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Poco despues de terminada la Primera Guerra Mun­ 
dial, una noche, aprendf en Londres una valiosa lecci6n. 

Estaba yo en un banquete ofrecido en honor de Sir 
Ross Smith. Durante la comida, el hombre que estaba sen­ 
tado junto a mf cont6 un cuento gracioso que giraba en . . 
torno de una cit~: "Hay una divinidad que marca nuestro 
destino, mas alla de nuestros pobres intentos". 

El reloior dijo que la cita era de la Biblia. Pero estaba 
equivocado. Yo le sabfa muy bien. Estaba seguro. Note­ 
nia la menor duda al respeeto. De modo que, para desa­ 
rrollar ~n sentimiento de mi propia importancia y demos­_ 
trar mi superioridad, me arrogue las facultades de un no 
<;onsultado V no querido comite de una sofa persona para 
corregirlo. Else mantuvo en su posici6n. 

; 

.:­i.Que? ­tron6 dirigiendose a mf­. i.De Shakespea­ 
re? ilmposible! iAbsurdo! 

Aquella cita era para el de la Biblia y no tenia el hom­ 
bre la menor duda al respecto. 

El relator estaba s'entado a mi derecha y Frank 
Gammond, un viejo amigo mfo, · estaba a mi izquierda. 
Frank babia dedicado anos al estudio de Shakespeare. Fue 
asf entonces como ambos estuvimos de acuerdo en so­ . 

­ meter el asunto a su juicio. Frank escuch6, me dio un go/­ 
pe con el pie por debajo de la mesa y luego me dijo: 

­ ­Dale, esrds equivocado. El caballero esrd en lo cier­ 
to: Es de la Bib/ia. 

Ardfa de impaciencia por encontrarme a so/as con 
Frank. Al regresar a casa esa misma noche, le dije: 

' 

• 

Como manejar errores, quejas y criticas 

10 



Barend Hendrik Strydom era un asesino cruel y de san­ 
gre fria. Era un sudafricano blanco y estaba enojado por 
los progresos quefinalrnente estaban haciendo los negros 
en aquella tierra de discriminaci6n racial, de apartheid. 
Asf que un dfa de 1988 decidi6 hacer algo al respecto. 
Disparo contra una manifestaci6n de negros con fuego 
de ametralladora alcanzando a nueve hombres y muje­ 
res, de los cuales ocho murieron. 

Fue juzgado, condenado y enviado ·a la pena de muer­ 
te. Pero aun asf el no parecfa pensar que habfa hecho 
algo por lo cual hubiera que criticarlo. "Para tener remor­ 
dimientos", decfa, "uno debe haber hecho algo malo. Y 
yo no hice nada malo." · . 

Cuando por un tecnicismo legal la sentencia de 
Strydom fue cambiada y de pena de muerte se convirti6 
en prisi6n perpetua, el continuaba sin parecer compren­ 
der la condena publica que sus actos habfan ocasionado. 
"Mataria otra vez"; repetfa. "No he hecho nada malo." 

Si un brutal asesino como este no se siente culpable 
por SU terrible crirnen, Cque podernos esperar de la gente 
con la cual la mayorfa de nosotros entra en contacto de 
rnanera cotidiana? cCree acaso usted que estan todos dis­ 
puestos <=: adrnitir sus errores o a aceptar las crfticas? 

Hay dos cosas fundamentales respecto de los errores. 
La primera es que todos los cometemos. Y la segunda, 
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DALE ­CARNEGIE 

­Frank, sabes muy bien que esa cita es de Shakes­ 
peare. 

­Claro, por supuesto que es de Shakespeare ­me 
contest6­. Hamlet, quinto acto, escena segunda. Pero, 
Dale, eramos todos huespedes en una ocasi6n de festejo. 
i.Que sentido tiene demostrarle a alguien que estd equi­ 
uocado? i.Acaso con eso logramos mejorarlo? «Por que , 
no dejarlo sin que pose uergiienza? El note pidi6 opinion 
alguna. No la queria. «Para que discutir con el? 



.. 

que todos estamos muy bien dispuestos para senalarlos 
en los de mas, sf, senor, pero, ic6mo detestamos que nos 
senalen los nuestros! 

Noel Coward era tan poco tolerante respecto de las 
crfticas como cualquier persona, pero por lo menos tenfa 
sentido del humor. "Me encantan las crfticas, siempre y 
cuando se hate de elogios ilimitados", decfa el dramatur­ 
go ingles. · 

A nadie, absolutamente a nadie, le gusta estar en el 
lado receptor de una queja, de un reproche o de una mala 
critica. Todos somos muy sensibles cuando el dedo de la 
responsabilidad se dirige a nosotros. Esto es bastante fa­ 
cil de cornprender. Nada hiere mas el ego que el hecho 
de que nos digan que hemes tornado una mala decision, 
o que hemes dirigido un proyecto fracasado, o que he­ 
mes actuado por debajo de lo que se esperaba de nose­ 
tros. Y esto es mucho mas diff cil todavia cuando la critica 
resulta ser correcta. 

Pero se cometen errores. Las discusiones surgen. Las 
quejas, las legftimas y las exageradas, quedan registradas 
todos los dias. Los clientes quedan insatisfechos con fre­ 
cuencia. Nadie puede estar acertado todo el tiempo. 

(.Q.ue hacemos entonces con el hecho de que sabemos 
que nadie es perfecta, pero a la vez que las crfticas son 
diffciles de aceptar? Eso podremos manejarlo con un poco 
de practica y con la ayuda de unas pocas tecnicas de re­ 
laciones hurnanas bien probadas durante mucho tiempo. 
No neguernos lo obvio. No es facil mantener las dos bo­ 
las en el aire. Pero tampoco es imposible. Despues de un 
tiempo, este particular acto de malabarismo puede ser 
realizado practicarnente por cualquier persona. 

El primer paso es crear un clima en el que la gente se 
sienta abierta para recibir consejos o crfticas constructi­ 
vas. Repita una y otra vez a quien quiera escuchar que 
los errores constituyen una parte natural de la vida. 

Un modo seguro de transmitir este mensaje consiste 
en admitir /os propios errores. "Dar el ejemplo es muy 
importante. Uno no puede esperar de los dernas aquello 
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que uno no esta dispuesto a esperar de uno mismo '' Esto 
lo dice Fred Sievert, de New York Ufe Insurance Company. 
AJ poco tiempo de haber ingresado a la compania, Sievert 
tuvo la oportunidad de colocar su ego alli donde estaba 
su boca. 

Asf lo explica Sievert: "Hice algo all! que de alguna 
manera sorprendi6 a la gente. Yo estaba en Francia, en 
una escuela de gerencia ejecutiva, y tenfamos una serie 
de dates clave que debfamos presentar. Se trataba de 
nuestro plan para.cinco anos, y se produjo una rnala in­ 
terpretaci6n debido a que para mf aquella era la primera 
vez que hacfa esa tarea. Poco antes de partir, presenta­ 
mos las cifras. Me f ui por dos semanas. Por supuesto yo 
me mantuve en contacto por fax y por mensajes graba­ 
dos. Pero el hecho fue que presentamos nuestros nume­ 
ros y lo que allf se produjo fue una crisis de gran magni­ 
tud. El problema fue que yo interprete mal el memento 
de esta presentaci6n. Pense que la presentaci6n inicial 
serf a nuestra primera versi6n de esos mirneros, y que lue­ 
go Ibarnos a tener tiempo suficiente como para analizar y 
hablar acerca de las decisiones gerenciales que iban a ser 
necesarias para mejorar esas cifras. Pero tal como ocu­ 
rrieron las cosas, era obvio que yo no comprendi el pro­ 
ceso, y el primer grupo de mirneros que f ue enlregado al 
cornite de gerencia ejecutiva y al presidente fue conside­ 
rado como nuestra versi6n del plan. Yo ignoraba eso. 

"Pues bien, aquello cre6 un tremendo problema debi­ 
do a que los nurneros no eran buenos. Habra algunas in­ 
consistencias. Habfa decisiones gerenciales que no se 
vefan reflejadas en ellos, y estaba yo alla en Francia, en­ 
viando y recibiendo todos aquellos mensajes, sin realmen­ 
te entender lo que habfa ocurrido, pero dandorne cuenta 
de que habfa una crisis. Propuse regresar, pero mi jefe 
me dijo que no lo hiciera, que ellos lo iban a arreglar. 

"Cuando reqrese me di cuenta de lo que habfa ocurri­ 
do. Despuris de hablar con varias personas ­se que es­ 
tas personas estaban sorprendidas­ dije en una reuni6n: 
Esto es culpa mia. Es un asunto de comunicaci6n. No se 
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trata de no haber comprendido las cifras. Es un asunto de 
comunicaci6n, y la culpa es totalmente mfa. 

"Mientras yo estuve ausente, todos se echaban las cul­ 
pas unos a otros. Mis asistentes se defendf an protestando 
porque nadie nos habfa advertido que se trataba de nues­ 
tra ultima palabra en el tema. Y los otros aseguraban que 
era nuestra obligaci6n habernos dado cuenta de que asi 
era. Y todo segufa asf hasta que.yo reqrese y les dije que 
todo era mi culpa, que aceptaba la total responsabilidad 
por el asunto, que se trataba de un asunto de cornunica­ 
ci6n y que no volveria a ocurrir. Y con mis palabras se 
puso fin a todas las acusaciones. Se alzaron varias voces 
para decirme que no era culpa mia, sino que habia en 
ello varias personas involucradas." 

Estar dispuesto a admitir los errores resulta ser el me­ 
jor modo que se haya inventado para calmar las cosas 
cuando todo el mundo se echa las culpas. Sea usted el 
primero en admitir los errores. Todo el mundo se volcara 
a brindarle ayuda: "Bueno, las cosas no estan tan ma!"; 
o "En realidad no es tan importante"; o "Es muy proba­ 
ble que: los otros tenqan la culpa"; o "Despues de todo . 
las cosas no salieron tan ma! al final". 

Adopte la actitud opuesta ­acuse a los dernas por al­ 
guna .cosa­ y de inmediato todos trataran de contrade­ 
cirlo para tratar de def ender la correcci6n de sus accio­ 
nes. lNo.es gracioso el modo en que funciona la psicolo­ 
gfa humana? · 

Esto es valido para todo tipo de. relaci6n, dentro de la 
compafiia, en la familia, en un grupo de amigos. Y tam­ 
bien valido para las relaciones entre vendedor y com­ 
prador, · 

Cuando un cliente esta descontento con algtin producto 
o por el servicio que se le ha brindado, una rapida y ener­ 
gica admisi6n del error puede con frecuencia producir 
milagros. Eso fue lo que John Imlay descubri6 cuando 
sin darse cuenta ofendi6 a un importante cliente. "Alla 
por 1987", recuerda Imlay, presidente de Dun & 
Bradstreet Software, "tuve que pronunciar un discurso en 

' 
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la costa oeste de los Estados Unidos ante un grupo de 
importantes funcionarios de informaciones, calculo que 
serfan unos mil. Estaba en el Laguna Beach Hotel. Hable 
comenzado d­iciendo que cosas estaban vigentes y cuales 
hablan dejado ·de estarlo. La democracia esrd uigente, 
Norieqa no. Ese tipo de cosas. Y mi ultirna apreciaci6n . . 
fue:·Las adolescentes tortugas Ninja estdn uigentes, Ken 
y Barbie ya no lo esrdn. Todo el mundo se ri6, menos una 
persona. Era el presidente de Mattel. 

' n.y antes de regresar a mi oficina recibf una carta. De­ 
cfac Me encant6 su discurso, pero hizo usted una aseuera­ 

. ci6n de la que quiero que se retracte siempre. Y conti­ 
nuaba en un tono severo, hasta que al final, a modo de 
resumen, terminaba diciendo que las ventas de Barbie 
eran­mucho mayores que los ingresos de todas mis em­ 
presas combinadas. Le escribf una carta con mis discul­ , 
pas y tambien le envie una carta a Barbie. El no crefa 
que mis expresiones habian sido graciosas." 

lCree usted que Imlay dio por terminado el asunto ahi? 
De ninguna manera. "Durante a nos", continua, "puse esa 
carta en un marco. En cada conferencia que yo daba le 
recordaba al publico que uno debe ser muy sensible res­ • 

pecto de los asuntos de los clientes. A los clientes les en­ 
cantaba ese.rnarco. Luego les rnostraba la carta y conta­ 
ba c6mo ­era que me habfa sido enviada. 

"Un dla estaba yo hablando en el Waldorf­Astoria en 
Nueva York, .Y el presidente de Mattel estaba alli, Yo pro­ 
nuncie la conferencia sin saber que el estaba entre el pii­ 
blico. Mientras hablaba, ·alguien me pas6 una nota dicien­ 
dome que el presidente de Mattel estaba alll, Le pedf que 
abandonara­su sitio y se acercara. Lo hizo y me dio la 
mano. Al poco tiempo me envi6 una nota en la que me 
decfa que todo estaba perdonado, y desde entonces ha 
sido un cliente satisfecho." 

La leccidn a aprender de todo esto esta en admitir los 
errores antes de que nadie tenga la oportunidad de ha­ 
C?.llo. Riase de·ellos si es posible. James trate de rninimi­ 
zar el efecto que aquellos han tenido. "Un lider tiene que 
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ser responsable por sus propios errores y debe dar cuen­ 
ta de ellos", dice Fred Sievert. "Lo peor que uno puede 
hacer es comenzar a acusar a los dernas. Uno debe asu­ 
mir la responsabilidad." 0, como dice Andres Navarro: 
"Si una organizaci6n es capaz de admitir errores, ello sir­ 
ve para alentar la creatividad y tarnbien es un incentivo 
para que la gente se atreva a correr riesgos." 

El segundo paso para verselas con los errores o los pro­ 
blemas consiste en Pensar dos veces antes de criticar o 
distribuir culpas. Si la persona que cometi6 el error ya 
sabe c6mo ocurri6, por que ocurri6 y que es lo que hay 
que hacer para que no vuelva a ocurrir, entonces no es 
necesario decir nada. No tiene sentido hacer que la gente 
se sienta peor de lo que ya se siente. 

Los empleados motivados quieren tener un buen ren­ 
dimiento. G. Curt Jones, alto ejecutivo de calidad en el 
lnstituto Federal de Calidad, dice: "La gente no va a. tra­ 
bajar para hacer las cosas ma!. Les gusta sentirse necesi­ 
tados. Quieren estar comprometidos." Los dirigentes em­ 
presariales que comprenden esto, comprenden entonces 
lo destructivas que pueden ser las crfticas. · 

La clave esta en evitar el juego de echarse las culpas 
unos a otros, y Ray Stata, el presidente de Analog Devices, 
Inc., lo sabe muy bien. 1'La pregunta instintiva que surge 
cuando algo sale mal, es tQuien tiene fa culpa?", obser­ 
va Stata. "Asf es como funciona la mente humana. Todos 
queremos encontrar a alguien para echarle La culpa y para 
hablar de sus errores." 

Stata esta tratando de eliminar en Analog Devices toda 
culpabilidad innecesaria. "Una de las cosas que estoy tra­ 
tando de eliminar es el sermoneo en la organizaci6n", dice. 
"Todos tendemos a hacerlo. Usted sabe, lamentarse y echar 
culpas cuando las cosas no salen bien. Ahora bien, creo 
que uno de los truquitos necesarios es dar el ejemplo y 
converlir las quejas en requerimientos y sugerencias." 
· Uno tiene que preguntarse a sf mismo que es lo que 
esta tratando de lograr. D1cE; Stata. "Al final de la jorna­ 
da, lo que uno quiere hacer es crear accion efectiva que 
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haga que ese lugar sea mejor. Y hablar sobre quien se 
equivoc6 o a quien hay que echarle la culpa no es el ca­ ... 
mino." El verdadero objetivo es mejorar la situaci6n. 

Jack Gallagher tenfa un gran problema entre manos. 
Gallagher es el presidente de! North Shore University 
Hospital, una instituci6n de 755 camas afiliada al Cornell 
University Medical College. A medida que North Shore 
fue creciendo a traves de los anos, el hospital no contaba 
mas que con la misma vieja cocina, que ya era inadscua­ 
da en los tiempos en que s61o habia 169 camas. · 

Cuando por fin lleg6 el momento de construir la nue­ 
va cocina, Gallagher le pidi6 a un colega que supervisara 
la tarea. Le dio al hombre dos consejos: que contratara a 
un consultor de equipamientos y tambien que contratara 
a un consultor de dietas. 

"Yo no podia seguir el proyecto dfa a dia", recuerda 
Gallagher. "Y por alguna raz6n, el no recurri6 al especia­ 
lista en equipamientos, asf como tampoco al nutricionista. 
De modo que quedamos atrapados entre la apertura de 
la nueva cocina y el cierre de la vieja." 

Para el momento en que Gallagher descubri6 esto, la 
construcci6n ya estaba muy avanzada y ya se habfan gas­ 
tado millones de d6lares. Ya era demasiado tarde corno 
para cambiar los pianos. La nueva cocina result6 ser de­ 
masiado pequefia, la calidad de la comida era inferior y 
como resultado la reputaci6n del hospital se resentfa. 

Gallagher pudo haber despedido a su colega. Podrla 
haber criticado al hombre en publico, l.Pero de que hu­ 
biera servido eso? l.De que manera una reprimenda en 
publico habrfa mejorado las costillas de cordero o el po­ 
llo al horno? <.Acaso eso habria mantenido calientes los 
porotos? · 

"No era necesario sefialar con el dedo y distribuir cul­ 
pas", dice Gallagher. "Lo que habfa que hacer era mejo­ 
rnr el ­istcma. Tenfamos que mejorarlo. Tenfamos que 
~.­~tene::1)0s y pensar que era lo mejor que podfamos ha­ 
cer para mejorar la situaci6n. Echarnos culpas unos a otros 
no nos habria acerc=do a la soluci6n." 



Las criticas o las acusaciones casi siempre hacen que 
la gente se esconda y se ale]e. Aquellas personas que han 
estado en el extreme receptor de asperas crfticas segura­ 
mente estan menos dispuestas a correr riesgos, a ser 
creativas, a proponer cualquier cosa diferente. Instanta­ 
neamente la organizaci6n ha perdido una parte impor­ 
tante del potencial de ese empleado. 

Esta idea ha encontrado su sitio dentro del proceso de 
revision de manejo de personal en la Mary Kay 
Corporation. El objetivo es mejorar, no juzgar. "No lla­ 
mamos a esto apreciaci6n del rendimiento, sine desarro­ 
llo del rendimiento", dice Richard Bartlett, vicepresidente 
de Mary Kay. <.Por que? "Yo no quiero sentarme a pro­ 
nunciar juicios", explica Bartlett. "Yo quiero saber c6mo 
puedo ser mas util a todos. Lo grandioso de esto es que 
nos sentamos y discutimos las carreras de todos en Mary 
Kay. <.Que es lo que cada uno necesita desarrollar para 
ser lo que sea que cada uno quiere ser en el futuro? Des­ 
de el punto de vista del interesado." Pues bien, esta es la 
clase de actitud empresarial que invite y alienta a los 
empleados para que generen innovaciones. 

"Las personas que mejor aceptan crfticas son aquellas 
que estan autenticamente interesadas en rnejorar ellas mis­ 
mas", sequn David Luther, el jefe de calidad de Corning. 
"En ocasiones las personas mas faciles de corregir son ~ 

aquellas que estan en los puestos mas altos. Esas son las 
personas que siempre tratan de subir un cinco por ciento 
mas y no se rriolestan por las criticas constructivas. Una 
de las ventajas de los japoneses es su idea de c6mo ate­ 
sorar los errores. Consideran el descubrimiento de un error 
o equivocaci6n como un tesoro ya que es la clave para 
un nuevo mejoramiento." 

Todos estamos de acuerdo: a casi nadle le gusta recibir 
crlticas, y a dernasiada gente le encanta ofrecerlas. El he­ 
cho de culpar a alguien rara vez mejora la situaci6n. 

Hay excepciones, por supuesto. A veces las .personas 
necesitan que se las critique constructivamente. Si esa ne­ 
cesidad es bastante urgente, si el peligro es lo suficiente­ 
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mente grave, entonces sin duda hay que decir algo. Si, 
despues de una meditada consideraci6n, uno decide que 
hay que hablar del asunto, critique, pero haga/o con res­ 
peto. , 

Este es el paso numero tres. Muevase con cuidado y 
deje el garrote en su lugar. Contenqase, ponga en practi­ 
ca unas cuantas tecnicas y as! se asequrara de que sus 
palabras seran recibidas por oldos bien abiertos. 

Cree un clima de receptividad para lo que tiene que 
decir. Dado que a la gente no le gusta of r cosas neqativas 
acerca de sf misma, seguro que se mostrara mas recepti­ 
va si usted se concentra en las cosas que estan bien he­ 
chas tanto como en las que no lo estan. 

"El proceso de la crftica debe comenzar con elogios y 
una honesta valoraci6n", decfa Dale Carnegie. Mary 
Poppins pensaba algo bastante parecido cuando canta­ 
ba. "Una cucharada de azucar ayuda a tragar el reme­ 
dt II 10 • 

Andres Navarro, de SONDA S. A., encontr6 un carni­ 
no para institucionalizar una manera mas delicada y gen­ 
til de hacer crfticas. En su empresa existe ahora una sim­ 
ple regla de tres a uno. Asf lo explica Navarro: "Tratamos 
de criticar lo menos que podamos. Tenemos una regla. Si 
usted entra en esta empresa y encuentra a alguien que 
no le gusta y usted piensa que no hace su trabajo del 
modo apropiado, no diga nada. Escrfbalo en un papel. 
Una vez que usted descubra tres cosas buenas acerca de 
la persona de la que usted esta hablando ­o acerca de 
una polftica, o de una norma o habito que tenemos­, 
recien entonces tiene usted derecho a hacer una crftica." 
Es una tecnica f antastica. 

Otra igualmente buena consiste en alentar al otro. Haga , 
que las faltas parezcan faciles de corregir. Este es el mis­ 
r10 principio que se usa en New York Life, la empresa de , 
Frsd Sievert. El lo llama la "tecnica del sandwich" para 
j <:·der crihcar, "Comienzo por hablar acerca de las cosas 
positivas que el empleado ha logrado", dice Sievert. "Lue­ 
go, en la mitad de la charla, hablo de las areas de desa­ 
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rrollo y mejoramiento. Al final, concluimos con algunos 
comentarios acerca de lo valiosa que es la persona para 
New York Life. Siempre da resultado. Yo en otros tiem­ 
pos tenla un jefe que hacia eso conmigo, y resulta que 
salia de su oficina rascandorne la cabeza mientras me daba 
cuenta con asombro que me sentfa bien cuando me re­ 
prendlan." . 

lgualmente importante es saber que es lo que hay que 
evitar. James discuta con alguien, ni lo disminuya, ni le 
grite. Si uno discute con alguien, uno ya esta perdido. 
Usted ha perdido el control sobre sf, ha perdido la pers­ 
pectiva, y lo que es mas importante, ha perdido de vista 
su propio objetivo: comunicarse, persuadir, motivar. 

Como decfa Dale Carnegie: "Hay una sola manera en 
este mundo para sacarle el mejor partido a una discu­ 
si6n, y consiste en evitarla. Evite las discusiones del mis­ 
mo modo en que evita las serpientes de cascabel y los 
terremotos. Nueve de cada diez veces, una discusi6n ter­ 
mina con que los contendientes estan mas firmemente 
convencidos que antes de que tienen la raz6n. '' 

Deje a toda costa que la otra persona conserve su dig­ 
nidad. Esto puede significar no brillar en la discusi6n, des­ 
tacando indirectamente los errores de la otra persona, o 
haciendo preguntas en lugar de dando 6rdenes. 0 tam­ · 
blen puede significar ahorrarse la crftica para otro momento. 
Sea como fuere que usted decida hacerlo, el objetivo es el 
mismo: sea delicado, suavice las cosas, no ataque. Aun 
cuando alguien no este del todo de acuerdo con su punto 
de vista, con la delicadeza necesaria usted puede de todos 
modos hacer que esa persona vea algo positivo en su posi­ 
ci6n. Pero si usted actua con demasiada fuerza, si usa pa­ 
labras como bueno y malo, inteligente y estupido, jarnas 
podra persuadir a nadie de nada. 

"Por supuesto que recibimos quejas", dice Wolfgang 
Schmitt, de Rubbermaid. "Mas o menos la mitad de esas 
quejas se producen como resultado de la compra de un 
producto por parte del cliente, pensando que es nuestro, 
pero en realidad es de la competencia. Y el cliente nos 
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escribe a nosotros. Nuestra polftica consiste simplemente 
en escribir una carta personal diciendole: Comprendemos 
que usted cometa ese error ya que nuestra competencia 
nos copia los productos. Usted cometi6 honestamente un 
error, pero nosotros querrfamos que usted experimentara 
personalmente la diferencia de calidad. Por eso le ofrece­ 
mos que pruebe uno de los nuestros, gratis. 

"Les enviamos nuestro producto para reemplazar el de­ 
fectuoso, sea cual fuere, que ocasion6 la queja. Creemos 
que esa es una manera magnffica de comunicarse de 
mode rnuy crefble para transmitir el mensaje de! valor de 
Rubbermaid." 

Una delicada persuasion siempre es mejor que los gri­ 
tos y las acusaciones. Cuando necesite pensar en esto, 
recuerde la vieja fabula de Esopo, sobre la competencia 
entre el sol y el viento. Ambos discutian un dia sobre cual 
de los dos era el mas fuerte. El viento propuso una com­ 
petencia y, al ver a un viejo que caminaba por la calle, 
sugiri6 los terminos de la apuesta: aquel que primero lo­ 
grara que el hombre se quitara su abrigo, ganarfa la com­ 
petencia. El sol acepto y el viento fue el prirnero en inten­ 
tarlo. Sopl6 cada vez mas fuerte, tanto que al final logr6 
que se formara un tornado. Pero cuanto mas fuerte so­ 
plaba el viento, con mas fuerza se aferraba el hombre a 
su abrigo. 

Cuando el viento se dio per vencido, fue la oportuni­ 
dad del sol. Brillo suavemente primero, haciendose cada 
vez mas calido hasta que el hombre, sccandose la frente, 
se quit6 el abrigo. El sol le cont6 al viento su secrete: la 
delicadeza y la amistad son mas fuertes que la fuerza y la 
furia. La misma regla se aplica a los clientes, a los em­ 
pleados, a los colegas, a los amigos. 

Dale Carnegie tenfa un alumno en una de sus clases 
que era consejero impositivo. El estudiante , Frederick 
Farsons. tenia una discusi6n con un agente del Servicio 
c.:> Ingresos !nternos respecto de c6rno catalogar una deu­ 
da de nueve mil dolares. Parsons insistia en que ese dine­ 
ro era un.a deuda no pagada, y por lo tanto no era sus­ 
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ceptible de ser calculada come imponible. El funcionario 
insistfa con la misma firmeza en que esa cifra sf era 
imponible. 

Parsons no lograba avanzar. De mode que decidi6 in­ 
tentar otra tactica. "Decidi evitar la discusi6n, cambiar 
de tema y ofrecerle mi admiraci6n por lo que hacfa di­ 
ciendole que en realidad este as unto debf a parecerle una 
pequefiez comparado con las decisiones verdaderamente 
diffciles e importantes que el debfa tomar constantemen­ • 
te. Le dije que si bien yo habia estudiado el asunto de los 
impuestos en los libros, el conocia el tema desde la can­ 
dente lfnea de acci6n, desde la propia experiencia. Le 
dije que mucho me habria gustado a mi tener un trabajo 
come el suyo ya que podria aprender mucho. Y dije todo 
eso creyendolo en serio." 

GResultado? "El inspector se enderez6 en su asiento, 
se echo hacia arras y hablo un largo rate acerca de su 
trabajo contandorne los ingeniosos fraudes que habia des­ 
cubierto. Su tone se fue volviendo poco a poco amistoso, 
y al poco estaba ya hablandome de sus hijos. Al mar­ 
charse, me advirtio que pensarfa un poco mas en mi pro­ 
blema y me comunicarfa su decision en unos pocos dfas. 
Fue a mi oficina tres dfas mas tarde y me inform6 que 
habfa decidido dejar mi prasentacion de impuestos tal 
como yo la habia hecho." 

lQue fue lo que le hizo cambiar de idea a aquel inspec­ 
tor de impuestos? "El inspector estaba exhibiendo una de 
las debilidades humanas mas cornunes", escribi6 Dale 
Carneqie. "Necesitaba sentirse importante. Mientras else­ 
nor Parsons discutiera con el, ese sentimiento de imper­ 
tancia lo adquirla alirrnando con fuerza su autoridad. Pero 
tan pronto como su importancia fue reconocida por el otro, 
la discusi6n se terrnino y se le permiti6 explayar su ego, se 
convirti6 en un ser humano sensible y amable." 



A los ueinti?res anos yo era uno de los j6uenes m6s 
infelices que hab(a en Nueua York. Vend(a motores de ca­ 
miones para ganarme la uida. No tenia la menor idea de 
que era lo que hacia funcionar un motor. Pero eso no era 
todo: ni siquiera me interesaba aprenderlo. Detestaba mi 
trabajo. Detestaba uiuir en una barata habitaci6n amue­ 
blada en la calle 66 Oeste, una habitaci6n llena de cuca­ 
rachas. Todauia me acuerdo de que yo tenia un mont6n 
de corbatas colgadas en las paredes, y cuando iba a sacar 
una cada manana, las cucarachas escapaban en todas di­ 
recciones. Detestaba tener que comer en restaurantes ba­ 
ratos y sucios, que seguramente tambien estaban llenos 
de cucarachas. 

Regresaba todas las noches a mi solitaria habitaci6n con 
un terrible dolor de cabeza, que se a/imentaba y nutria 
con las desilusipnes, las preocupaciones, la amargura y la 
rebeldia. Me rebelaba porque Jos suefios que yo habia 
acariciado a/16 pot los tiempos en que estaba en el cole­ 
gio se hab(an conuertido en pesadillas. i.&to era la uida? 
i.Era esta la aoentura vital que yo habla esperado con tanta 
ansiedad? i.Era esto todo lo que la uida iba a significar 
para mi, ocupado en un trabajo que despreciaba y sin 
esperanza a/guna para el futuro? Ansiaba tener tiempo 
para leer. Ansiaba escribir los libros que habia soiiado 
escribir cuando estaba en el colegio. 

Sab(a que ten{a todo por ganar y nada para perder si 
abandonaba el trabajo que detestaba. No estaba interesa­ 
do en hacer mucho dinero, pero s{ me int~esaba vivir 
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Dale Carnegie jarnas escribi6 la gran novela norteame­ 
ricana, pero su notable exito como maestro, como em­ 
presano y como autor de libros de relaciones humanas 
ha servido de .inspiraci6n a mucha gente en todo ei mun­ , 
do. El logr6 todo eso debido a que se propuso alcanzar 
ciertos objetivos, a que ajust6 esos objetivos a medida 
que las circunstancias asf lo requerfan y a que siempre 
trat6 de no perder de vista cual era su meta siguiente. 

Mary Lou Retton no era mas que una estudiante de 
primer afro en una escuela de West Virginia, un estado 
que jarnas habia producido ningun gimnasta de renom­ 
bre internacional. 

"Yo no era nadie", recuerda ella, "y me convert! en la 
numero uno de todo el Estado." Era una criatura de ca­ 
torce afios, pequeria, que estaba en una competencia en 
Reno, Nevada. Aquel fue el dfa en que el gran Bela 
Karolyi, el entrenador de gimnasia rumano que habfa 
g­.1iado c: !\ladia Comaneci has ta la medalla de oro oli m­ 
pica, se acerc6 a Mary Lou. , . 

"El era el rey de los gimnastas'', continua Retton. "Se 

DALE CARNEGIE 

'muciio. En sumo, habfa llegado a un Rt1bic6n, a ese mo: 
mento de decision que debe enfrentar la rncyorfo de los 
j6uenes cuando comienzan a uiuir por su cuenta. De modo 
que tome mi decision, y esa decision altero por comp/eto 
mi futuro. Ha hecho que el resto de mi uida fuera feliz y 
satisfactoria mos al/a de mis mas utopicas aspiraciones. , 

Esta fue mi decision: abandonarfa el trabajo que de­ 
testaba y, dado que habfa pasado cuatro afios estudiando 
en el State Teachers College de Warrensburg, Missquri, 
estudiando para ser docente, uiuirfa dando closes a adul­ 
tos en las escuelas nocturnas. De ese modo tendrfa el dia 
libre para leer libros, preparar las closes, escribir nouelas 
y cuentos. Yo queria "uiuir para escribir y escribir para 
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me acerc6. Me toc6 en el hombro. Es un hombre alto, 
mide mas de un metro ochenta y cinco. Se me acerc6 y 
me dijo, con su fuerte acento rumano: 

"­Mary Lou, si vienes conmigo te voy a convertir en 
campeona olfmpica." 

El primer pensamiento que se le cruzo velozmente por 
La cabeza a Retton fue: "Ah, sf. Que bien. No, gracias." 

Pero entre todos los gimnastas en aquel campo depor­ 
tivo de Nevada, Bela Karolyi la habia visto a ella. "De 
modo que nos sentamos y conversamos", cuenta Retton. 
"Habl6 con mis padres y les dijo: 

"­Escuchenme bien, no hay ninguna garantfa de que 
Mary Lou siquiera llegue a formar parte del equipo olfm­ 
pico, pero yo creo que ella tiene todas las condiciones 
necesarias." 

iVaya objetivo propuesto! Desde que era una nifia pe­ 
quefla habia sofiado con llegar algun dfa a participar en 
las Juegos Olfmpicos. Pero el hecho de oir esas palabras 
de boca ·del 'gran hombre signific6 para Retton que ~se 
objetivo estaba grabado en la piedra. 

"Fue un gran riesgo para ml", continua ella. "Iba a te­ 
ner que separarme de mi familia y de mis amigos, para 
irme a vivir con una familia a la que ni siquiera conocia y 
entrenarme con otras chicas a las que tampoco conocfa. 
Era mucho para mi'. Tuve miedo. No sabia que era lo que 
debi'a esperar, Pero tambien estaba entusiasmada. Aquel 
hombre querfa ser mi entrenador. Yo, la pequefia de 
Fairmont, West Virginia, era la elegida." 

Y no tenfa la meno~ intenci6n de defraudar a Karolyi. 
Fue dos afi.os y medio mas tarde cuando Mary Lou Retton, 
despues de un par de pert ectas participaciones, gan6 la 
medalla de oro olfrnpica de gimnasia para los Estados 
Unidos, y con ella gan6 tarnbien un lugar en el coraz6n 
de la gente de todas partes. 

Los objetivos nos dan algo hacia lo cual apuntar. Ha­ 
cen que nuestros esfuerzos se concentren. Nos permiten 
rnedir nuestro exito. 

De modo que prop6ngase objetivos, metas que sean 
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un·· desaffo, pero que tarnbien sean realistas, claras y 
mensurables, algunas para el corto plazo y otras para el 
largo plaza. 

Cuando alcance un objetivo, detenqase un memento 
para felicitarse. Luego siga hacia su siguiente objetivo, 
con nuevos brlos, fortalecido, lleno de energfa gracias a 
lo que ya ha logrado. 

Eugene Lang, un filantropo de la ciudad de Nueva York, 
• 

estaba pronunciando un discurso de graduaci6n ante el 
sexto grado en la Escuela 121. En este curso habla 'un 
grupo de nirios sin la menor esperanza de llegar jamas a 
la universidad. En realidad, habia muy pocas esperanzas 
de que la mayorfa de esos nifios siquiera llegara a gra­ 
duarse en la escuela secundaria. Pero al terminar el dis­ 
curso de graduaci6n, Lang hizo un sorprendente ofreci­ 
miento: "A todo aquel de ustedes que llegue a terminar la 
escuela secundaria, me cornprometo a darle los fondos 
necesarios para que vaya a la universidad." 

De los cuarenta y ocho estudiantes que habfa en aquel 
sexto grado ese dfa, cuarenta y cuatro terminaron la es­ 
cuela secundaria y cuarenta y dos fueron a la universi­ 
dad. Para poner todo esto en perspectiva hay que recor­ 
dar que el cuarenta por ciento de los estudiantes de la 
ciudad jarnas llegan a terminar la escuela secundaria, y 
ni siquiera hablan de ir a la universidad. 

Aquel ofrecimiento de dinero no fue suficiente como 
para garantizar semejante exito. Lang tarnbien se asegu­ 
r6 de que los estudiantes recibieran el apoyo que necesi­ 
taran en todo memento. Fueron controlados y aconseja­ 
dos durante SUS seis ultimas afios de colegio .. Pero aquel 
unico y desafiante objetivo, claramente articulado y den­ 
tro del alcance de Jos estudiantes, les dio la oportunidad 
de visualizar un future que ellos jarnas pensaron que fue­ 
re posible. Y al visualizarlo para sf misrnos, estuvieron en 
ccndiciones de hacer que ese suefio se hiciera realidad. 

En p.:.~.::t.ras de Harvey Mackay, el autor de libros 
oest­seite: s sobre importantes temas empresarios: 'Un 
objetivo es un suerio con fecha de vencimiento". 



Howard Marguleas es el presidente de una empresa 
frutfcola Hamada Sun World, y el es uno de la nueva cla­ 
se de agricultores que existe en California. Lleg6 a esa 
posici6n proponicndose objetivo tras objetivo. Durante 
afios, Marguleas pudo observar c6mo el negocio agrario 
subfa y bajaba, tiempos de vacas gordas, tiempos de va­ 
cas flacas, tan imposibles de predecir como eran imposi­ 
bles de controlar. Por lo menos, asi decfan todos·que fun­ 
cionaba el negocio de frutas y verduras. 

Pero Marguleas tenfa un objetivo: desarrollar una nue­ 
va y unica clase de productos que pudiera soportar los 
cambios en los habitos de compra del consumidor. "Este 
negocio en realidad no es diferente del negocio inrnobi­ 
liario", razonaba Marguleas. "Cuando el mercado baja, 
salvo que uno tenga algo sumamente diferente y unico, 
uno se ve en serios problemas. Lo mismo ocurre en agri­ 
cultura. Si usted no es otra cosa que un productor mas 
de lechuga, zanahorias o naranjas, y no tiene nada dife­ 
rente para ofrecer, s6lo le ira bien si hay escasez. Si hay 
abundancia, no le ira bien. Y eso es a lo que hemos tra­ 
tado de ajustarnos, hemes tratado de encontrar la opor­ 
tunidad que se ofrece al ser diferente, un espacio en el 
mercado." 

De ello sali6 la idea de un pimiento mejor. Sf, un me­ 
jor pimiento. Si el podi a desarrollar un pimiento que fue­ 
ra mas sabroso que los pimientos que los demas cultiva­ 
ban, Marguleas se aseguraba a sf mismo, i.no querrian 
los mayoristas de todos los Estados Unidos comprarlo tan­ 
to en los tiempos buenos como en los males? 

Y asi lo hizo, dando lugar al nacimiento del pimiento 
Le Rouge Royal. "Se trata de un pimiento alargado, de 
tres lobules", explica Marguleas. "Nos habian dicho que 
para vender tenfamos que tener el pimiento tipo carnpa­ 
na, o el cuadrado. Pero una vez que probamos este pi­ 
miento ­el color, el saber, todo­ supimos que tenfamos 
algo serio entre manes. Sabiarnos que si lo promoviamos 
adecuadamente, hacf a mos publicidad y lo dlfundiamos 
con un nombre propio, podiamos hacer que la gente lo 
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. nanas. 
Reebok International Ltd., la empresa de calzado de­ 

portivo, se propuso un importante objetivo corporativo 
para sf misma: conseguir a Shaquille O'Neal. La estrella 
de Orlando Magic no iba a acercarse facilrnente. Muchas 
cornpanfas importantes estaban ansiosas por contratarlo 
como su vocero. 

"Era solo cuesti6n de convencerlo de que le podfamos 
' ofrecer el mejor contrato, de que estabamos dispuestos a 

hacer todo lo necesario para crearle un programa que solo 
el pudiera hacer", cuenta Paul Fireman, el presidente de 
Reebok. 

Toda la cornparifa puso _manes a la obra. "Creamos: 
una carnpana publicitaria antes de que el llegara. La crea­ 
rr .. os exclusivamente para el. Gastamos mucho dinero en 
E1f :) y G'­'! verdad se hicieron enormes esfuerzos. Estaba­ 
mos absolutamente decididos a conseguirlo. Apostamos. 
Corrimos riesgos. Gastamos dinero, tiempo y nos senti­ 

• 

pos se ponen diffciles, inevitablemente se quedan reza­ 
gados. 

Marguleas habfa dado en un clavo importante. La gente 
qu.e se pone objetivos ­objetivos que son desaffos, pero 
tarnbien objetivos posibles­ es la que tiene bien domi­ 
nado el future, la que termina hacienda cosas extraordi­ 

probara. Y una vez que ello ocurriera. seguirfan cornpran­ 
dolo." 

Lo que todo esto le enserio a Marguleas se puede sin­ 
tetizar asf: "Jarnas deje de aprovechar la oportunidad de 
buscar algo diferente. No se contente con lo que esta ha­ 
ciendo. Trate siernpre de buscar el modo y el metodo para 
mejorar lo que esta haciendo, aun cuando sea considera­ 
do como algo en contra de las tradiciones de esa Indus­ 
tria en particular." ,· 

. Aquellos que no logran establecer objetivos indepen­ 
dientes para sf mismos se convierten, sequn las palabras 
del propio Marguleas, en los "yo­tambien" de este mun­ 
do. A estos yo­tambien, a la gente que sigue pero no lidera, 
les va bien cuando todo va bien. Pero cuando los tiern­ 

• 



.. 

173 

mos comprometidos." En ocasiones es de eso de lo que 
se trata cuando uno se propone objetivos. 

"Habrla sido un gran desastre emocional si hubiera­ 
mos perdido", continua Fireman. "Si no hubierarnos he­ 
cho todo lo que hicimos para conseguirlo, no habrf a mos 
tenido que enfrentar la pcrdida emocional. Pero tampoco 
habriarnos tenido al jugador." 

Los objetivos no son importantes s6lo para las empre­ 
sas. Ellos son los materiales de los que estan hechas las 
carreras exitosas. 

Jack Gallagher trabaj6 en la empresa familiar de neu­ 
maticos, donde ha desernpenado practicarnente todas las 
tareas: administraci6n, contabilidad, manufactura y ven­ 
tas. Toda esa experiencia en el negocio de los neurnati­ 
cos le enseno con seguridad una cosa: no querfa trabajar 
en~l negocio de los neumaticos. 

Un dia, Gallagher se encontr6 con un amigo .de la es­ 
cuela secundaria que trabajaba como asistente del admi­ 
nistradordel hospital local. "Eso es lo que me gustarfa ha­ 
cer", se dijo Gallagher. "Me encantarfp%yudar a la gente. 
Me encantaria iener una gran empresa y me encantarfa 
liderar un grupo en favor de las cosas buenas." Habia va­ 
rios obstaculos gigantes entre Jack Gallagher y un traba­ 
jo en la administraci6n de hospitales: un tftulo universita­ 
rio en administraci6n de hospitales, para empezar, y un 
trabajo.en un hospital, por supuesto. Pero Gallagher tenfa 
su objetivo y cornenzo a saltar obstaculos de inmediato. 

Se abri6 camino hasta Yale. Gan6 una beca de la Fun­ 
daci6n Kellogg. Consigui6 un prestarno de un banco lo­ 
cal. Trabaj6 por las noches en la oficina comercial de! 
North Shore University Hospital. Y despues de recibirse, 
se present6 para una ­residencia administrativa en North 
Shore. 

"Tuve una entrevista con Jack Hausman, el presidente 
de! directorio de! hospital", recuerda Gallagher. "Debo ha­ 
ber pasado tres minutes con el, y me vend! en tres rninu­ , 
tos. Me hizo una pregunta curiosa, El sabia que yo estaba 
casado y que tenfa tres hijos y me pregunt6 c6mo pensa­ 
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ba mantenerlos­En­ese­entonces a un residente le paga­ 
ban tres rnrlrrovecientos d6lares al ano. II 

Gallagher recuerda bien c6mo respondi6: "Vea, senor 
Hausman, fo pense mucho antes de venir a verlo. Tenfa 
que tenerlo todo resuelto como para poder vivir durante 
toda la residencia y poder de allf pasar a un cargo ad­ 
ministrativo. 11 

, 
El tenfa su objetivo. Plane6 todos los detalles. Trabaj6 

sin descanso para alcanzarlo. En la actualidad es ·ei Ge­ 
. rente Ejecutivo General de North Shore. 

El cantante y autor de canciones Neil Sedaka, cuya 
Carrera de musica popular cubre ya mas de tres decadas, 
_aprendi6 a poners.e..objetivos cuando apenas era un mu­ 
chacho. Sedaka creci6 en un barrio dificil de Brooklyn, y 
nunca fue un tipo violento. Su primer objetivo fue uno 
perfectamente comprensible: ser querido y asf sobrevivir 
mientras durara el colegio secundario. 

"Yo no sabra pelear", explicaba no hace mucho Sedaka. 
"De modo que tenfa que hacerme querer. Siempre quise 
que me quisieran. Ustedes saben c6mo son las cosas. Uno 
siempre tiene miedo de verse envuelto en una pelea." De 
todas maneras, el joven Neil se las ingeni6 para usar lo 
que result6 ser un ingenioso rnetodo para lograr su obje­ 
tivo personal: la musica. 

"Habia un kiosco de golosinas cerca de Lincoln High 
School, y en la parte de arras habfa un tocadiscos auto­ 
matico", recuerda. "Todos los muchachos violentos, los 
de ropa de cuero, se reunfan all! a escuchar a Elvis y Fats 
Domino. Eran los comienzos del rock­and­roll. Entonces 
escribi una canci6n en el nuevo ritmo y la cante. Me con­ 
vert! de inmediato en un heroe para aquellos muchachos 
con ropa de cuero. Hasta me dejaban sentarme en la parte 
de ellos en ese lugar. 11 

El asunto aca no es si era correcto que Sedaka busca­ 
tt la aprobaclon de los muchachos violentos. Estas cosas 
­;:1ueden p .. ~·.·ecer terriblemente importantes en los anos de 
la secundaria. Pero el sabia instintivamente c6mo llegar a 
estas otras personas, y c6mo lograr lo que era mas im­ 



portante para el en aquel memento. Para Sedaka, aquel 
objetivo de escuela secundaria se convirti6 en una carre­ 
ra para toda 1a viaa, 1J este temprano exito le dio la con­ 
fianza como para lanzarse hacia el estrellato en el f uturo. 

Mas o rnenos el misrno proceso se desarroll6 en los 
primeros anos de la vida de Arthur Ashe, el fallecido cam­ 
pe6n de tenis. Practicamente solo, Ashe derrib6 la barre­ 
ra racista en el tenis profesional, un deporte que hasta 
que el aparecio habfa sido casi exclusivamente para blan­ 
cos. En SUS ultimos anos, Ashe libro una valiente batalla 
contra el virus del SIDA, haciendo que se tomara con­ 
ciencia acerca de la enfermedad en los mas remotes rin­ 
cones del gue­to tanto como en las salas de las casas de 
familia de clase media. 

La suya fue una vida de poner y alcanzar objetivos. 
Para Ashe todo comenz6 cuando era un jovencito en una 
cancha de tenis. Allf fue donde aprendi6 el valor de los 
logros, un objetivo a la vez. 

· "Al atravesar esa barrera, en la que uno tiene que pro­ 
ponerse un objetivo y luego alcanzarlo, de alguna mane­ 
ra se codifica la poca o mucha confianza en uno mismo 
que se pueda tener", decfa Ashe en una entrevista para 
este libro poco antes de su muerte. 

Asf fue como funcion6 Ashe hasta el dfa en que muri6. 
Se proponia un objetivo y cuando lo alcanzaba, se pro­ 
ponia otro. l.Por que? "La confianza en sf mismo, creo, 
transforma al individuo", explicaba. "Y tamblen se extien­ 
de.a otras areas de la vida. No s6lo uno siente confianza 
en lo que se refiere a aquello en lo que uno es experto, 
sino que es muy probable que se sienta seguro en gene­ 
ral, respecto de otras cosas tarnbien, y pueda aplicar el 
mismo principio tal vez a otra tarea o a otro grupo de 
objetivos." 

Los objetivos deben ser realistas y alcanzables. No co­ 
meta el error de pensar que deben o pueden ser alcanza­ 
dos en un solo dfa. Tai vez usted no pueda alcanzar la 
luna este afio, pero prop6ngase un viaje mas corto. Pro­ 
p6ngase un objetivo intermedio. 
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Al adoptar este sistema de acercamiento progresivo, 
Ashe logr6 ubicarse en el mapa de! gran tenis. "Mis pri­ 
meros entrenadores", explicaba Ashe, "me impusieron 
objetivos definidos en los que me concentrc. Estos objeti­ 
vos no eran necesariamente ganar determinados torneos 

• 
de tenis. Los objetivos eran sencillamente cosas que vela­ 
mos como diffciles, cosas que requerfan un cierto esfuer­ 
zo y un cierto planeamiento. Y habia una especie de. pre­ 
mio implicito si yo alcanzaba esos objetivos. Repitp, el 
.objetivo no era necesariamente ganar un torneo u otro. Y 
asi, progresivamente, antes de que yo mismo me diera 
cuenta, despues de haber alcanzado esosrniniobjetivos a 

·lo largo de! camino, de pronto me encontre con que el 
gran premio estaba al alcance de la mano." . 

Asf era como Ashe siempre se preparaba para los mas 
diffciles partidos de tenis. "En un torneo, lo que uno quiere 
es llegar a los cuartos de final. 0 en un partido, lo que 
uno va a querer es no fallar en un determinado numero 
de saques ode voleas. 0 ta! vez uno quiera incrementar 
la resistencia hasta el punto de no cansarse cuando hace , 
demasiado calor. Esta es la clase de objetivos que ayu­ 
dan a quitar la atenci6n principal de aquel objetivo de 
larga distancia, tan elusive, el objetivo de ser el numero 
uno o de ganar todo el torneo." 

La mayorfa de los grandes desaffos se enfrentan mejor , 
con una serie de objetivos intermedios. Este es un proce­ 
so mucho mas alentador, y tarnbien uno que motiva mu­ 
cho mas. 

El doctor James D. Watson, director <lei Cold Spring 
Harbor Laboratory, se ha concentrado en una lucha que 
le lleva toda la vida, la lucha para encontrar una cura 
para el cancer. (.Es ese SU unico objetivo? Por supuesto 
que no. Eso serf a algo demasiado desalentador para cual­ 
quiera. Watson deline6 una serie de objetivos progresi­ 
vcs para s' y para sus colegas en el laboratorio, objetivos 
qve iban elcanzando ano a afio en el camino hacia la 
cura definitiva. 

"Hay tantos tipos diferentes de cancer", explica Watson, 



que gan6 el Premio Nobel por descubrir la estructura del 
DNA. "Empezamos curando algunos de esos tipos de can­ 
cer. Con la esperanza de poder curarlos todos. 

"Pero uno debe proponerse objetivos Interrnedios", 
dice. "El objetivo no es eliminar el cancer de colon ma­ 
nana mismo. Se trata mas bien de comprender la enfer­ 
medad. Y existen numerosos pasos diferentes. A nadie le 
gusta ser conducido a la derrota. Uno es feliz con un pe­ 
queno objetivo por vez. n 

As] es como funciona esto. Prop6ngase pequenos ob­ 
jetivos. Curnplalos. Proponga otros nuevos, ligeramente 
mas grandes. Alcancelos. Tenga exito. 

Mucho antes de que Lou Holtz se convirtiera en el prin­ 
cipal entrenador de futbol de Notre Dame, el no queria 
otra cosa que jugar el mismo. Pero cuando se present6 al 
equipo de su colegio, pesaba apenas un poco mas de 52 
kilos. 

Holtz sabfa que eso era demasiado poco. Pero de to­ 
das maneras queria desesperadamente jugar, de modo 
que se propuso un plan. Memorize las once posiciones 
del equipo. De ese modo, si algun jugador era leslonado, 
estaba siempre listo para correr al campo. Eso le daba 
once posibilidades en lugar de una sola. 

"Es lo mismo en el mundo de los negocios hoy en dla", 
dice el escritor Harvey Mackay. "Si uno esta trabajando 
en la oficina, of rezcase a aprender a manejar el sistema 
de telefono. Ofrezcase para aprender que es lo que esta 
ocurriendo con las computadoras. Si usted esta en ven­ 
tas, usted va a necesitar saber algo de computadoras " 
De esa manera, cuando aparezcan las oporturudades uno 
tendra mayores posibilidades de aprovecharlas. Prop6n­ 
gase objetivos que lo conviertan en alguien mas valloso 
para cl equipo, tal como lo hizo Lou Holt 1 o para la com­ 
pania en la que trabaja. 

El asunto es estableccr objctivos para lucgo luchar y 
alcanzarlos. A veces podra Ioqrarlos dcntro del tlernpo fi­ 
[ado, a veces la coses requeriran rnas nernpo del quc us­ 
ted pensaba y a veces no lograra lo que pcnso que podia 
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lograr. Uno no puede alcanzarlo todo. El punto es seguir 
planeando y esforzandose en el camino elegido. SBguro 
que va a Jlegar. Es solo cuesti6n de saber esperar, 

Como dice.Adriana Bitter, de Scalarnandre Silks: "Tai 
vez nos proponemos objetivos demasiado altos en oca­ 
siones y no siempre alcanzamos lo maxima, pero sin duda 
podemos comenzar a subir esa escalera." 

Sin objetivos especfficos es demasiado facil quedar a 
la deriva, sin jarnas hacerse cargo de la propia vida, El 
tiempo se desperdicia porque no hay una sensaci6n de 
urgencia. No hay fecha lfmite. Nada tiene per que ser 
hecho hoy mismo. Es posible postergar cualquier cosa de 
manera indefinida. Los objetivos son los que nos dan el 
sentido de la direcci6n y nos mantienen la atenci6n con­ 
centrada en un punto. · 

David Luther, de Corning, es agudamente consciente 
de esta moderna tendencia hacia la falta de objetivos. Se 
preocupa per el modo en que eso puede afectar a sus 
propios hijos. De modo que habla con ellos constante­ 
mente acerca de los objetivos. 

"A veces", suele recordarles, "quedamos atrapados 
entre las cosas." Eso es facil de decir, por supuesto, pero, 
tc6mo evitar esa trampa? "La clave", sequn Luther, "es 
conocerse a sf mismo. Piensa en lo que sabes y en lo que 
quieres hacer. Olvf date de[ dinero, por lo me nos por un 
momenta. Cuando tengas la edad de tus padres, tque es 
lo que te gustarfa tener coma referencia de expectativas · 
satisfechas, eso por lo que vali6 la pena vivir?" 

tC6mo se crean objetivos inteligentes? En la mayorfa 
de los casos se requiere un poco de reflexion, pero tam­ 
bien hay algunas tecnicas utiles para que la mente se con­ 
centre en la tarea. Uno podrfa tratar de hacerse a sf mis­ 
mo las mismas preguntas que Luther urge a sus hijos que 
so hagan. "Sercnate y prequntate que es lo que realmen­ 
t.e quieres scr; que tipo de vida quieres realmente llevar y 
ta.nbien si cstas apuntando en la direcci6n correcta." Este 
consejo tiene sentido a cualquier altura de la carrera en 
que uno este. 
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Una vez estab\ecidos cuales son los objetivos de cada 
uno, hay que establecer las prioridades. No todo puede 
ser hecho de inmediato, de modo que uno debe pregun­ 
tarse que es lo que hay que hacer primero, cual es el ob­ 
jetivo mas importante para uno en determinado momen­ 
ta. Luego trate de organizar su tiempo y sus energfas de , 
modo que se correspondan con esas prioridades. Esta,· 
con frecuencia, es la parte mas difi cil. 

Para organizar las prioridades de sus objetivos, Ted 
Owen, director del San Diego Business Journal, sigue el , 
consejo que le dio un amigo psic6logo. "El me dijo que 
tornara un pedazo de papel y trazara una lf nea en el cen­ 

' tro. A la izquierda, hay que colocar el numero que uno 
quiera. Yo puse el diez. Alli escriba las cosas que usted 
quiere lograr en la vida antes de jubilarse, sea eso a la 
edad que sea, cien anos, sesenta o cincuenta. 

"Escriba esas diez cosas. 0 sea que usted quiere tener 
una buena jubilaci6n; un hogar agradable; un matrimo­ 
nio feliz; buena salud. Cualesquiera sean esas diez cosas. 
Luego, en el otro lado, establezca las prioridades de esas 
diez cosas. Una de esas diez sera la nurnero 'uno, y asf 
sucesivamente." 

GSimplista? Tai vez. Pero tarnbien util. Por medio de 
este proceso Owen descubri6 algunas cosas que ignora­ 
ba acerca de sf mismo. "Descubri que un traba]o, un tra­ 
bajo bien pagado, estable, un trabajo que me hiciera sen­ 
tir bien, estaba mas o menos en septimo lugar." Una vez 
que uno identifica que cosa ocupa el primer lugar para 
uno, luego el segundo, el tercero y asf sucesivamente, la 
elaboraci6n de objetivos bien delimitados se convierte en 
algo rnucho mas facil. 

No hay problema si esos objetivos, con el correr de los 
afios, se desarrollan y cambian. "Antes de casarme, iba 
al laboratorio los domingos solo para leer el diario", cuenta 
el doctor Ronald Evans, un profesor investigador del Ins­ 
tituto Salk de Investiqaclones Biol6gicas. "No tenfa otra 
cosa que hacer. Me encanta pasar mi tiempo en los labo­ 
ratorios. Era una especie de segundo hogar para mf. Esto 
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PROPONGA OBJETIVOS QUE SEAN CLAROS, QUE SEAN 
LJt~ DESAFf 0 Y QUE SEAN ALCANZABLES. 

de la investigaci6n se convierte en una adiccion", obser­ 
va. "Es un increfble desaffo permanente y presiona sobre 
los lfmites intelectuales. Cuando uno hace un descubri­ 
miento no hay nada que pueda cornpararsele." 

Pero la vida carnbia, las presiones carnbian, y tambien 
los objetivos deben ser revaluados. "Ahora que tengo una 
familia," continua Evans, "me ha resultado diffcil cam­ 
biar mis habitos, pero tuve que hacerlo. Uno tiene que 
darse cuenta de que no es posible hacerlo todo." : ,. 

Las corporaciones necesitan objetivos tanto como los 
necesitan los individuos, y las mismas reglas basicas son 
aplicables cuando cada empresa comienza a definir los 
suyos: expresarlos con claridad, hacerlos basicos y no te­ 
ner demasiados objetivos a la vez. . 

La gigantesca corporaci6n Motorola fue manejada en 
un ano no muy lejano con solo tres objetivos especfficos, 
expresados en terminos precisos, matematicos: continuar 
con mejoras de nivel 10 cada dos anos, escuchar la voz 
de! consumidor, reducir el cielo del proceso comercial por 
un factor de 10 en cinco afios. 

Nose preocupe por entender que quiere decir ese len­ 
guaje. Puede ser util para su empresa asf como tarnbien 
puede no serlo. Lo importante aca es que esa cornpanfa 
tiene sus objetivos. Y estos son claramente comprendi­ 
dos dentro de la compafifa. Esos objetivos constituyen un 
desaff o, pero son aJcanzables. El progreso es facil de me­ 
dir, y si esos objetivos son alcanzados, a la compaflfa le 
habra ido sumamente bien. 

Esos tres objetivos especfficos proporcionan una visi6n 
suficiente como para rrianejar toda una companfa. Ima­ 
gf nese Io que tres objetivos igualmente claros y realistas 
pueden hacer por la vida de una persona. 

. . 



Alla por 1933, Dauid Burpee, un famoso cultivador de 
/lores de Philadelphia, tuuo la idea de que la fea y cornun 
Cenicienta de las /lores podr(a ser conuertida en algo be­ 
llo y atractiuo. Esta Cenicienta era la calendula, una soli­ 
taria y pequeiia criatura abandonada con una lamentable 
caracter(stica: un olor desagradable. 

De modo que Dauid Burpee se puso a desarrollar una 
colendula que deleitara las narices en lugar de atacarlas. , 
El sabla que habfa solo un modo de hacerlo, y este con­ 
sistfa en encontrar lo que los botdnicos /laman una muta­ 
ci6n, una flor indiuidual que, por accidente, no tuuiera el 
olor desagradable. Mand6 buscar en todo el mundo se­ 
mi/las de calendulas y realiz6 640 preparados. Los plan­ 
t6, y cuando crecieron y florecieron meti6 las narices en 
cada uno para aspirar. Todos ten(an aquel ma! olor. Bas­ 
tante desalentador, pero sigui6 buscando hasta que por 
fin un misionero en el lejano Tibet le enui6 unas semi/las 
de calendula sin olor, pero con una desgarbada flor. 

Dauid Burpee la cruz6 con una de sus muchas uarie­ 
dades y plant6 quint=e becuireas. Cuando crecieron y se 
pusieron fuertes llam6 a su capataz y le dio una orden 

• que hizo que el hombre pensara que Dauid Burpee se 
hab[a uuelto loco. Le dijo que se pusiera en cuatro patas 
y oliera cada planta en las quince hectareas. Con que solo 
se encontrara una planta sin olor con grandes /lores, se­ 
rf a suficiente. "Me va a lleuar quince anos oler todas esas 
itores", protest6 el capataz. Y asi fue como las agencias 
de colocociones def ramo fueron llamadas para recibir un 
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Margaret Thatcher condujo a Gran Bretana a traves 
de algunos de los mas diffciles erios de la historia del lrn­ 
perio, una epoca que incluy6 la guerra de Malvinas, la 
recesi6n mundial y suficientes disturbios sociales como 
para llenar uno o dos siglos. Aquellos afios hicieron afii­ 
cos algunas promisorias carreras polfticas y como prime­ 
ra ministra de Gran Bretana (para no hablar del hecho 
de ser la prirnera mujer que ocup6 ese cargo), Thatcher 
soport6 mas presi6n de la que le hubiera correspondido. 
Sin embargo habla una cosa que la gente de todos los 
angulos de la polftica brttanica'debta admitir: la Dama de 
Hierro jamas se dej6 aplastar. lC6mo logr6 tener tanta 
fortaleza bajo tanta presi6n? 

"Si uno conduce un pa£s como Gran Bretana", expli­ 
caba Thatcher poco despues de haber renunciado, "un 
pafs fuerte, un pals que ha liderado los asuntos mundia­ 
les en los buenos tiempos tanto como en los malos, un 
pals que ha sido siempre confiable, no hay otra alternati­ 
·;a que tener algo de hierro en uno mismo." 

En rc~l;dad no es tan complicado, decfa la ex primera 
11 irustr !l. Concentraci6n Autodisciplina Querer triunfar 
desesperadamente "No conozco a nadte que haya llega­ 
do a la cima sin hacer un enorme esfuerzo", continua ella. 

DALE CARNEGIE 

pedido como el que jom6s habion recibido hosto en­ 
tonces, el requerimienro de doscientos olfateadores de 
/lores 

Estos olfoteodores de /lores llegoron de todas partes y 
comenzaron a trabajar. Nunca nadie uio algo ton loco, pero 
Daue Burpee soblo lo que estabo hacienda. Por fin, un 
d10, uno de los olfateadores de /lores se acerc6 al capotaz 
trotando por el campo. 

"Lo encontre", le grit6. El copotaz lo sigui6 hasto el 
lugor donde el hombre hoblo clauado uno estaca. No ca­ 
b(on dudos, no hoblo ni rostros def mas m(nimo olor. 

.. 
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, 
"Esa es la receta. No siempre nos hara llegar a la cima, 
pero seguro que nos hace llegar bastante cerca." 

Maggie Thatcher lo entendi6. Tenga un objetivo claro 
en mente, algo que usted realmente quiera; crea en sf mis­ 
mo y sea insistente; y no permita que nada lo distraiga. 
Siga estas reglas sencillas en los negocios, en la vida fa­ 
miliar, en los deportes, en la politica, y sus posibilidades 
de tener exito seran astron6micamente altas. 

Ivan Stewart era un hombre que tenia un objetivo. Su 
suefio de toda la vida habfa sido participar en carreras de 
turismo de carretera de larga distancia, carreras de qui­ 
nientos, mil, mil quinientos kilometres por terrenos aspe­ 
ros, lo que implicaba horas y horas de intensa concentra­ 
ci6n e intensos dolores de espalda. Pero Stewart era su­ 
perintendente general en el negocio de la construcci6n, 
tenia una esposa y tarnbien una hipoteca, adernas de tres 
hijos para educar. Tenfa responsabilidades, compromisos. 
Las posibilidades de alcanzar su objetivo eran remotes, 
pero el tarnblen ten fa un plan y mucha energfa para po­ 
nerlo en practice. 

"Yo querfa participar en las carreras, de modo que tra­ 
bajaba en los autos deportivos despues de mi trabajo asf 
como los sabados y domingos. Hasta que tuve la ocasion 
de correr, s6lo por el hecho de participar, sin jamas pen­ 
sar en aquella epoca, para nada, que eso algunq vez se 
iba a convertir en algo profesional", dice Stewart. 

Pero un dla Ueg6 la oportunidad. Un correder con el 
que Stewart hebia estado trabajando se quebr6 una pier­ 
na justo .antes de una carrera. El auto cstaba listo e 
inscripto. No tuvo mas remedio que dejar que Stewart 
condujera. 

Asf pues, con su amigo Earl Stahl sentado en el lugar 
del acornpafiante, Stewart entr6 en carrera. Toda sali6 
como el demonic. Se metieron en una banquina. El auto 
salt6, se quedaron metidos en el barre. Los otros autos 
pasaban zumbando junto a ellos. La unica <;>portunidad 
que habfa tenido de probarse a sf mismo paracia irrerne­ 
diablemente perdida. 
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"En ese memento ya eramos los ultlmos participan­ 
tes", dice recordando aquella primera carrera. "Todos 
habian largado. Cada treinta segundos parte un auto y 
habia probablemente unos sesenta o setenta vehfculos en 
aquella carrera. Todos habian largado ya. Earl y yo ha­ 
blames quedado ultimos. No habia andado mas de quin­ 
ce o veinte kilometres, no me acuerdo bien, cuando el 
acelerador era un auto con motor Volkswagen_., el ca­ 
ble que va desde el pedal hasta el carburador, ee .corto. 
De modo que ya ni siquiera podia conducir. Le 'pedl a 
Earl que buscara una pinza curva. La sac6 de la caja de 
herramientas mientras yo sacaba el cable cortado, que 
era suficientemente largo como para envolverlo en la pinza 
curva. Hicimos todo muy rapidamente. A los cinco .o diez 
minutes tenfamos un acelerador de mano como para po­ 
der regularlo, hacer los carnbios y seguir conducierido con 
una sola rnano. Aunque no podia usar todas las velocida­ 
des ... Estaba totalmente decidido ... yo querfa seguir con­ 
duciendo. 

"Le dije a Earl que necesitaba su ayuda. Como era 
una transmisi6n de cuatro velocidades yo le iba a dar un 
codazo cada vez que necesitara hacer un cambio. Asf fue 
como yo tiraba del acelerador y nos haciarnos unos lf os 
increfbles, apretaba el embrague, aceleraba y el ponia la 
marcha equivocada. De todas maneras segufamos ade­ 
lante bastante bien. Yo tiraba y aflojaba el acelerador. 
Apretaba el embrague, le daba un codazo y el ponia la 
cuarta. Pronto se dio cuenta de que era lo que necesita­ 
bamos. Nos enredabamos porque de tanto en tanto el 
ponia una velocidad alta cuando yo queria una baja, o al 
reves. Pero logramos manejarlo. Al poco tiempo comen­ 
zamos a alcanzarlos (era una carrera de cuatrocientos cin­ 
cuenta kil6metros). Alcanzarnos a uno, luego a otro. Todo 
en equipo. Sf, senor, le estabamos tomando la mano. Y 
no paso mucho antes de que estuvieramos conduciendo 
c~~ verdad. Manejabarnos bien, y para no hacer el cuento 
damasiado largo, el hecho fue que ganamos la carrera. 
Ganamos aquella carrera de cuatrocientos cincuenta ki­ 
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lornetros." Ese tipo de concentraci6n y disciplina es lo 
que se necesita para ganar carreras en cualquier aspecto 
de la vida. 

Stewart continu6 hasta convertirse en el rnaximo pilo­ 
to de turismo de carretera de los Estados Unidos. Ha ga­ 
nado el prestigioso trof eo Hombre de Hierro del aceite 
Valvoline, el mas alto premio en ese tipo de deporte, tan­ 
tas veces que sus admiradores ahora lo Haman sencilla­ 
mente Hombre de Hierro. Y a los cuarenta y siete afios 
­un viejo para este deporte ffsicamente desgastador­ 
Stewart acaba de firrnar otro contrato de patrocinio por 
tres anos con Toyota. 

"Elles saben que me estoy poniendo viejo, y que hay 
muches muchachos j6venes que se incorporan". Pero eso 
no es mas que otro desaffo, y no una razon para abando­ 
narlo todo. lQuien puede decirlo? Tai vez el Hombre de 
Hierro seguira corriendo a los sesenta afios. Es ese tipo 
de concentraci6n, sea cual fuere el terreno en que uno la 
aplique, lo que separa a los que logran lo que quieren de 
quienes nunca logran nada. 

En eso mismo consiste el mas grande secreto indivi­ 
dual para conseguir grandes sumas de dinero, dice 
Thomas A. Saunders Ill, de Saunders Karp & Company. 

"Cuando yo estaba teuniendo grandes cantidades para 
el fondo de Morgan Stanley hace algunos anos", recuer­ 
da Saunders, "tenfamos una tarea que cumplir: conse­ 
guir para nuestro negocio de banco comercial doscientos 
millones de d6lares. Conseguimos dos mil trescientos mi­ 
llones. Era la segunda gran cantidad de dinero jamas reu­ 
nida para un fondo de puro capital de riesgo. Creo que 
gran parte del exito se debi6 sencillamente al hecho de 
nuestra persistencia. No estabarnos dispuestos a que na­ 
die nos rechazara. No estabarnos dispuestos a aceptar un 
no por respuesta. Estabarnos decididos a insistir una y 
otra vez. Era la decision de seguir insistiendo. La deci­ 
sion de descubrir por que algunos decfan que no, y tal 
vez poder asi convencer a esa persona para que dijera 
que sf." 

' 
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Fred Sievert es et principal funcionario superior de fi­ 
nanzas en New York Life Insurance Company. La perso­ 
na de quien aprendi6 esta perseverancia fue su padre, 
que tambien se llamaba Fred. "El gran amor de su vida 
era tocar la trornpeta", cuenta Sievert hablando de su pa­ 
dre. "Toc.6 con alqunas de las mejores grandes bandas, 
como las de Harry James, Artie Shaw y Jack Teargarden. 
Es un excepcional ejecutante de trompeta." . 

Pero asf y todo, el padre [arnas dej6 de hacer los ejerci­ 
'clos basicos: "Tocaba las escalas", cuenta su hijo. "Ailf es­ 
taba un hombre que ya era considerado coma uno de las 
mejores trompetistas del pafs, (.,y que hacfa? No tocaba al­ 
guna extensajnelodfa nueva qua querfa Rprender. Tocaba 
las escalas. Hora tras hara, dfa tras dfa. Siempre tocaba 
todas aquellas escalas diferentes. Solla decirme que' si el 
sabla bien las escalas y podfa tocarlas con gran velocidad, 
podfa aprender cualquier cosa que le pidieran." 

Ese mismo tipo de inconmovible concentraci6n fue lo 
que propuls6 a dos gobernadores surerios, a dieciseis arios 
de distancia el uno del otro, en todo el camino que con­ 
duce a la Casa Blanca. Uno de ellos fue aquel granjero 
de suave hablar que cultivaba manf en Georgia y se Ila­ 
maba Jimmy Carter. El otro provenfa de un pequeiio pun­ 
to en el mapa llamado Hope, Arkansas. Su nornbre es 
Bill Clinton. _ 

Cuando Carter comenzo SU Campana de 1976, muy 
pocos de las grand es prof esionales de la poll tica nacional 
le daban alguna probabilidad. Casi nadie fuera de Georgia 
sabfa de su existencia; se enfrentaba a un campo Ueno de 
dem6cratas de alto vuelo, y el primer gran obstaculo de 
la campaiia era New Hampshire, que era lo mas lejos que 
este hombre cle Georgia podfa llegar. 

Cuando Clinton se present6 en 1992, se pensaba que 
iba a tener que verselas con los mismos obstaculos, y per 
mas o mcnos las misrnas razones. Era un poquito mas 
conocido cue lo que era Carter, pero no demasiado, y el 
entonces presidente republicano acababa de ganar una 
guerra sumamente popular. 
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. prerruo. 
La persistencia es la otra parte de la ecuaci6n. Para 

conseguir lo que uno quiere en la vida, uno tiene que 
creer en sf misrno y tiene que estar dispuesto a insistir en 
ello una ·y otra vez: Insistir. Insistir. Y volver a insistir. 

BuflManning de J. Walter Thompson, una de las agen­ 
cias de pubssidad mas grandes del mundo, comenz6 en 
el negocio como escritor­ereat~u_o. Se CQ.'1<Vi­rti& en el uni­ 
co "creative" que dirigi6 la empresa, una organizaci6n que 
ha producido campafias para clientes tan importantes 
como Ford, Lever Brothers, Nestle, Kellogg, Kodak, 
Goodyear y Warner­Lambert. 

Efectivamente, el talento y la creatividad son funda­ 
mentales en un negocio tan competitive como es la pu­ 

­ panas. 
En el curso de esas terribles carreras, ambos hombres 

tuvieron rnuchas rezones para abandonar. Para Carter, 
adernas de su falta de notoriedad, existla la amenaza de 
Ted Kennedy y la molesta sensaci6n de que era Kennedy 
y no Carter la opci6n de los "verdaderos dem6cratas". 
Para Clinton, alli estaban los reclamos de Jennifer Flowers, 
los editoriales que lo descartaban, el poder de un presi­ 
dente en ejercicio y un tipo llarnado Perot. 

Estas adversidades no detuvieron a Carter en 1976. 
No detuvieron a Clinton en 1992. Y la raz6n principal en 
ambos casos fue que ambos hombres estaban concentra­ 
dos. Sablan exactamente lo que querian lograr. Y traba­ 
jaban para alcanzar un objetivo especffico, un sueno que 
cada uno de ellos alimentaba desde la nifiez. El resultado 
fue que tenfan motivaciones sobrehumanas. Trabajaron 
como locos sin apartar los ojos de la. pelota, y ganaron el 

Si uno iba a creer lo que decfan los expertos de enton­ 
ces, ninguno de esos dos gobernadores tenfa mayores po­ 
sibilidades. Al terminar las primeras elecciones prirnarias, 
estos dos candidatos parecian estar fuera de carrera. Pero, 
por supuesto, no fue eso lo que ocurri6, y hay muchas 
rezones para ello. Y ninguna de ellas era mas importante 
que la concentraci6n y la discip\ina de aquellas dos cam­ 
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blicidad, pero sin trabajo duro, bien concentrado y per­ 
sistente, todo ese talento _y toda esa creatividad pueden 
quedar reducidas a nada. Es una lecci6n que Manning 
aprendi6 por experiencia muv temprano en su carrera. 

Present6 lo que el conside.rabe era una gran campana 
para su primer cliente grande. Este cliente era Schlitz y el 
eslogan que Manning proponiai era uno que iba a ser tan 
famoso como "Todo va mejor .... '': Cuando usted se que­ 
da sin Schlitz, se queda sin cero•eza. Manning tenla ,gran 
confianza en su campafia, pero .por diflcil que resulte de 
cornprender ahora, La Schlitz Bnswinq Company no. La 
qente de Schlitz sostenfa que toda Ia idea era demasia­ 
do negativa. Querfan que Manning produjera algo mas 
alegre. ­ 

Pero Manning no tenfa intenciones de abandoner su 
idea. Volvi6 a su cliente una y otra vez, llegando a pre­ 
sentar la carnpafia un total de seis veces. Todavfa recuer­ 
da la ultima reacci6n: "Pude presentarla tantas veces, ba­ 
sicamente porque yo tenfa una relaci6n con este cliente 
que me lo permitfa sin que me arrojaran por la ventana. 
La sexta vez, mi cliente me dijo: Muy bien. No me parece 
que sea buena, pero si ustedes asf lo creen, p6nganla a 
prueba en a/gun luqar." 

'El resto, por supuesto, forma parte de la historia de la 
publicidad. El talento y la creatividad de Manning logra­ 
ron una carnparia de primer nivel, pero solo su trabajo 
duro y su persistencia hicieron que llegara al publico, Dale • • 
Carnegie enunci6 el principio. "Paciencia y perseveran­ 
cia", decfa, "loqraran mas en este mundo que un rapto 
de brillo. Recuerden esto cuando algo sale mal. 

"No perrnitan que nada los desaliente", escribi6. "In­ , 
sistan. Jarnas abandonen. Esta ha sido la polftica de la 
mayorfa de aquellos que han logrado el exito. Por supuesto 
que el desaliento va a aparecer. Pero lo importante es 
s.iperarlo. Si pueden hacerlo, entonces el mundo es de 

d ·1 uste es. 
Lo que esto significa en terrninos practicos es que us­ 

ted tiene que tener presente cual es el objetivo basico, 
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sea esto vender una campana publicitaria, ganar una ca­ 
rrera de autos, o ser elegido presidente de los Estados 
Unidos. Luego trabaje sin apartarse de ese objetivo. 

Y nose olvide de los seguimientos. Esto no siempre es 
facil. Uno tiene que entrenarse para seguir los procesos 
paso a paso, para terminar hasta el ultimo detalle de cada 
tarea que se emprende en cada ocasi6n. Eso es lo que 
hace que alguien se vuelva valioso para una empresa, 
mas fundamental ­para una organizaci6n, mas confiable 
para sus colegas y amigos: la capacidad para ocuparse 
hasta de! mas Infirno de los detalles. 

"Cada vez que entro en una oficina y veo una pila de 
mensajes telef6nicos para contestar, digamos un mont6n 
bastante grande, pienso que esa persona esta fuera de 
control", dice E. Martin Gibson, principal funcionario eje­ 
cutivo de Corning Lab Services, Inc. "Ese detalle hace 
que uno se pregunte por su confiabilidad, si ni siquiera es 
capaz de contestar esas llamadas. Son las pequerias co­ . 
sas las que cuentan." 

A las personas que demuestran ser confiables se !es 
abren mas oportunidades para demostrar cuan confiables 
realmente pueden ser. "Los dernas saben que pueden con­ 
fiar en usted", continua Gibson. "Le piden que haga algo 
y no tienen que mandar una nota para ver en que estado 
estan las cosas. Saben que usted lo hara. Eso es confiabi­ 
lidad. No sea como esos personajes desordenados que ni 
siquiera devuelven las llamadas telef6nicas, o que reci­ 
ben un memo de! presidente y como no saben muy bien 
que contestar, lo dejan a un costado y lo olvidan. Y el 
presidente alla arriba queda prequntandose que cosa esta 
funcionando ma! con este tipo." 

, Es en esos detalles disciplinados ­cientos, miles de 
pequeftos detalles­ donde el exito o el fracaso se en­ 
cuentra todos los dias. "Son los viejos valores, como lie­ 
gar a horario a una cita, cumplir .las promesas hechas, 
sentirse orgulloso de! trabajo que uno hace", dice Joyce 
Harvey de Harmon Associates Corporation "Si uno esta 
preparando una carta de credito, uno debe seguir todos 
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los pases, del uno al cuatro. No se puede saltear el paso 
nurnero tres. Los errores pueden resultar muy cares. No 
avance demasiado rapido. Controle los detalles y perrna­ 
nezca concentrado." 

Ross Greenburg descubri6 la importancia de la disci­ 
plina y la concentraci6n aquella noche de 1990 cuando 
Mike Tyson fue vencido por Buster Douglas. Tyson era en 
aquel memento el indiscutido campe6n de los pesos pe­ 
sados de! mundo. Douglas era un buen luchador pero has­ 
ta que son6 la campana de inicio de la pelea nadie daba 
nada por el. 

Greenburg es productor ejecutivo de HBO Sports. Para 
la epoca de la pelea Tyson­Douglas, el ya habfa producido 
mas de cien peleas menores para la television. Pero aun 
para un veterano como Greenburg, Ia concentraci6n pue­ 
de a veces ser alterada por acontecimientos dramaticos. 

"Maso menos en el segundo round", recuerda Green­ 
burg, "era obvio que algo andaba bien con Douglas y , 
algo andaba muy mal con Tyson. Este habia recibido tres 
o cuatro golpes directos y mis anunciantes y yo aprove­ 
chamos de inmediato la situaci6n". Hasta ahf, todo bien. 

"En el cuarto round, Douglas hizo gala de una combi­ 
naci6n que hizo tambalear a Tyson y se oy6 un fuerte 
grito en nuestra If nea de comunicaci6n. To dos los que es­ 
tabamos en el camion de exteriores comenzamos a dar­ 
nos cuenta de lo que estabamos viendo frente a nosotros. 
Por una de esas raras veces, nos estabamos concentran­ 
do en el acontecimiento deportivo mas que en nuestras 
tareas individuales. Puedo recordarlo muy bien, y todos 
los que trabajaban conmigo podran contar la misma his­ 
toria. Cuando me di cuenta de lo que estaba pasando, 
me detuve y les dije: Muy bien, ca/ma. Recordemos que 
tenemos un trabajo para hacer. Si uno se deja atrapar por 
lo que esrd uiendo, se pierde de uista el trabajo que uno 
iiene. Baste con eso. De inmediato todos abandonaron 
aquella re . accion basica y natural frente al acontecimien­ 
to, y voivio cada uno a lo suyo, brindando las repeticio­ 
nes de las sorprendentes combinaciones." 
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No hay demasiado margen 'para errores en la televi­ 
sion en vivo. "Es muy simple, si me dejaba atrapar por lo 
que estaba hacienda Douglas en ese memento, no hubie­ 
ra podido mandar mis maquinas de grabacion y mis avi­ 
sos. Mis colegas directores no hubieran podido enganchar 
esos puntos para que usted pudiera ver la repeticion una 
vez terminado el round, que es nuestro trabajo. 11 

Pero Greenburg admite que hasta el estuvo cerca de 
perder su concentracion en aquella noche memorable. 
"Nunca jarnas podre olvidarlo. Jamas. .Iarnas lo olvidare. 
Nunca voy a olvidar el momenta en que Tyson cayo so­ 
bre la Iona. Fue como si yo hubiera estado leyendo alqun 
hecho historico de los campeonatos de box de peso pe­ 
sado, yen el preciso instante vi que la paqina daba vuelta 
y yo segufa leyendo el capitulo siguiente con el nuevo 
carnpeon de peso pesado. Llevare esas imaqenes conmi­ 
go toda la vida. Tyson­Douglas, y ta! vez haya algun otro 
acontecimiento mas adelante. Pero no mas. Y siempre 
podre decir que yo fui parte de ello. 11 

• 

La ferrea concentracion no es importante solo en la 
television deportiva. En el caso de! doctor Scott Coyne, 
este mismo tipo de concentraci6n y disciplina significan 
literalmente la diferencia entre la vida y la muerte. 

Coyne, un radiologo que alguna vez estudi6 para ser 
sacerdote, fue el primer medico en escena cuando un 
Boeing 727 de Avianca se estreU6 cerca de su casa en 
Long Island, una terrible noche de enero. Durante mas 
de una hora Coyne fue el unico medico en el lugar. 

Una por una debi6 atender todas las heridas de los 
pasajeros. Tarnbien debia calmarles los nervios. Tuvo que 
hacerlo todo en uno o dos minutes con cada persona en 
tierra, y tenfa que hacerlo sin hablar ya que la mayorfa 
de la gente en el avi6n era de Colombia y no hablaba 
ingles. Y el espafiol de Coyne no iba mas alla de la pala­ 
bra doctor. Se hizo entender concentrandose de la mane­ 
ra mas absoluta, cuenta Coyne. Y encontr6 la manera de 
hacer su trabajo. 

"Yo tenfa el estetoscopio puesto", dice recordando 
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aquella espantosa noche. "Repetfa una y otra vez la pa­ 
labra.dector. Algunos de ellos lloraban, otros gritaban. 
Era imposible darse cuenta si gritaban debido al miedo o 
porque estaban heridos. Me pude comunicar tornandoles 
las caras. Me daba cuenta de la gravedad de su estado 
por el modo en que me rniraban. 

"Tenia que decirles algo al ofdo. Tenfa que mantener • 

rnr compostura y sostenerlos. Ten fa que brindarles segu­ 
ridad solo con mi expresi6n, con el hecho de tocarlos, de 
tomarles la cara. Era imposible que cada uno me dijera 
que le ocurria. No pod fa preguntarles d6nde les doll a, si 
les dolfa mucho, si les dolia la espalda. Literalmente de­ 
biac­revisar a cada uno de pies a cabeza. Asf a medida 
que recorria la fila descubrfa que las fracturas eran terri­ 
bles. .Jamas habia vista fracturas come aquellas. Piernas 
directamente colgando. Revisaba las fractures y comen­ 
zaba Ios primeros auxilios lo mejor que podia. Luego pa­ 
saba al siguiente herido y debla comenzar todo de nue­ 
vo. Revisaba el t6rax con las manos. Elias nada podfan 
decirme. Ni siquiera podfa pedirles que senalaran el lu­ 
gar..·deL dolor pues no entendfan lo que yo estaba dicien­ 
do.En.fin, fue una experiencia alucinante ya que cuando 
uno la esta viviendo la adrenalina esta muy alta." 

Concentraci6n. lntensa concentraci6n en un cien por 
ciento. Eso fue lo que hizo que Coyne pudiera hacerlo. 

[a­ concentraci6n de Coyne era tan­intensa que todo 
lo que fuera periferico quedaba fuera de su mente. Des­ 
cubri6 cuan concentrado habia estado recien mas tarde, 
cuando habl6 acerca del accidente en un seminario sa­ 
bre control del estres. Los dernas en el grupo describfan 
todo­el ruido y caos que uno espera en ese tipo de cir­ 
cunstancias: ambulancias y camiones de bomberos, ra­ 
dios­·­funcionando, gritos de sobrevivientes, gritos de los 
equipos de rescate. Coyne no escuch6 nada de eso. 

"Lo que sf recuerdo es el orden que habia. Todo pare­ 
cla tan.tranquilo y ordenado. No escuche nada. Uno tie­ 
112 qu~ concentrarse de tal manera que no pueda escu­ 
1:ilar Hada. Yo estaba como en trance. Lo unico que re­ 
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LOS LlDERES JAMAS PIERDEN SU CONCENTRACION. 
TIENEN LOS OJOS FIJOS EN LA IMAGEN TOTAL . 

cuerdo es que caminaba en absoluto silencio. Jarnas es­ 
cuche nada. Lo que sf pude escuchar fueron los helic6p­ 
teros mas o menos una hora mas tarde. Los helic6pteros 
llegaban para evacuar a algunos de los heridos." 

Concentraci6n, la capacidad de ignorar las distraccio­ 
nes y ocuparse solo de lo que es importante. Eso fue lo 
que se impuso aquella noche y lo que ayud6 a salvar to­ 
das aquellas vidas. 

• 

• 
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El Eietcuo de /os Estados Unidos ha descubierto des­ 
pues de varias pruebas que hasta hombres j6venes ­en­ 
durecidos por afios de entrenamiento militar­ pueden 
marchar mejor y resistir mas tiempo si se quitan la mochi­ 
la y descansan diez minutos cada hora. Por lo tanto, el 
Ejercito /os obliga a hacerlo. 

Nuestro coraz6n es tan astuto como el Eierato de los 
Estados Unidos. El coraz6n.bombea sangre por todo el 
cuerpo cad a df a en cantidad suficiente como para 1/enar 
un tanque de ferrocarril. Usa tanta energ{a cada veinti­ 
cuatro horas como para pa/ear veinte tone/ados de car­ 
bon a una plataforma de sesenta centimetros de alto. Rea­ 
liza esta increible cantidad de trabajo durante cincuenta, 
setenta y ta/ vez noventa afios. tC6mo puede tolerarlo? 
El doctor Walter B. Cannon de la Harvard Medical School 
me lo explic6 as{. Me dijo: "La mayor{a de la gente cree 
que el coraz6n trabaja todo el tiempo. Pero en realidad, 
existe un claro periodo de descanso despues de cada con­ 
tracci6ri. Cuando late al moderado ritmo de setenta put­ 
saciones por minuto, el coraz6n en realidad trabaja nue­ 
ve horas cada veinticuatro. Una vez sumados, Jos perlo­ 
dos de descailso representan un total de quince horas por 
d{a." 

Durante la Segundo Guerra Mundial, Winston Chur­ 
chill, desde los sesenta y tantos afios hasta los setenta y 
tantos, podfa trabajar dieciseis horas por dia, afio tras afio, 
dirigiendo el esfuerzo de guerra de! Imperio Brit6nico. Un 
record fenomenal. tSu secreto? Trabajaba en la cama to­ 

Lograr el equilibrio 
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Monsefior Tom Hartman ha sido sacerdote durante mas 
de veinte afios. Toda su vida esta dedicada al servicio de 
Dios y de los de mas. Sus di as consisten en consolar a los 

· necesitados, atender a los enfermos, aconsejar a los ex­ 
traviados y tratar de acercar mas la gente a Dios. Pero 
una cosa faltaba lamentablemente en los ajetreados dfas 
del prelado. 

Una rnanana su padre llam6 por telefono a la rectorfa. 
En aquellos tiempos Hartman estaba destinado en la Pa­ 
rroquia de St. James, en Seaford, Long Island. Su padre 
era el duefio del negocio de licores en Farmingdale. En 
todos los afios de su niriez yen todo el tiempo que lleva­ 
ba como sacerdote, Hartman no podfa recordar ninguna 
ocasi6n en que sus padres hubieran dicho algo negativo 
acerca de el. Pero en el telefono aquella rnafiana, la voz 
de su padre tenfa un ligero tono de irritaci6n. 
­Tom, me gustarf a verte y hablar algo con ti go ­le 

dijo el padre. 
­Por supuesto ­respondi6 Hartman, y fijaron el mo­ 

mento de la reunion. 
Cuando finalmente se reunieron, el padre habl6 de in­ 

mediate sobre lo que lo preocupaba. 
­Ton1 ­comenz6­, tu madre y yo te admiramos. 

Siempre nos enterarnos de todo el excelente trabajo que 
196 
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das las mananas hasta las once, leyendo informes, dic­ 
tando 6rdenes, haciendo l/amadas telef6nicas y mante­ 
niendo importantes conuersaciones. Despues de/ almuer­ 
zo uolu{a a la cama otra uez y dorm{a durante una hora. 
Al atardecer se iba nueuamente a la cama y dorm{a un 
par de horas antes de cenar a las ocho. No curaba la fati­ 
ga. No tenia que hacerlo. La preuenia. Como descansaba 
con frecuencia, estaba en condiciones de seguir trabajon­ 
do, fresco y en buen estado hasta bien pasado la media­ 
noche. 



197 

estas hacienda, y estamos muy orgullosos de ti. Pero creo 
que te estas olvidando de tu familia. Entiendo que tengas 
que ayudar a mucha gente en tu vida, pero muchas de 
esas personas se iran y vendran otras. Mientras que tu 
familia estara siempre contigo. Loque ha estado ocurrien­ 
do hasta ahora es que cada vez que nos llamas es para 
pedir que hagamos algo por ti. Siempre estas demasiado 
ocupado como para charlar. 

Hartman qued6 sorprendido por un momento. 
­Bien, papa ­le respondi6 luego­. Cuando era nine 

y estaba creciendo te observaba a ti. Estabas en el nego­ 
cio de las frutas y verduras trabajando hasta setenta ho­ 
ras por semana. Y debo decir que te admiraba por eso. 
Asf que, bueno, he tratado de hacer lo mismo. 

Pero el padre no se mostr6 convencido. 
­Pero lo que no tienes en cuenta es que tu trabajo es 

mucho mas duro que el rnio ­replic6­. Lo mio era traba­ 
jo ffsico. Se trataba de frutas y verduras. Y luego volvfa a 
mi casa y estaba con mi familia. 

Hartman no supo que decir y se sinti6 aliviado cuando 
el padre le dijo que no esperaba una respuesta inme­ 
diata. 

=­Solo quiero que pienses en esto ­le recomend6. 
Hartman se sinti6 tan perturbado por la conversaci6n 

que decidi6 cancelar el resto de sus compromises aquel 
dia. Luego decidi6 Hamar a sus hermanas y hermanos. 
Mas adelante el mismo cuenta lo que descubri6 en esas 
charlas. "Cuando los Harne", recuerda, "oonversamos 
unos tres o cuatro minutes, y cada uno me dijo mas o 
menos lo mismo: i.Que otra cosa esperabas? En ese mo­ 
mento me di cuenta de que mi padre tenfa razon." 

Hasta un hombre cuya obligaci6n es mantener la pars­ 
pectiva y el equilibria necesit6 que alguien le recordara 
que~,;por lo men9s en una parte de su vida, el no hacia lo 
que predicaba. Ese es un error que todos cometemos de 
vez en cuando. 

Es fundamental para todos nosotros equilibrar nues­ 
tras vidas de modo que entren otras cosas que no sean el 



trabajo. Esto no solo produce vidas personales mas feli­ 
ces y mas satisfactorias, sino que casi inevitablemente hace 
que las personas tengan mas fuerzas, puedan concentrar­ 
se mejor y sean mas productivas en sus trabajos. 

Walter A .. Green, presidente de Harrison Conference 
Services, compara una vida equilibrada y productiva con 
un "banco de varias patas". Demasiadas personas, cree 
Green, tienen s6lo una dimension en su vida. Se concen­ 
tran veinticuatro horas al dfa en su carrera. 

"En mi experiencia, con demasiada frecuencia, esta 
perspectiva unidimensional continua durante toda la 
vida", explica Green. "Lo que yo sugerirfa con urgencia 
es que la vida de cada uno sea coma un banco de varias 
patas, con una dimension para la familia, otra para los 
amigos, para la vocaci6n, para la salud. He visto muchos 
ejemplos de personas de treinta, de cuarenta y de cin­ 
cuenta anos cuyas profesiones o carreras no se cumplie­ 
ron como ellas esperaban. Esto significa serios problemas 
para aquellos cuyas vidas han sido como un banco con 
una sola pata." 

Esto constituye un problema hasta para personas de 
mucho exito. "En alqun momento de la vida", continua 
Green, "uno va a querer alguna otra cosa. Es perfecta­ 
mente posible cornenzar a desarrollar amistades e intere­ 
ses nuevos a edad mediana. iPero observe a una persona 
de cincuenta afios tratando de andar en bicicleta por pri­ 
mera vez!" No es precisamente· una imagen agradable. 

La importancia del equilibria ­tanto para los indivi­ 
duos como para las empresas que les clan empleo­ re­ 
cien ahora esta comenzando a ser comprendida. Por ello, 
las companias bien dirigidas estan ya tratando de ayudar 
a sus empleados para que introduzcan un verdadero equi­ 
libria en sus vidas. 

En el cuartel general de Tiger Management Corporation, 
.ma ernpresa internacional de finanzas, en la ciudad de 
Nueva Y(,1 k, se ha instalado un gimnaslo totalmente equi­ 
pado C­:1::­E­ctamente frente a la oficina de) presidente. A to­ 
dos los empleados de Tiger se los alienta para que lo usen. 
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"El gimnasio va a ser ampliado a tres veces su tarnano 
actual", dice con orgullo el presidente de Tiger, Julian H. 
Robertson. "Parece que todos los j6venes de la empresa 
vienen a este lugar despues del trabajo. El hecho de que 
esten aca y no en cualquier otro gimnasio de la ciudad 
ha sido un gran exito para nosotros. Hablan entre ellos, 
intercambian ideas. Todo eso es bueno para nosotros. Y 
obviamente es tambien bueno para ellos, ffsica y mental­ 
mente." 

"No creo que sea posible ser un gran gerente o un gran 
ejecutivo si no se es una persona total", dice Andres Na­ 
varro, presidente de SONDA S. A., una compania chile­ 
na de sistemas de computaci6n que opera en America 
del Sur y en America del Norte. Navarro tiene una ana­ 
logfa muy adecuada. "Si usted quiere ser un atleta, tal 
vez para lanzar la jabalina, no es suficiente tener el braze 
mas fuerte. Loque se necesita es que todo el cuerpo sea 
fuerte." 

Y si usted quiere ser un gran ltder, necesita que todas 
las partes de su vida sean fuertes y esten intactas. "Vea 
usted", explica Navarro, "un gran ejecutivo que torna 
grandes decisiones y produce dinero en la cornpania, pero 
que no se \leva bien con la mujer, con sus hijos y con las 
dernas personas en general, esta perdiendo una buena 
parte de su vida. Si usted quiere crecer y convertirse en 
un buen lfder, tiene que ser un hombre completo, o una 
mujer completa. Y la parte mas importante de todo ello 
es la Iamilia." 

Richard Fenstermacher, de Ford Motor Company. pro­ 
mueve esa misma idea entre sus empleados. "Les deci­ 
mos a todos que deben tener una vida de dos dimensio­ 
nes", explica Fenstermacher. "Si para alguien toda su iden­ 
tidad esta en Ford, eso es un problema ya que tarnbien 
tiene responsabilidades con la Iarnilia." 

lndudablemente, la mayoria de los lideres modernos 
no logran un equilibrio perfecto en todo memento. Las 
muchas bolas con las que se hace malabarismo no siem­ 
pre pueden ser mantenidas en el aire con facilidad. La 
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. siona. 
Fred Stievert, de New York Life, tiene diferentes pre­ 

siones sobre su tiempo, pero admite con franqueza que 
para el tarnbien es diff cil coordinar to dos los intereses que 
compiten dentro de su vida. "Lucho todos los dias para 
poner equilibria en mi vida", dice. "Podria pasar, literal­ 
mente, todo mi tiempo en el trabajo y de todos modos 
dentro de un ano no sabrfa todo lo que me gustarfa sa­ 
ber. Es muy difi cil." 

Sf, efectivamente lo es. Lograr una razonable division 
del tiempo entre trabajo y descanso "es el mas grande de 
los desafios", cree Ray Stata, de Analog Services, Inc. Pero 
vale la pena el esfuerzo para cumplir con ese desaffo. 

John B. Robinson, Jr., del Fleet Financial Group, Inc., 
ha descubierto los beneficios que trae el hecho de tener 
una feliz vida familiar. "James he tenido la menor duda 
acerca de que es lo mas importante para mi", explica 
Robinson. tUn gran cargo? tSalario? tAcciones en la bol­ 
sa? tUna casa de campo? "Lo mas importante para mi, en 
el largo plazo, soy yo mismo, es mi mujer y mi farnilia." 

(,Que significa esto en la practice? "Trato de mantener 
el sentido de lo que es justo y equitativo, y si le he estado 
prestando demasiada atenci6n al trabajo y no tanta a la 
familia, me digo que eso no puede ser. Por eso rechazo 
alguna invitaci6n y voy con mi familia. No voy a perder 
mi vida familiar." 

La mayor parte de la gente, si se lo preguntaran direc­ 
tamente, probablemente se harfa eco de los sentimientos 
de Robinson. La familia es lo mas importante. El tiempo 
destinado a los juegos es esencial. Pero son muchas las 
personas que no ponen esa idea en practice. No conside­ 
ran al equilibrio como la prioridad nurnero uno. Caen en 
<:! habito c.e responder a la presi6n inmediata de! trabajo 
ignorar­.d.o el placer inmediato ya largo plazo que produ­ 
ce el hecho de tener una vida personal satisfactoria. 
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tendencia habitual para la gente ambiciosa es poner los 
negocios en primer lugar. Siempre parece que eso es lo 
mas urgente, lo realmente fundamental, lo que mas pre­ 



Despues de la revelaci6n sabre su familia, Monsefior 
Tom Hartman aprendi6 a "perder el tiempo". "Trato de 
que en mi vida haya una hora por dia para no hacer 
nada", explica Hartman. "Pierdo tiempo con Dios, con la 
gente, con la naturaleza, con mi trabajo. Me ha transfer­ 
mado la manera de ver las cosas. Ahora veo la relaci6n 
que hay entre nosotros. Es muy importante no forzar las 
cosas, sino mas bien valorarlas." Valorar a la farnilia, a 
los amigos, el ambiente en que uno vive, valorarse a sf 
mismo, sea lo que fuere que uno necesita para apartar la 
mente del trabajo. ·· 

En el hogar de Michael y Nancy, en las afueras de San 
Diego, los sabados estan siempre reservados para eso. 
Mientras Nancy aprovecha unos ultimas minutes de sue­ 
no, Michael y SU hija Nicole preparan los panqueques, el 
plate favorite de Nicole. Ambos salen al jardin, donde 
controlan las plantas de frutillas, riegan las flares y ali­ , 
mentan a los pajaros. El le cuenta anecdotas de la vida 
de Nicky­Nicole y Belinda Mcintosh, personajes de fie­ 
ci6n que entre ambos han inventado. 

"Hacernos eso todos los sabados, haya estado yo via­ 
jando o en mi oficina", cuenta Michael. "Ver la alegrfa en 
sus ojos hace que yo me mantenga feliz tambien." 

Wolfgang Schmitt, de Rubbermaid, sale a dar un pa­ 
seo caminando con su familia casi todas las noches. "Es 
raro que no salgamos a dar un paseo", explica Schmitt. 
"Si nuestros hijos mayores estan aca, salen con nosotros. 
El mas pequetio siempre lo hace ya que todavfa vive con 
nosotros. Caminamos durante cuarenta minutes, una 
hora, mas o menos, s6lo paseamos. Y lo hacemos sin 
importarnos el estado del tiernpo." 

Schmitt tambien se las arregla para tener tiempo de 
es tar solo. "Alguna actividad ff sica es terapeutica. Barrer 
las hojas de! jardin, cortar lena, plantar arboles. Cual­ 
quier tarea es terapeutica." 

Bill Makahilahila de SGS Thompson deja un tiempo 
para sf todos los dias, aun cuando ello signifique tener 
que levantarse a las tres de la mafiana. Makahilahila ex­ 
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plica este habito de levantarse antes de que amanezca: 
"Estoy ocupado todo el dia. Me quedo en mi oficina has­ 
ta las siete o las ocho de la noche, y se que debo estar allf 
a la rnanana siguiente. Nose por que, pero he llegado al 
punto en que entro en profunda meditaci6n por las ma­ 
nanas. Toda es tan tranquilo, puedo relajarme, ser 
creativo, leer o reflexionar acerca de mis actividades." 

Los beneficios son inrnediatos. "Una vez que hago eso", 
continua, "ernpiezo a tener paz en mi espf ritu y confianza 
en mi mismo, aun en media de los mas profundos proble­ 
mas que yo se voy a tener que enfrentar ese mismo dia." 

David Luther, de Corning, corre. Tarnbien toma vaca­ 
ciones con su mujer y su hijo cuatro veces al afio, a es­ 
quiar, a las playas. Se asegura de leer cosas que nada 
tengan que ver con el trabajo, y cuando todo eso no le 
sirve, "voy, me· siento en la terraza y miro los pajaros". 

Una vez que uno ha analizado el modo en que mas 
· disfruta de su tiempo libre, traslade algo de ese mismo 
espfritu al trabajo. (,Quien ha dicho que la oficina tiene 
que ser un lugar deprimente? 

No la Ford Motor Company, por cierto. Al espfritu de 
la ligereza se le ha permitido llegar muy alto, hasta las 
suites de las ejecutivos. "Cuando se nombra a alguien en 
la empresa", explica el ejecutivo de marketing Richard 
Fenstermacher, "se le regala al recien llegado un reloj del 
Raton Mickey. Se hace una presentaci6n fuera de las ofi­ 
cinas. Toda el mundo se acerca y se pronuncian discur­ 
sos en los que se asegura que no es necesario pasar vein­ 
ticinco afios en esta empresa para que a uno le regalen 
un reloj. Ahf lo tiene. Cada vez que lo mire queremos 
recordarle que tiene que divertirse cuando trabaja. Par 
eso es un reloj del Raton Mickey." 

Tom Saunders hace del hecho de disfrutar una de sus 
prioridades en su banco comercial internacional, Saunders 
}:( arp & Company. "Disfrutamos del tiempo. Cuando tene­ 
n: os la cportunidad de sentarnos un rate, nos reunimos y 
T!CS refr ros de algunas cosas o bromeamos entre noso­ 
tros. Yo me burlo de todos todo el tiempo, y los dernas 
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son peores conmigo. Pero todo el tiempo yo los vuelvo 
locos. Pasamos buenos momentos. No nos tomamos de­ 
masiado en serio." 

El conductor de noticiarios de television Hugh Downs 
ha copiado el ya probado rnctodo de Churchill de relaja­ 
miento durante el trabajo y le ha dado su toque personal. 
"El unico punto que tengo en cornun con los grandes per­ 
sonajes ­lo unico, por cierto­ es que puedo dormir por 
perfodos muy cortos y descansar bien", cementa Downs. 
"Puedo sentarme en una silla y dormir tres minutes, cin­ 
co minutos, y al despertarme lo hago con la sensaci6n de 
haber dormido toda la noche. Una vez que estoy con todo 
listo para mi trabajo, me voy a mi camarf n y les digo que 
me despierten dos minutos antes de salir al aire. Me des­ 
piertan dos minutos antes y salgo a hacer mi programa. 

"Mi mujer se rfe de eso", sigue Downs. "Me dice que si 
me condenaran a muerte para dentro de dos horas, diga­ 
mos que dentro de dos .horas deberfa enfrentarme al pe­ 
lot6n de fusilamiento, haria una siesta en la primera y me 
ocuparfa del asunto en la segunda. Y tal vez tiene raz6n. 
Si no hubiera nada que yo pudiera hacer en esa primera 
hora, dormir una siesta serf a lo apropiado." 

Lo que siempre resulta apropiado ­en la oficina, en 
la casa, en la ruta, en cualquier lugar que usted se en­ 
cuentre­ es mantener un autentico equilibria en su vida. 
Como dice John Robinson, de Fleet Finantial: "Hay mu­ 
chos modos de involucrarse en actividades fuera del tra­ 
bajo. Cada vez que esto ocurre, se esta agregando con 
ello equilibria, sea que tenga que ver con la iglesia, o con 
actividades civiles. o algo relacionado con la escuela. Su­ 
pongo que lo que trato de hacer es evitar los extremos." 

Neil Sedaka, el cantante y autor de canciones, tenia 
dos amigos muy f ntimos cuando era joven en Brooklyn. 
Era una pareja joven con grandes ambiciones para su vida, 
pero tarnbien les encantaba divertirse. Con el correr de 
los anos ambos lograron un gran exito profesional y fi­ 
nanciero, pero perdieron algo en el camino. Era el aquili­ 
brio que alguna vez conocieron en su vida. Sedaka escri­ 
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SIN [JUDA EL MAYOR REND!MIENTO PROVIENE DEL 
E.QUllJBf­~10 ENTRE EL TRABAJO Y LAS DIVERSIONES. 

bi6 una canci6n sabre sus amigos, que result6 ser un enor­ 
me exito. La canci6n se llamaba The Hungry Years. 

"Lucharon para llegar a lo mas alto", recuerda Sedaka. 
, 

"Exito y dinero. Pero cuando al fin lo lograron, descu­ 
brieron que axtranaban los tiempos en que estaban em­ 
pezando, cuando paseaban per el viejo barrio, cuando 
estaban construyendo entre ambos la vida. 

"Es come si uno quisiera comprar una casa de un mi­ 
116n de d6lares. Uno hace fortuna, se compra la casa, se 

·muda a ella y despues de un par de meses uno se pre­ 
gunta si eso era todo. Uno extrafia esos afios en que ha­ 
cf a las cos as con el otro. Uno ha perdido algo del placer y 
del equilibria en su vida." No hay nada malo con el exito 
material, pero eso solo no es suficiente para llevar una 
vida feliz. · 

i,C6mo puede uno comenzar a equilibrar la propia 
vida? El primer paso consiste en cambiar de actitud. Hay 
que dejar de pensar que el tiempo dedicado a la familia, 
al ejercicio, a la diversion es tiempo perdido. Quienes es­ 
tan en carrera con frecuencia sienten necesidad de dis­ 
culparse per el tiempo que tienen para sf. Elimine de su 
vida esas ideas. Relajaci6n no es una mala palabra. 

Esto conduce al segundo paso en el proceso: uno debe 
hacerse tiempo para las actividades placenteras. La ma­ 
yorfa de nosotros tiene excesiva cantidad de compromi­ 
ses. Tai vez haya llegado el memento de revaluar las prio­ 
ridades. Tome la decision de dedicar tanta energfa a or­ 
ganizar sus diversiones come la que dedica a preparer 
un dfa de trabajo. 

El tercer paso es actuar. Hacer algo. Dedicarse a hacer 
cosas que nada tengan que ver con el trabajo. Esas cosas 
lo dejaran mas feliz, mas sane, mas concentrado y, come 
resultado, usted sera un mejor lfder. 



Una vez me pidieron en un programa de radio que di­ 
jera en pocas palabras cual era la mas importante lecci6n 
que habfa aprendido. Fue jacil. "La mas importante lee­ 
ci6n que aprendf en mi vida", dije, "es darme cuenta de 
la estupenda importancia que tiene lo que pensamos. Si 
yo supiera lo que usted piensa, yo sabrfa que es usted, 
pues son las pensamientos)os que hacen que uno sea lo 
que es. Al cambiar los panscmientos, podemos cambiar 
nuestras vidas." 

Ahora yo se, con una convicci6n mas oit« de toda duda, 
que el problema mas grande que coda uno de nosotros 
tiene que enfrentar ­es mas, dirfa que es casi el unico 
problema con el que tenemos que uernoslc­> es la elec­ 
ci6n de los pensamientos correctos. Si podemos hacerlo, 
estaremos en el mejor camino para resolver todos nues­ 
tros otros problemas. El gran fil6sofo que gobern6 el Im­ 
perio Romano, Marco Aurelio, lo sintetiz6 en diez pola­ 
bras que pueden decidir. nuestro destino: "La vida es lo 
que nuestros pensamientos hacen que sea". 

Sf, si tenemos pensamientos felices, seremos felices. Si 
tenemos pensamientos tristes, seremos tristes. Si tenemos 
pensamientos de miedo, tendremos miedo. Si tenemos 
pensamientos enfermizos, probablemente nos enferma­ 
remos. Si pensamos que vamos a fracasar, seguramente 
vamos a fracasar. Si nos dejamos dominar par la 
autoconmiseraci6n, las demos nos opnrtcrdn y nos eui­ 
tcrdn. 

tAcaso con esto estoy proponiendo una actitud tipo 
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Denis Potvin era casi el hombre mas odiado de Madison 
Square Garden. Desde el instante mismo en que entr6 
patinando sobre hielo aquella noche, el capitan de los 
Islanders de Nueva York fue atacado con un ruidoso abu­ 
cheo. y no fue ese el unico ataque que recibi6. 

El Madison Square Garden era el terreno propio de 
los archirrivales de los Islanders, el equipo de hockey de 
los Rangers de Nueva York. La potencia de Potvin sobre 
el hielo, su abierta personalidad y su estilo agresivo de 
patihaje lo habfan convertido en un jugador que a los 
seguidores de los Rangers les encantaba odiar. 

"Las cosas se pusieron tan feas que mis compafleros 
ya no sabfan que hacer", recuerda Potvin. "En los ves­ 
tuarios, antes de salir, algunos trataron de animarnos di­ 
ciendo que les fbamos a ganar aquella noche. Varies co­ 
menzaron a decir cosas por el estilo, pero luego se hizo el 
silencio. lQue se le puede decir a un tipo que sera la per­ 
sona mas odiada de! estadio durante las siguientes dos 
horas y media ?11 La mayor! a de los cornpafieros Islanders 
de Potvin no dijo nada. 

''Recuerdo una noche, parado sobre la lfnea azul, an­ 
tes de que comenzara el partido", continua. "En aquellos 
tiempos se acostumbraba bajar un poco las luces cuando 
se cantaba el Himno Nacional. Salia el cantante y un rayo 
de luz iluminaba la bandera." Eso ya nose hace antes de 
los partidos de hockey en el Madison Square Garden. 
Aquella noche fue la raz6n de ello. 

"Alli' csraba yo", recuerda Potvin. "Me habia quitado el 
casco, corno siempre hacia. Y el publico comenz6 a arro­ 
jar cosas. Of pasar algo junto a mi oido, algo que envi6 

DALE CARNEGIE 

Polyana respecto de todos nuestros problemas? No. La­ 
mentablemente la vida no es tan sencilla. Pero lo que sf 
sugiero, y de manera muy enjatica, es que adoptemos una 
actitud positiva en vez de una negativa. 



escalofrfos a todo mi cuerpo. lgnoraba de que se trataba, 
pero senti miedo. Estaba de verdad muy, muy asustado. 
Cuando volvieron las luces, cornence a patinar y mire. 
Era una pila de nueve voltios, una de esas redondas, gran­ 
des, arrojada desde algun lugar en la pa rte de arriba." 
Pudo perfectamente haberle dado en la cabeza a Potvin. 

En aquel memento el titan del hockey se via en una 
encrucijada. Podia dejarse sobrecoger por toda esa hosti­ 
lidad. Literalmente habia miles de personas manifestan­ 
do a gritos SU odio por el. Podia dejar que el miedo y la 
rabia lo hicieran abandonar la pista de hielo, y tarnbien 
podia jugar frente a esa multitud enojada y posiblemente 
peligrosa. 

Potvin decidi6 jugar. Se plant6 en la arena Bena de 
hostilidad y convirti6 aquellas cobardes amenazas en un 
desaffo. personal. Elimin6 toda aquella energfa negativa 
y la us6 para alimentar una increible fuerza positiva. Toda 
esto fue logrado dentro de la mente de Denis Potvin. 

"Fue casi una bendici6n", dice al recordar aquella no­ 
che hostil. ''Jugue muy bien en el Garden en esa oportu­ 
nidad. Y a partir de ese memento, siempre juque bien 
alli, Estaba motivado mas alla de lo que uno puede darse 
cuenta porque el unico modo en el que podia responder 
a aquellas personas era ganando en el Garden. 

"Cuando yo tenfa el disco de goma, me abucheaban. 
Cuando lo lanzaba a la red, me abucheaban. Cuando 
golpeaba a un jugador, me abucheaban. Y aquello co­ 
menz6 a gustarme. De veras. De pronto, se convirti6 en 
alga mas grande que yo. Y el Madison Square Garden 
fue el unico lugar en toda la Liga Nacional de Hockey en 
el que desde el instante mismo en que entraba al edificio, 
yo ya estaba listo para jugar. 

"Alli estaba Goliat, y ahf llegaba yo, el pequefio Da­ 
vid, sentado en media de la pista de hielo. Pero yo era la 
persona que mas control tenia en todo aquel lugar. Y es­ 
taba dispuesto a usar ese control. Me jugaba hasta el alma 
cada vez que habfa un partido en el Garden." 

Actitud mental. Es el poder que tenemos en la cabeza. 
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Es el rnodo en que la realidad puede ser carnbiada de 
rnanera decisiva con un solo y unico pensarniento. 

Parece un poco diffcil decreer, tno? "Tenga pensamien­ 
tos felices, y sera feliz. Tenga pensamientos de exito, y 
tendra exito." 0, sacado de la pista de hielo de! Madison 
Square Garden: "Convierta esa enorme rnuralla de hosti­ 
lidad en una fuente de fuerza positiva." tAcaso Dale 
Carnegie y Denis Potvin salieron a indagar juntos en las 
profundidades de la rnente? Diffcilmente. Pero ambos 

I conocian el poder que tiene la actitud que uno adopte. 
Hay una vieja expresi6n que dice que uno es lo que come, 
pero esta equivocada. Uno es lo que piensa. 

En contra de lo que la rnayorfa de la gente quiere creer, 
las influencias exteriores por lo general no deterrninan la 
felicidad personal. Lo que importa es c6mo reacciona­ 
mos ante esas influencias, sean estas buenas 0 malas. 

Marshall y Maureen Cogan lograron un gran exito eco­ , 
n6mico·y personal. El era uno de los socios de una gran 
empresa financiera de inversiones de Nueva York. Ella se 
habfa convertido en una estrella naciente en el negocio 
editorial, que iba a convertirse en directora de la revista 
Art & Auction. Sus tres hijos iban a escuelas privadas y 
con exito. Los Cogan tenf an un encantador departamen­ 
to en la ciudad y acababan de construir una casa de ve­ 
ranee en East Hampton. Era un lugar amplio y moderno 
cerca de! mar, y la gente venfa Uteralmente de todo el 
mundo para ver esta casa poco cornun. La construcci6n 
habia obtenido varios premios de arquitectura y diseno. 
Habfa aparecido en mas de una revista de distribuci6n 
nacional. Y los hijos de los Cogan parecfan amar aquel 
lugar tanto como sus padres. 

Luego comenzaron los problemas. Marshall, que co­ 
menzaba a aburrirse de aquella empresa de inversiones, 
decidi6 establecerse por su cuenta. A pesar de sus gran­ 
des exp€ctativas y el aliento recibido de colegas y ami­ 
gc.>, el r1l1e,10 negocio de Marshall en realidad jarnas lo­ 
g:l· deSf)C!;F!T. El momento elegido para lanzarlo result6 
ser pesimo, justo al comienzo de la recesi6n. Casi de la 
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noche a la rnafiana, el negocio en el que Marshall habfa 
colocado todos sus ahorros ya no valfa nada, y los ingre­ 
sos que esperaba habian desaparecido. Toda esta mala 
suerte fue coronada por un ultimo golpe: precisamente 
en el momento mas­ crucial de sus esfuerzos para mante­ 
ner a flote el negocio, Marshall cay6 enfermo de hepati­ 
tis, lo cual lo oblig6 a quedarse en su casa durante mas 
de un mes. 

Los banqueros de Marshall sentfan personalmente mu­ 
cha pena por lo que ocurrfa, pero no retrocedfan ni un 
centfmetro en sus exigencias. "Tendras que vender la casa , 
nueva", le decfan. El no podfa siquiera tolerar la idea. Le 
resultaba imposible decfrselo a su mujer. No tenfa la me­ 
nor idea de c6mo iba a reaccionar ella, o los nifios. 

No necesitaba preocuparse. "Pues bien, vendemos la 
casa y se acab6", fue la respuesta de Maureen. 

De modo que los Cogan vendieron la casa junto con 
todos los muebles y adornos que contenfa. Lo unico que 
tenfan que hacer era empacar la ropa, recoger los jugue­ 
tes de los ninos, apagar las luces y cerrar la puerta. 
­Mira ­le dijo Maureen a Marshall el dla antes de 

que se esperaba que llegaran los nuevos duefios­, ten­ 
drfamos que llevar a los nifios a la casa. Podemos darles 
a cada uno una bolsa grande para la basura como para 
que pongan alli sus juguetes, y luego traemos todo a la 
ciudad. 

Marshall no estaba muy seguro. 
­No quiero que ellos vean todo eso. No me gusta que 

participen en este asunto. Tu y yo lo haremos. 
­De ninguna manera ­reaccion6 Maureen­. Elles 

van a venir. Van a ver que significa venirse abajo. Lo van 
a comprender, porque te veran volver a subir y asf sa­ 
bran que si eso !es llega a ocurrir a ellos un dia, tambien 
van a poder recuperarse. 

Se pusieron de acuerdo. Subieron todos al auto y se 
dirigieron a East Hampton. Los niflos vaciaron sus habi­ 
taciones, mientras los padres recogfan la ropa y algunos 
otros efectos personales. Cuando lleg6 el momenta de 
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"Fue entonces cuando me dijo: 
"­Me acuerdo de cuando esto le pas6 a papa. Ya ve­ 

ras que me va a ir bien. Saldre de esta. Se que puedo 
hacerlo porque lo vi y me acuerdo de eso." · 

Veamos entonces, lc6mo se desarrolla ese tipo de acti­ 
tud? GC6mo se pueden cambiar las propias reacciones 
ante las fuerzas exteriores? 

Haga de esto una prioridad consciente. Piense en ello 
todos los dias. "Cuando uno pone los pies en la tierra 
cada mariana", explica Stanley R. Welty, presidente de 
Wooster Brush Company, "uno mismo hace que el dfa 
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partir, se detuvieron todos juntos en los escalones de in­ 
greso a la casa. Marshall cerr6 la puerta con Have. 

Luego los cinco subieron otra vez al auto para regresar 
a la ciudad. Fue entonces cuando Maureen habl6 tranqui­ 
lamente con Marshall. 
­Pongamos las cosas en su sitio ­le dijo­. Se acaba­ 

ron los viajes al Caribe. Se acabaron las escapadas a la 
casa en East Hampton. Y la vida sigue adelante. 

Y tarnbien les habl6 a los nifios. 
­Ahora ya no tenemos nuestra casa. Pero tenemos 

un· hermoso departamento. Estamos juntos y papa esta 
sano. Va­a comenzarun nuevo negocio. Todo saldra bien. 

Y asf fue. Los nifios no tuvieron que cambiar de escue­ 
las. Y hasta pudieron ir a una colonia de vacaciones en el 
verano. Muy pronto Marshall estuvo otra vez en los nego­ 
cios y le fue bien. Pero lo mas importante de todo fue la 
lecci6n que se habla aprendido, una lecci6n que result6 

• util casi veinte a nos mas tarde. 
Asf lo explica Maureen: "A mi hijo mayor le fue ma! en 

un negocio. Lo habfa comenzado y pronto tuvo que ce­ 
rrarlo para no tener que ir a la quiebra. Fue un fracaso 
publico muy duro para el. Era muy joven. Solo tenfa vein­ 
ticinco afios. Me acuerdo que le prequnte c6mo le iban 
las cosas y me respondi6 que todo iba mal, que apenas 
tenfa unos meses antes de cerrar. No querfa ir a la quie­ 
bra; querfa pagar sus deudas, cerrar el negocio, y a otra 



que viene sea bueno o malo con solo controlar los pensa­ 
mientos. Estamos decididos a disfrutar de la vida ese dfa, 
o no. 

"Y con todo el debido respeto por las fuerzas exterio­ 
res que todos debernos enfrentar en la vida y en los ne­ 
gocios cada dia, aun en la situaciones mas frustrantes, es 
uno quien decide en gran medida que clase de dia va a 
ser. De modo que rfase de la situaci6n si tiene que hacer­ 
lo. Hay ocasiones en que uno sencillamente tiene que le­ 
vantar los brazos y refrse." 

El humor es algo vital. Nunca olvide que este simple 
elemento ayuda a mantener la perspectiva. Welty esta de 
acuerdo. "Mantenga las cosas en perspective", aconseja. 
"Cuando algo parece no andar bien del todo, relajese, 
t6mese su tiempo. Piense en lo que esta ocurriendo y en 
su reaccion ante ello. Retroceda diez pasos y vea c6mo le 
va en la proxirna jugada." 

Hay cientos de cosas que pueden irritarlo, preocuparlo 
o molestarlo. No permita que eso ocurra. No permita que 
las paquefieces lo derriben. 

"Cuando alguien se le cruza en la autopista, solo hay 
dos cosas que usted puede hacer", dice Ted Owen, direc­ 
tor del San Diego Business Journal, quien, como la ma­ 
yorfa de los californianos del sur, pasa rnuchisirno tiempo 
detras del volante. "Puede insultar al otro conductor y 
hacerle algun gesto obsceno, o sencillamente puede us­ 
ted encogerse de hombros y pensar en cuanto tiempo mas 
le tornara a ese hombre terminar en la rnontana de cha­ 
tarra. Seguro que no va a llegar a su trabajo si sigue ma­ 
nejando de esa manera." 

Ninguna de las dosactitudes contribuira a que usted 
llegue mas rapido a SU oficina. Pero encogerse de horn­ 
bros ante esa irritaci6n trivial hara que usted llegue con 
una actitud mental mucho mas feliz y productiva. Y hasta 
puede agregarle un par de afios a su vida. . , 

Owen no nacio con esta vision tranquila de la vida. El 
tenfa una de esas personalidades de alta tension, pero al 
cabo de los anos Ueg6 a darse cuenta de lo autodestructi­ 
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va que podia ser. Cuando le pidieron que dirigiera el 
Business Journal, donde iba a tener que hacer cementa­ 
rios acerca de c6mo se cornportan otros ejecutivos, deci­ 
di6 que lo mejor era superar sus propios problemas de 
actitud. 

"Muches de nosotros tendemos a reaccionar y a veces 
con demasiada vehemencia", observa. "Desde que co­ 
mence con esta tarea, jarnas he estado enojado en el tra­ 
bajo. Me enojo en otros lugares, pero nunca aca." Y la 
gente le responde como nunca habfa respondido antes. 

· Despues de arios de lucha, las cosas por fin mejoraban 
para Mary Kay Ash. Se habia vuelto a casar. Los hijos ya 
hablan crecido. Ella y su nuevo marido habfan ahorrado 
el dinero suficiente coma para comenzar una pequefla 
empresa de cosmeticos, suefio que ella habia cultivado 
durante afios. 

Pero entonces su suefio casi se desintegra. "El dfa an­ 
tes de que fueramos a abrir esta cornpanfa", recuerda Ash, 
"mi marido muri6 de un ataque al corazon sentado a la 
mesa de! desayuno. Mi marido se iba a hacer cargo de la 
administraci6n de la empresa. Yo nose nada de adminis­ 
traci6n y jarnas lo aprendf. Tenfamos comprometido has­ 
ta el ultimo centavo. Solo tenfamos cinco mil d6lares, mis 
ahorros personales. Perece demasiado poco, pero es muy 
probable que fuera el equivalente de cincuenta mil de hoy. 

"El dia de! funeral no tenfamos tiempo para perder. 
Mis dos hijos y mi hija nos reunimos para decidir que 
Ibarnos a hacer. i.Debfa yo abandonarlo todo o debfa se­ 
guir? Todos mis suefios se venfan al suelo." 

Pero Mary Kay Ash crefa demasiado en sf misma coma 
para darse por vencida. Su hijo .Richard, que apenas te­ 
nfa veinte arios, se ofreci6 para hacer lo que pudiera. 

=­Mame ­dijo­, me rnudare a Dallas para ayudarte. , 
Pero ella tenfa sus dudas. "Ese era mi gran negocio. 

2.Le gustarfa a usted entregarle las ahorros de su vida a 
un mucl.echo de veinte anos? Me imaginaba que el iba a 
pcder lcvantar cajas que yo no podrfa ni mover. Pero yo 
no sabfa si el podrfa al menos llenar una orden de com­ 
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pra. Quiero decir que para mi, en ese momento, el no era 
masque aquel nifio que yo habia tenido que educar sola." 

Pero Ash no es del tipo de persona que deja que las , 
dudas la abrumen. De modo que sigui6 adelante. "Ese 
fue el comienzo de la empresa. Tal como habia dicho, 
Richard se mud6 a Dallas al dia siguiente mismo junto 
con su pequena novia tomada del braze. Los abogados 
segufan diciendorne que por que directamente no tiraba 
el dinero a la basura ya que nunca lograrfa salir adelante. 
Y los informes que llegaban de Washington informaban 
sobre la cantidad de empresas que quebraban cada ma­ 
nana." Con una actitud como esa, lsorprende que Ash 
haya tenido exito? 

Estos sentimientos positives, de confianza en sf mis­ 
mo, no solo lo ayudaran a lograr mas cosas. Tarnbien 
haran que otras personas quieran asociarsele. Todos re­ , 
accionamos ante las actitudes de los dernas. Esa es la ra­ 
z6n por la cual la gente se siente atraida hacia quienes 
tienen visiones optimistas de la vida. Nos gusta rodear­ 
nos de amigos y colegas que sean felices, productivos, 
que tengan una actitud de poder hacer las cosas, de no 
encontrar problemas a cada paso. De la misma manera, 
es previsible que el quejoso constante en cualquier grupo 
no encuentre demasiada cornpafifa. 

tPor que esto es asf? Las actitudes influyen en los de­ , 
mas, para bien o para mal. Esta es una idea vital para 
recordar si alguien quiere ser un lider en la actualidad. 
Hay muy pocas cosas que motiven mas que una actitud 
positiva. 

Todos conocemos organizaciones en las que un gran 
porcentaje de.ernpleados no son felices. GC6mo llegaron 
a ese estado? Lentamente, un empleado par vez. Un lf­ 
der debe luchar contra esa dispersion sustituyendo de ma­ 
nera constante las actitudes y los sentimientos negatives 
par otros netamente positives. 

David Luther, el jefe de control de calidad de Corning, 
Inc., aprendi6 aver la importancia de concentrarse en lo 
positive ­e ignorar lo negative­ de un astute dirigente 



gremial en Detroit, un hombre que representaba a los tra­ 
bajadores en una Iabrica que producfa at¥s Lincoln y 
Thunderbird. 

"Un lugar enorme, habla sido exitoso en lo que a call­ 
dad se refiere" r cuenta Luther. "Este tipo se puso de pie 
para decirme que el habfa cambiado cuando comenz6 a 
preocuparse por el noventa par ciento que decfa sf en , 
lugar de hacerlo por el diez par ciento que dee fa no." Esa 
es una declaraci6n muy profunda ya que muchas de las 
rreqociaciones laborales giran en torno de! diez por cien­ 
tc que siempre se resiste. La gente siempre trata de con­ 
vertirlos. Pero este hombre era· mas sabio. Se dijo a sf 
mismo que ese era el camino equivocado, que iba a tra­ 
bajar con el noventa por ciento que querfa salir adelante. 

Luther ha desarrollado esta filosoffa en Corning. "Es 
posible ctue en algun momento conquiste a algunos de 
los otros, puede­ser. Pero ese noventa por ciento esta lis­ 
to para seguirme. Estan alli, esperando con el motor lis­ 
to, en marcha. Uno no quiere quedarse empantanado en 
er mismo lM§pr tratando de convencer a las rezagados 
cuando Ia­vasta mayorfa esta esperando afuera, lista para 
subir a bordo­" 

Una de las tareas mas importantes de un lider, enton­ 
ces, es dar un tono positive, de confianza en uno mismo, 
rnostrandoles a los dernas que el fracaso no es ni siquiera 
una posibilidad. 

Cuando Julio Cesar cruz6 con sus naves el Canal de la 
Mancha desde la Galia y desembarc6 con sus legiones en 
lo que ahora es lnglaterra, tque fue lo que hizo para ase­ 
gµrarse el exito de su ejercito? Una cosa muy astuta. De­ 
tuvo a sus soldados en lo alto de los acantilados de Dover. 
Al mirar hacia abajo, hacia las olas que estaban sesenta 
metros mas abajo, aquellos hombres pudieron ver que 
todos las barcos que los habf an transportado sob re el 
Canal estaban envueltos en llamas. 

Asf que alli estaban aquellos soldados, en el pals <lei 
er.ernigo, con su ultimo lazo con el continente convirtien­ 
dose en humo. tQue otra cosa podfan hacer sino seguir 
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avanzando? i.Que otra cosa podian proponerse sino la 
conquista? i.Que otra cosa podfan hacer sino luchar con 
todas las fuerzas que escondfan sus almas? Y eso fue pre­ 
cisamente lo que hicieron. 

Una actitud positiva no es importante solo en luchas 
de vida o muerte como en este caso, en que la actitud de 
los soldados era impulsada por la desesperacion. Tam­ 
bien es el secreto para construir una vida feliz y una ca­ 
rrera exitosa. Es la piedra fundamental de! liderazqo. 

Por lo menos, esto es lo que opina Hugh Downs. "En 
realidad uno no tiene par que ser desagradable~', di­ 
ce Downs, el veterano periodista y conductor de la ABC. 
Downs recuerda a un hombre con el que trabajaba en 
television, hombre agresivo y superambicioso que ascen­ 

. dfa 'en el mundo de la TV. "Era casi patol6gico. Trataba 
de trepar aprovechandose de las dernas y apelando a lo 
que yo llamo abrir las puertas a las patadas." 

Este hombre hizo algunos progresos al principio en su 
carrera, pero la gente con la cual se enemist6, las perso­ 
nas a las que insult6, todos aquellos a las que !es falt6 el 
respeto durante aquella obcecada carrera, esas personas 
no olvidaron. Les desagradaba a todos ellos con apasio­ 
nada unanimidad. Cuando tropez6, coma nos ocurre a 
todos de tanto en tanto, todas esas personas sencillamen­ 
te dieron un paso al costado y lo dejaron caer. 

"Jarnas, ni siquiera una vez he pateado para abrir las 
puertas de la oportunidad", dice Downs. i.Entonces c6mo 
hizo para llegar tan lejos? En lugar de agresiva ambicion, 
uso la paciencia y el agradable buen trato. "Uno tiene 
que estar alerta", observa, "de modo que, si alguna vez 
la puerta se abre, uno pueda entrar de inmediato. Si uno 
abre una puerta a los golpes, es muy posible que esa mis­ 
ma puerta rebate y le de precisamente en la cara. Esto 
fue lo que le ocurri6 a este hombre de quien hable. Siem­ 
pre he crefdo que las cosas nose hacen de esa manera, 
sino que uno debe estar alerta para aprovechar cualquier 
oportunidad que se presente." 

A la larga, esta actitud le ha dado grandes beneficios a 
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SAQUE FUERZAS DE LO POSITIVO Y NO PERMlTA QUE 
LO NEGATIVO LO DOMINE. . 

Downs y ha hecho que la gente con la que el ha trabaja­ 
do empuje para el exito de el. "Una de las cosas que cui­ 
do con mas carifio", dice Downs, "es algo que me regal6 
Tom Murphy." Murphy era presidente de Capital Cities 
ABC. "Ni siquiera me acuerdo en que ocasi6n me lo dio. 
Cree que fue en mi quincuaqesimo aniversario de estar 
en el aire. Me regal6 un reloj con una inscripci6n que de­ 
cia (la repito aunque resulta terriblemente halagadora}: 
Los buenos tipos nunca llegan ultimas. 

"Me pareci6 que era algo muy amable lo que esa gen­ 
te me decf a. El sentimiento es verdadero, y lo lamento 
por la gente que cree que tienen que abandonar la acti­ 
tud civilizada frente al mundo para poder tener exito. Si 
este tipo de tecnica produce algun exito, es por lo general 
temporario. Al final, resulta muy doloroso y uno acumula 
una.espantosa cantidad de enemigos en el camino hacia 
arriba." 

Yasf usted no disfrutara el ascenso. 
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DALE CARNEGIE 

Hace muchos afios, una noche un vecino toc6 el tim­ 
bre de la ca/le y nos urgi6 a mi y a mi familia para que , 
nos uccundrcmos contra la uiruela. El era uno de los mi­ 
les de voluntarios que iban de puerta en puerta por toda 
la ciudad de Nueva York. 

La gente asustada hacia colas de horas y horas para 
ser vacunada. Se abrieron centros de vacunaci6n no solo 
en hospitales, sino tambien en los cuarteles de bomberos, 
en las comisarfas policiales y en las plantas industriales 
mas grandes. Mas de dos mil 1nedicos y eniermeras tra­ 
bajaban febrilmente nb'che y d(a, vacunar)do a las multi­ 
tudes. Ocho personas en la ciudad de Nueva York enjer­ 
maron de uiruela, y dos hobian muerto. Solo dos muertes 
en una poblaci6n de casi ocho millones. 

Ahora bien, yo habia viuido en Nueva York durante mu­ 
chos, muchos crios, y nadie jam6s habf a tocado el timbre 
de mi puerta para aduertirme contra la enfermedad emo­ 
cional de la ansiedad, un ma! que durante el mismo perio­ 
do habia causado diez ueces mas dafio que la uiruela. 

Nadie habia uenido a tocar el timbre de mi puerta para 
aduertirme que una de cada diez personas habitantes de 
estos Estados Unidos tendra un colapso neruioso, produ­ 
cido en la mayorfa de las casos por la ansiedad y /os con­ 
flictos emocionales. De modo que escribo este capitulo 
para roccr el timbre de la puerta de su casa y advertirle. 

Por favor, tomen e11 serio las palabras def doctor Alexis 
Carrel: ''Aquellos que no saben luchar contra la ansiedad 
mueren j6uenes. n 

Aprenda a no preocuparse 
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En los anos transcurridos desde que Dale Carnegie es­ 
cribio esto, hemes aprendido a tratar, y hasta prevenir, 
muchas de las enfermedades que preocupaban a la ma­ 
yorfa de la gente. No cabe duda de que con el tiempo 
llegaremos a curer muchas de las enfermedades que nos 
preocupan ahora. Pero en lo que se refiere a la devasta­ 
dora enfermedad de la ansiedad, parece que no hemos 
hecho progreso alguno. Sus darios son cada vez peores. 

Y en ninqun otro sitio es esto mas obvio que en el vo­ 
latil mundo de los negocios. Oespidos, fusion de empre­ 
sas, reestructuracion de las corporaciones. Reduccion de 
personal, reducci6n de costos y subitas invitaciones a 
abandonar la oficina. Racionalizacion. Recortes. Reu­ 
bicaclon. Cualquier dia de estos vamos a necesitar todo 
un diccionario nuevo para estar al dia con los eufemis­ 
mos. Y si eso no es suficiente como para provocar una o 
dos ulceras, tque le parece "remodelacion de costos'' 0 

"fusion hostil"? 
Empresas que una vez fueron consideradas s6lidas 

• corno el quebracho tiemblan hasta las rafces. Otras innu­ 
merables organizaciones, grandes nombres en los anales 
de la historia de las empresas, han sido desgajadas y sa­ 
cadas de su lugar. Niveles enteros de gerencia intermedia 
se evaporaron. <..Que gerente intermedio nose preocupa­ 
ria por ello? Las companies se han deshecho de divisio­ 
nes enteras igual que las serpientes cambian su pie!. tQue 
director de division no estarta preocupado? Ha apareci­ 
do una nueva raza ·de depredadores de corporaciones, 
tque ejecutivo bien asentado no iba a sentir un cosqui­ 
lleo nervioso? Sf, los cambios eran necesarios. Algunos 
de ellos estaban ya bastante atrasados. La verdad mas 
transparente es esta: los dinosaurios de la actualidad son 
las companies que no se mantienen en forma y no estan 
siempre dispuestas a competir, aquellas que no son 
creativas ni flexibles, las que no se mueven mas rapldo 
que la competencia. 

Pero los cambios provocan ansiedad. El cambio pro­ 
duce estres, hace que la gente se ponga nerviosa, la pre­ 



. poco msequro. 
Antes, la mayorfa de los pacientes que llegaban al con­ 

sultorio psiquiatrico del doctor Marvin Frogel querfan ha­ 
blar de los problemas que tenfan en sus hogares: enojos 
con la mujer, frustraciones con los hijos, resentimientos 
por el modo en que estos estaban siendo educados. Ob­ 
viamente, la gente sigue preocupandose por estos temas. 
Pero en la actualidad son muchos mas los pacientes de 
Frogel que estan preocupados por lo que les ocurre en 
sus trabajos. 

"La gente esta aterrada ante la posibilidad de perder 
el trabajo," comenta el doctor Frogel, que ejerce su pro­ 
fesi6n en Great Neck, Nueva York. "Eso es alga que nun­ 
ca habla vista antes. La gente entra literalmente pregun­ 
tandose que es lo que va a ocurrir con sus trabajos. 

"En cuanto se produce un despido, todo el mundo se 
queda esperando que se produzca otro. Es como si espe­ 
raran que cayera el otro zapato, pero no se trata de dos 
zapatos solamente, se trata de veinte zapatos. Los despi­ 
dos existen. Luego vienen los programas, de retiro volun­ 
tario anticipado. Luego los cierres de empresas. La gente 
no sabe si va a tener un trabajo al dfa siguiente." 

....J "Miren si no lo que ocurre con IBM", dice Earl Graves, 
director de la revista Black Enterprise. "En los ultirnos anos 
el otrora invencible gigante de la computaci6n ha sufrido 
importantes reducciones, a medida que su dominio fue 
desafiado por empresas mas pequefias, tanto en Estados 
Unidos como en el exterior. 

"Eso no quiere decir que esas empresas jamas van a 
regresar. Pero despues de despedir a la gente en 
Poughkeepsie, IBM jarnas volvera a ser la misma otra vez. 
Eso es un remolino y ese es el momenta en que uno tiene 
que preguntarse d6nde va uno a encontrar la felicidad. 
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ocupa. No cabe duda de ello. Muchas de las suposiciones 
que en algun momento eran consideradas inconmovibles, 
suposiciones alrededor de las cuales las personas cons­ 
trufan sus vidas profesionales, ahora resulta que ya no 
son tan inconmovibles. Es natural que uno se sienta un 
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La gente que sale de IBM descubre que la vida continua. 
Cuando uno cree que ya le han cortado las alas, uno des­ 
cubre que todavfa puede volar. Al abandonar IBM uno 
piensa que no puede volar para salir del nido, pero sf es 
posible." 

Cuando Dale Carnegie volvi6 su atenci6n por primera 
vez al tema de la angustia, el mundo estaba todavia do­ 
minado por la Gran Depresi6n. Podfa ver las profundas 
arrugas de preocupaci6n en las caras de sus estudiantes 
y de sus amigos. 

"A medida que pasaban los anos", escribi6 Carnegie, 
·"me daba cuenta de que la arigustia era uno de los mas 
grandes problemas que los adultos debfan enfrentar. Una 
gran mayorfa de mis estudiantes eran hombres de nego­ 
cios ejecutivos, vendedores, ingenieros, contadores, 
todo el espectro de los oficios y prof esiones­ y la mayo­ 
rf a de ellos tenfa problemas. Habfa mujeres en las clases, 
mujeres de negocios y amas de casa. Ellas tambien te­ 
nian problemas. Era claro que lo que yo necesitaba era 
un libro de texto sobre c6mo superar la anqustia. Asf que 
me puse a buscarlo. 

"Fui a la gran biblioteca publica de Nueva York en la 
Quinta Avenida y la calle 42, y allf descubrl, para mi gran 
sorpresa, que esa biblioteca solo tenfa veintid6s libros lis­ 
tados bajo el apartado angustia. Tarnbien pude enterar­ 
me de que habfa una lista de ciento ochenta y nueve Ii­ 
bros bajo el apartado crdcnidos. iCasi nueve veces mas 
libros sobre las arafias que sobre la angustia! Sorpren­ 
dente, lno? 

"Dado que la angustia es uno de los mas grandes pro­ 
blemas que enfrenta la humanidad, uno pensarfa que en 
cada escuela, en cada universidad del pals habrfa alqun 
curse sobre c6mo superar la angustia, i.no le parece? Sin 
embargo, si es que existe siquiera un curso sobre ese tema 
en alguna universidad del pals, yo no me he enterado." 

Carnegie pas6 varies afios leyendo y estudiando acer­ 
cc. de Ia an~iustia. Entrevist6 a los mas importantes exper­ 
tos de su memento. Ley6 cuanto libro sobre la angustia 
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Theo Bergauer pudo darse cuenta de inmediato de que 
algo andaba mal. Bergauer es el gerente general del Karl 
Bergauer GmbH & Co. KG, la mas grande empresa de 
construcciones de Baviera del Norte. Su secretaria, que 
ya habla estado con el varios afios, parecfa a punto de 
llorar. Le pregunt6 que era lo que ocurrfa y ella le res­ 
pondi6 que su hijo acababa de entrar al ejercito alernan. 
"La parte del ejercito en la que el entr6 es la primera que 
sale fuera del pals para ayudar en el extranjero." Los pro­ 
blemas comenzaban a gestarse en Yugoslavia, y ella esta­ 
ba terriblemente preocupada porque su muchacho pu­ 
diera ser enviado a la muerte. 

Bergauer no supo muy bien que decir, pero se puso a 
pensar en las posibilidades por un instante. lCuales se­ 
rian las posibilidades de que esa parte de las fuerzas ar­ 
madas ale man as fuera enviada a Yugoslavia? 

Consueiese con la /ey de las probabilidades 

habia que tomar cada dia como un regale, tratando de 
vivir con lo bueno y lo malo, y prestando mas atenci6n a 
lo bueno." 

<.Es eso facil? "Es una lucha constants", acepta Sedaka, 
"pero creo que es posible hacerlo. Todos tenemos proble­ 
mas y recorrer toda la jornada es algo que desgasta. Trate 
de dejarlos de lado. Hay que hacerlo." Trabaje en el reino 
de! presente. Ponga su energfa, su atenci6n, su empuje 
donde realmente vale la pena ponerlo: en el presente. 

Y luego p6ngase a trabajar. Se sorprendera de lo mu­ 
cho que se puede hacer en un dia aislado de los dernas. 

Como decfa el poeta escoces Robert Louis Stevenson: 
"Todos pueden llevar su propia carga, por dificil que sea 
hasta el anochecer. Todos pueden hacer su trabajo, por 
diffcil que sea, durante un dia. Todos pueden vivir con 
dulzura, con paciencia, con arnor, con pureza, hasta que 
el sol se pone. Y eso es todo lo que de verdad significa la 
vida." 
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. "De modo que si alguien va a abrir un negocio rival 
justo al otro lado de la calle a uno le parece terrible", 
continua Mackay. "Pero espere un momento. Le va a to­ 
mar al rnenos tres afios tener todo el equipo. Nosotros 
hemes estado aca treinta y dos afios, y tenernos mucha 
experiencla, sabemos mucho acerca de c6mo operar el 
negocio y gozamos de prestigio. De modo que, ccuanto 
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Mas o menos una en cien, pens6. 
De modo que entre ambos llegaron a un acuerdo. 

Bergauer lo explica asf: "Si este uno por ciento se con­ 
vertfa en realidad, entonces ella se preocuparfa un po­ 
quito. Pero hasta entonces no habfa raz6n alguna para 
preocuparse." 

Al hacerse usted una sola pregunta, y prestando aten­ 
ci6n a cualquiera sea la respuesta, uno elimina una bue­ 
na cantidad de preocupaciones de su vida. La pregunta 
es esta: "i.Que posibilidades hay de que esto de alguna 
manera ocurra?" 

La mayorfa de la gente pasa demasiado tiempo pre­ 
ocupandose por cosas que jamas ocurren. En realidad, la 
mayor parte de las cosas por las que se preocupa la ma­ 
yorfa de la gente no llegan a ocurrir, Es importante recor­ 
dar esto. 

Un truco util consiste en calcular las posibilidades ma­ 
ternaticas de que ocurran las cosas que a uno mas le pre­ 
ocupan. Eso es lo que el escritor de asuntos empresaria­ 
les, Harvey Mackay, ha hecho la mayor parte de su vida. 
"Una vez que usted conoce los hechos y !es asigna las 
probabilidades", explica Mackay, "uno puede ver la si­ 
tuaci6n en su perspectiva real." 

i.Cuales son las posibilidades de que este avi6n en par­ 
ticular se estrelle? Tai vez una en cien mil. i.Y las de que a 
uno lo echen de! trabajo este afio? Tai vez una en qui­ 
nientas, una en mil. Y es muy probable que las posibill­ 
dades sean menos que eso. Las posibilidades de que uno 
vuelque una taza de cafe sabre el escritorio tal vez sean 
de una en cien. i.Pero quien se preocupa realmente por 
eso? 
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Los negocios no eran demasiado florecientes en los 
Servicios Financieros del Chase Manhattan de San Die­ 
go, California. El departamento de prestamos ya habla 
retrocedido en 9 millones ese ano. La gente que trabaja­ 
ba en el departamento se iba poniendo cada vez mas tensa 
en sus relaciones con los dernas. Y Becky Connolly, la 
gerente de la oficina de prestamos, estaba tan preocupa­ 
da que apenas si podia dormir por la noche. 

Fue entonces cuando decidi6 tratar de vivir dia a dia, 
como si cada uno fuera el unico. , 
­Escuchenme bien ­dijo un dfa a su gente­. Este 

siempre ha sido un neqocio clclico. Los prestamos siern­ 
pre se han producido en oleadas. De modo que concen­ 
trense en las actividades de cada dia, en las llamadas a 

Viua coda dfa como si fuera el unico 

cay6 en sus manes, la mayorfa de los cuales result6 ser 
del tipo de los tratados psiqulatricos, densos, o por algu­ 
na otra raz6n poco aptos para convertirse en gufa practi­ , 
ca. Pero Carnegie hizo mas que leery estudiar. El confia­ 
ba en lo que llamaba su "laboratorio para conquistar la 
angustia", es decir, las clases de educaci6n para adultos 
que dictaba casi todas las noches. 

De toda esa investigaci6n naci6 un libro acerca de la 
angustia y el estres: How to Stop Worrying and Start Li­ 
ving, publicado en 1944. Por primera vez, las tecnicas 
basicas para superar la angustia fueron disefiadas de una 
manera simple y directa. Estas tecnicas han sido revisa­ 
das y puestas al dia muchas veces a traves de los afios, a 
medida que nuevas causas para la angustia han ido pre­ 
sentandose. 

Aprenda esas tecnicas. Aplfquelas todos los dias. Casi 
con seguridad usted va a adquirir de ese modo un mayor· 
control sobre su vida y va a experimentar menos estres, 
menos preocupaci6n. Y tambien va a terminar siendo mas 
sano ffsica y mentalmente. 
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sus clientes, en los servicios y en los seguimientos de la 
publicidad. Pasaremos este mal memento. 

tResultados? Una fuerza de trabajo mas feliz y mas pro­ 
ductiva, y pronto la actividad crediticia comenz6 a acti­ 
varse otra vez. 

Es asombroso pensar acerca de la gran cantidad de 
energfa que se desperdicia pensando en el futuro y sobre 
el pasado. El pasado ya pas6, y el future no ha llegado 
todavfa. Por mas que tratemos de hacerlo, no podemos 
de ninguna manera afectar a ninguno de los dos. Hay 
solo un tiempo en el que es posible vivir. Y ese tiempo es 
el presente. Ese tiempo es hoy. 

"Usted y yo", escribi6 Dale Carnegie, "estamos en este 
mismo segundo en el punto de encuentro de dos eterni­ 
dades: el vasto pasado que ha durado siempre, y el futu­ 
re que se desarrolla hasta la ultirna sflaba de los tiempos 
registrados. De ninguna manera podemos vivir en alguna 
de esas dos eternidades. En absolute, ni siquiera por una 
milesirna de segundo. Pero al tratar de hacerlo lo que sf 
podemos hacer es destrozar nuestros cuerpos y nuestras 
mentes. De modo que contenternonos con vivir el unico 
tiempo que nos toca vivir, desde este memento hasta la 
hara de dormir." 

Recuerde esto y no se vuelva loco preocupandose por 
lo que podrfa haber sucedido. No se deje dominar por la 
ansiedad provocada por cosas que pueden ocurrir o no 
en algun tiempo future. Concentre su atenci6n, en cam­ 
bio, en el unico lugar donde usted puede hacer algo: la 
realidad de la vida hoy. 

En una palabra, deje de revolcarse en el pasado y haga 
volar las falsas ilusiones. Por supuesto, uno tiene que pen­ 
sar en el manana y aprender de! pasado. Planee con an­ 
ticipaci6n y trate de mejorar a partir de las experiencias 
del pasado. Pero mientras lo hace, recuerde que el future 
y el pasado son las dos cosas que de ninguna manera 
nedie puade cambiar. 

El cantante y autor de canciones Neil Sedaka apren­ 
d10 esta obviedad de su madre. "Ella siempre decia que 
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Durante seis anos David Rutt habia sido supervisor de 
Expediter International, una companla de exportaciones 
e importaciones de la Costa Oeste, hasta que qued6 va­ 
cante el cargo de gerente de importaciones. 

"Lamentablemente", recuerda Rutt, "yo no obtuve el 
ascenso". Bien pudo el haber convertido este traspie eh 
amargura. Podrla haber perdido interes en el cargo que 
efectivamente tenfa. Pero no lo hizo. "Resolvi no preocu­ 
parme por el pasado y convertir esta perdida en una ga­ 
nancia", cuenta. "Resolvi ayudar al nuevo gerente de cual­ 
quier manera que me f_µera posible durante sus primeros 
y diffciles meses en el cargo." 

(.La consecuencia? "Recientemente me dieron el car­ 
go de asistente delqerente de importaciones", responde 
Rutt. 

Siga usted el consejo de Rutt: no pierda tiempo y ener­ 
gia preocupandose por las cosas que uno no puede con­ 

. trolar. 
"Son muchas las ocasiones en que he tenido preocu­ 

paciones y tensiones sin tener soluci6n alguna para ellas", 
dice Andres Navarro, el empresario chileno. "lQue es lo 
que uno hace cuando es adolescente y se enamora de 
una muchacha que no lo ama? No hay soluci6n para ello. 
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Coopere con lo ineuitable . 

dano puede uno pensar que nos van a hacer realmente? 
Va mos. Calcule las posibilidades." Probablemente no es 
tanto como usted imagine al principio. 

"Usted puede hacer estas predicciones para cada cosa 
en particular", sefiala Mackay. "(,Va a quebrar fulano? <.Al­ 
guien va a salir de la categorfa 11? <.Y que pasara con el 
alcalde? <.Quien sera el elegido? <.A quienes nombrara? 
Es un juego esplendido para jugar a el. Uno no esta apos­ 
tando dinero, pero ayuda a poner las cosas en perspecti­ 
va. Lo mantiene alerta. Y tambien puede hacer que uno 
se vuelva mas humilde." 
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La verdadera clave esta en poder distinguirlos. 
Obviamente, las circunstancias no nos hacen felices o 

infelices. Todo depende de _c6mo reaccionamos a ellas. 
Pero en realidad no tenemos demasiadas opciones en 
cuanto a aceptar lo inevitable. La alternativa es por lo 
general una vida de desilusiones >' amarguras. 

S6l'."~ cuando dejamos de luchar contra lo inevitable es 
cuando tenernos tiempo, energfa y creatividad para resol­ 
ver los problemas que tienen soluci6n. "Este dispuesto a 

Por cada dolor bajo el sol 
Hay un remedio, o no hay ninguno. 
Si hay uno, trata de enconircr/o, 
Si no hay ninguno, no te preocupes. 

Uno se siente tristc. rechazado, pero dcspues de un tiem­ 
po el asunto sencillamente desaparece. Uno no encuen­ 
tra la soluci6n, sino que sencillamente vive con el pro­ 
blema. n 

Cada dia nuestra vida se ve salpicada con realidades 
desagradables de toda I ndole. En algunos casos tendre­ 
mos la suerte, o sere mos lo suficientemente ha biles como 
para cambiar atguna de ellas. Pero siempre .habra proble­ 
mas que estan totalmente fuera de. nuestro alcance. 

Delincuencia y pobreza, el numero de horas que tiene 
el dia, el hecho de que otras personas tienen poder sobre 
importantes partes de nuestras vidas, todos estos son he­ 
chos inmutables. A pesar de nuestros mas denodados es­ 
fuerzos, a pesar de nuestras mas creativas ideas, a pesar 
de· toda la ayuda que podamos reunir a nuestro alrede­ 
dor, a pesar de todo ello, sencillamente hay algunas co­ 
sas que no podemos controlar. 

Que lastima que no seamos todos nosotros amos de! 
universe, i.no? Y que lastima que otras personas no ha­ 
gan siempre lo que a nosotros nos gustaria que hicieran. 
Pero asi es la vida, y cuanto antes aprendamos a aceptar­ 
lo, mas felices y exitosos seremos. Eso es lo que Mama la 
Oca querfa decir: · 
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Como tantos hospitales, Sharp Carrillo ha estado atra­ 
vesando tiempos diffciles. Lori England, una medica cli­ 
nica, estaba exactamente en medio de una gran ola de 
despidos, segura de que ella iba a ser Ia siguiente. Toda 
esa situaci6n en su trabajo comenzaba a deprimirla. 

Pero ella tom6 una decision en cuanto a su vida: no se 
iba a preocupar mas por las inseguridades de! hospital. 
En lugar de ello iba a comenzar a disfrutar su trabajo. 

Empez6 a ensefiar CPR. Puso mayor entusiasmo en 
distintos aspectos de su trabajo. La gente comenz6 a ad­ 
vertir sus esfuerzos, sobre todo en cornparacion con el 
oscuro clima que se vivia a su alrededor. 

"(.Quien cree usted que sera dejado cesante en el futu­ 
ro?", pregunta England. "(.Alguien deprimido y preocu­ 
pado? lO un valioso miembro de! equipo, que pone en­ 
tusiasmo en todo lo que hace?" 

• Intente usted mismo hacerse la pregunta que las 
inversores de Wal] Street se hacen cada vez que cae el 
mercado: lHasta 'que punto estoy dispuesto a aceptar 
perdidas en esta inversion? Si de pronto el mercado cam­ 
bia en forma inesperada, lhasta d6nde voy a dejar que 
estas acciones bajen? lEn que punto debo aceptar la de­ 
rrota y retirarme? 

Esto es lo queen Wall Street se llama una orden para 
detener las perdidas. EI mensaje para el agente es: venda 
acciones si caen por debajo de un cierto precio. Uno asi­ 
mila las perdidas, pero uno no va a tirar por la ventana 
todo lo que tiene por una sola Hamada equivocada. 

Y usted puede seguir ese mismo sistema cuando se trata 
de preocupaciones. Prequntese cuanta preocupaci6n vale 

• preocupocrones 
Ponga una orden para detener las perdidas en sus 

ello", decfa Henry James. "La aceptaci6n de lo que ya 
ha ocurrido es el primer paso para superar las consecuen­ 
cias de cualquier desgracia." 

.. 



Algunas cosas no valen la pena de nuestra preocupa­ 
ci6n de ninguna manera. Son demasiado pequefias. i.Se 
me enredara el pelo con el viento? i.Estara mi cesped mas 
verde que el de mi vecino? i.Me sonri6 hoy mi jefe? La 
mayorfa de las veces no es importante. Sin embargo, to­ 
dos conocemos personas que han dado vuelta sus vidas 
por trivialidades como esas. iQue desperdicio! 

Algunas cosas sf valen la pena en la vida. Pero hay 
otras que no. Uno puede reducir las preocupaciones a la 
mitad aprendiendo a distinguir unas de otras. El golfista 
Chi Chi Rodriguez tenfa este tipo de perspectiva. 

En el Northville Senior Classic se habian reunido unos 
250 espectadores para ver el arranque de Rodriguez. Era 
famoso por brindar siempre un espectaculo impecable. 

En el punto de partida, habfa un muchacho en una 
s illa de ruedas. Nadie le prestaba demasiada atenci6n, y 
mucho rnenos los golfistas profesionales que habian pre­ 
cedido a Rodriguez en el arranque. Seguramente sus men­ 
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Mantenga las cosas en perspectiva 

la pena este problema en particular; si vale la pena per­ 
der el sueno una noche par el; si vale la pena toda una 
semana de ansiedad; si vale la pena que se gane una ul­ 
cera. Son muy, muy pocos los problemas que se Jo mere­ 
cen. Decida de antemano cuanta preocupaci6n vale un 
determinado problema. 

Un trabajo en una empresa mal manejada, un emplea­ 
do que se niega a plegarse a los esfuerzos del equipo, un 
proveedor que brinda pobres servicios, cada una de es­ 
tas cosas es algo que merece energfa y preocupaci6n. 
c!.Pero cuanta? Eso es lo que uno tiene que decidir. Hasta 

· que en alqun momenta usted tendra simplemente que 
decidir eliminar el problema, o presionar al renuente o 
cambiar de proveedor. 

Ningun problema vale la pena de todas las preocupa­ 
ciones de! mundo. 

• 



Nada aparta la mente de las preocupaciones como el , 
tenerla ocupada coh otra cosa. Esta es una tecnica que 
los actores profesionales deben aprender rapidamente. 

"Cuando uno quiere participar en una gran pelicula", 
dice Annette Bening, que ha interpretado importantes pa­ 
peles en Bugsy, The Grifters y otros filmes, "el periodo 
de espera puede ser de varios meses. Lo entrevistan a 
uno. Luego se van. Entrevistan a otras personas. Regre­ 
san. Vuelven a entrevistarlo a uno. Algo que me result6 
util fue comenzar a estudiar el papel. Me pongo efectiva­ 
mente a trabajar Hubo uno en particular que iba a nece­ 
sitar rnucha lectura. De modo que, para combatir la an­ 
siedad de no saber cual iba a ser el resultado, decidf que 
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Y por ultimo, mantengase ocupado 

tes estaban concentradas en la bolsa de 450.000 d6lares 
que ofrecfa el torneo. 

En el momento antes de comenzar, Rodri guez vio al 
muchacho y se le acerc6 para saludarlo. Torno un guante 
de golf de su bolsillo y lo puso en la mano de! muchacho. 
Esto requiri6 cierto cuidado ya que la mano estaba su­ 
mamente def ormada. Lu ego Rodriguez autografi6 el guan­ 
te y le regal6 una pelota. A esta altura de las cosas, la 
cara del muchacho era pura emoci6n y .alegrfa por el re­ 
conocimiento del que acababa de ser objeto por parte de 
la estrella. 

El publico respondi6 con un fuerte aplauso al acto de 
delicadeza de Rodriguez. Al oir el· aplauso, Rodriguez se 
mostr6 inc6modo. Levant6 las manos y mir6 al cielo como 
diciendo: "No merezco estos aplausos. La persona que 
esta sufriendo y su familia son los verdaderos heroes aca." 

Si bien Rodri guez estaba concentrado en el torneo de 
golf, tarnbien pudo reconocer cuales pueden lie gar a ser 
las mas grandes posibilidades de la vida. Dar un paso 
para ayudar a los demas, esta puede ser una tecnica ex­ 
traordinaria para luchar contra las preocupaciones. 



A pesar de todas estas excelentes tecntcas para evitar 
preocupaciones, siempre habra problemas en la vida de 
cada uno. Todos las tenemos. Uno puede aceptar lo inevi­ 
table .. Uno puede poner una firme orden de detener per­ 
didas frente a sus preocupaciones. Uno puede traer a co­ 
laci6n todos los desastres que estas preocupaciones pue­ 
den causar. 

Pero asf y todo siempre habra problemas, y usted ten­ 
dra que ocuparse de ellos de manera inteligente. 

He aquf un util metodo de tres pasos. Con solo seguir 
estos tres pasos, se sorprendera ante lo mucho mas claro 
que vera aquello con lo cual tiene que luchar. 

1. Preguntese que es lo peor que puede ocurrir. 
Felizmente, la mayor parte de nuestros problemas no 

son, en realidad, asuntos de vida o muerte. De modo que 
to peor que puede ocurrir es que uno pierda una cuenta 
lmportante. 0 que llegue tarde a una reunion. 0 que uno 
sea ignorado en un ascenso que esperaba para sf. i.Que 
es desagradable? Totalmente de acuerdo. i.Que es la cau­ 

230 

cf.Que hacer si existen buenas razones 
para preocuparse? 

lo mejor era ponerme a trabajar en el papel. En esa cir­ 
cunstancia en particular, no me lo dieron a mi." 

Pero obtuvo muches otros, y asf pudo pudo seguir ade­ 
lante con mucha menos preocupaci6n de la que muchos 
actores experimentan. "Cuando no consigo un papel, trato 
sencillamente de desviar mi mente, de no quedarme dan­ 
do vueltas sobre el tema, de ocuparme del proximo asun­ 
to entre manes." 

Si usted se da cuenta de que se esta preocupando de­ 
masiado, encare un proyecto distinto. Aprenda nuevas tee­ 

. nicas. Haga alga en lo que usted cree. Concentrese en las 
necesidades de los dernas. Al estar ocupado usted aparta 
SU mente de los problemas propios. Y tarnbien sera util a 
los dernas, lo cual hara que se sienta mejor respecto de sf. . 
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sa de inenarrables preocupaciones para millones de per­ 
sonas? No cabe duda. (,Mortal? Probablemente, no. 

2. Si es necesario, preparese menta/mente para lo peor. 
Esto no significa sentarse y esperar alegremente el fra­ 

caso. Es solo un modo de decirse a uno mismo que sf, 
que supone que puede enfrentar el asunto si no queda 
otro remedio. Y la verdad de todo es que casi siempre 
podemos recuperarnos, aun de "lo peor". 

No sera divertido. Y no hay .raz6n para suponer otra 
cosa. Pero al mismo tiempo, perder un ascenso o recibir 
una reprimenda no es precisamente el fin del mundo. 
Cuando uno trata de. no olvidar estas cosas ­ "Vamos, 
tque es lo peor que puede ocurrir?" ­ uno esta mas se­ 
guro de enfrentar los verdaderos temas con un estado 
mental menos histerico. ­ 

3. Entonces trabaje con ca/ma y met6dicamente para 
mejorar lo peor. Preqiintesa que es lo que puede hacer 
para mejorar la situaci6n. tCon que rapidez es necesario 
actuar?­i.Quien puede ayudarme? Despues de dar el pri­ 
mer paso, tcuales son el segundo, el tercero, el cuarto y 
el quinto? tC6mo puedo medir el exito de los pasos que 
voy dando? ' 

Patty Adams, una representante de TRW REDI Property 
Data Inc., us6 este rnetodo de las tres etapas al enfrentar 
el terror de su vida .. "Un dia mi telefono llam6", cuenta 
Adams. "Mi medico querfa que volviera a verlo en su con­ 
sultorio lo antes posible para volver a hacer y confirmar 
un analisis." Cancer de utero, 

"Me sentf destrozada por el miedo a lo desconocido", 
recuerda. "clba a perder mi femineidad, o lo que era peor, 
mi vida? Mil posibles futures atravesaron mi mente. Pri­ 
mero lo que hay que hacer primero. Recibf la confirma­ 
ci6n de! terrible veredicto y, por supuesto, interiormente 
me vine completamente abajo." 

Una vez recompuesta de la crisis, se enfrent6 a sus mie­ 
dos Y le pregunt6 a SU medico cual serfa e) peor de los , 
diagn6sticos. Este era "cirugfa con la perdida de la capa­ 
cidad de engendrar hijos". 

• 



232 

• 

• 

DOMINE SUS PREOCUPACIONES Y LLENE DE 
ENERGIA SU VIDA . 

Su corazon se encogi6. "A los veintisiete anos", recuer­ 
da Adams, "yo era demasiado joven y llena de vida como 
para poder enfrentar una perdida semejante. Pero si no 
me someto al tratamiento, rnorire." 

Antes de ponerse histerica, Adams quiso conocer la ver­ 
dad. "Este males curable en el noventa y nueve por cien­ 
to de los casos. En ese momento reconocf que si me so­ 
metfa a la operaci6n, no estarfa menos viva." 

Durante dieciocho meses us6 medicamentos para lu­ 
char contra la enfermedad. No tuvo exito. "Cuando ya 
cstaba programada la operaci6n, me resigne a tener fe y 
a no dejar que me destruyera el rniedo", dice. "Adopte 
un estado mental en el cual yo podia aceptar cualquier 
cosa que la vida me brindara." ­ 

La operaron. Por suerte, con poca perdida de tejidos, 
se cur6. "Cuatro afios mas tarde ya no tengo sfntomas de 
celulas irregulares", comenta. "Cada dfa enfrento la vida 
desde cero. 11 

• 
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La primera clase que dicte se realiz6 en la YMCA de la 

ca/le 125 de la ciudad de Nueva York. Se trataba de un 
pequefio grupo de menos de diez hombres. Uno de los 
estudiantes, un vendedor de la National Cash Register 
Company, pronunci6 un sorprendente discurso. Dijo que 
habfa nacido y se habfa criado en la ciudad. Pero el otofio 
anterior habfa comprado una casa de campo. Era una casa 
recien construida de modo que no ten fa jardf n ni tampo­ 
co cesped. Decidi6 que querfa tener ese tipo de cesped 
que adquiere un tono azu/ado. 

Durante el inuierno, quem6 madera de nogal america­ 
no en la chimenea y luego esparci6 las cenizas sabre el 

·terreno donde esperaba hacer el jardf n. 
­Saben una cosa, yo pensaba que habfa que sembrar 

semi/las para ·obtener ese tipo de cesped azulado que yo 
querfa. Pero no es asf. Lo unico que hay que hacer es 
esparcir cenizas de madera de nogal sobre el terreno en 
el otofio, y. ese tipo de cesped crecerd en la primavera. 

Me quede muy sorprendido y le dije que si eso era ver­ 
dad, el habfa descubierto lo que Jos cient(ficos habfan es­ 
tado buscando en vano durante siglos. Le dije que habfa 
descubierto c6mo hacer que de materia inerte surgiera 
vida. Eso es a/go sencillamente imposible. Tai vez algu­ 
nas semillas de cesped azul /legaron con el viento a ese 
terreno sin que el tuuiera oportunidad de saberlo. 0 ta/ 
uez ya hab(a all( ese tipo de cesped. Pero a/go es seguro: 
el cesped azu/ado no nace s6/o de las cenizi:Is del nogal. 

Yo estaba tan seguro de lo que decia, que mi tono fue 
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Si el entusiasmo puede hacer que un grupo de inteli­ 
gentes personas dedicadas a los negocios ignore las leyes 
elementales de la ciencia, imagf nese usted lo que se pue­ 
de lograr cuando alguien dice ef ectivamente a Igo con sen­ 
tido. 

He aquf la principal caracterfstica de! entusiasmo: es 
contagioso, hace que la gente responda. Esto es valido 
para la clase tanto como para el salon de reuniones de 
directorio o en la carnpafia proselitista. Es igualmente 
valido en la pista de hockey sobre hielo. Si uno no esta 
entusiasmado con una idea o con un proyecto, entonces 
nadie jamas se .entusiasmara con ello. Si los lfderes no 
creen con entusiasmo en la direcci6n que gufa a una em­ 
presa, ni siquiera hay que esperar que los empleados o 
los clientes o Wall Street lo esten. El mejor modo de ha­ 
cer que alguien se entusiasme con una idea ­o con un 
proyecto, o con una campana­> es estar uno mismo en­ 
tusiasmado. Y demostrarlo. 

Tommy Draffen acaba de comenzar un nuevo trabajo 
como vsndedor en Culver Electronics Sales, un importa­ 
clor de intercomunicadores de California. Segun una prac­ 
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DALE CARNEGIE 

tranqui/o y poco enf6tico. Pero el hombre de/ cesped azul 
estaba excitado. Se puso de pie y exclam6: 

­Se muy bien de que estoy hablando, senor Carnegie. 
iDespues de todo Jui yo mismo quien lo hizo! 

Y continu6 sin parer hablando con entusiasmo, muy 
animado y lleno de brios. Cuando termin6, le dije a la 
c/ase: 
­i.Cu6ntos de ustedes creen que este hombre puede 

hacer lo que dice que hizo? 
Para mi sorpresa, todos en el au/a leuantaron la mano. 

Cuando Jes pregunte por que le creian, practicamente to­ 
dos respondieron que le creian porque se mostraba tan 
seguro, tan entusiasmado con lo que habia logrado. 
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tica habitual de la empresa desde hacia rnucho tiempo, 
ello significaba una sola cos a: Draffen habfa presentado 
una lista de perspectivas increfblemente audaces. Habia 
una firma en particular que antes habia sido cliente de 
Culver, pero se habia apartado hacfa ya varies arios. 

"Decidf hacer que la recuperaci6n de ese cliente se con­ 
virtiera en mi desaffo", cuenta Draffen. "Eso significaba 
convencer al presidente de mi cornpania de que podia­ , 
mos recuperarlo. El no estaba tan seguro coma yo, pero 
tampoco queria ahogar mi entusiasmo. De modo que me 
autoriz6 a visitar al cliente." 

Draffen hizo de esta cuenta una misi6n personal. Ofre­ 
cio precios garantizados, rcduccion en los tiempos de es­ 
pera y un rnejor servicio. Le asequro al director de com­ 
pras de la empresa que Culver iba a hacer "todo lo nece­ 
sario para satisfacer sus necesidades". 

La clave del entusiasmo de Draffen aparecio durante la 
primera reunion cara a care con el director de compras. 
Lleg6 a la reunion con una sonrisa en la cara, y dijo: 

­Encantado de regresar. Juntas, vamos a hacer que 
esto funcione. 

Draffen ni siquiera una vez penso que ese negocio no 
se iba a concretar. Directamente iqnoro el hecho de que 
su empresa habia perdido esa cuenta. Con una actitud 
positiva, entusiasta, convencio al cliente de que Culver 
estaba dispuesta a serle util otra vez. 

"El asunto fue que el gerente de compras mas adelan­ 
te le dijo a nuestro presidente que la unica razon por la 
que consideraban nuestras ofertas era mi entusiasmo. Nos 
hicieron el pcdido que finalmente iba a resultar en media 
mill on de do la res par afio." 

Antes de continuar con el tarna del entusiasmo, aclare­ 
mos de una vez par todas una confusion muy cornun. 
Hablar fuerte no es igual a entusiasmo, asi coma tarnpo­ 
co lo es el hecho de golpear la mesa, o dar saltos, o com­ 
portarse coma un loco. Eso es una irnitacion. Y obvia. 
No engana a nadie. Casi siempre dafia mas de lo que 
beneficia. 

' 
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El entusiasmo es un sentimiento que debe salir desde 
adentro. Esta idea es tan importante, que vale la pena 
repetirla. El entusiasmo es un sentimiento que debe salir 
desde adentro. Y no debe ser confundido con los alardes 
ruidosos. 

Es verdad que un aumento del movimiento corporal y 
una emisi6n mas potente de la voz son gestos que a ve­ 
ces acornpafian el sentimiento profundo <lei entusiasmo. 
Pero aquellos que se permiten una excesiva animaci6n 
­<lei tipo conocido donde uno es grandioso, el interlocu­ 
tor es grandiose y todos somos grandiosos ese dfa­ bien 
podrfan llevar una enorme insignia de Falso en lugar de 
actuar de esa manera. 

"El liderazgo comienza incluyendo todo el tema de la 
integridad y la credibilidad", dice Ray Stata, el presiden­ 
te de Analog Devices. "De modo que uno debe ser cref­ 
ble y los dernas deben creer en uno. Uno tiene que ser 
una persona que respete la palabra dada, una persona 
en quien se puede confiar. Creo que esos son los 
prerrequisitos para el dialoqo abierto, en oposici6n al cla­ 
ramente manipulador, al que da la mane porque sf, al 
insensible o lo que sea." 

Los verdaderos entusiastas de la historia comprendie­ 
ron esto de rnanera intuitiva. Alla por los arios 50, i.esta­ 
ba Jonas Salk entusiasmado con la creaci6n de la vacuna 
contra la polio? Por supuesto que sf lo estaba. Dedic6 arios 
de su vida a ese objetivo. Cualquiera que estuviera en 
contacto con Salk podfa de inmediato advertir su entu­ 
siasmo por el modo en que se iluminaban sus ojos cuan­ 
do hablaba de sus investigaciones, en las permanentes 
reuniones que presidia en su laboratorio. Salk se convir­ 
ti6 en la inspiraci6n de dos generaciones de cientfficos. 
Sf, decididamente aquel hombre transpiraba entusiasmo, 
pero Salk no gritaba ni se volvfa loco. Y ahora esta dedi­ 
cando ese mismo entusiasmo para encontrar una vacuna 
para el virus HIV, el que causa el SIDA. 

En 1 ~}69 Neil Armstrong estaba igualmente entusias­ 
rnado en Jo que se ref erfa a poner 1.,1n pie en la Luna. El 
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entusiasmo era obvio aun con su tranquilo estilo de ha­ 
blar, tfpico de Ohio. "Es un pequeno paso para un hom­ 
bre", dijo, "pero un paso de gigante para la humanidad." 
Armstrong no necesit6 gritar sus palabras ni ponerse a 
bailar antes de subirse a la nave especial Apolo. Pero el 
entusiasmo estaba obviamente entretejido en las profun­ 
das palabras de Armstrong. 

En 1991, cuando el general Norman Schwarzkopf con­ 
dujo a las tropas norteamericanas en la Guerra det Golfo 
Persico, Lse Io vio actuar con exageraci6n? De ninguna 
manera. No necesit6 alzar la voz ni gritar a sus tropas 
para hacerles ver que el crefa en su misi6n. Era facil de 
descubrirlo hasta en una toma de cinco segundos de Ios 
noticiarios de la CNN. . · 

Ninguno de estos grand es entusiastas f ue particular­ 
mente ruidoso o fanfarr6n. Pero nadie podfa quedar con 
la menor duda respecto de lo que sentfan por su trabajo. 

El verdadero entusiasmo esta hecho de. dos partes: neta 
disposici6n y seguridad. Uno debe estar ansioso por algo 
y a la vez expresar confianza en la propia capacidad de 
lograrlo. Eso es todo lo que requiere el entusiasmo. Culti­ 
ve esos dos sentimientos respecto de una empresa, de un 
proyecto, o de una idea, y su entusiasmo se volvera cu­ 
riosamente contagioso. Usted lo experirnentara. Los de­ 
mas sabran que usted lo experimenta. y pronto ellos lo 
sentiran tarnbien. Se lo garantizamos. 

"El entusiasmo es algo que me nace naturalrnente", 
dice la gimnasta olfmpica Mary Lou Retton. "Sencillamen­ 
te soy una persona muy positiva, y siempre me he rodea­ 
do de gente positiva. Eso es lo importante para ml." 

Esta actitud positiva era parte del secreto de Retton 
para poder llevar a cabo aquellas exigentes sesiones de 
entrenamiento que debi6 soportar cuando era una joven 
gimnasta de nivel internacional. "Habia ocasiones en que 
mi entrenador, Bela Karolyi, estaba de· mal humor y se 
ponfa muy estricto en el gimnasio. Yo trataba de mante­ 
ner la actitud positiva en nuestro grupo de cuatro o cinco 
chicas. Habrfa bastado con que s61o una de ellas decaye­ 
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ra y se negara a hacer algo, para que todo el grupo se 
viniera abajo. Detestaba que eso ocurriera. Uno puede 
tener un grupo de, diez personas con el mejor estado de 
animo posible, pero si hay en el medic una sola persona 

· negativa, ella hara que todo el grupo se venga abajo. De 
modo que yo siempre trataba de apartarme de ese tipo 
de­ gente." 

"Siem pre me rodeo de personas felices, exitosas", co­ 
incide Harvey Mackay, el autor de libros sobre temas em­ 
presariales. "No ando por allf _con gente negativa. Si sus 
amigos, sus pares, la gente que usted respeta y la .gente 
sobre la cual ustedlee.son personas positivas, entusias­ 
tas, con confianza en sf rnisrnas, personas con mucha 
autoestima, eso se convertira tambien en parte de usted 
rnismo." 

Es casi imposible dejar de valorar el 'poder del entu­ 
siasmo. "Toda movimiento grande e imponente es el triun­ 
fo de! entustasmo'', dijo una vez Ralph Waldo Emerson. 
"Nada grandioso ha sido alcanzado sin el." Esto era cier­ 

• to respecto del movimiento de derechos civiles. Tambien 
fue cierto respecto de la fundaci6n de America del Norte. 
Y es tarnbien verdadero respecto de todas la grandes 
empresas de hoy en dia. 

El entusiasmo es tan importante como el hecho de te­ 
ner una gran capacidad, tan importante como trabajar 
mucho. Todos conocemos personas inteligentfsimas que 
no logran hacer nada. Todos 'coriocernos personas que 
trabajan mucho y que no llegan a ninguna parte. Pero las 
personas que trabajan mucho, que aman su trabajo y que 

' transmiten entusiasmo, esas son las personas que llegan 
a la meta. 

Dale Carnegie una vez le pregunt6 a un amigo c6mo 
hacia para elegir a sus principales subordinados, aque­ 
llas personas de cuyas habilidades iba a depender el exi­ 
to o fracaso de sus negocios. La respuesta del amigo po­ 

• 
drfa parecer sorprendente a algunas personas. "La dife­ 
iencia concrete en capacidad, habilidad e inteligencia 
entre aquellas personas que tienen exito y aquellas que 
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fracasan por lo general no es demasiado marcada ni de­ 
masiado sorprendente," dice Frederick D. Williamson, pre­ 
sidente del New York Central Railway. "Pero si dos per­ 
sonas estan casi igualmente dotadas, la que muestre en­ 
tusiasmo Vera. que la balanza se inclina en SU favor. Y 
una persona con una menor habilidad, pero con entu­ 
siasmo, podra con frecuencia sobrepasar a alguien mas 
capaz, pero sin entusiasmo." 

La principal falla de los tests de inteligencia ha sido 
siempre el hecho de que no miden el entusiasmo o el 
empuje emocional del sujeto. Cuando estos tests cornen­ 
zaron a usarse por primera vez hace dos generaciones, · 
eran presentados como sorprendentes herramientas 
predictivas. Al medir el cociente intelectual de una perso­ 
na, se podia predecir .con gran precision lo que esa per­ 
sona iba a ser capaz de lograr en su vida, eso era por lo 
menos lo. que las empresas que hacfan las pruebas de 

. cociente intelectual aseguraban. · 
Ojala la vida fuera tan simple como eso. La idea era 

atractiva, en particular en mementos en que el mundo 
entero ponia toda su fe en la ciencia. Y el negocio del 
uso generalizado de esos tests se afirm6. Los funciona­ 
rios encargados de las admisiones en las universidades 
confiaban ciegamente en esos tests para decidir a quie­ 
nes valf a la pen a aceptar. Los conseleros gufas de las es~ 
cuelas los usaban para dirigir a los j6venes hacia trabajos 
avanzados o hacia trabajo terapeutico. Los militares usa­ 
ban los tests de inteligencia para decidir quien tenfa pas­ 
ta para ser oficial o para limpiar las letrinas. · 

Por supuesto que la inteligencia es importante. Algu­ 
nas personas han sido dotadas con mas inteligencia que 
otras, y eso les facilita algunas cosas. Lo mismo puede 
decirse del talento creativo, de la capacidad para el atle­ 
tismo, de una entonaci6n perfecta, o de cualquiera de los 
otros preciosos clones de la vida. Pero esta capacidad en 
crudo es en realidad s6lo la mitad de la imagen. La otra 
mitad tenemos que pintarla nosotros mismos. 

Aun la gente en el Educational Testing Services, la em­ 
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presa de Nueva Jersey que administra muchos de los tests 
estandarizados de la actualidad, en este momento desta­ 
ca largamente lo imperfectos que son en realidad sus re­ 
sultados. Los funcionarios de admisiones de las escuelas 
reciben advertencias en cuanto a no interpretar esos re­ 
sultados de manera muy rfgida. Toda una serie de otros 
factores debe ser tenida en cuenta. Y el entusiasmo per­ 
sonal es el primero de la lista. 

El muy famoso Denis Potvin, de la Liga Nacional de 
Hockey, que condujo a los New York Islanders a la ob­ 
tenci6n de cuatro copas Stanley seguidas, sabe algo acerca 
del entusiasmo. 

"Cuando llegaba al campo de entrenamiento", recor­ 
daba en una ocasi6n el ex capitan de los Islanders, "yo 
necesitaba estar emocionalmente excitado respecto del 
hockey. De modo que no adoptaba la actitud que adop­ 
taban algunos jl,lgadores, pensando que debfan patinar 
todo el verano. En realidad yo sentfa algo totalmente 
opuesto: no querfa patinar_demasiado. 

"De rnodo que cuando llegaba al campo de entrena­ 
miento, yo nunca estaba en tan buena forrna ffslca como 
lo estaban muchos de mis companeros. Yo sabia que te­ 
nfa que trabajar un poco mas duro para estar en forma. 
Pero lo que tenfa a mi favor era que estaba verdadera­ 
mente entusiasmado con respecto al hecho de volver a 
jugar hockey. Alli estaba yo, en la temporada numero quin­ 
ce de mi carrera prof esional, y me sentfa como si fuera 
otra vez un muchacho." 

Es imposible simular entusiasmo. Pero decididamente 
sf es posible crearlo, alimentarlo, y hacer que este al ser­ 
vicio de uno mismo. Dale Carnegie explicaba el proceso 
de esta manera: "El modo de adquirir entusiasmo es creer 
en lo que uno esta haciendo, creer en uno mismo, y tam­ 
bien es querer lograr algo definido. El entusiasmo seguira 
a eso tal como la noche sigue al di a." 

tC•.Smo hacer para que este proceso de comienzo? 
Diqase a usted rnisrno cuanto le gusta lo que esta hacien­ 
do, y pase rapldamente de la parte que a usted no le gus­ 
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ta a la parte que le gusta. Luego actue con entusiasmo. 
Cuenteselo a alguien. Haqale saber por que usted se in­ 
teresa tanto. Si usted actua "corno si" estuviera interesa­ 
do en su trabajo, ese pequeno esfuerzo actoral tendera a 
hacer que su interes sea real Tarnbien tendera a hacer 
disminuir su fatiga, sus tensiones y sus preocupaciones. 

El entusiasmo es mas facil de alcanzar cuando uno tie­ 
ne verdaderos objetivos en la vida, cosas que uno real­ 
mente espera lograr. Permita que ello sea asf y el entu­ 
siasmo crecera dentro de usted. 

Despiertese en la rnafiana y dedique un minuto a pen­ 
sar en algo agradable que vaya a ocurrir ese dia. No tie­ 
ne por que ser algo monumental. Tai vez sea algo que 
tenga que ver con su trabajo y que a usted le gusta. Tai 
vez sea una salida con la familia, o una cerveza con los 
amigos, una hora en un partido de squash o en una clase 
de aerobismo. Sea cual fuere el acontecimiento agrada­ 
ble, lo importante es que la vida no tiene por que ser 
aburrida o poco interesante. Todos necesitamos objeti­ 
vos y experiencias que valgan la pena querer lograr. Esas 
son las cosas que dan impulse a la vida. La gente que 
reflexiona sobre esto, aunque mas no sea por un memen­ 
to, puede elaborar todo un nuevo modo de considerar 
las cosas. Esas personas pueden romper la rutina en la 
que se hallan atrapados. En otras palabras, podran vivir 
con entusiasmo. Cuando usted !ogre esto, los resultados 
seran de verdad notables 

"Las organizaciones modernas necesitan liderazgos en­ 
tusiastas masque nunca", cree Andres Navarro, presidente 
de SONDA S. A., de Chile. "Eso es casi una definici6n de 
liderazgo, la capacidad de transmitir entusiasmo a orras 
personas para un objetivo cornun Si uno quiere que un 
grupo de personas tengan entusiasmo hoy o manana y se 
sientan felices trabajando en un proyecto. es inutil enviar 
un memo que diga que a partir de tal hora todo el mun­ 
do se sentira entusiasmado." El entusiasmo tiene que sen­ 
tirlo usted mismo. 

"Si usted no tiene entusiasmo, es imposible que le trans­ 
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mita entusiasmo a nadie", continua Navarro. "De modo 
que si usted quiere cambiar el conjunto, lo primero que 
tiene que hacer es cambiar usted mismo. Si usted no cam­ 
bia primero, no podra ni siquiera hacer cambiar a sus hi­ 
jos. Si usted quiere que su hijo se entusiasme para jugar 
al futbol, usted tiene que tener entusiasmo. 

"El entusiasmo es algo que se transmite por los ojos, 
por el modo en que uno se mueve, por el modo en que 
uno actua durante todo el dia, mas que por el modo en 
que uno escribe un memo. En realidad, creo que todos 
nosotros podemos sentir entusiasmo por algo. Si no lo 
sentimos por nada, es lo mismo que si astuvierarnos muer­ 
tos. Una vez que uno descubre que se entusiasma al ha­ 
cer algo, es f acil desarrollar esa capacidad por casi cual­ 
quier objetivo." 

Es mas, el hecho de tener entusiasmo casi siempre ase­ 
gura el exito. Esto puede ser diffcil de creer, pero las prue­ 
bas a la vista sugieren que ello es verdad. 

Uno puede darse cuenta de que David Webb, el ex pre­ 
sidente de Lever Brothers Company, vibra de entusiasmo 
con solo observarlo atravesar las puertas de su oficina. 
No es 'ruidoso, ni un artista de la .sonrisa y el apret6n de 
manos. Pero hay un espfritu positive, alegre en su mane­ 
ra de caminar con la cabeza alta y una mirada de expec­ 
tativa en los ojos. Esto puede parecer trivial, pero esa 
mirada puede tener mas fuerza de lo que la mayorfa de 
nosotros imagina. Esto no es UFl accidente. 

"La gente siempre lo va a advertir en el ascensor", dice 
Webb. "Uno expresa todo el dia, cualesquiera sean los 
valores que uno tenga. Y la gente tiene buena memoria." 

Continua Webb: "Esto lo aprendf de un hombre que 
se convirti6 en presidente de Unilever, Sir David Orr. Yo , 
lo reernplace en la India. El era director de marketing. 
Conocfa a todo el mundo. David Orr iba a todas partes. 
­~enemos una inmensa red de distribuidores. Cada vez que 
\.'1:10 visita a 'un distribuidor, este lo agasaja. Recorrf toda 
;'"l India y trate desesperadamente de descubrir alqun dis­ 
tribuidor que David Orr no hubiera visitado, alqun lugar 
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donde no hubiera una fotograffa de el en la pared. Corio­ 
cfa a cada uno de los vendedores en todo el pals." Era el 
entusiasmo de Sir David lo que todos recordaban. 

Webb aprendio bien esa leccion y no la olvid6 cuando 
fue ascendiendo hasta llegar a ser el principal ejecutivo 
de Lever Brothers. "Conocf a todos los vendedores en 
esta cc3mparifa (creo que tenemos unos setecientos cin­ 
cuenta) a los tres meses de estar trabajando", recuerda. 
"Elles me conocen. Pueden relacionarse conmigo. Alli 
estoy yo bromeando con ellos en ocasiones, disfrutando 
de las diversiones con ellos. Me encantan los vendedo­ 
res, y tarnbien la gente de las plantas. En realidad no hay 
nadie que no me guste." 

Thomas Doherty era un ejecutivo en Norstar Bank 
cuando la institucion financiera regional fue comprada por 
Fleet Financial Group, Inc. Doherty quedo en la empre­ 
sa, manejando todos los negocios de Fleet en la region 
de la ciudad de Nueva York. 

No es sorprendente que muchos de los colegas de 
Doherty estuvieran extremadamente nerviosos por el cam­ 
bio de duerios. "Eso es natural", comenta Doherty. "Clien­ 
tes, familia y amigos nos van a preguntar corno nos senti­ 
mos con la fusion de las empresas. Si uno se muestra en­ 
tusiasmado por ella, entonces todo sera entusiasmo. Creo 
que actitud y entusiasmo son las cosas que la gente bus­ 
ca. Si se sienta todos los dias a su escritorio con la cara 
larga, la gente lo advierte de inmediato. Pero si usted sube 
al ascensor y saluda a todo el mundo tal como siempre lo 
ha hecho, tarnbien los dernas lo advierten. Piensan que 
usted es una persona entusiasta. i.Por que no intentarlo?" 

Esta prescripcion, naturalmente, da por supuesto que 
hay algo que a usted le gusta en su trabajo. Evaluar esto 
de manera realista puede requerir un poco de introspec­ 
ci6n. La verdad del asunto es que hay cosas para ser dis­ 
frutadas en la mayorfa de los trabajos, pero no evadamos 
la triste realidad. Hay algunos trabajos qjie son verdade­ 
ramente miserables, o sencillamente inadecuados para su 
temperamento, su capacidad o sus objetivos Si esto es lo 
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• 

­­­­­ • 

JA~S SUBESTIME EL PODER DEL ENTUSIASMO. , 

que le pasa a usted, haga algo. Jarnas loqrara un verda­ 
dero exito si no puede sentir entusiasmo por su vida o 
por su trabajo. Muchas personas han saltado de un tra­ 
bajo a otro antes de encontrar aquel que las hace felices. 
No hay nada indigno en ello. Lo vergonzoso es sentirse 
mal en un trabajo y no tratar de mejorarlo o buscar otro. 

Si usted esta aburrido de la vida, la gente que lo rodea 
tarnbien se va a quedar dormida. Si usted es sarcastico y 
hostil, los dernas tarnbien lo seran. Si usted es tibio, los 
dernas jamas van a hervir. 

Por lo tanto, sea entusiasta. Observe el impacto que 
ello ejerce en las personas que lo rodean. Se volveran 
mas productivos y mas dispuestos a seguirlo. Recuerde 
que las pasiones son mas poderosas que las frfas ideas. y 
el entusiasmo genuine es contaqioso. 

­ 
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Mire por la ventana. Vea todos los cambios que se han 
producido en estos ultimos afios. 

El auge de la posguerra se hizo afiicos. La competen­ 
cia se hizo mundial. Los consumidores se volvieron mas 
exigentes. La calidad se convirti6 en una expectativa. Na­ 
cieron industrias totalmente nuevas y otras se reorganiza­ 
ron. Algunas se secaron y desaparecieron. La idea de dos 
superpotencias militares parece ahora algo de la historia 
antigua. 

. 
DALE CARNEGIE 

Tratar con la gente es probablemente el problema mas 
grande que deba enfrentar, en particular si usted es una 
persona de negocios. As( es, y tambien es valido si usted 
es ama de casa, o arquitecto, o ingeniero. lnvestigaciones 
rea/izadas con /os auspicios de la Fundaci6n Carnegie para 
el Progreso de la Ensenanza dejaron al descubierto un 
hecho sumamente importante y significativo, un hecho mas 
adelante confirmado por los estudios adicionales rea/iza­ 
dos en el Carnegie Institute of Technology. Estas investi­ 
gaciones revelaron que aun en campos tan tecnicos como 
la ingenieria, a/rededor de un 15 por ciento def exito fi­ 
nanciero de una persona se debe a /os conocimientos tec­ 
nicos y alrededor de 85 por ciento se debe a la habilidad 
en la ingenier(a. humana, a la personalidad y a la habili­ 
dad para conducir a la gente. 

Conviertalo en realidad 

CONCLUSION 
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Tres generaciones de estudiantes y hombres de nego­ 
cios se han beneficiado con esta sabiduria esencial. Y 
muchas personas mas siguen beneficiandosa hoy _en dia. 

La atemporalidad de los principios de Carnegie no de­ 
berf a provocar ninguna sorpresa. Ellos no se apoyan en 
las realidades de nlngun memento en particular, realida­ 
<Jes que con seguridad cambian y van a cambiar. Carnegie 
puso e prueba sus principios durante mucho tiempo y con 
rnucho rigor como para que fuera de otro modo. Las 

* Mire las cosas desde el punto de vista de la otra 
persona. 

* Brinde autenticos elogios y verdadera valoraci6n. 
* Domine el enorme poder del entusiasmo. 
* Respete la dignidad de los dernas. 
* No sea demasiado crftico. 
* Ofrezcales a los dernas una buena reputaci6n a 

la que apuntar. 
* Conserve el sentido del equilibrio y <lei humor en 

su vida. 

El Bloque Oriental se derrumb6. Europa se unifica mas 
cada dfa. Los pafses del Tercer Mundo tratan de abrirse 
paso en el escenario economico. Gran parte de las pro­ 
teccfones han desaparecido del capitalismo moderno, y 
con ellas la saqrada estabilidad que generaciones de hom­ 
bres de negocios habian llegado a considerar como in­ 
mutable. 

tAcaso Dale Carnegie anticip6 todos estos cambios? 
Por supuesto que no. Nadie podrfa haberlo hecho en un 
mundo que cambia con tanta velocidad. 

Pero Carnegie hizo algo todavfa mas importante. Dej6 
como herencia un conjunto de principios de relaciones 
humanas que desaffan al tiempo, relevantes hoy en dla 
tanto como antes y como siempre. Y tal como se fueron 
presentarido las cosas, estos principios se corresponden 
particularrnente con este mundo actual de alto estres, de 
gran movilidad e incertidurnbres, 
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modas van y vienen a traves de los anos. Las acciones 
suben y bajan. La tecnologfa avanza aceleradamente. Los 
partidos politicos ganan y pierden. Y el pendulo econ6­ 
mico va y viene como el reloj de! hipnotizador ... tiempos 
buenos, tiempos malos, tiempos buenos, tiempos malos ... 

Pero la percepcion de Carnegie era solida. Solo le fal­ 
taba ser aplicada. Esos principios nacieron alrededor de 
Los datos elementales de la naturaleza humana, de modo 
que su verdad esencial jarnas se desvanece. Eran aplica­ 
bles cuando el mundo funcionaba a un ritmo parejo. Y 
en esta nueva era de cambio constante, siguen siendo apli­ 
cables. Solo que ahora la necesidad que existe de esos 
principios de Carnegie para cualquier cosa que deba fun­ 
cionar bien, es mas grande de lo que ha sido jarnas. 

De modo que ahora aplique usted estas lecciones y 
tecnicas, basicas. Convlertalas en parte de su vida coti­ 
diana, Uselas con sus amigos, con la familia, con sus co­ 
legas. Y observe la diferencia que ello produce. 

Los principios de Carnegie no requieren un tltulo avan­ 
• zado en psicologfa hurnana. No requieren afios y afios de 

reflexion y concentracion. Todo lo que se requiere es prac­ 
tica, energfa y el autentico deseo de vivir mejor en este 
mundo. . 

"Las reglas que hemos establecido aca no son ·meras 
teorfas o remotas posibilidades", decfa Dale Carnegie acer­ 
ca de los principios que estuvo ensenando a millones de 
personas durante afios y afios. "Funcionan como algo ma­ 
gico. Por increfble que parezca he visto c6mo la aplica­ 
cion de_estos principios literalmente revolucionaba la vida 
de muchas personas." 

De modo que haga suyas estas palabras y encuentre el 
lfder que hay en usted. 
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Un libro como este no puede ser realizado por una o 
dos personas trabajando solas. En realidad, este ha sido 
mejorado de manera dificil de medir por la generosa asis­ 
tencia de muchas personas talentosas, entre ellas J. Oliver 
Crom, Arnold J. Gitomer, Marc K. Johnston, Kevin M. 
McGuire, Regina M. Carpenter, Mary Burton, Jeanne M. 
Narucki, Diane P. McCarthy, Helena Stahl, Willi Zander, 
Jean­Louis Van Dorne, Frederic W. Hills, Marcella Berger, 
Laureen Connely y Ellis Henican. A todos ellos nuestro 
agradecimiento. 

Tarnbien valoramos profundamente el indeclinable apo­ 
yo recibido por parte de toda la organizaci6n Dale 
Carnegie: protectores, gerentes, instructores, miembros de 
los cursos y todo el equipo administrative. 

Finalmente este libro se apoya en gran medida en las 
experiencias vividas por algunos de los mas exitosos Ilde­ 
res del mundo. Estos hombres y mujeres provienen de 
diversos arnbltos, entre otros, el de los negocios, el aca­ 
demico, el del espectaculo y el del gobierno. Todos ellos 
ofrecieron sin mengua su tiempo, sus recuerdos y sus opi­ 
niones. Ellos merecen mucho del credito de este libro. 
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