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INTRQDUCCION

Este seminario de investigacién lo hago conciente
de la renovacifn y actualizacién necesaria sobre los conoci-
mientos adquiridos, acorde con la rapidez de desenvolvimien-
to de la empresa moderna en nuestro pals y teniendo presente
que siempre el &xito de estas organizaciones ha dependido de
la hapilidad pensante y creativa de un gripo ‘e personas pa=-
ra definir la direccién de la organizaci6n y lograr el mejor
aprovechamiento de los recursos para conseguir los objetivos
y avanzar mis eficientemente en la direccifn planeada.

Trato de dirigirlo al profesionista que desea al-
canzar una mayor proyecciln y una completa realizacién perso
nal en el campo directivo de las empresas.

En la actuclidad constantemente se le pide al di-
rigente ser mis creativo en todos los aspectos de su vida; =
pero nos damos cuenta que mucho se dice sobre ser mis crea-
tivo, pero muy "oco de como lograrlo. Sin embargo se denota
que una minima proporcifn de individuos lo han sabido utili
zar y encauzar debidamente, a pesar de que aceptan gque el -
mundo esti necesitado de soluciones para sus  problemas que
cada vez son mis numerosos, complejos ¥y que en su mayor =
parte demandan de actitudes creativas.

En ciertos aspectos de la vida directiva, se des~-
cuiuan el estudio y la participacién de ideas en la vida -~
del prafesional. Se busca aqui encontrar un enfoque de las
mismas que permita conocer a fondo ~ual es el papel de la =~
creatividad entre guienes participan en el &mbito de la admi
nistracidn. Tenemos, como administradores, que dosi‘icar las
decisiones con un alto grado de creatividad si queremos obtener
mejores resultados y producir continuamente nuevas y novedo-
sas ideas hasta llegar a su implantacién.
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Se trata también de hacer comprender que el diri-
gente a la altura de nuestro tiempo debe comprender que &1 -
no es sSlo factor de rentabilidad de un negocio privado, =~
sino regponsable de un institucibn de inter&s general; no de
be interesarse Gnicamente por su empresa, sino solidarizarse
con las aspiraciones de la comunidad; salvaguardar las rique
2¢3 naturales de la colectividad; preservar y divulgar los -
valores bisicos sobre los gque descansa nuestra sqciedad; rea
lizar la observacifn de las cosas con una mirada nueva y -
creativa; favorecer el desarrollo de los hombres y mejorar -
la calidad de vida.

La direccif6n de empresas juega muy importante pa~
pel para llegar a una nueva sociedad, pues el desarrollo eco
némico y social de un pafs es resul.ado de su capacidad di-
rectiva; es consecuencia de la buena direccibn y administra-
cibn y motor fundamental del progreso; es mis cuestién de me
jores dirigentes para encauzar las energfas humanas éue de -

riqueda econdmica.

El verdadero desarrollo exige ur nimero mayor de_
dirigentes o gestores con mentalidad empresarial, tanto en
el mundo de los negocios comc en todos los demds sectores de
la vida social y polftica. Es necesario incrementar en to-
dos los ordenes y en todos los campos de la actividad huma=-
na, la eficacia de todos los hombres dedicados a la impor-
tante y dificil tarea de crear. De este modo la Direccién =
de Empresas y el dirigente, hasta ahora considerados como -
pertenencia exclusiva del mundo de los negocios o institu -
cién econbmica de la sociedad, asts pasando a ser el Srga-
no cenérico y constitutivo de toda sociedad evolucionada, el
punto neuralgico de la vida de la comunidad moderna. La ca-
pacidad creativa y administrativa pasa a ser asunto de inte
ré3 pdblico.
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El reto est§ claro para los altos ejecutivos que -
en la época moderna se preocupan de sobremanera por la pro-
ductividad de las organizaciones y las carreras de su perso-
nal joven; se trata de desarrollar actitudes y habilidades_
que seguramente nos ayudarin a solucionar mis cCreativamente_
los problemas futuros de una manera gque se trate a los cola~
boladores, de tal forma que conduzca a resultados elevados
y sa'isfactorios. Mo gflo se deben moldcar las espectati-
vas y productividad de los colaboradores, sino tambiéh en in
fluir en sus actitudes hacia el trabajo y hacia sf mismo. Si
el dirigente es inepto y poco creativo, deja graves cicatri-
ces en las carreras de los jOvenes, perjudica su propia es=-
tima y distorciona la imagen de sf mismos como seres huma-
nas. Pero si tiene alta capacidad y buenas espectativas de
sus colaboradores y sabe desarrrollarlas, aumentard la con
fianza que se tengan ellos mismos; incrementar& sus habili-
dades y su creatividad serd alta.

La empresa -activa y creativa- tiene hoy como mi
sidn y finalidad aplicar su "saber hacer" para satisfacer to
das las necesidades humanas, individuales y colectivas; apor
tar a los hombres ocasiones de realizacifn y crear riqueza =~
en el plano econfmico, en lo humano y en lo social,

Mi objetivo tambign descansa en .nvitar a todos -
los relacionados con el manejo de las empresas a que se desa
rrollen er su capacidad creativa, pensando precisamente, en
que el &xito de la administracién de empresas no descansa ex
clusivamente en t&cnicas especificas o en principios y re -
glas de cardcter general, sino més bien en los hombres , con
imaginacién creativa para que obtengan mejores resultados a
partir de los mismos elementos gue una persona sin capacidad
creativa pudiera obtener, o sea, el despertar inquietudes pa

ra que la misma gente bugque "maximizar sus talentos". Y es
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" que las empresas contempordneas deben operar en un escenario
de cambios sin precedentes.

Y ante esa vertiginosa trayectoria, quienes esta-
mos relacionados en una u otra forma con la administracién,_
claramente podemos advertir que los retos mis crfticos a en

frentar en el futuro son:

a) Contar con mejores sistemas de informacibn y -
control.

b) Desarrollar mejor al perscnal Je la empresa me
diante cambios de actitudes.

¢} Necesiuad de llevar a cabo la mds adecuada -
planeacibn tanta a corto como a largo plazo.
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CAPITULO 1. CARACTERISTICAS DE LA DIRECCION

1.1 La Direccibn y sus etapas.

1.2 La funcibn de dirigir. Efectividad y
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1.3 El Comportamiento Directivo.
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" UN LIDER PUEDE CAMBIAR EL
MAPA DE EUROPA, O LOS HA-
BITOS DE DESAYUNO DE UNA_
NACION,0 LA ESTRUCTURA BA
SICA DE UNA EMPRESA; CAM-
BIAR LAS COSAS ES LA ESEN
CIA DE LA DIRECCION Y CAM
BIARLAS ANTES QUE OTRO LO
HAGA ES CREATIVIDAD. "

ANTONY JAY



CAPITULO 1. CARACTERISTICAS DE LA DIRECCION.

1.1 La Direccién y sus etapas.

La palabra direccién, proviene del verbo latfn ---
"digiere", el cual se forma a su vez del prefijo "di",
intensivc: y "regere", que significa vegiv, gobernar.

La direccién puede definirse de varias formas dife
rentes de acuerdo con los supuestos en que se postule-
la definiciSn, Desde un punto de vista social amplio, -
la direccibn es "una técnica o método implantado como-
resultado de la tendencia humana a formar grupos". Es-
uno de los elementos fundamentales dentro de la adminig
tracién y en un amplio sentido podrfamos definirlo como
"una técnica por medio del cual los fines y objetivos -
de un grupo human particular se determinan, aclaran y
efectGan". La direccidn se realiza dando al grupo facul
tades directivas para que organice sus miembros, coordi
ne, dirija o supervise sus diversas actividades con ob-
jeto de alcanzar la meta deseada. Observindose aquf su
doble concepto de proceso y estructura: la direccibn ha
ce y la direccién es.

Existen varias definiciones sobre el concepto, que-
aunque difieren en muchos aspectos exteriores, rada una
dé ellas descansza sobre las mismas consideraciones fun-
damentales de caraterfsticas y conducta humana.

Asf{ tenemos como ejemplos:

-Henry Fayol: "Obtener los m&ximos resultados posi-
bles de los elementos que =omponen su unidad en in
terés de la empresa”.

H. Koontz y Cyril O'Donnell: "Proceso de “afluir -
sobre las personas gue intenten en forma volunta--
ria y entusiasta lograr las metas de la organiza--

cibn.
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-Thierauf, Klekamp v Geeding: "Egtimular a la -

organizacidr y a sus miembros 3 smprender la -
accibn que se desea conforme a las metas y pla
nes predeterminados, adem&s 3e hacer que los =~
miembros de la organizacién acepten y ejecuten
#stas Srdenes".

Cuando se trata de establecer una distincifn entre
las palabras “"administracidn" y "direccibn", se trata
Gnicamente de aquilatar su significado con expresiones des -
criptivas del proceso de direccifn. En censecuencia, admi--
nistracién se define como "la funcibn gue determina los pla-
nes bisicos y los obietivos". mientras que direccifn denota
"la funcifn que dirige y gufa las actividades del personal =
de yna organizacibdn en la realizacibn tanto de sus planes co
mo de sus objetivos”.

Finalmente, en sus aspectos psicolbgicos, la direcg
cidn es "un proceso que suninstra un dirigente a sus colaho-
radores, una funcién que satisface un instinto humano funda
mental”. (1)

(1) PETERSON Elmore, Organizacién y Direcclén de Empresas, Edir, Hispano, 1971, Pdg. 3B.
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CUADRO No. 1  DEFINICION DE DIRECCION, DIRIGENTE Y ORCANIZACION,
TITULO DEFINICION METODO OBJETIVO ‘}
. ]
La direccién es } proporcionando organiza a sus |

DIRECCION

una técina por -~
medio de la cus}
los propésicos -~
y objetivos de--
un grupo humano-
particular se -+
determinan, aclal
ran y efectdan..

al grupo un di
rigente que..,

miembros, y cooy
dina, dirige y
supervisa sus

actividades a

fin de alcanzar
las metas deseaq
das.

DIRIGENTE

El dirigente si

gue un procesoc -
interpersonal - ~
mediante el cual
trata de influir
sobre sus emplea
dos para que lo-
gren metas de =~
trabajo prefija-
das soevieraens

asumiendo autorl
dad, proporcio==-
nando lineamien-
tos y direccidn

para coordinar-~
los esfuerzos del
grupo, habilidad
de supervisidn,

mayor motivacidn
hacia tareas,ma-
vor habilidad -~
mental, v........

efectuando una

estimulacidn=--

mutua entre el

dirigente y los
dirigidos, que

cree una base -
légica para la

divisidn y eg--
pecializacién -
de los trabajos
y deberes asig-
nados.

ORGANT ZACTON

Es el proceso de
definir las rela
ciones interde--
partamentales ,*
determinando las
actividades espe
c{ficas que sean
necesarias, agry
pandolas en un ~
patrdn légico y -
asignando acti--
vidades a los ~-
puestos o indi--
viduos especifi-
cos, y asf......

fljar la estruc-
tura de autori--
dad, de poder,de
rendir cuentas,

de regponsabili~-
dad y de flujo

de informacidn a
fin de...

Peesen e

alcanzar optima
mente :as metas
determinadas ,io
grando coordinat
cign y 2ficien~
cia en la rea--
lizacion de los
trabajos.
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Definicifn de la direccifn, dirigente y organizacién.

( Cuadro No. 1)
La direccifn de una empresa supone tres etapas o fases:

1) Mando o autoridad.
2) Comunicacién.
3) Supervisién.

1) La auto.idad y el mando de la empresa.

El punto inicial de los intentcs de la administra--
cisdn por coordinar organizaciones es disefar un sistema
de autoridad, es decir derechos especializados para dirji
gir las actividades de los empleados.

Las empresas se basan en una jerarqufa de autoridad-
para realizar el trabajo y lograr los objetivos. Se supo
ne que cuando uha persona ingresa a una empr :sa, estl de
acuerdo en aceptar la autoridad de la empresa. Dentro de
ciertos lImites someter§ su propio derecho de decisibn y
accifn mediante el acuerdo de seqguir lag decisiones y la
direccifn de su superior.

La idea de la autoridad es establecer concientemente
una jerargufa que determine gue posiciones son de qué ac
tividades y que relaciones de dependencia deben e :istir,

Al sefialar como funcifn central de la autoridad el -
hacer posible la organizaci8n y la administracibn, y al
reconocer la autoridad como un derecho socialmente dado
a ordena. o actuar, debe recalcarse que la existencia de
la autoridad no implica el uso autoritario de la misma.-
A veces se pasa por alto gque el uso m&s adecuado de la -
autoridad es dar al administrador los medios con los cua
les €1 pueda crear y santener un ambiente adecuado en su
desempeffo. Se cuenta con la autoridad para especificar o
para realizar con los colaboradores metas significativas
para darles el poder de alcanzar a su vez estas metas cO
mo también los medios y la asistencia para hacerlo,
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para darles entrenamiento y comprensién de su funcién -

en la empresa y de sus relaciones con otros, y para gra

tificarlos a trives de promocibn, u otros medios posi -
bles, el administrador estd usando verdaderamante la an
toridad en forma creativa.

La autoridad no es una invensién social para dar a
la gente poder por el prestigio o por la conducta auto=-
ritaria, sino un instrumento para colocar en una fun-
cién organizacional los medios de hLacer algo creativo.

Sin embargo, como ya se dijo, la definicién de au-
toridad se refiere sSlo al derecho de dirigir las acti
vidaces de los empleados. El tropiezo radica en que el
tener algln deracho oficialmente reconocido para decir
a otros lo que deben hacer, puede no ser suficiente pa
ra lograr que lo hagan.

Dos conceptos adicionales ayudan a ahondar mds en
el concepto de autoridad y a explicar las diferencias -
gue se dan en las respuestas a ella. Estos dos concep -
tos son:

INFLUENCIA: Se manifiesta por el cambio en la conducta
de una persona que resulta de acciones de -
otra.

PODER: Es la habilidad para ejercer influencia.

Para que ocurra la influencia el poder debe propor
cionar fuerza a la autoridad. El punto importante es =
que una empresa no puede alcanzar su mdximo nivel de e-
ficiencia si s6lo se basa en el poder,

El poder de los administradores aumenta en la medi
da en que sus colaboradores concideran que el ejercicio
que hacen de autoridad es clave para su propia satisfac
cibdn.
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Muchas veces la auteriada supone mandar; a su vez
ello emana la existencia de Srdenes que se pueden conceptua-
lizar como lo que el colaborader tiene que hacer: por eso la
autoridad no consiste en mandar sino en hacerse obedecer v
para ello, es necesario decir las cosas con firmeza y segu=-
ridad de que serd obedecido.

2) COMUNICACION.

Para propSsitos administrativos la comunicacifn es
el proceso mediante el cual las personas fque trabajan en las
organizaciones transmiten (nformacidn entre sI e interpre--

tan su significado. (; )

El sistema de comunicacién proporcionz informacién
a todas las unidades (departamentos, personas) de la organi
zacién, sin ésta funcionarfa mal, lo cual conduce a una cla-
se de inefectividad final para ellos y para la propia organi
zacifn como un todo.

Su objeto es doble: informar o influir o persuadir
Para lograr éstos fines es necesario no solamente que el men
. 1je conducido sea recibido, sino que sea comprendido.

La buena comunicacién es un elemento esencial para
el &xito de una organizacibn porque no puede haber ninguna -
interaccidn coordinada sin ella.

La realidad ea un proceso siempre esti cambiando,-
En su conjunto es un medio y no un f£in en sf, de hacer comdn
a otros, algo que pensamos o sabemos para alcanzar objetivos
ciertos.

(2) HAMPTON R, David, AdministraciSn Contemporiénea, 2a ed, Méxici , Edit. MacGraw Hill
1984, Pig. Ju5.
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El significado que uno percibe an una comunicacidn
depende de su experiencia, del significado que se le de a -
losg sfmbolos recibidos y del ambiente de la comunicacién, -~
Con todas estas limitaciones, parece dudoso que alguna vez =~
exista una comunicacién perfecta. Sin embargo, el conoci -
miento del problema y de los factores involucrades puede con
tribuir a una mejor comunicacién.

UN_ MODELO DEL PROCESQ DE COMUNICACION.

La comunicacifn es un proceso din&mico , asf como
lo es el significado o la realidad que busca describir.

Este proceso de comunicacifn puede ser descrito me
diante un modelo con varios componentes.
Los componentes son:

(1) Emisor. {5) Receptor.

(2) Codificador (6) Decodificador.

{3) Mensaje . {7) Retroalimentacidn.
(4) Canal, (8) Ambiente.

PROCESO:

La comunicacifn necesita una fuente ,ue es el EMISOR
que tenga clerto pensamiento, ides, necesidad o info;macién_
que transmitir. Tal informacién debe ser CODIFICADA o pues
ta en sfmbolo (palabras, im&genes, nimeros, gestos) por lo -
tanto la fuente codifica lo que quiere decir en un MENSAJE
que puede ser transmitido; &ste determina en alto grado el
significado que obtendr§ el receptor. Convertida de esta ma
nera en mensaje, la informacién seria transmitida a través
de un CANAL, yue es el eslabén que une al emigor y al recep
tor, los cinco sentidos son canales de comunicacidn asi como
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el tel&fono, folletos, cartas, etc,.

Una buena comunicacidn es recibida por la persona-
-indicada, llamado RECEPTOR, quien la descifra y le da un
significado. En los sistemas complejos de comunicacidn pue-
de existir un QDECODIFICADOR ademéds del receptor, o &l mismo
puede interpretar y llegar a un entendimiento o comprensién.

Un requisito para una comunicacifn precisa es Jue
tanto el emisor como el receptor entiendan los simbolos jue
estin empleando y le den un significado similar a éstos.

Después el receptor se podrfa convertir en emisor,
y a través de una etapa denominada RETROALIMENTACION, trans-

mitirfa ese entendimiento de regreso a la fuente orginal uti

lizando las mismas etapas. Esta etapa constituye un canal =
para la respuesta del receptor que permite al comunicador de
terminar si ha recibido el mensaje y producido la respuesta

pretendida.

En gran parte la claridad, la fidelidad  la reac-
¢i6n dependen del estado en que se encuentran las relaciones
entre el emisor y el receptor, o sea el AMBIENTE que los ro-
dea. (Cuadro No. 2 )

La comprensibn del proceso de la comunicacién pue
de capacitar a un directivo para mejorarla, perfeccionando_

asi el desempefio de su organizacibn.

Casi todos los aspectos de las relaciones entre -
director y empleado implican comunicacign. Es de importan-~
cia principal en las dreas de definicifn de limices, ce-
sibén de autoridad para actuar, y en la supervisidn por re -
sultados. Pero el supervisor debe protegerse contra la supg

sicibn de que con s6lo decir algo a sus colaboradores bas-
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ta para asegurar el &xito en la comunicacidn, Come menciona
ré en el siguiente punto, el director en su papel de super-
visor debe estar seguro a través de la "retroalimentacifn”_
procedente del empleado, de que &ste ha entendido lo que -
espera de €1, y s&lo asf se podrd concebir la comunicacién_
como escencia de la actividad organizada y el proceso bisi-
co del cual se derivan todas las demds funciones,

— — == = )

i AMBI1ENTE
i

EMISOR - CANAL . RECEPTOR

DESCODIFICADOR

CODIFICADOR - MENSAJE

" . T - -
ol oo PR

RETROALIMENTACION

CUADRO No. 2 EROCESO DE
COMUNICACION.
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3) SUPERVISION,

Supervisifin es el proceso bdsico de las relacig =
nes de autoridad entre el delegante y sus delegados en la -
organizacifn, por medio del cual aquél inicia, impulsa, mo-
difica o detiene las actividades necesarias, obteniendo en
definitiva, que las mismas sean realizadas por los distin =
tos individuos, en forma coordinada y logrando armonfa, sin
cronizacién e integracifn entre esos esfuerzos individuales

Yy sus intereses, métodos, formas y esti.os. (3)

Este procego se lleva a cabo principalmente, por
relaciones personales directas, aungue también se sirve de
otros medios impersonales. En todo caso, su eficacia est§
scondicionada por la calidad de la delegacién realizada.

La supervisién la ejerce el dirigente y tiene como
propésito obtener el desempeifo de sus responsabilidades por
sus delegados. Supone una vigilacia global e incidental so
bre el proceso de la ejecucién de las mismas y su culmina-
cién que, no debe confundirse con el control, que es otro -
proceso de la administracidn que también lleva a cabo el di
rigente,

En sus funciones de supervisibn, el dirigente or-
dena, orienta, estimula, mantiene disciplina y evalda la =
ejecucibn de sus delegados representando a su nivel supe- -
rior ante &stos y éstos ante aquél,

La supervisidn estd limitada al ambito de la res-
ponsabi)idad delegada, es decir, a la extensidn de la obli-
gacign de cada delegado. Y toda delegacidn supone en ma -
yor 6 menor grado, una supervisién que es deber del dirigen
te brindar,

(3) PETERSEN Elmore, Organizacién y Direccidn de Empresas, Edft. Hiapano 1971, Pag. 246.
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Formalmente, el proceso Jde la supervisibén tiene -
lugar en gran medida a través de la emisién de Srdenes e ~
instrucciones y su comunicacibn,

Los dirigentes de niveles superiores, tienen delg
gadas responsabilidades generales, que supervisan; pero por
otra parte no estin usualmente en condiciones de realizar -
una supervisifn estrecha sobre las distintas tareas técni -
cas que suelen existir en la organizacién ya que puede su-
ponerse que no poseen un dominjo de todus el.as.

Ademds , en general mientras m&s especializada es
la tarea de un hombre, de manera que son pocas las personas
capaces de hacer su trabajo, mis depende de su propia ini -
ciativa y es menor la supervisidn que puede recibir.

El &xito de un dirigente al supervisar, es cono -
cer las funciones a dirigir o a supervisar; debe conocer el
trabajo de los colaboradores para saber orientarlos, motivar
los y controlarlos.,
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1.2 La funcibén de dirigir., Efectividad y eficiencia.

La funcién directiva , que radica en la necesidad de -
coordinar la accibn y los medios hacia un fin concreto, =--
permanece inmutable a lo largo de la historia. Esta fun---
cibn es responsable de la direccidn para alcanzar los obje
tives que se hayan establecido.

-La funcién de tomar desiciones.

-La funcién de mando de hombres.

La amplitud del papel de una y otra serf distinta se-
gin el campo de aleatoriedad que se otorgue a las decisiones
directivas. Wunca o pocas veces llegan a la direccién deci
siones ya hechas, que definan de un modo riguroso y exac-
to el objetivo a seguir. El hombre de empresas tiene toda-
via en sus manos la decisi8n sobre el futuro, Gue es siem-
pre aleatorio e incierto, y cufntos mis datos e informacio
nes posea, mayor envergadura adquieren las consecuencias =~
de su decisién.

El dirigir es toda una vocacién que se puede definir
como un servicio a los dem&s, un elevarse mis all& ue sus
intereses personales para preocuparse por el fin ccidn.

Tal vez las modernas y futuras té&cnicas administrati-
vas faciliten hasta un punto insospechado e. diagnfstico y
el control; pero no nulifican nunca la decisién y el mando:
que siguen siendo un problema de capacidad personal del d4i
rector y no un asunto que pueda descansar en las técnicas.

No ha de definirse la funcifn del director por los -
elementos de mando y decisibn, sino por el nivel desde el
que esas dos acciones se ejecutan.

Es necesario que al dirigir, el jefe conozca a sus =--
hombres y reconozca gue ne son seres siempre razonables, -~
sino que tienen mlltiples facetas que se compensan unas --
con otras, seres sometidos a la vez a cambios frecuenteg--



7=

-seglin su temperamento y carfcter, salud y en fin-
todos aquellos acontecimientos que le afezcen.

El Director as{ cencebido no es la persona en un -
grupo gue puede imponer su voluntad individual y hacer
que otros le sigan, sino una persona gue sabe cdno rela
cionar estas diversas voluntades de modo que tengan una
fuerza motriz,

Consecuentemente, un dirivente ro so'amente ejerce
influencias sobre su grupc, sino gue es,al mismo tiem-
po , influido por &1, Esta relacion de reciprocidad se =
ha dicho que es la caracteristica principal del dirigen
te.

En nuestros tiempos se dirige idnicamente para lo--
grar un objetivo, sin emkbargo, se olvida que el logro de
esos objetivos es en base ala labor que cada trabajador -
desempeiia.

El dirigente olvida que su funcién es asesorar, =--
alentar y reconocer el trabajo de sus colaboradores y =
se gufa en un plano donde lo que importa son los resul-
tados ¥y no los medios.

Como dirigente de una organizacién se tiene varios
aspectos que desempeffar. Entre ellos estd la participa-
cifn en la formulacidn de planes, proyectos y métodos -
de direccifn., De primera importancia en la formulacisn
de planes y proyectos esta la determinacién de objetivos
o sea, los fines que la empresa persigue.

EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA.

La Eficiencia como forma de servicio.

AGn cuando todo el mundo estd revestido de su pro-=-
pia personalidad todas las organizaciones son iguales en
tanto que persiguen el objetive primario de laEFICIENCIA
tanto en la direccifn como en las operaciunes.
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La eficiencia es un concepto fundamental en todo con-
cepto de direccifn, por ko tanto la necesidad de que exis-
taa s dirigentes modelos es apremiante pues en el momen-
tu en que &1 trabaje para satisfacer al grupo de trabajo,
en ese instante se obtendri la mayor eficiencia en el tra-
bajo, considecando &sta como un equilibrin adecuado entre
los cinco elementos de calidad, cantidad, tiempo, método y
costo.

El fin fundamental de tode dirigente ha de ser su efi
ciencia personal; sSlo lo consigue el hombre que sabe mo--
vilizar su personalidad hacia un objetivo determinado, uti
lizando adecuadamente sus cualidades y conociendo sus limi
taciones y defectos,

La eficiencia del alto dirivdente no es cuestién de téc
nica, sino sobre todo de mentalidad. .

La eficiencia no puede ensefarse pero sf aprenderse,-
aunque requiere constancia, trabajo, aplicar ciertos méto-
dos, centrar 1l actuacién en lo automfticamente importante
y concentrar la accifn en los resultados.

Los dirigentes eficientes suelen seguir un modelo de
comportamiento basado en pricticas muy simples; establecen
una escala de prioridades y saben prescindir de todo lo ==
demés.

No hay que confundir eficiencia con esfuerzo; la efi-
ci:ncia significa la aportacidn personal a los resultados
concretos ¥ cifrados de la empresa; no se trata de hacer =
mucho, sinode hacerlo bien, de hacer aguello que se ha -
previsto. Pero de la manera mis racional y rentable, es de
cir, con economfa de esfuerzos y recursos.

El Dirigente valoriza las operaciones y el pe.sonal =
cou objeto de evaluar la eficiencia lograda bajo las con
diciones presentes y para formar una base para redactar -
planes gque logren mayor eficiencia en el futuro.
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Eficlencia.

Las descripciones de tareas conducen con frecuencia a
un enfeyis sobre lo que podrfa ser llamado la eficiencia:
la relacibn entre el producto y el insumo. El problema --
aquf es que adn ni ambos, producto e insumo, soOn bajos, la
eficiencia podrfa ser del 100%. En efecto, un gerente o un
departamento podrfan ser 100% eficien’as y 0% efectivos.-
El dirigente eficiente es f&cil de identificar; prefiere:

EFICIENCIA COMPARADA EFECTIVIDAD
Hacer bien las cosas en vez de Hacer lo que corresponde
Resolver problemas en vez de Producir alternativas crea
tivas.
Cuidar los recursos en vez de Optimizar la utiljzacibén -
de recursos.
Cumplir con su deber en vez de Lograr resultados.
Reducir costos en vez de Aumentar ganancias.

Las descripciones de tareas conducen al tipo de -
procesamiento identificado por las proposiciones de la

columna izquierda; las areas de efectividad conducen -
a lo que esta indicado a la derecha.
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EFECTIVIDAD GERENCIAL,

La productividad viene a ser el resultado del correc-
to aprovechamiento de todos los insumos que intervienen en cual
quier proceso productive, ya sea que se trate de la produc~ -
cifn de bienes o servicios. Existe un debate continuo acerca =
de ciial es el factor clave gque limita o desarrolla la producti
vidad, el cual se enfoca a donde se encuentran los centros de
poder de las organizaciones en los cu:z_es se halla centrada la
autoridad para el libre acopio y utilizacifén de los recursos ne
cesarios. Del correcto funcionamiento de los centros de poder,
se desprenderd , por consecuencia, una mayor productividad.

"Al arte de conseguir los resultados que se esperan,-
dados un conjunte de recursos y unas ciertas condiciones se le
denomina Efectividad Gerencial™, (i)

La efectividad gerencial es una variable sociotécni-
ca, perfectamente mensurable y controlable por el ocupante de
cada puesto de nuando si existe una clara conciencia de que su =~

Ginica razén de ser es producir resultados.

la definicion planteada por el Prof. William James -
Reddin dice que la efectividad "es el grado en que una persona
logra los requisitos de producto (resultado) de su pisieibn,"-
€s tarea del dirigente ser efectivo, Esta efectividad debe ser
def ‘nida en termino de producto y no de insume por lo que el -
dirigente logra, mis que por lo gque hace. (%)

Contados son los casos de ‘os dirigentes que con un -
notable sentido de oportunidad y gue con una clara conciencia -

(4) SERRALDE ALEJANDRO, Efectividad Gerencial, MANAGEMENT TODAY, Abril 30 1986,
(5) REDDIN J. W., Efectividad Gerencial, Edft, Diana, México d.f, ,1982, Pég, 24.
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de la efectividad invierten su esfuerzo en aguello que se con-
vierta en resultados concretos que estén directamente relasiona
dos a los propSsitos centrales de su organizacién,

Resulta df{ficil encontrar organizaciones en las que -
se de espontdneamente el fénomeno de la Efectividad Gerencial
ya que 8ste es la consecuencia de una serie de condiciones que

han de satisfa.erse en forma gradual y progres./a.

La teorfa de Efectividad Gerencial segtdn W.J. Reddin
seffala que todo gerente se halla en medio de situaciones din&mi
cas, las cuales debe saber manejar , cambidndolas o adapténdose
a ellas, para conseguir resultados que son vitales para el des-
envolvimiento de la organizacibn.

No siempre se entiende con claridad qué es la efecti
vidad gerencial. Para -er mis efectivos se debe aprender a -
distinguir netamente los conceptos de efectividad gerencial , -

efectiviadad aparente y efectividad personal.

Efectividad Aparente: Grado en que un gerente da la apariencia

de ser efectivo,

Efectividad Personal: Grado en que un gerente logra us pro =
pios objetivos privados,

Efectividad Gerencial: Grado en que un gerente logra el resulta
do requerido de su puesto,

En otras palabras, el geronte efectivo, dice la tecrfa,
es aquél que es capaz de reconocer cada situacibn y distinguir-
las de otras, por cuanto a sus exigencias, diagnosticar las ac
ciones estratfgicas para incidir en e.las y actuar ern ccnsecuencia
para llegar al efecto deseado o buscado,

Existe una plataforma sobre la que descansa la Efec-
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tividad Gerencial Real la cual se encuentra en los giguientes_

puntos:

1. Claridad en el disefio de los puestos de mando,

2. Grado de compromiso que existe en el ocupante para cumplir -
con la porcién de resultados gue le corresponde.

3, Equilibrio en el diseio del puesto compuesto por dotacién -
equivalente de autoridad a la responsabilidad asignada

4. Grado de conocimientos técnicos que la persona tiene sobre -
los tépicos del puesto.

5. Pominio de las habilidades gerenciales que cada ocupante de
be poseer si se desea que enfrente con destreza las situa -
ciones cambiantes de los entornos extra e intra-organizacio-
nales.

6. Una &tmosfera de inter8s por la Efectividad Gerencial por lo
cual se enfoca hacia un medio ambientr de competitividad' perma-
nente.

7. Existencia de los mecanismos de evaluacibn y retroalimenta -
cién de los niveles de efectividad gerencial,

Cada tarea especffica tiene areas de efectividad asociada
con la misma, Estas son las normas que permit:n evaluar ¢l des
empefp de la tarea. La preparacibn y el uso de estas normas ha
curad® numerosas enfermedades organizacionales, porque la ver
dadera razon de la existencia de cada gerente es investigada, -
discutida y finalmente acordada por el gerente superior.
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1.3 El Comportamiento Directivo,

El comportamiento del hombre -condicionado por los -
acontecimientos presentes y por las experiencias pasadas-
es el resultado de una combinacién de necesidades, desegs,
temores y esperanzas; en gran parte no es otra cosa gque un
esfuerzo por satisfacer las presiones de nuestro "ego".

La direcciSn constituye uno de los campos administra
tivos, al que las ciencias del comportamientu han contribui-
do en forma importante. La contribucién de las cviencias
de la conducta estriba en un andlisis mds dind&mico y mds -
realista de la funcién directiva. Afin cuando la direccidén
se esfuerza por actuar racionalmente, la conducta de los -
colaboradores-e igualmente del mismo director- no son com=-
pletamente racionales. Para explicar dicho comportamiento,
se tiene gue tomar en cuenta las actitudes y motivaciones
propias de cada individuo , las gue hacen tan df{ficil el -
ejercicio de ejuilibrio de la direccidn.

Durante los fltimos afios, se ha visto la necrsidad-
de estudiar cual es el "mejor" estilo directivo que tenga
resultados positivos en la mayoria de las situaciones. Sin
embargo , se ha demostrado que no existe un estilo Gnico -
mejor para todas las situaciones que se presentan. Un mo-
delo intenral del comportamiento deberfa contener la pre-
misa de que todos los estilos pueden ser efectivos, en la
consecucidn de metas, a condicifn de gue sean congruen--
tes con la situacién, los colaboradores y las fuerczas ex--
ternas que inciden sobre la direccidn. Ademds el director
deberd estar conciente de sus propias fuerzas internas y -~
tomar en cuenta el impacto que &stas tienen en los colabo-

radores y en su funcién supervisora.
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A continuacion expondré un marco situacio=-
nal de dos modelos de comportamiento directivo mas -
adecuados para poder tener una vision mas amplia de la
forma como pueden ser percibidos, aclarando que el me
jor estilo siempre sera aquel gue se ajuste a las nece

sidades camb antes del propio ambiente.

MODELO DE ROBERT TANNENBAURN Y WARREN H, SCHIMIDT

Dos clésicos de la administracidn como Ro -
bert Tannenbaurn y Warren H. Schimidt perciben el -
comportamiento directivo como un continuo en diferentes
grados de participacién, de libertad y decisiones en -
tre el jefe y sus colaboradores.

Las acciones gue aparecen a la extrema iz
quierda representan al dirigente que mantiene: un
alto grado de control, mientras gque en la extre
ma derecha son las caractertsticas de un jefe qu: de
lega a otros un alto grado de control.

Ninguno de los extremos es absolute -
tanto el autoritarismo como el liberalismo tienen
gug limitaciones. (Cuadro No. 3)
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MCDELQ INTEGRAL DE VICTOR M, SOQRIA

Un modelo integral del comportamiento efective lo ex
presa Victor M. Soria en el cual nos dice que los objetivos =
que se concideran como deseakles de alcanzar son;

1. Alta productividad

2. Relaciones humanas genuinas, repr.sentadag por un nji
vel aceptable de satisfacciéu y oportunidad para el -~
desarrollo personal,

Un liderazgo efectivo lo determina como la evaluacidn
de 4 tipos de fuerzas que son:

a) Fuerzas en los colaboradores.
b} Fuerzas en el directivo.

c) Fuerzas en la situacién.

d) Fuerzas externas.

El diractivo tendr8 que valorar las fuerzas gque in-
fluyen en los colaboradores y que determinan el gradn en que
aceptan el liderazgo del dirigente, asi como las actitudes ha
cia su trabajo tendri gque tomar en cuenta el grado de favorabi=-
lidad de la situacidn, as{ como las fuerzas externas que con -
forman a los colaboradores. Una vez gue se ha valorado este -
conjunto de fuerzas se examinar§ a sf mismo para ver la clase de
enfogue de direccibn mds conveniente. (Cuadro No. 4)

El comportamiento directivo en cada una de las fuerzas se
maneja de la siguiente manera:

FUERZA EN LOS COLABORADORES

- Delegar mayor autoridad.
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Asignar misiones de mayor responsabilidad.
- Conseguir objetivos m&s ambiciosos.

Aplicar un estilo de direccidn, dando un mayor rango
de libertad a los colaboradores,

- Logrir una moral mis alta entre los miembros del grupo,
y aplicar un método de supervisién general.

FUERZA EN EL DIRECTIVO.

- Aplicar varios estilos de direccién, adaptandose mejor
a las personas y situaciones

- Soportar mayores cargos de responsabilidad y funcionar_
adecuadamente ain bajo presidn.

= Influir en mayor grado sobre los colaboradoreas.

- Controlar mejor sus motivos, adecudndolos a las situa -
ciones y a las personas.

- Alcanzar un buen nivel de relaciones con los subalter -
nos, as{ como una estructura de organizacién que minimi
za las fricciones de interés o autoridad,

- Tratar de hacer congruente su marco &tico filgséfico -~
con su actuacibn hacia los colaborado. 2s.

FUERZAS EN LA SITUACION.

- Puede verse faV¥orecido o afectado si la clase de empre-
sa exige estilo congruente o incongruente con su propio
estilo.

~ Enfocaré su estilo de supervisibn, aplicando mayor o me
nor presifn a los colaboradores de acuerdo con las nece
sidades y naturaleza del trabajo.

- Se var§ afectado por la cantidad de poder que se le
deleque.

- Har§ uso de motivaciones econfmicas o no econdmicas de
acuerdo con la amplitud que le de la estiuctura de suel



dos y salarios,

-~ Ver§ afectada su estabilidad emocional y su habilidad -
para trabajar bajo presién, en relacién al tiempo dis
ponible para realizar tareas, condicionando también su
mayor © menor diractividad hacia los empleados. Podra
ajustar su nivel de influenciacién y directividad en re
lacién con el poder sindical,

FUERZAS EXTERNAS

- Los colaboradores tendr&n un nivel educacional mds alto
y responder&n mejor a motivaciones diferentes de las
econSmicas y de seguridad.

- Un mejor conocimiento del card&cter nacional le hard co-
nocer las reacciones, actitudes e idiosincracia de las
personas a su cargo.
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FUERZAS EN LOS COLABORADORES

FUERZAS DEL DIRECTLIVO

1)Capacidad para asumir responsa-
bilidad.

2) Capacidad para tolerar la am-
bigliedad.

3) Grado de integracidn positiva
del grupo.

4) Personalidad y estabilidad _
emocional,

5) Jerarqufa de necesidades fi-
sinlégicas, sociales, estima
y autorealizacidn,

6) Experlencia y conocimientos
del crabajo.

1) Personalidad y estsbilidad.
emocional.
2) Grado de poder personal.

1) Jerarqufa de las necesidades.

4) Conocimientos y habilidades
humanas .

S) Preparacidn y hablilidades
técnicas y administrativas,

6) Marco filoséfico y ético.

GRADO DE ACEPTACION DEL DIRECTI-
VO Y ACTITUDES POSITIVAS HACIA
EL TRABAJO.

COMPORTAMEENTO EFECTIVO Y ADE~
CUADO A LAS OTRAS FUERZAS,

PRODUCTIVI
RELAC

DAD
ILONES

GRADO DE FAVOR -HABILIDAD DE LA
SITUACION.

CONDICIONAMIENTO INDIRECTO DE
LAS MACRO-FUERZAS.

1) Clase de organizacidn.

2) Naturaleza y condiciones de
trabajo.

3) Delegacidn de poder al direc-
tive.

4) Estructura de sueldos, sala=--
rios y pre:taciones.

5) Presifn del tiempo.

6) Presgidn del sfndicato.

1) Desarrollo econdmico social.

2) Estado de desarrollo tecnold-
glco.

3) Caridcter nacional.

FUERZAS EN LA SITUACION

FUERZAS EXTERNAS

CUADRO No. 4

MODELO INTEGRAL DE LIDERAZGO
EFECTIVO DE VICTOR M. SORIA.
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TECRIAS DEL COMPORTAMIENTO Y TEORIAS DE MOTIVACION,

El recurso m&s valioso que el directivo tiene para
enfrentar las situaciones cambiantes es su comportamien
to. -os indiiduos reaccionan de formas muv variadas__
ante los mismos estfimulos, y &sto es normal: pero en el
mundo organizacional resulta altamente importante reac
cionar en la forma apropiada a una situacifn dada para_
poder contribuir con oportunidad a los requisitos de _

logro.

No siempre los directivos reaccionan con el compor
tamiento apropiado y con frecuencia pierden el control
de las situaciones. Esto les lleva a intentar recurren-
temente comportamientos eguivocados que son vistos por
los dem8s como reacciones irracionales. El dirigente -=-
efectivo usa 1. cuota de energfia necesaria con el estilo
gerencial adecuado para llevar las situaciones a donde
tienen que lliegar produciendose los efectos o resulta-
dos que se buscan.

Dentro de las teorfas de motivacifn sefialada se -
refleja el deseo de una persona de llevar ciertas nece-
gidades, puesto que la naturaleza y fuerza de las nece-
sidades especfficas es una cuestibn muy individual y es
obvio que no vamos a encontrar ninguna gufa ni métodos _
universales para motivar a la gente, (Cuadro No. 5 )

Las Teorias del comportamiento sugieren que puede
se util el desarrollo organizacional encaminado a aumen-
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tar la consideracifn de los lfderes y el adiestramiento
de 8stos para gue sean flexibles y muestren diversos es-<
tilos. Se analiza lo gue el director hace y cémo se com
porta en 21 desempefio de sus funciones con la caracteris
tica de su inteligencia e iniciativa. { Cuadro No. 6 )

Todas las teorfas esbozadas en este capftulo son -
valiosas y aportan siempre algo al trabajo administrativo.
Cada una tiene un &nfasis distinto, lo mismo que conse--<«
cuencias especiales para cada situacibén y para cada estji
lo directivo.
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1.4. El Directivo mexicano.

Los problemas del trabajo y la autoridad siempre --
han causado difjcultades en toda &poca y en todo el mundo.
La finalidad no es solamente estudiar a la persona que diri-
ge, sino tamr™ién al dirigido. Parece ser un hecho irreme--
diable de la experiencia humana que, si se ha de hacer el
trabajo habrd necesariamente unos pocos que manden y unos
muchos que obedezcan.

El dirigente por la amplitud de su término se puede
aplicar a todo aquel que tiene la responsabilidad de guiar
a otros independientemente del grado jer{rquico que le co-
rresponde en la escala de mandin.

A pesar de la pequefez del hombre, su historia reve=-
la determinacién que lo ha animado para lograr la alta pro
ductividad y el logro de si mismo en su trabajo. No puede-
alcanzar sus metas sin unir sus esfuerzos a los otros, pe-
ro ¢ Cual serd la relacibn entre el dirigente y los dirigi
dos, entre el director y sus colaboradores ?.

Me interesa recoger una sintesis que nos permite -
enmarcar bien la relacifn anterior, mencionando principal=
mente las aspiraciones por las gque se mold:a el hombre,
lo que pasa en la responsabilidad del momento actual del -
dirigente en México, es decir, en un pafs que lucha por s3
lir de su situacibn de inferioridad material econémica, pe
ro mas afin donde el desarrollo industrial se inicia con ==
fuerza al lado del pafs que va a la cabeza de una civiliza
cién en la que los valores de la técnica tienen importancia
excepcional y dentro del cual el dirigente debers encontrar
todo el sentiuo de la actuacién a la gue ha sido destinado.

Las aspiraciones por las que se maneja el dirigido-
son principalmente tres:
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1] Poseer su ocupacifn y ser su propio jefe; demostrar

su capacidad para dirigirgse a s mismo y someterse &1 s6

lo a una disciplina.

2] Convertir las relaciones que tiene con su jefe para

que dejen de ser una relacién de poder personal y sean de
contrato soc’al basado puramente en las exi~encias del -

trabajo; transformar las relaciones de superior con su-=-

bordinado o de mando sobre el personal en un mando sobre

el trabajo donde el gue es llamado subordinado, sea lla--
madoe colaborador, donde "el derecho de la situacién" dic-
te las reglas de ambos, permitiendo asf que cada uno con-
serve la dignidad e integridad de su persona dentro del -
puesto que se ocupe.

3] Tener un trabajo total y no tareas divididas caren~-
tes de significado: un trabajo que se suponga la planifi-
cacibn de las labores y valoracifn de los resultados, asi
como ejecucitn de determinadas tareas; un trabajo que es-
timule y liber: sus talentos creadores, a fin de capaci--~
tarlo para que se vaya formando un juicio maduro i un sen
tido del deber; un tabajo en el que pueda crecer v hallar
en &l su propia expresibn y significado.

Hablando de la responsabilidad del mr mento actual del
mexicano que dirige tres cosas estan pasando:

La p-imera.- Que la eficacia-objetivo especifico de
adrinistracién- adquiere el rango de fin, debido a la au-
sencia de los verdaderos fines &ticos a los que estf su--~
bordinada. Eg esto, una trfgica inversifn de valores., Los
medios ocupan el lugar de los fines, y entre aquellos, el
de la eficacia, se coloca en sitio preeminente.

La segunda.- Que la eficacia toma su lugar propio;-
es un instrumento,es medic, al servicio de un conjunto --
de fines innobles engendrados por el mal uso de valores -
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8ticos, jurfdicos y polfticos principalmente, La admi -
nistracién se pone al incondicional servicio de una filg
soffa materialista y utilitaria que encauza la vida huma
na hacia &xito gque da el placer, el dinero vy él poder.

Y la tercera.- Que la eficacia, contagiada de
la inmoralidad de los fines a los que sirve, se aprove -
cha para motivar mal la conducta de agquellos a quienes
la adminstracidn dirige. La justicia liktsrtad, el bien
comiin se convierten en plenas expresiones verbales que -
s6lo son efectivas para encubrir los verdaderos fines =
que persiguen,

Esta es la situacién. Asi es el ambiente y =
tal es la coyuntura en la que el dirigente mexicano se -
encuentra. El mexicano ha soportado toda suerte de ru-
dezas y se ha sometido voluntariamente a los dictadores
Pero el yugo del poder personal lo ha incitado una y -~
otra vez a la revuelta aln cuando no fuera propiamente -
opresivo, Ha mantenido obstinadamente la integridad -
de su pergsona y de su libertad para determinar su pro=-
plo destino.

A pesar de esta herencia, el hombre cuando tie
ne en sus manos el poder, parece haber sido incapaz de
resistir la tentacidn de convertir su autoridad sobre -
las funciones, en poder personal sobre la gente.

Quien quiera que sea el hombre a cuyo cargo es
te la direccidn, habr§ de sentir enmayor o menor gra=-
do la cercania de la inmoralidad reinante. Su responsg
bilidad resulta ineludible.
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" SER LO QUE SOMOS Y LLEGAR
A SER LO QUE SOMOS CAPA--
CES DE LLEGAR A SER, ES
EL UNICO FIN DE LA VIDA.®

ROBERT LOUS STEVENSON
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CAPITULO 2. PERFIL DE LA PERSONALIDAD DEL DIRIGENTE.

2.1 Naturaleza y Definicibn del Directivo.

EtimolSgicamente , dirigente "es el que est$ a la
cabeza, o mejor dicho es el que es la cabeza; cabeza_
que ve, piensa y hace obrar, pero en beneficic del --
cuerpo entero". (1)

Al comentar la definicibn del vocablo dirigente ,~
es importante considerar que tiene dos acepciones gene_
ralmente aceptadas, entre las cuales hay gque distinguir.
Usado en una forma denota preeminencia o superioridad;_
usado en otra significa gufa o direccién.Este Gltimo sen
tido es el que se aplica a las funciones gue desempefla -
en las empresas. Un dirigente podr8 guiar a otros con --
acierto y hasta cierto punto , gobernar sus actividades_
sin gque Sk migmo destaque en el trabajo que realizan sus
colaboradores.

El dirigente se puede definir como'una persona que
sigue un proceso psicol8gico proporcionande una guia a
sus colaboradores , cumpliendo un instinto humano fun-
damental ". (2) Esta definicidn tiene varias inferen~--
cias.

PsicolbSgicamente infiere , que un dirigente posae-~-
ciertas caracteristicas , cualidades y aptitudes que le
permiten dirigir las acciones de otros , y por su influen
cia sobre ellos, los miembrog de un grupo trabajan gus-
todos bajo su direccién,

(1) COURTIS, Gastom, El Arte de Dirigir, Editr. Promesa y Socledad de Educacién

Atenas, México, 1983, Pig. 9.
(2) PETERSEN ,Elmore, Organizacidn y Direccidn de Espresas, Edir. Hispane, Phg. 42
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Un dirigente en un grupo, es una influeacia uni-
ficadora que cambia el esfuerzo de sus miembros, de _
propsitos, de sfmbolos individuales , en una accifén _
coordinada comfin, hacia una meta también comdn.

La secuencia de la funcifn de un directivo empie-
2a con crear. Sin embargo , debido a que generalmente es
t4 implicado en proyectos en distintas etapas de termi--
nacibn, ejecuta simultaneamente las seis funciones(crear,
planear, organizar, motivar, comunicar, controlarlen un
dfa tipice, por lo tanto necesita reconocer que en su pa-
pel de elemento de trabajo debe tener una habilidad para
hacer, para influir y para entender y usar conceptos.

PLANEAR
— ﬁ —
CREAR TRABAJO .~ ORGANIZAR

COMBIRADO DEL
DIRECTIVO.

~—

CONTROLAR ™~ | HOTIVAR
—

COMUNICAR

$i hubiera gque definir un dirigente segin estas ha-
bilidades , habrfa que sefalar la necesidad de que funcio-
ne con un enfoque globalizador, que pueda solucionar pros
bl :mas y tomar decisiones con eficiencia y eficacia, y --
que sea capaz de establecer relacicnes productivas , ade-
mis de que posea facilidad para adaptarse adecuada y Crea
tivamente, tanto al cambio como a las situaciones gque con
forman la crisis econfmica actual.
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2,2 Caracteristicas del dirigente,

El director es sin duda un hombre que tiene una lis-
ta interminable de caracterfisticas gque le otorgan el éxito en -
su mas amplio sentido, Dichas caracterfsticas pueden ser morales,
fisicas y mentales. Esto no quiere decir que todo dirigente =
2 puela poseer una gran cantidad de virtudes dentro de estas_
caracteristicas,

Cuandc se llega a directivo es necesario olvidar la
labor que se efectuaba anteriormente, entregarse por entero a
la nueva misién, en la gque sera juzgado y valorado no por lo -
que realice, no por la cantidad de trabajo, sino por los resul
tados obtenidos.

Trataré de mencionar algunas de las caracteristicag
esenciales que debe tener el dirigente, considerando que las
puestas no son la totalidad que.se requiere debido a que cada
persona y cada organizacién son diferentes,

PROFESIONALIDAD

El auténtico dirigente, el hombre de empresa nato, -
suele ser intuitivo y carismitico; dicha caracteristica no es
palpable a los sentidos ni se puede describir. Pero como el
carisma del mando es tan excelente como raro se tiende a que
muchas empresas sean regidas por dirigentes profesionales.

La direccifn es hoy una profesifn que exige un esti
lo cuya eficacia se basa mds en la posesif®n de cualidades pro-
plas que en el conocimiento o la experiencia de las caracterls
ticas "e la empresa.
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ElL éxito suele venir de aplicar con buen sentido -~
ideas simples , basadas en razonamientos sencilles y esquemas
mentales claros y ajustados a los aspectos mds significativos
de las gituaciones reales de cada organizacidn.

TECNICO.

El dirigente debe ser técnico de la direccién, asf -
como comprender la dindmica de la tecnologfa y el modo de uti-
lizarla como fuerza constructiva; ademds de conocer donde -
surgen oportunidades y aprovechar las oportunidades de innova=-
cidn.

Fomentarf la mentalidad econbmica en todos los nive-

les de la empresa, y prestar§ atencifn a la economfa nacional

y mundial para cumprenderlas en lo gque atafe.

LIDER.

El lf{der es el hombre capaz de entregarse <on espIrL
tu de servicio y de equipo a la tarea de formar, estimular vy
Juiar las energias humanas de un grupe de trabajo para conse -
guir el objetivo comin; es el que tiene la habilidad para in-
fluir sobre los otros; gque sabe incitar a cada uno de 1los -
miembros del equipo a dar lo mejor de si e integrar todas las
actividades.

Clave del &xito de la direccion es la capacidad para
abrir cauce a las fuerzas creadoras del hombre; movilizar, po
tenciar y ayudar a realizarse a las personas que posean la -
preparaci®n necesaria.
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Tarea caracterfstica del dirigente es d=sarreollar a
los hombres de la organizacidén, porque el progreso técnico,
no mejora por sf mismo a los hombres y va también por delan-
te del desarrollo y asimilacidn de las técnicas de la direc -~
cién,

POLITICO.

El dirigente superando la tecnccracia , debe compren -
der la sociedad en que vive, preveer sus necesidades, buscar
soluciones; preocuparse y sensikilizarse por los problemas po
liticos y sociales de la comunidad; mejorar la calidad, no &8
lo el nivel de vida.

Se necesitan directivos con altas cualidades humanas
que sepan enfrentarse a problemas de nuestro tiempo y sean ver
daderos “"creadores de civilizacién". Hombres con poder de
decigidn a la altura de su funcibn.

El dirigente, como politico, debe tener sentido de =
finalidad, lo que quiere decir que su conducta ha de ir prece-

didu por una orientacidn, por un plan,

Caracteristica tipica del alto dirigente es la necesi
dad de intervenir de forma activa en la definicién de sus pro-
pias funciones. Inspiraré poca confianza quien para empezar
a actuar exija una descripcidﬁ detallada y completa de su mi-
sidén.

"El Dirigente a la altura de nuestro tiempo debe ser
TECNICO de la direccidén, LIDER de hombres y habil POLITICO.

El problema esta en las grandes diferencias en ‘:uanto al talen
to y al talante; que campos tan distintos exige el oficioc de mandar." (3

(3) RARCELO GABRIEL, El Oficio de Mandar, Edic. Limusa. 198, Pég. 31.
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2.3 Cualidades vy vpersonalidad

Todos somos un conjunto de cualidades y defec~
tos; de la dosificacidn y categoria de aquéllas y de &g
tos se obtiene una resultante que define la eficiencia
y posibilidad de una persona.

Varias veces se escucha que los grandes genera
les de la histora como Napolefn, Alejandro Magno, etc.,-
estimulaban a sus soldadou con sus dotes personales. Es~
ta mistha situvacidn se presenta en algunas organizaciones
El nivel de calidad de trabajo y la atm6sfera de una am-
presa. se venh totalmente influidas por el dirigente.

No me seri posible hacer una relacién completa
de las cualidades de un buen dirigente, aunque s{ puedo
senalar algunos rasg+s innatos y aptitudes, factores de
personalidad y virtudes adquiridos, que de ordinario pre
sagia la capacidad de un hombre para dirigir a otros.

El valor de un dirigente se mide por su efi-
ciencia, que es el resumen o resultado de wuchas cuali-
dades elementales; de nada vale que tenga ideas s8i no
es capaz de ponerlas en préctica; de poco le servirdn
sus muchos conocimientos si no los aplica: indtiles gse-
r4n sus estudios sobre los hombres si no sabe mot.varlos

APTITUDES DEL DIRIGENTE

Inteligencia: Capacidad del ser humano para pensar -
18gicamente, abstracta, analftica, clara, -
comprensiva y creadoramente.

Intuicidh: Raciociocinio global, integrado, Jue
#ronta directamente y considerandolas como -
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un todo una serie de partes enlazadas entre
si en varios procesos mentales (ripidos), al
gunes a nivel de subconciente,

Los problemas vienen al dirigente, las opor
tunidades hay que intuirlas, ir a buscarlas
y aprovecharlas.

Capacidad de Sintesis : Habilidad para detectar el fondo

para llegar directamente &« lo .mportante, a,
lo significativo y esencial de los problemas

Formacién Cultural Amplia: Sin ser especialista en nin-

gdn tema en especifico, al dirigente no debe
serle extraf® ningun tema que togue.

Aprender y ensefiar: Vital es la capacidad de aprender,

porque sin ella todo es vano, Y no menor la
de ensefar a sus colaboradores sintiéndose -
responsable de su promocién al nivel mds ele
vado a que cada uno sea capaz.

PERSONALIDAD DEL DIRIGENTE,

Vocaciéni

Lo que distingue al verdadero dirigente,
mis que las aptitudes, son los rasgos -
de su personalidad, Cada dirigente debe =~
descubrir por s! mismo lo que da re-
gultado y lo que no, hasta desarrollar
un estilo propio acorde con su persona
1idad. /
Lo fundamental para el dirigente es el deseo_
de serlo. Solo aquellos que tienen gran necesidad de
influir en el rendimiento de otros, que sienten =
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verdadera satisfaccién al hacerle, puede dirigir
se con eficacia.

Estabilidad emocional: El dirigente necesita madurez psi-

colSgica y una escala de valores, convicciones y
actitudes estables.

Car&cter: Es el conjunto de todas las cualidades y h&bi-=

Impulso

tos del hombre, tanto naturale~ o h~redadas :omo
adquiridas en el trato con los hombres, y jue ==
condicionan la conducta de cada individuo distin-
giéndolo de los demfs. Esto es fundamental para -
el dirigente, que debe tener capacidad para digei
plinarse & s{ mismo. -
de autodesarrcllo: Aprovecharf todas las oportunj
dades de mejorar, Segquro de sf mismo, sus colabo-
radores tendr&n f& en 8l y le seguirdn con plena
confianza,

Tenacidad: Voluntad de trabajo. El buen dirigente traba-

ja con perseverancia, sin desanimarse y procura-
que tambi&n lo hagan los colaboradores. Hay que
ser constante.

Ambicién: Es una fuerza vital y sin ella poco se hace.
Flexibilidad/Mentalidad amplia: Deseo de intentar diferen

tes medios hasta darcon el gue conduzca al £in desea
do, El hombre flexible tiene relaciones amplias y
cordiales con otras gentes, un modo prigmatico de
resolver los problemas, se adapta a las circung--
tancias y a la manera de pensar de los otros.

Iniciativa, Bspfritu Creador: Visisn del futuro en cuanto

a polfticas y objetivos a medio y largo plazo. El
verdadero dirigente es un creador con noble ambi-
ci8n de hacer grandes cosas , de lograr objetivos

importantes, de ver prosperar lo gue ha creado -

o dirige con plena responsabilidad.
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La creatividad o capacidad creadora implica imagina~-
¢ibn , amplitud de conocimiento, capacidad de. si{nte--
sis.

Organizar y dirigir a otros: Su m8s firme deseo es traba-
jar a trives de otros. Estar§ abierto al diflogo con
colabcradores , especialistas y consul*ores.

Conoce sus propios limites y recurre a los expertos-
antes de tomar decisiones importantes.

Capacidad para las relaciones: Es vital para &1 la habili-
dad para mejorar las relaciones emocionales que se -
producen entre los que trabajen en una organizacibn.

Entusiasmo: Nace de una profunda conviccibn y permite sacar-
consecuencias positivas de un contratiempo ¢ una di-
ficultad.

Tomar desiciones: Y. que e2ste punto esti considerado como
la facultad gue posee el hombre de elegir en forma -
general, los medios adecuados que van a dar base para
el logrc, de los objetivos propuestos. Esta eleccién
de medios se encuentra basada en la existencia de al-
ternativas o cursos de accifn.

Apertura a la innovacién y al cambio: Ser imaginativo pa-
ra intuir nuevos campos de accidn.

Optimismo: Una actitud optimista en el dirigente despier-
ta simpatfa y confianza, a una actitud frfa u hostil

se responde de la misma manera.

CUALIDADES MORALES.

- Fortaleza: Vencer el temor , huir de la temeridad y despre
ciar lag fatigas y los peligros.

- Firmeza: Virtud de la conciencia, es una resolucién que -
aupone energia, fuerza de voluntad, vigor y tesén en

la accién.
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Dominio de sf, Serenidad; El dirigente debe tener =

Voluntad:

Perseverancia:

Justicias

Moderacién:

Tolerancia:

y aparentar confianza en sf mismo, para
inspirar confianza a los demis.

AlGn con mediana inteligencia, -
quien se orienta hacia un objetivo con -
creto y persevera con dnimo constante es
t8 seguro de alcanzarlo

El dirigente debe guiarse por la
prudencia dosificada por la audacia sere
na, lejos de la osadia que con frecuen -
cia es fruto de la ignorancia.

EL hombre acepta al jefe severo
y exigente si es justo y lo demuestra.

Disposicibn a no seguir los im =
pulsos y no actuar mis que aespués de re
flerionar.

Es permitir algo que no se tiene
por lfcito cuando no es conveniente impe
dirle; llevar con paciencia las faltas
de los demds; no lamentar estérilmente
los defectos de los colaboradores sino
poner ampefo en descubrir y utilizar sus
aptitudes.

Respeto a la verdad.
Sentido del tiempo: El tiempo del dirigente suele es

Espiritu joven

tar mas a merced de otras personas que -
gsometida a su propia iniciativa. Empezar
por programar y controlar el tiempo, es-
forzandose por suprimir el improductismo.
H Aceptando que se tiene mucho que
aprender y que se puede mejorar no impor
tando la edad sinc el espfritu quese tenga.

Abierto a la crftica: Si no se acepta la critica se anu

la el camino de la participacién,
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2.4 Formacibn del Dirigente.

A medida que se aciénde en la escala jerdrquica se=
hace m&s compleja la preparacibn de los hombres a los que
compete la funcifn directiva, la labor de creacibn, la -
definicién de los objetivos estritegicos.

El principal esfuerzo e inversibn que debe obtener-
una empresa es la de mejorar la calidad de sus directives.

La formacién del dirigente debe comprender:

11 El desarrollo de nuevas actitudes, nuevos enfoques y
m8todos de planificacién, para ofrecer una base ra--
cignal a la asignacién estratégica y téctica de los
recursos.

2] Nuevos conceptos y t8cnicas de presupuesto y control:

3] Nuevos sistemas de retribucién y compensacisn para -
motivar a los empleados;

4] Instrumentos adecuados A la planificacién del perso
nal, para asegurarnos gue los hombres est&n debida--
mente estimulados;

5] .Y astar en contacto con el estudio de las humanida--
des, que dan una manera de pensar conveniente para -
el mando de los hombres.

Para formar un hombre de accién, un dirigente, pue=~-
den ser necesarios m&todos diferentes a los utilizados =-
normalmente en la formacidn de un intelectual; pues el di
rigente debe conocer 1o mis diffcil de las ciencias, la =
del comportamiento humano, para saber motivar y estimular
el esfuerzo del hombre y poner en accién lo mejor que hay
on &1.

Se aprende a dirigir, dirigiéndo, trabajandoc con au~
tonomfa, iniciativa y responsabilidad; observdndo y anali
28ndo resultados , comparando lo que ocurre con lo que es=-
perdbamos que sucediera.
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En la formacién del dirigente es necesario la expe--
riencia, sin ésta no tendrd ningln progreso y naturalmen
te resultard una persona ineficaz, Lo mejor es formar al
dirigente mediante el paso por diversos departamentos, =
lo que le proporcionari el conocimiento de una amplia --
problemética.

La experiencia es la clave del autodesarrollo y el -
dirirgente progresar& cuando haya aprendido en la suya -
propia, queldebe hacer y c6mo conseguir la cooperacidn =
voluntaria de agquellos que han de intervenir en la conse
cucidn de los objetivos,

En la formacién del directivo se requiere de aquellos
que puedan enfocar sus responsabilidades con un sentido -
que, en la mayoria de los casos , deberfa ir m&s allj del
cumplimiento de "obj:tivos tradicionales"; gque pueda con-
ceptualizar las exportaciones y, por lo tanto, la calidad
competitiva a nivel internacional; que sea capaz de vencer
la dificultad n»ara la consecucidn de recursos financieros
entre otros.

Se requieren directivos con un enfogque de excelencia".
Ya no basta o no podr8 bastar,ser un directivo con resul-
tados "adecuados" sino uno verdaderamente preparadoc y de
sarrollado.

Este tipo de directivos no se formaen una escuela; al
me.0s NO en nuestras universidades,

Es evidente que no por el s6lo hecho de estudiar ad--
ministraci&n ( o cualquier otra carrera ) se es un buen =
directivo, La teoria y la té&cnica no son suficientes=, se
requiere algo m&s: la experiencia, el buen juicio, la --
creatividad y la constante bfisqueda de la excelencia.
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Es obvio que no se trata de que el dirsctivo cuente
con todos los conociemientos de finanzas, ventas,produc
cidn o incluso administracién, sino que posean aquellos
otros que requieran :n el ejercicio de su funcién que -
es mis amplia , mis global y que se define como direc--
cidn.

La solucifn del problema de ct6mo conseguir o cémo
contar con este tipo de directivos en una organizacibn
dada, plantea dos alternativas: Localizar, seleccionar
y pagar directivos de &xito comprobado y establecer pla
nes Yy programas de desarrollo, que realmente logren -
cambios necesarios en el personal de este nivel, con -=-
gue se cuenta pero en general, una mezcla adecuadamente
dosificada de las dos opciones pr-ede ser la solucién --
gue resulte la mis efic&z disminuyendo en el mayor gra-
do posible sus desventajas, y asegurando 0 incremen~---
tando sus ventajas.



2,5 Necesidad de Directivos Profesionales en México.

Antecedentes.

En el inicio de la década de los afos '40, se inicia
en el pals el crecimientn de los negocios los cuales no =~
requerfan d: una preparacién administrativa muy especiali
zada tara su manejo, y quienes los dir’ jfa. eran normal--
mente los propios fundadores. El pocedimiento para que -
el dirigente obtuviera un trabajo era, entonces, de tipo
personal y ge basaba mds en las relaciones que en la real
contribucién que estas personas pudieran aportar a la pro
dustividad de la empresa en la que prestaba sus servicios.

En poco tiempo, las empresas transnacionales empeza~
ron a formar parte de la industria nacional, solucionando
su necesidad de dirigentes preparados con extranjeros que
normalmente ocupaban el primer nivel de estas organizacio

nes.

Hasta el fin de la década de los '60, las emgresas -
se vuelven més especializadas en su ramo y complejas en -
su manejo; la industrializacibén creciente generc la nece-
gidad de una planeacién mids compleja que indigue proyec--
tar las tendencias de crecimiento en el ambito de los ne-
gocios; se modifica la legislacién que afecta en diferen~
tes gsent.dos el manejo de las empresas, y lua expansiln
de la actividad bancaria gue les requiera informacidn ca-
da vez mds amplia y especifica para la sctividad creati
va.

En lugar de los "directivos funcionales" zue hasta

entonces cumnlfan adecuadamente con los requisiios de sus
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puestos, se empezaron a necesitar dirigentes que pudieran
ser responsables de las pérdidas y ganancias de su A&rea_
y entender el manejo total de un negocioc en relaciSn con
sus recursos. La idea era la de poder realmente delegar
esta responsabilidad y autoridad.

Con todo esto en la actualidad las comparifas
intentan dos cursos de accién:

1).~ Desarrollar cursos y programas de desarrollo para -
profesionalizar al dirigente actual, y,

2)}.~ Analizar mis interesada y concienzudamente el merca
do para ldentificar, atraer y seleccionar al per=-
sonal competente y especializado gque respondiera a
las responsabilidades que les requiera la empresa.

Como todo cambio, y con mayor razdn cuando &s-
te se refiera a modificar costumbres establecidas, se re=
quirié de un esfuerzo importante para combatir .a natu-
ral resistencia al mismo. Esta resistencia provoca que -~
la adaptacibn a las circunstancias de aguel entonces re=
sultara, muy lenta,

SITUACION ACTUAL

Actualmente se requieren directivos con conoci-
mientos amplios en ireas que tienen que ver con el asegu
ramiento de la calidad y con las técnicas y tecnologfas -
relavionadas con la investigaciér. el desarrollo y la sus
tituc:f%n de la tecnologfa antes .mportada.

En un principio las empresas transnacionales ne-
ocsditaban directivns mexicanos bien preparados, cuando re
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clufan sus cuadros directivos extranjeros que solfan te-
ner remuneraciones establecidas en dSlares, Este merca-
do ahora se ha definido, y dichas empresas cuentan con =
cuadros internos de reemplazo,

Actualmente el tipo de empresas que ofrece las
mejores oportunidades es la nacional, de tamalo medio-
grande, que esta ya debidamente estudiida ¢ instituciona-
lizada y que ha dejado de ser una mpresa familiar. La =
necesidad de ser mis eficiente en su operacidn, abrir -~
nuevos mercados, importar, sustituir tecnoclogfa, etc.,se
da aquf con mayor intensidad.

Quienes han sobrevivido a la crigis necesitan =
ahora ser exitosos y desarrollarse adecuadwnente. Conti
nuan o aceleran el proceso de sustituir directivos préc-
ticos y experimentados, con antigledad apreciable, por
directivos medianos que agreguen a la experiencia una sd-
lida preparacién y actualizacién académica.

Por nivel, es dificil encontrar demandas de pueg
tos de Direccidn General, La mejor oportunidad se da en
la Alta Gerencia y en las direcciones especializadas, -
Se contin@a enfatizando la necesidad de una experiencia -
suficiente y prictica, como la caracterfstica mis aprecia
ble, adamus de una preparacifn especializada.

Se puede:. concluir que la gente preparada cuenta
en la crisis, con buenas oportunildades. Por supuesto, a
nivel general sigue existiendo mayor oferta que demanda -
de dirigentes , hecho producido por la disminuci®nu y re-
corte de operaciones de muchas empresas.

Sin embarga, el directivo profesional que respon



5=

de a las caracterfsticas es ahora m&s solicitado, Se =~
busca que se tenga una adecuada disposici6n al cambio y
un desarrollo personal que les permita definir y aplicar
soluciones creativas y eficaces a las dificiles situacio-
nes que enfrentan las organizaciones nacionales. Ya no
ge busca sblo el intento de aprovechar adecuadamente los
recursos , sino hacerlo en un momento de crisis, la mis
grande que ha sufrido el palis.
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2.6 Estilos y habilidades de Direcci#in.

ESTILO: Proceso dindmico que varfa de situacién a si
tuacién, dependiendo de las caracteristicas de la organizacién.

HABILIDAD: Capacidad, facilidad o disposicifn de que
estan dotados ciertos individuos para realizar una cosa ~
que requiere alguna destreza, que dificilmente se adquie=-
re por educacidn; generalmente es una cualidad innata de
los individuos.

La prdctica y el estilo de la direccifn constituye -
una trama compleja de factores., Cosas tales como: persona
lidad del dirigente, habilidad, e<periencia, confianza, =
conciencia de si mismo, tipo de seguidores , interacciones
y clima organizacional influyen en el comportamiento del
dirigente y en lo qu» puede lograr o no lograr,

Tenemos que enfrentarnos al hecho de que toda empre-
sa v su realidad son producto baﬁicamente de la cultura, ~
filosoffa que impuso su fundador,y de los valores de efi-
ciencia que proyecta el propio director, lo cual confirma
que todo ejecutivo que se queja amargamente de su perso--
nal y de su organizacidn, se estd quejando de si mismo --
por lo que hizo y por lo que dejo de hacer, viendo aqui -
gue en el estilo de direccifén esta la respuesta [ara en~-
contrar el camino hacia la productividad.

El estilo de Direccifn es tan definitivo que solamen
te se podrf lograr un alte indice de productividad par-
tiendo del principio de que 8Bsta es ante todo "una acti==
tud mental” y la que asuma el empresario en relacifn a =~
sus colaboradores se proyectari como un impulsor en la -
potencialidad humana de los seres que estan bajo su in-

£fluencia.
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El Estilo del director se convierte,a trives del tiem-
po en el estilo de la empresa y se instituyen sus actityu
des como la forma en que todos deben comportarse, No im-
porta el tamafo de la organizacifn,es su estilo lo gue -
define el deber ser de todos sus colaboradores.

El comportamiento directriz no serd igualmente efec-
tivo en todas las situaciones, pues estas Ultimas siempre
varfan. Pocos individuos sobresalen cornc lfueres pues ca-
da uno de ellos tienen distintas necesidades y distintas
maneras de satisfacerlas.

No existe un lider efectivo o un lider no efectivo ~
mas bien el estilo del lfder o la estructura de la orga==
nizacién, o ambos, requieren modificacién en un caso en -
el cual la direccién actual deja mucho que desear.

Los estilos para dirigir varfan de un dirigente a =
otro. Es comin que suceda que un lfder se mueva en distin
tos ambientes de trabajo que piden diferentes tipos de --
comportamiento directriz. Algunos lfderes son flexibles y
se adaptan a cada situacibn, pero aparent mmente muchos «-
no pueden. No podemos descartar a un lfder que es un espe
cislista, sencillamente porque no se desempeda con efec--
tividad en un trabajo de direccién en particular.

William J. Reddin inventé un modelo gue se basa en =
que cualquier estilo directivo puede ser mis o menos efec
tivo en base a la situacifn que impere,

Los estilos se interpretan mejor de acuerdo con 3i=-
tuaciones especificas, Cualquier estilo tiene una situa--
cifn que le és mds apropiada y muchas situaciones inapro
piadas.
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B 1.3

La Teorfa de la Tercera Dimensién {3-D), sefala un -
modelo conceptual propuesto por Reddin que podrfa ser ti-
tulado como "adecuacién del estilo a la situacién". Sefia-
la que el administrador esta llamado a ser eficaz en una
variedad de situaciones y su eficacia puede ser medida =~
en la proporcién en que sea capaz de transformar su esti-
lo de manera apropiada en situacifn de cambio.

Para Reddin, la eficacia administrativa es el grado
en el cual un administrador alcanza las exigencias de ---
"producto" (resultado), de su posicifn en la organizacién.
La finica tarea del administrador e~ la de ser eficaz.

El nficleo de la Teoria 3-D es la afirmacién de dque -
el comportamiento gerencial esti compuesto de dos elemen-
tos bisicos:

€f La tarea por realizar,

€€ Las relaciones con otras personas,

El eje vertical del modelo mide la inclinacién del -
dirigente hacia las relaciones (OR), mientras que en el -
eje horizontal existe una inrlinacién de las tareas. En =
la siguiente figura se presentan los cuatro estilos basi--
cos:

b NTEGRADO
2ELACT ONADO 1 (ORIENTADO
A LAS RELACIONES)
SEPARADO DEDICADO

OT (ORIENTADOQ A LAS TAREAS )
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Los cuatro estilos bisicos sixven de punto de refe-
rencia, toda vez gue no siempre el comportamiento geren-
cial se ajusta rigurosamente a ellos.

ESTILO INTEGRADO: Con alta orientacifin a la tarea y

alta orientacidn a las relaciones, se denomina asf{

porque describe el comportamiento gerencial que con-
vina lags dos doctrinas,

ESTILO DEDICADO: Describe el comportamiento geren-
cial con marcada orientacifn a la tarea, pero redu-
cida orientacibn a las relaciones, o sea comporta-

miento que es dedicado a la tarea,

ESTILO RELACIONADO: Que tiene marcada c.ientacién
a las relaciones solamente, es relacionado con res-
pecto a los colaboradores.

ESTILO SEPARADO: Estilo b&sico que tiene reducida
orientacifn a las relaciones.

Esos cuatro estilos bisicos pueden tener un z:quiva-
lente mds o menos efectivo, dande lugar asf{ a ocho estilos
gerenciales que constituyen una utilizacibn respectivamen-
te m&s o menos adecuada a los cuatro estilos bdsicos.

Dentro del modelo, el plano frontal es el plano de me=-
nor efectividad, el de en medio es el plano de estilos b&-
aicos y el plano posterior es el e mayor efectividad. Las
dos dimensiones bAsicas son siempre OT y OR. La tercera di-
mensidn es la efectividad gerencial (E).

Un gerente puede desplazarse a lo largo de la tercera
dimensibn, efectividad, adecuando su estilo bfsico a las
necesidades de la situacién. (Cuadro No. 7 )
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CUADRO No. 7
EL MODELO DE ESTILOS 3=D
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HABILIDADES GERENCIALES BASICAS

La teorfa 3-D tiende a desarrollar tres habilidades
b&sicas, que son:
a) Sensitividad situacional: Es la habilidad para diagnos

ticar situaciones.
b} Flexibilidad de estilo: Es la habilidad para adecuar =

las fuerzas en juego, una vez analizadas y diagnosti--
cadas.
c] Habilidad de Gerencia Situacional: Es la habilidad -

de gestifn situacional, o sea, la capacidad de modifi-

car una situacidn que debe ser modificada.

Segfin Reddin, ese enfoque permite valver & ver la si--
tuacidén real , con plena abertura y honestidad, en tér-
minos de eficacia c=2rencial y organizacional.

Hablando de los conocimientos y habilidades de Direc--
cién, serfa deseable que el director tuviese conocimien--
tos y entrenar iento en las ciencias del comportamiento -
humano , para analizar y diagnosticar los problemss huma-=-
nos mds efectivamente. Sin embargo lo fundamental es gque
el mismo director posea las habilidades humanas para moti
var a los colaboradores y para administrsr el cambio equi

libradamente.

Las habilidades humanas que un directivo efectivo ==
dehe tener, son, en primer lugar un conocimiento y habili
dades profundos para comprender las fuerzas humanas acti-
vas en la organizacifn. Debe ester conciente de los efec-
tos de su estilo de direccibn en las personas, de los obs
tdculos que previenen la comunicacidn efectiva €1 la or==-
ganizacién, asf como las relaciones formales e informales
que afectan el trabajo de las personas con las que tienen

trato permanente.
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PARTE

LA CREATIVIDAD EN LA ADMINISTRACION
DE EMPRESAS.




CAPITULO 3 CONCEPTOS SOBRE CREATIVIDAD.

3.1

El Proceso Creativo. Creatividad-
Cambjio- Tecnologfa.

Creatividad individual y en grupos.
Tipos de creadores y de creatividad.
Necesidad de desarrollo de nuestra_
capacidad creadora.

" LA CREATIVIDAD ES COMO OTRO
CORAZON, NADIE HA ENCONTRA-
DO LA FUENTE DE SU PODER ,
PERO NO HAY DUDA QUE EXISTE
DENTRO DE NOSOTROS. "

HUGES MEARNS
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CAPITULO 3, CONCEPTOS SOBRE CREATIVIDAD.

3.1 El Proceso creativo. Creatividad-Cambio-Tecnologfa.

A medida que la sociedad evoluciona se tiende a res-
tringir la libertad individual del dirigente, situacién
que sSlo se contrarresta. con el enriquecimiento constan
te de sus ppsibilidadess; creadoras.

La empresa requiere de cientos de ideas aplicables -
para poder operar. En muchos esfuer2os el margen de éxito
y en algunos casos, la misma supervivencia, depende de la
habilidad para crear una nueva idea operable y llevarla-
a la practica. El papel del directivo en la empresa con
siste fundamentalmente en una actividad cambiante y ver-
s&til.

Creando ideas y mejorandolas, el directivo busca com
binaciones, mejores objetivos y formas mejoradas de alcan
zarlos. Junto ~on esto se requiere la voluntad para des=-
truir lo pasado de moda e ineficaz, reemplazando «~on lo -
nuevo ¥y lo mejorado, inclusive si ello significa violar -
los convencionalismos y salirse del esquema. Esto no impli
ca que se elimine la cautela y el buen juicio, sino que -
se enfatizan la mente abierta, los nuevos enfoque; y el -
reconocimiento de los desaffos que subrayan el progreso.

La accién directiva es sin duda, una accién creadora.

Existen varias definiciones reconocidas sobre crea--
tividad entre las que degtacan:

E. PAUL TORRANCE (1) Proceso para formular ideas o hipéte
sis probando é&stas y comunicando los resultados,

(1) DIRECTOR DEL DEPARTAMENTO DE INVESTIGACION EDUCATIVA. Universidad de Minnesota.
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CARL. R. ROGER (2) Proceso a los desconocido, en el cual
una cosa conduce a otra, hasta llegar a la idea de-
seada.

CARL. E. GREGORY (3) Produccidn de una idea, concepto, -
creacién o descubrimiento de algo nuevo, origiral ,-
Gtil y que satisface tantoc & sucreador como a otros
durante algln per{odo.

DICCIONARIO DE LA PSICOLOGIA (4) La disposicién para ===
crear que existe un estado potencial en todo indivi
duo y en todas las edades., Estrechamente dependiente
del medio sociocultural esta tendencia natural a --
realizarse requiere condiciones favorables para su
expresidn,

La mayorfa quiza estuviera de acuerdo en que la crea-
tividad implica la aplicacibébn de la actividad mental de -
una persona y su curiosidad, a cierta &rea, con la crea--
¢ibén o descubrimiento de alge nuevo como resultado.

La creatividad se refiere a la generacifén de ideas =
la innovacién o cambio se relaciona con la aplicacién de
las ideas, Desde el punto de vista gerencial, la sola =--
creatividad es insuficiente, la idea también debe ser lle
vada a la préactica; esto es, tanto la creatividad como el
cambio de las ideas son .esenciales para una administra=-~
cién progresista, Uno de los grandes problemas es crear -
la idea adecuada en el momento adecuado.

Con todo lo mencionado es evidente que la capacidad
creadora no es privativa de nadie en particular, ya que -
todo hombre, por el solo hecho de serlo la ha adquirido =
y la posee ilimitadamente. La diferencia estriba en que
hay hombres que la utilizan y la desarrollan en alto gra-
dc , mientras que otros -tal vez la inmensa mayorfa-,
(2)PROFESOR DE PSICOLOGIA. Universidad de wisconsin.

(3) Solucién de Problemas Clent{fi{cos y Creatividad, THE MANAGEMENT OF INTELIGENCE.
(4) SILLAMY NORBERT, Dicclonario de la Psicologla, Larcuse. Espada, 1970.
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=evitan utilizarla, y consecuentemente se les atroffa; -
por lo tanto mds gque catalogar personas, con mucha capa-
cidad , podemos hablar de mentes desarrolladas y mentes =~
no desarrolladas en cuanto a su facultad creativa.

Para poder trear y aplicar ideas es uno de los mayo-
res factores ejecutores. Este aspecto a un trabajo le in-
yecta nueva vida y desafios, y hace que el trabajo sea --
una experiencia interesante y satisfactoria.

EL PROCESQ CREATIVOQ,

En el caso de la capacidad creadora, se puede decir
gue "algo sucede" en nuestras mentes cuando generamos =-=--
ideas e indudablemente gue tal fenbmeno debe seguir un -
proceso, o sea una serie de pasos mis o menos definidos
que siguen determinada secuencia l&gica y operativa. Exis
ten varias fases establecidas para este procesc y aundque
son pasos intimamente relacionados, son distintos cada -
uno entre sf.

A continuacidn se mencionaran algunos procesJs que
han sido probados por sus resultados finales, concluyen-
do con la explicacién de uno en especffico. ( Cuadro No. B)
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CUADRO No, 8

ETAPAS Y PROCESOS DE LA CREATIVIDAD,

—Eg-
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Para poder darle mayor claridad a este proceso dis-
tinguimos seis etapas:

l.- Desarrollar una actitud favorable hacia la formacién
de ideas.

2.- Mostrar sensibilidad a los problemas.

3.- Prepara.se para la creatividad adq.iri.ndo las mate-
rias primas necesarias.

4.~ Aplicar la afluencia de ideas.

5.~ Permitir que se efectué la incubacién o la accién -
cerebral inconciente.

6.=- Permitir la iluminaciSn de la nueva idea.

DESARROLLAR UNA ACTITUD FAVORABLE HACIA LA FORMACION DE

IDEAS.

Para realizar un miximo potencial creativo es necesa
rio tener siempre una actitud positiva, pues muchas veces
las ideas se presentan como imprécticas pero esto no debe
envolvernos en una predisposicién haciendo con esto jui--
cios prematuros, los cuales ahogan una nueva idea y , las
emociones pueden oponer obst&culos al camino del progre--
so y la novedad,.

En muchas ocasiones el molde o modelo a seguir ya =
esta fijado, y esto retarda el pensamiento crativo, Sin-
embargo, se debe creer en que son posibles nuevas ideas
y que se pueden emplear con ventaja.

Se debe buscar el cambio y creer en gue se pueden -
encontrar mejores formas y medios. Como pensador creati-
vo no debe importar el ndmerc de -eces que se haya mane--
jado o cambiado antes existe la posibilidad de encontar

una forma medor.



EXHIBIR SENSIBILIDAD A LOS PROBLEMAS

Habilidad para reconocer que existe un problema, =
jdentificantlolo nlenamente para saber gque se debe de atacar -
considerando que con frecuencia se pierde de vista la meta
principal y nos desviamos hacia otros aspectos que no présen
tan las causas reales. La creatividad puede ser efectiva -
cuando se reconoce la razdn o la necesidad de ideas. Como -
todos los esfuerzos , 1los que son de naturaleza creativa
requieren direcciones generales para adquirir su méximo va-
lor. '

El anflisis del problema significa fragmentarlo
en sus partes componentes para facilitar su comprensidn. Pa
ra aclarar el pensamiento , es {itil enunciar el problema en -
distintas formas o explicarlo a otro que no este familiariza
do con &1,

n

La sensibilidad al problema tambi&n ayuda a lograr
la concentracibén , que es esencial para el proceso creativa
Los esfuerzos deben concentrarse en Sreas relativamente pe-
quefas , de los contrario el pensador creativo se esparce

tanto que retarda seriamente la creatividad.

PREPARARSE PARA LA CREATIVIDAD ADQUIRIENDO LAS MATERIAS PRI-
MAS NECESARIAS.

las ideas son creadas con materias primas que in
cluyen principalmente conocimientos , otras ideas y experien-
cias. la bfisqueda de los hechos deberd cubrir un ampiio cam-
po y deberd tratar con todas las facetas del problema. El -
gran fondo de informacién forma los cimientos sobre los cua-

les la mente pue’e originar ideas.
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Esta etapa del proceso creativo ng es fécil, re
quiere mucho tiempo, esfuerzo y discipiina, asi como te-
nacidad en el propbsite. Ciertos materiales son diffciles -
de obtener; muchco estd incampleto; perc conviene recordar gue
si fueran conocidos todos los hechos , la necesidad de creati
vidad , serfa nula. Ademds las materias primas deben cla-
sificarse de manera que se facilite su futura consulta y uso.

APLICAR LA AFLUENCIA DE IDEAS,

La afluencia de ideas significa la habilidad para
acumular una cantidad de ideas respecto a un problema dado.
El valor de esto es que entre mis ideas se disponga, mayor
seri la oportunidad de descubrir una que sea utilizable. =
Lo que se necesita es un volumen de ideas. También esti ~

mula la creatividad un paso fijo para obtener tales ideas.

La evaluaciBn de las ideas tiende a detener la -
creacidn de ideas nuevas , en consecuencia, es mejor eva -
luarlas despu@s de que hay muchas ideas sobre las cuales tra
bajar.

Este proceso de generacidn de ideas debe continuar
hasta que aparezca una sensacifn de frustracién. Esto puede
ser indicado por inquietud, un conflicto emocional general
o por la sensacibn de que son inGtiles m&s esfuerzos crea-
tivos; es decir , los esfuerzos para desarrollar nuevas ideas
parece que no son productivos. Cuando se llega a este
punte por 1o general sigue un relajamiento obligado ,~
durante el cudl se puede hacer un esfuerzo involunta -
rio de recapitulacién de 1los esfuerzos, y de esta preg
cupacifn ffsica y mental , emerge el trabajo creativo. -

Esto conduce al siguiente paso.
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PERGOTA QUE SE VYERIFIQUE LA INCUBACION O ACCION CEREBRAL
INCONCIENTE,

Cuando aparece la frustracién desp@es de trabajar con
diligencia en un problema, lo mejor que se puede hacer es
alejarse del problema, descansar la mente consciente.

sin embe-go, la mente consciente no es sino una peque
Ta parte del total del poder mental de un ser humano. Hay mu-
chas celdas de memoria gue retienen a un nfimero infinito-
de hectos y asociaciones, y ahora se le da la oportuni--
dad a esta mente inconsciente para gue ayude a buscar -
la solucién al problema . En realidad hay poco con lo que
uno puede contribuir directamente a este paso. El descan-
s0, la diversién o pensar en otro problema son las alter-
nativas a sequir.

PERMITIR LA ILUMINACION DE LA NUEVA IDEA.

El principio de este Gltimo paso esti determinado por
las circunstan~ias individuales. En algqunos casos puede =
seguir al paso anterior en cosa de minutos, horas o qui-
28§ dfas o puede venir hasta a%s despdes. Parece que el -
pensador no puede hacer que emerjan sus ideas, pero sien-
do perceptivo, oportunista y alerta, ayuda a que tenga =~
lugar al paso creativo. Puede ser (itil alejarse d= influ-
encias que distraigan.

La iluminacién suele tener lugar cuando menos se espe
ra. La idea correcta viene con poco o ninguna advertencis,
la persona creativa "principia a ajustar" y aparecen las
ideas y las sugestiones creativas.
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3,2 (Creatividad Individual y en grupos.

La creatividad puede ser una actividad a realizar en
grupo, en contra de la creencia tradicional de que todo -
.gran descubrimiento es debido al individuo.

MGltiples estudios han demostrado que un grupo »>ro=--
med1o supera ventajosamente en habilidad creativa a un in
dividuo promedio.

El argumento apoyando este punto se basa en que por
naturaleza misma el grupo- varias mentes trabajando- pro-
ducen mayor cantidad de ideas y, en consecuencia existird
mayor nfimero de posioilidades para atacar un determinado
problema, que las probabilidades ofrecidas por un s6lo in
dividuo.

Este argumento adquiere mayor soclidez si se hace in-
capie en que un problema creativo tiene multitud de posi-
bles respuestas.

El método llamado "tormenta de ideas" se basa en la
confrontacién entre diferentes lfneas de razonamiento y-
trata de crear condiciones propicias para que procesos ==
mentales que permanecen latentes se exterioricen y actfen
e.. forma consciente.

Con esto se argumenta también que en grupo es posible
dar diferentes enfoques o puntos de vista a un mismo pro-
blema que los producidos individualmente. Puede ser que -
no de origen a grandes descubrimientos, pero la ebulljcién
de ideas contribuye enormemente a encontrar nuevas orien=-
taciones para la renovacién y mejora del ambiente empresa
rial.

En un grupo donde los miembros estan plenamente iden
tificados unos con otros, los resultados ser&n superiores
ya que cada participante dar§ mis de s{ cuando sabe gque -
sus compaferos est&n en una posicifn similar,
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-dentro de una competencia sana, cuyos resultados fina-=-
les serdn para mérito de todos y no de alguien en parti
cular.

Los nrocesos imaginativos de una sola persona son ~=-
distintos de los de un grupo, pues los desacuerdos v con-
trastes estimulan la imaginacién, y la necesidad de inte~
grar pensamientos discrepantes hace brotar nuevas ideas.

Los grupos de creatividad que tratan de poner en mar
cha nuevas ideas tienen la ventaja de que enseflan a pen-~
sar y trabajar en equipo adem&s de que con ellos todos --
los dirigentes parti~ipan mis en el proceso de las desi-=
ciones de la empresa.

Por supuesto que al sefalar las anteriores ventajas
de la creatividad en grupos, no se pretende sobreestimar-
lo, ya que esto tambi#n puede ser nocivo, mis aun si se =
toma en cuenta que un grupo sin utilizar reglas o princi=-
pios para producir ideas, tiende a degenerar y seguir un
curso destructivo mis que creativo con lo gque inclusive -
puede tener un papel inferior al que descapeffa un indivi-
duo aplicando una metodologfa adecuada para producir ide
as

Un hecho importante a considerar es gue toda idea es
el producto de una sola mente y en este sentido esos espe
cialistas pueden y deben actuar creativamente en lo perso
nal independientemente que las ideas creativas las desa--
rrollen y complementen en grupos. Ahora gue para obtener
mejores resultados debieran combinar la creatividad tanto
individu¢l como en grupos, tomando como grupo cuando me--
nos la reunién de dos o mds individuos.
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3.3 Tipos de Creadores y de Creatividad.

TIPOS bE PENSAMIENTO.

La mayoria de las ideas principian en el pensamiento-
del cual hay varios tipos principales. Algunos de es~--
tos tipos son mis productivos que otros. Se consideran -
los cinco tipos siguientes:

CREATTIVO

Se refiere a imprimir profundamente un problema en-
la mente, visualizarlo con claridad, contemplarlo, todo -
ello hacia la formulacién de una idea o un concepto, a lo
largo de lfneas distintas. Se desarrolla entendiendo gue
38lo se dispone y se utiliza un conocimiento parcial de-~
la situacién. La eliminacién de algunos de los hechos dis
ponibles y la combin-cifn de otros, ayudan a aclarar una
idea nueva. La persepcién asi lograda alimenta la imagina
cién con la nueva idea buscada.

Es la ima~inacifn, no la 1l6gica, la fuente de la nue
va idea. Se evalQan muchas corazonadas competidoras y se.-
relacionan para llegar a la mejor idea, pero el proceso pen
sante es creativo. Con frecuencia la imagen viene como un
rayo de inspiracién.

CAUSATIVO

Enfa“iza la conformacifn de eventos y logros futuros
en vez de esperar que sea el destino gquien los decida, Se
concibe la realidad futura y se hace ser la causa de cada
evento y accibn, La situacién futura imaginada se concibe
como una serie de eventos relacionados, que entonces son
planeados y llevados a cabo, Se caracterizan por pensar -
en reversa, en que los resultados se derivan convirtiendo
las acciones improductivas actuales en eventos relaciona-
dos que conduzcan a la situacién futura deseada,
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El pensamiento causativo es en extremo @Gtil para la crea-
tividad. Depende de una imaginacién creativa; esta inti--
mamente relacionada con el pensamiento creativo.

INDUCTIVO

Razonamiento basado en la construccibn de un princi-
pio o conclusifn general a partir de varios detalles. Es
el razonamiento de las partes hacia el todo y de lo indi
vidual a lo universal, Se usa en el proceso de la sinte~-
sis. Aqui se uner los componentes para formar un todo. Es
ta’ caracterizado por una disposicién arreglada para se---
guir un comportamiento establecido.

DEDUCTIVO

Es opuesto al inductivo. Va de conclusiones genera--
les para llegar, por medio de la razén, hasta las ideas -
particulares, o del todo a la parte, que es lo que t{pi-
fica al pensamiento deductivo,Para este tiro de pensamien
to se emplea el anflisis o la descomposicién de un todo
en sus componentes.

SOLUCIONADOR DE PROBLEMAS

Es un tipo de pensamiento crftico. omprende los --
siguientes pasost

(1* Obtenci6n de los hechos.

{2) 1dentificacién del problema.

(3) Formulacibn de soluciones alternativas,
{4) Seleccidn de la mejor soluci’n,

(5) Llevar a la préctica la solucifn elegida.

Esta muy influfda por las facultades de criterio, -

, por la experiencia y por la tradicifn. En algunos ca
s0s el hibito desempea un papel importante. Este pensa--
miento tipifica al enfocue objetivo de "analizar-evaluar-

seleccionar"; es muy (til y es préctico.

Mg s MU St et st
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TIPOS DE CREATIVIDAD.
Se consideran que existen cuatro tipos bésicos:

(1) Innovacisn; (2) Sintesis; (3) Extensifn (4) Duplica-~
cién.
INNQOQVACLION

La creatividad innovadora resulta en la innovacién -
de algo nuevo; una nueva idea, teorfa ¢ hipfitesis; o un
nuevo m&todo de administrar una organizacién,

Se produce en dos fases: a la primera, creativa, co-
rregponde la generaci8n de la idea; la segunda, ejecutiva
transforma la idea en resultado préctico.

La innovacién se ha definido como "una idea converti
da en realidad econSmica" ¥'su consecuencia suele ser nada
menos que la rentabilidad de las empresas.

La innovaciSn no es un fendSmeno individual sino co-~
lectivo cuyo &xito depende de los factores humanos.

Hoy se considera la innovacidn, junto con la efica--
cia en la gestidn y el desarrollo integral del individuo,
los tres objetivos principales de la buena direccién.

De la innovaci8n proviene el verdadero beneficio, ~
pues sin ella la empresa agota pronto el beneficio poten
clal de sus productos y procedimientos y va a la deriva-
sin rumbo preciso,

SINTESTIS

Implica la habilidad de absorber y usar ideas de va-
rias fuentes diversas. Un sintetizador puede combinar da-
tos o conteptos al parecer no relacionados en una idea o
en un producto valioso. La aplicacién de las matemdticas
a los problemas de administracidn de negocios es un ejem-
plo de sfntesis creativa, en dos campos de estudio.

(8) SCOTT E. William. , La Creatividad tndividual, Academy of Management Journal,
Sept. 1975. Pdg. 211.
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El Directivo de una orgec-izaciun 2. uao de los prime
ros usuarios de la sintesis , pues cambina los talentos su
mamente variados de las personas y recursos para crear el
producto de la organizacién. Aun cuando por lo general no
ha sido reconoccido como tal, en su papel de sintetizador
un buen dire:tor en realidad puede ser una 1e las perso--
nas m&s creativas.

EXTENSION

Esta estrechamente relacionada con la innovacién y -
con la sintesis. La extensién esta en accidn cuando al---
guien toma una innovacién bisica y aumenta su utilidad am
pliando sus limites. Gran parte del trabajo de investiga=-
cifén y desarrollo esté dedicado a ampliar un descubrimien
to previamente recon cido. A partir del amplio boceto o =
marco general establecido por la innovacidn o la sintesis,
la extensidén proporciona los detalles necesarios para el

uso préctico.
DUPLICACTION

Duplicacién, o sea, copia del éxito de otros, Aun -
cuando no es creativa, en el sentido innovador, la dupli-
cacifn ciertamente es creativa desde el punto de vista de
cualquier organizacién a la cual se lleve, ya que propor=-
cisna algo nuevo para &sta, Gran parte del éxito se logra
porque los seguidores son ripidos para adoptar las pricti
cas exitosas de los jefes. Sencillamente, no es ni facti-
ble ni conveniente que cada uno t.:nga gque descubrir cada-
cosa por s8f mismo.

Muchos individuos y organizaciones son afectos a in-
vestigar los productos , métodes y procedimientos de otros
y en adoptar mucho de ello para su propio uso, En reali=-
dad, para algunas organizaciones la duplicacifn puede con
vertirse casi en una forma d: vida.
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TIPOS COMBINADOS DE CREATIVIDAD

En este punto podemos distinguir dos tipos de creati-
vidad: La Creatividad=- Motivaci6n, producto del genio, que
engendra transformacicnes radicales : y la Creatividad-De-
sarrollo , mds frecuente , que produce mejoras sucesivas en
las cosas.

Estos métodos de creatividad no tratan de sucitar ins
vensiones , sino que permiten simplemente elaborar pistas
de investigacidn- desarrollo o aportar respuestas intere--
santes para vencer dificultades de Direccifn.

No obstantg, la creatividad o el pensamiento creati-
vo no sélo se logran mediante tipos o £8rmulas, previamen-
te establecidos , sino gque siempre es conveniente acumular_
la experiencia de personas gue han dedicado varias horas de
estudio a &stos temas, y resumir algunos de los puntos im-
portantes que deben de tomarse en cuenta cuando se preten-
da ejercitar el pensamiento creativo.
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3.4 Necesidad de Desarrollo de Nuestra Capacidad Creadozxa.

Podemos decir que la capacidad creadora es una habi

lidad conceptual , un deseo de innovar, de tratar 1o que -

no se ha tratado , de ver lo usual bajo nuevos puntos de --

vista de relacionar lo que normalmente ne se ha relaciona-

do;

es un es ado de la mente que no tiene irhibiciones im=~

puestas por la cultura u otros convencionalismos de diver-
sa f{ndole.

Considerando la definicifn anterior y estudiandola -

bajo el concepto de la "caja negra", que es un t&rmino uti-

lizado por el estudio de sistemas, por medic del cual las

entradas y salidas son elementos medibles, aun cuando el -

proceso de conversisn gue se encuentra dentro de la caja =~

negra no sea observable; se pueden identificar ciertas con

sideraciones:

l.-

La capacidad creadora se encuentra en la mente huma=
na y mientras mayor desarrollada este', corregponde--
ran mejores regultados. ‘

El producto {salida) de la capacidad creadora son -
las ideas, ya sea porque se descubren nueves hechos
ge lleguen a nuevas combinaciones o se encuentren --
nuevas aplicaciones de algo que nunca antes habfa -
existido.

Los elementos de entrada que van a alimentar la men-
te para gue genere ideas, estfin representadas por la
informacifn que llega a dicha mente, ya sea por ex-=-
periencias vividas, conocir lentos adquiridos, percep
ciones , etec. ‘
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CONOCIMIENTO EN GENERAL
EXPERIENCIAS PRACTICAS
DATOS AISLADOS
CORAZONADAS PMENTEQIDERAS
PERCEPCIONES EXTRASENSORIALES)
INFORMACION SOBRE EL
PROBLEMA A RESOLVER

Muchas veces se ha dicho gque existe un freno a la -
capacidad creadora del individuo, la cual se ha detenide en
su desarrollo e, inclusive, se ha llegado a atrofiar.

Nuestra mente funciona bajo dos situaciones:

1,- *Razonadora” ,que es cuando analiza , COmpara, evalGa y
elige.

2.~ "Creativa", cuando imagina, visualiza, prevee y geng
ra ideas.

tLa diferencia entre estas dos es que el producto --
final al que se llega es diferente, la mente razonadora llg
ga a un veredicto, la mente creadora pretende llegar a algo
nuevo , una idea.

Una vez analizadas y dirigidas las ideas + se deno-~
ta una gran necesidad de desarrollar nuestra capacidad crea=
dora , m&s aun cuando sahbemos que desde la-escuela hemos esta-
do entorpeciendo esa facultad mental y que nos enfrentamos
a problemas cada vez m8s diffciles de resolver en una socie
. 4ad condicionada a segqulir patrones gue nos imponen un com—:
portamiento determinado que tambi&n nos limita el desarrollo
de nuestra capacidad creativa.
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Pe un tiempo acid se ha venide insistiendo -~
acerca de la conveniencia de iniciar un gran esfuerzo -
para transformar la tarea directiva en nuestro pais y
a partir de alli comenzar la construccién de un movi-
miento organizacional hacia la competividad por medio
de la creatividad. En algunos rubros las organizacig -
nes mexicanas son competitivas. Pero tenemos que re-
conocer que la inmensa mayorfa no lo e:, como nuestro
pafs, como un todo tampoco.

Por lo general nos conformamos con resultados
aceptables y esta actitud impregna nuestra posicién -
existencial como mexicanos.

Nuestra tendencia natural es hacia el confor-
mismo, ya sea hacia nuestros gobernantes, hacia nues
tros dirigentes, hacia nuestros conciudada os y tal pa
rece que tambifn hacia nuestra condicién de dudosa crea
tividad e innovacin hacia todas las actividades que rea
lizamos.

Nuestra capacidad de adaptacibn es muy grande
como si hubieramos aprendido a someternos ante lo fuer-
te e invengible.

La crisis en la gue estamos sumergidos no es
solamente la crisis que nos rodea sino muy probablemen
te la crigis interior de donde no desarrollamos la fa-
cultad creativa.

Nuestras posibilidades y valores se han visto
menguados a pesar de la riqueza de nuestro origen cultu
ral y mas bien prevalece una conciencia generalizada de
que nuestrd pals no tiene salvacibn, o estd muy cerca
de no tenerla.

Nuestras posibilidades son casi ilimitadas, -
por nuestros recursos humanos , naturales, materiales
y territoriales si tan solo hubiese también una con
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ciencia generalizada de que somos capaces y de que todo
es asequible si existe la mentalidad tanto razonada co-
mo creativa apropiada , y deseo de desarrollar al mdximo
la capacidad creadora haciendo el mdximo esfuerzo para_
conseguirlo, observando que la creatividad proporciona
asi valiosas ideas para 1los productos, servicios y mé-
todos para uso de las organizaciones , con creatividad_
se puede ayudar a asegurar un futuro préspero. se pueden
encontrar mejores medios para alcanzar los objetivos o _
pueden encontrarse mejores metas que alcanzar ,; todo es-
to es factible a través de las personas en posicibn de_
mando que logren influir para conseguir una nueva menta-
lidad , pero sobre todo una mentalidad creativa.



CAPITUIO 4 PROGRAMAS Y TECNICAS PARA EL

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6

4.7

DESARROLLO DE LA CREATIVIDAD,

Produccibn y desarrollo de ideas.
Juicio Diferido.

Asocliacifn de ideas.

Tormenta de ideas.

Sinéctica.

Otros medios para la afluencia de
jideas,

Coordinacién y Contral de un pro-
grama de creatividad,

" PARA DESARROLLAR LA CREATIVIDAD,
LA MENTE NO SOLO NECESITA EJER-
CITARSE, SINO TAMBIEN LLENARSE_
DE MATERIAL DEL CUAL SE PRODUZ-
CAN IDEAS. EL COMBUSTIBLE MAS _
AICO PARA PRODUCIR IDEAS ES LA
EXPERIENCIA,"

ALEX OSBORN



CAPITULO 4. PROGRAMA Y TECNICAS PARA EL DESARROLLO
DE LA CREATIVIDAD.

4.1- Produccibn y Desarrollo de ideas.

La necesidad de desarrollar nuestra capacidad creado
ra se puede lograr mediante la aplicacidén prfctica, basa-
da en principios que han tenido resultados comprobados y
que en cierta forma permiten programar a nuestra mente --
para producir ideas.

Por lo general, la mente rechaza producir ideas, a =
menos gue haya sido cultivada para hacerlo habitualmente,
al enfrentarse a problemas que demandan soluciones creati
vas , es decir, nuevas ideas.

Muchas organizaciones, en especial las més grandes y
progresistas, han exHerimentado con las técnicas de crea-
tividad operacional. Sin embargo pocas de ellas han orga-
nizado programas formales permanentes con el fin de utili
zar las activiiades creativas de todos sus empleados.

Existen varias razones para esta omisifn de aprove--
char plenamente el talento disponible.

Ante todo el estudio del pensamiento creativo es con
troversible. En muchas organizaciones la sola mencifn de
la creatividad o del pensamiento creativo puede iaiciar -
un argumento violento. Infortunadamente, muchos de los =~-
ve.ementes del entrenamiento creativo usan con demasiada
frecuencia una presentacifén superficial, llena de artifi-
cios y hacen afirmaciones exageradas respecto a su efecti
vidad. En ocasiones se presenta al entrenamiento creativo
como algo maravilloso capaz de proporcionar todas las res
puestas y de solucionar todos los problemas.

Muchos programas han sido mal concebidos, mal organi
zados y mal presentados. Debido a una continuacibn inade-
cuada, muchas organizaciones no han podido tratar eficaz-
mente las ideas producidas.
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Los empleados y gerentes suelen ver como se gasta el
dinero y el tiempo en sesiones ¢reativas que producen mul
titud de ideas, pero con demasiada frecuencia nadie se en
carga de procesarlas, El programa pronto se descontinfia -
porgue faltan resultados concretos, Tan importante es re-
conocer la recesidad de una aplicacibn préctica de las --
ideas obtenidas como lo es el conocer qué métodos opera--
cionales produce el pensamiento creativo.

Podemos definir varias técnicas gue ayudan a la pro-
duccidn creativa, las cuales son;

TECNICAS DE OPERACION

Es un sistema, procedimiento o método diseflado para
capacitar a un individuo o grupo a producir una gran can-
tidad de nuevas iders, con la esperanza de que alguna o -
varias puedan ser productivas. Se agrupan en cuatro cate-
gorfas: analfticas, de libre asociacién, de relacién for-
zada y ecléct’cas.

(1) Técnicas Analiticas.~ Descansan en un completo y 16~

gico ataque al problema y a sus varios elementos. La
mis conocidas son: a) Lista de atributos,
b} Anflisis de matriz,

(2) Técnicas de libre Asociacifn,- Pone &nfasis en el 1ji
bre flujo del pensamiento. Permite y anima a cada uno
de los participantes a que ofrezca cualquier idea que
le venga a la mente, sin ningun esfuerzo particular

para orientar el proceso. Ejemplos: a] Tormenta de =~
ideas.
b] Asociacibn de
ideas.
¢] Juicio Diferi-
do.
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(3) Técnicas de relacién forzada.- Se basa en -
el establecimiento de una relacibn forzada en

tre dos o mas productos o ideas no relaciona-
das , puesto que es probable que esta relacidn
no haya sido considerada antes , existe una -
buena oportunidad para el estimulo de ideas =
originmles:. Ejemplos; a) Sin&ctica

b} Técnica de catélogo

(4) Técnicas Eclécticas.- Combinaciones de las -

otras tres.

Las pr&cticas que a continuacibn se se®alan son
medios para forzar a la mente a pensar en forma crea-
tiva y flexible.

seRalo detalladamente las t&cnicas mas utiliza-
das para dar una breve explicacién de otras también
consideradas en la produccifn de ideas.
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4.2 Juicio Diferido,

Es una de las précticas utilizadas para producir més y
mejores ideas. Consiste principalmente en:

{1) Definir qué es 1o gue se guiere lograr,
{2) Producir ideas sin criticarlas, la crftica se deja para
desples.
(3} Tratar de producir una cantidad ilimitada de ideas -~~
sin pensar en la calidad de las mismas,pues se le con-~~
sidera mayor importancia a la cantidad.
En cuestidn esta prictica busca gue en un determinado -~
perfodc , s8lo se utilice la mente creadora y se produzcan =~-
ideas en cantidad, evitando que la mente razonadora actfie en '
ese mismo perfodo, .
Durante este procesc se aceptan todas las ideas, ya =~
que cada idea que va surgiendo puede servir de base para en-
caminarse a producir otras. También cada nueva idea puede ==
dar nuevas pautas para llegar a las metas aestablecidas.

JUICIO

CANTIDAD DIFERIDO

CAP, »| € CAP.
CREADORA - «- RAZONADORA
IDEAS

DEAS ELEGIDA

TIEMPO
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En lo relativo a producir una cantidad ilimitada se pue
de pengar que mientras mis ideas que se produzcan, mayor po=
gibilidad existird de que se encuentren mejores ideas.

Para que en una organizacidn puedan llevar a la précti-
ca esta té&cnica de produccisn de ideas se deben tomar €1 --=
cuenta los siguientes puntos:

1.~ Poner por escrito el objetivo gue se necesita alcanzar,
o el problema que se requiere solucionar: Simplificar -
un método, aumentar ventas , reducir gastos, etc.

2,- Egcribir por debaijo del objetivo todas las ideas que ==~
surjan durante determinado perfodo,

3.~ Leer la lista de ideas cuando se haya terminado y, en =~
caso de gue surjan mds agregarlas.,

4,~ Guardar los papeles de trabajo y hacer otra cosa mien---
tras se espera que transcurra determinadc perfodo. El mo
mento puede ser de una hora, un dfa o mis tiempo necesa-
rio para cada paso en particular.

5.~ Transcurrido el perfodo anterior volver a los papeles de
trabajo y evaluar cada una de las ideas , agregando com=
binando o quitando algunas partes de cada idea hasta =~
elegir aquella que mejor satisfaga el objetivo o solu=-
cionar el problema planteado,
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4.3 Asociaci6n de ideas,

La asociacién de ideas consiste primordialmente en -
ligar alementos no conocidos con elementos conocidos que
ya se encuentran almacenados en nuestra mente, estableci~~
endose para ello determinadas relaciones -eliminando, com
binando cieiLtas partes- hasta producir una nueva idea.

La mayorfa de las ideas estan relacionadas a otras.
El Gerente que aspira a ser creativo puede principiar con
hechos conocidos y conducir paso a paso con ellos hasta ~
que la relacién y semejanza de las cosas sugieran un nue=~
vo concepto , Lo cual es la seffal de una nueva idea. Eg -~--
evidente que la produccibn de ideas dependeri de la infor
macién que se tenga en la mente y de la forma como se asg
cien esos elementos conocidos con los nuevas que se ad=ax
quieran.

Existen tres layes de la asociaciln que scon las sigul
antes:

CONTINUIDAD

Ea la asoclacidn entre un elemento con otro que repre
genta su consecuencia l&gica, o tiene una estrecha rela---
cisn, Ejemplo: Un escritorio nos hace persar en un ejecuti
va.

STMILITUL

Se refiere a la asociacifn de un elemento con otro -~
que tiene un determinado niimero de caracteristicas que los
hace comunes., Ejemplo: Un Lic, en Administracién nos puede
hacer pensar en un Contador PGblico.

CONTRASTE

Es la asoclacién antre dos elementos opueatos diame .-
tralmente, Ejemplo: Contador Pidblico y Contador Privado.
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La prdctica de la asociacifn de ideas se produce ---
cuando nuestra mente investiga por datos adicionales para
procesar ideas tentativas, lo cual, permite consentrarse
en &l problema a solucionar que a su vez representa un -
esfuerzo deliberado por realizar la incubacifn y poste---
riormente, lograr la iluminaciSn con una buena idea.

La prictica de la asociaci®n de ideas por supussto -
que contribuye al desarrollo de la imaginacién creativa
que en cierta forma cada asociacién implica una idea.

"El procesc de formular Asociaciones no es dificil -
sl previamente se ha aprendido a hacerse buenas pre
guntas. agudas observaciones y se ha desarrollado =
un amplio rango de intereses”. (1).

(1) ARNOLD JOMN X., Bducation for Imnovstion » Conferencia prese.cada en el
MIT en Chicago. 16 da Pebrero 1960.
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4.4 Tormenta de Ideas.

Llamada tambi&n lluvia de Ideas, Es un m&étodo idea-
do hace treinta afos por A.F. Osborn, de la Universidad de
Bifalo.

El método consiste en separar mental y cronf8logica--
mente en dos momentos bien definidos, dns 2spectos del «-

proceso creativo:

1] La produccién de ideas,

2] La critica de las mismas,
Las bases para poder llevar a cabo este método son -

las siguientes:

1.~ Una idea utépica y descabellada puede lograr y dar ori
gen, en un segundo momento, a ideas mfc realistas.

2.- No sblo la critica, sino tmabién la rutina del pensa
miento convencional coarta el campo perceptivo. Por =
tanto, conviene romper los esquemas culturales.

3.~ En el grupo, las ideas de los unos actfan como esti~
mulantes para los otros.

4,- La aplicacién del juicio diferido en una secibn de
tormenta de ideas es la base del ambiente y de sus-

resultados.

Una secidn tiIpica de tormenta de ideas consiste en
un grupo de seis o doce personas sentadas alrededor de
una mesa y produciendo ideas espontfneas tendientes a so-
lucionar un problema especffico, el cual debe ser estable
cido en forma clara y precisa para que todos los partici=~
pantes lo entiendan y atinen con ideas enfocadas a la me-
ta establecida.

Por lo general se siguen cuatro reglas b&sicas para
conducir una sesifn de tormenta de ideas:
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(1) Evitar criticar o juzgar las ideas gue se van produ-
ciendo.

(2) Libertad para proponer ideas.

(3) Se fcmenta la cantidad.

(4) Buscar combinar y mejorar las ideas gque se vayan pro

poniendo,

En una segunda etapa el grupo mismo clasifica, cri--
tica y selecciona.

El &xito y la popularidad de la tormenta de ideas --
quizi se debe a su efectividad y a la facilidad con la =
que pueden apreciarse las reglas, Esta técnica despierta
el entusiasmo, estimula una atmésfera de ideas competiti-
vas entre los participantes y proporciona una buena opor-
tunidad para mejorar , cambiar o construir con las ideas
de otros.

Al empezar una sesidn, el director debe observar in-
variablemente lo siguiente:

- Exponer y explicar las cuatro reglas que deben observar
se en la sesién.

- Definir el tiempo que va a durar la sesién.

~ Definir claramente el problema a solucionar.

A pesar de todas las ventajas y beneficios gque con -
lleva este método y que su gran povularidad ha hecho que
muchos crean que es la respuesta final al problema de la
creatividad, debemos considerar que no es una panacea pa-
ra solucionar cualquier problema, ya gue tiene sus limi-=
taclones, puesto que en unas sesiones no se podri llegar
a soluciones finales,obtener diferentes enfoques o simple
mente una relacién de posibles ideas.

Aunque su terreno inato es el grupo de reflexiones,-
l: tormenta de ideas también puede usarse para la refle=-
xi8n individual; y también allf se demuestra sobremanera
Gtil.
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4.5 sinéctica.

La palabra, en inglés = synectics, viene del griego:
syn fjuntamente; ektika2in=producir , dar a luz.

La eficiencia gue para el pensamiento creativo tie-
he el olvidarse transitoriamente de los rigores de la 1§
gica y expresar sin reservas todo lo que se€ siente res--
pecto a un tema dado.

La teorfa sinéctica define el proceso creativo como
la actitud mental desarrollada en aquellas situaciones -
donde se plantean y se resuelven problemas con el resul-
tado de invensiones artisticas o técnicas.' ()

Este proceso se realiza poniendo un juego una serie
de mecanismos que tienden a promover los estados psicold
gicos adecuados para activar la capacidad creadora del -
individuo.

El proceso en cuestifn implica las siguientes bases:
1.~ Hacer de lo extramo algo familiar por medio del and-~

lisis, pero no s8lo quedarse en este punto pues se -

llegardn a producir una jran cantidad de soluciones
superficiales , cuando en realidad se necesi“a nuevas
perspectivas.

2.~ Hacer de lo familiar algo extrafio canbiando las pers
pectivas , viendo las rutinas como un nuevo camino , Un -
nuevo sentido.

Para poder llevar a cabo este ultimc punto, la teo-
rfa Sinéctica cuenta con cuatro mecanismos operacionales
que son los sijuientes:

ANALOGIA PERSONAL

Se busca que el individuo se identifique con los ele
mentos de un problema para liberarlo de la necesidad de
observar al mismo en funcién de elementos previamente ana
lizados.

(2} GORDON WILLIAM J.J., "Sinéctica", Edit. Herrero Hnos. México D.F. 19e3, P4g.u8.

4
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8e trata de gque el individuo se meta metaforicamen=-
te dentro del problema y as{ se obtenga la mejor idea -=~
viviendo el problema.

ANALOGIA DIRECTA

Se busca describir comparaciones reales de situacio
nes o fenfmenos paralelos e imitar las situaciones origi
nales.

ANALOGIA SIMBOLICA

Se emplean imagenes objetivas e impersonales para -
descubrir el problema, y aun cuando técnicamente no son
exactas en cambioc estéticamente si son aceptables . se -
pretende hacer representaciones mentales del problema --
utilizando simbolos en lugar de palabras.

ANALOGIA FANTASTICA

Parte de la hipdtesis de Freud, al decir que todo =~
trabajo creador en general es el logro de un deseo. Tal-
deseo se cristaliza por la fantasfa creativa, por lo gue
el &xito depende de su habilidad para diferir la realiza
cifn en la fantasfa y hacerloc real, y esta técnica es a-
plicada a todo el proceso de invensiones técnicas.

Si primero creamos algo fantasticamente, en el momen
to en gque la mente nos vuelve a ubicar dentyro de la reali
dad es cuando se pueden lograr nuevos puntos de vista.

3.~ Siendo uno y finico el ser humano necesita recobrar -
su integracifn total para poder crear. Y el hombre no
es solo mente , 3ino tambi&n sentimientos, Lo emocional
tanto mis que lo intelectual es fuente y esencia de
la creatividad.

4.- En grupo m&s gue individualmente, es £4.il analizar-
los procesos creativos y concientizarse de ellos.
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Una prictica del método sinéctico para estimular la

1dea consiste en:

1]

2]

3]
4]

5]

Decir al grupo lo gue se gquiere, pero sin precisar al
principio el objetivo, s6lo se da la accién principal.
El grupo empieza a generar ideas durante cierto tieme
po.
Se da otro inicio de lo gue se reguiere.
Nuevamente el grupo genera ideas teniendo hasta el mo-
mento presente todo lo anterior.
Asi, en cada etapa se va precisando el objetivo y se -
van generando ideas, hasta que queda totalmente claro
lo que se requiere,.

La sinéctica utiliza al mdximo los factores emotivos.

Maneja las vivencias, los cuadros pl&sticos, las metdfo--

ras y las analogfas mucho mds que los racionios formales.

Se usa en pequeffos grupos, cuidadosamente integrados

por individuos de personalidades heterogéneas y de espe--

cialidades igualmente heterogéneas.

En una palabra se capitaliza el empleo conciente de

los mecanismos inconcientes para hacer aflorar nuestro -

ser profundo,
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4.6 Otros medios para la afluencia de ideas.

Existe cierta diferencia de opinién respecto a si -
-~ puede ser incrementada la habilidad de una persona =-=-
para exhibir creatividad.

Algunas autoridades creen que se puede lograr un --
aumento de verdadera importancia mediante nétodos como -
los mencionados en los pé&rafos anteriores que ayudan a
una persona a desarrollar sus talentos creativos,

Otros métodos adicionales son:
1] LISTA DE ATRIBUTOS

Es una técnica muy sencilla, El primer paso es ais-
lar las principales caracteristicas o atribvutos de un pro
ducto, objeto o idea. Cada atributo principal, color, ta-
maild, gasto se considera a la vez y se cambia en todas =--
las formas concebibles. No se hace ningun intento para =

limitar los cambios sugeridos.
2) ANALISIS DE MATRIZ

Consiste en definir primero el problema, luego ano--
tar toda la solucién tefrica concebible y por Gltimo eva-
luar cada una de las sugestiones. Este método comprende
la anotacibn de las principales variables de un [roblema
en ambos lados de una matriz bidimensional , de modo que -~
se pueden considerar todas las combinaciones posibles.

3) TECNICA DE CATALOGO

Consiste s6lo en abrir un catflogo o alguna otra fuen
te impresa de informaci6én y seleccionar un tema o pal;:
bra al azar. Luego en la misma forma se elige ot.a pala--
bra, Estos elementos se consideran en combinacién y se -
hace el intento de sacar ideas originales basadas en la ~

relacién.
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Se dispone de varios dispositivos espec{ficos adi--
cionales a los anteriormente serialadod que sirven de ayu
da para desarrollar la ‘afluencia de ideas, entre los --
cuales cabe mencionar:
1.~ Tomar notas de lasg ideas.

Considerando que muchas ideas llegan rn forma repen
tina y de la misma manera desapareren, es de suma utili-
dad anotar las ideas a medida que se presentan, de esta
manera las retenemos para desarrollarlas y/o aplicarlas -
posteriormente. El mejor momento para capturar una idea =
es cuando se presenta,

Se pueden utilizar pequenias tarjetas de 3X5 pulgadas
o ldbrillos de notas. Las pruebas han establecido que la
informacién de interes promedio que se lee o escucha, cer
ca del 25% se olvida a las 24 hrs. y el 85% una semana ==
desplies. Si parece que la idea no tiene una aplicacibn en
particular por el momento, puede guardarse en un "archivo

de ideas”™ para referencia futura.

2.- Elegir un momento para ser creativo.

Averiguar cual es el perfodo mis productivo y reser-
varlo para la tarea de pensar creativamerte. Buscando un
lugar especial que parece ser superior para la iceacién.

3.- Empl2ar la curjosidad y la habilidad para interrogar.

Este medio es uno para "desafiar a lo obvio".
Una lista de comprobacién formada de preguntas operativas
que desaffan a los aspectos obvics de un problema es en -
especial dtil. Hacer preguntas tales como; é¢Por qué se --,
hace asi ? ¢(Fs realmente necesgario ?, etc.

4,~ Cambiar la forma existente,

La pista para una idea podrfa encontrarse cambiando-

la forma existente:
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a) Rearreglo.
b) Sustitucién,
¢) Agregar,

d) Sustraer.

e) Cambiar.

5.- Leer entre lineas,

Una fuente lucrativa de ideas pré-tices es leer en--
tre lineas de las cartas y los informes, y asi poder tew=~
ner un panorama mis general de lo que se nos pida o de -
lo que se necesita.

6.- Invertir posiciones.

Una excelente fuente de ideas es ponerse sencilla--
mente en el lugar de otra persona, Pensar creativamente
en que‘se harfa si se tuvieran distintos objetivos o prg
blemas con los cuales lograr los resultados finales del
otro.

7.- Utilizar los eventos accidentales,

La pista para la idea que se busca puede ser un even
t: accidental. Un suceso no usual o una sidbita sorpresa =«
ha servido para iniciar el proceso creativo hacia rumbos
productivos. Tales eventos parecen dar un nueve giro o =
&ngulo al pensamiento de una persona y proporciona la ==
salida hacia la soluciSn que se busca,
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4.7 La Coordinacifn y el Control de un Programa de =

Creatividad,

Un programa de creatividad ademds de ofrecer solu--
ciones a algunos problemas que encuentra la organizacidn
proporciona los beneficios en entretenimiento, las rela-
ciones humanas , y las comunicaciones, todo lo cual es de
tanta importancia, si no es gue mis gue la originalidad.

La creatividad debe ser considerada en una perspec-
tiva adecuada, ya que s6lo es uno de los requisitos para
el éxito de las organizaciones.

Una idea valiosa no se transforma automaticamente -
en accidn innovadora. Muchas nuevas ideas son generadas-~
por personas gque no tienen autoridad o la responsabilidad
de ponerlas en prictica. Con frecuencia, el principal --
problema no esta en la creacibn de ideas , sino en produ-
cir la actividad disciplinaria necesarias para convertir-
las en utjlidad préctica con la debida coordinacién de -
las mismas y su respectivo control,

Una vez que ya se tiene una cantidad determinada de
ideas o alternativas, tendremos la necesidad de evaluar-~
cada una de ellas a fin de elegir la qgue m&s convenga,

Las ideas se pueden evaluar de acuerdo con tres ¢ri-
terios:

(1) ¢Puede una organizacibn disponer los recursos necesa
rios para poner en préictica la idea ?

(2) ¢Permite el ambiente en que opera la organizacibn ==
que se ponga en prictica la idea ?

(3) ¢8i se utilizard la idea , valdrfa lo que cuesta ?
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Al pasar esta prueba una idea, s0lo se busca-
r& confirinar que la misma cumple satisfactoriamente
con los objetlivos para los cuales fue buscada. Pero
en la prictica todo se complica. Las mediciones, -
tanto de la novedad como del valor, supone conjun -
tos de criterigs y escalas de valores muy dificiles
de cuantificar; vy lo subjetivo contamina irremedia=-
blemente a lo objetivo.

Por otra parte debe tenerse la precaucibn de -
buscar el comfin acuerdo y la aplicacidn de las san-
ciones ya que cuande son demasiado grandes las pre -
siones para la conformidad, la creatividad puede ver
se afectada en alto grado.

El problema o controversia estd en lograr que -
una organizaclién haga innovaciones continuas y se =
renueve mediante la creatividad, y al mismo tiempo
puede mantenerse el orden necesario para operaciones
eficientes. El control deseado para ayudar a exji -
gir un desempefio real que se conforme a los estdnda-
res deseados. Sin embargo la ihnovacidn requiere ex~
perimentar nuevos procesos y distintos procedimien -
tos. Por consiguiente, debe exigir alguna estimula-
cion para asegurar que el potencial creativo no se
reprima.

Existe una pequefia divisi6n entre el control e-
faectivo y el opresivo. La principal diferencia en-
tre los dos es cosa de actitud y se relaciona casi -
en su totalidad con la forma en la cual se enfoque -
el control. Si los individuos entienden la necesidad
de que haya orden y siguen apreciando el caracter -
esencial de la creatividad y son recomrensados ade -
cuadamente por demostrarla, es muy probable que se
adopten las actitudes adecuadas.



CAPITULO S ESTIMULO A LA CREATIVIDAD EN
LAS ORGANIZACIONES.

5.1 Rasgos o caracteristicas de las =~=
organizaciones creativas.

5.2 El clima creativo.

5.3 El proceso de las ideas en la orga

nizacién.

" SE REQUIEREN MODELOS (DE
ORGANIZACIONES) QUE PRO-
PORCIONEN LA CONTINUA GE
NERACION Y DESARROLLO DE
NUEVAS IDEAS, NUEVOS PRO
GRAMAS Y NUEVOS CONCEP--
T0S."

JOSEPH W. TOWLE
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CAPITULO 5. ESTIMULO A LA CREATIVIDAD EN LAS ORGANIZA -
CIONES.

5.1 Rasgos o caracterfsticas de las organizaciones =

creativas.

El solo identificar o comprender la creatividad es
un asunto completamente distinto a apoyvarla y darle uso
efectivo. La supervivencia y prosperidad continuada exi-
gen que las organizaciones que no desarrollan sus recur=-
s0s creativos pronto es obligada a abandonar el mercado
por los competidores que tienen un producto mejor, cos--
tos inferiores, mejor publicidad o una administracién --
m&s imaginativa y previsora.

En el futuro la creatividad del individuo jugard en
las organizaciones un papel muy importante. En efecto, el
gerente, al aceptar el reto que lanza el cambio tecnol&gi
co,,de hecho estd comprometiendo a modificar su tradicio-
nal estructura orgfnica, cuya escencia seri hacer de cada
uno de sus miembros un producto de ideas, que al ser acep
tadas e implementarse habrdn de beneficiar tanto a &l en
lo personal como a la empresa en general. Si &l es mis -~
creativo , o incluso el Gnico miembro de alta creatividad
entonces la wisma Organizacibn est8 utilizando sus talen
tos para alcanzar sus objetivos y, por tanto, es creativa.
De otra forma, si su habilidad creativa no es suficiente-
para llevar al resto de la organizacién, o si no puede ==
obtener suficiente creatividad de los otros miembros para
complementat la propia, entonces toda la Organizacidn de-
ja de ser creativa.

Lo interesante que tienen las organizaciones creati-
vas es el efecto sinérgetico de combinar gente de diver--
sas experiencias, capacidades, y posiciones cuyo Gnico --
denominador. zomfin serd su capacidad creativa.
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Las caracteristicas especificas que contribuyen a =
la creatividad de una organizacifn necesitan ser identi-
ficadas.,

Podemos partir de la "personalidad" general de la =
organ.zacibn. Si una empresa ha sido notabie en crecimien
to, desarrolle , innovacién v solucidn de problemas, puede
tener la imajen Jeneral de ser sumamente creativa; sea =
que su personalidad haya sido el resultado de la influen
cia de unas cuantas personas o si el resultado de las con
tribuciones creativas de todos o de la mayorfa de los --
miembros. Sin embargo, la comparacidn de las caracteris-
ticas de los individuos creativos y de las organizaciones
creativas parecen equiparse y proporcionan algunas percep
ciones altamente signifacativas. A continuacifn se sefia--

lan las semejanzas de las caracteristicas segdn Steiner.
(Cuadro No. 9)
La comparacifn que se hace entre las caracteristicas

de una organizacidn altamente creativa y un individuo al-
tamente creativo, tiende a contradecir la creencia gene--
ral de que la creatividad de grupo depende por fuerza de
unos cuantos individuos creativos =2n alto grado, y de que
si una organizacidn tiene pocos de tales individuwos, lo -
Gnico que le queda es reclutar a esas personas.

Por lo contrario, muchas orcanizaciones tienen la -
creatividad difundida en todosu perscnal , y una mirada a -
éstas que por lo general son creativas muestra con clari-
dad gue la personalidad de la organizacién puede reflejar
las personalidades de muchos de sus miembros mis que la =
de unos cufntos. Las caracteristicas de la creatividad --
penetran a la organizacibn de arriba a abajo, incluyen &=
reas de personal (contrata distintos tipos de personas);
de objetivos (originales y diferentes); de estructura -
(mfs centralizada); de compensacidn (selecciona y promue-
ve s6lo a base de méritos);
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y del ambiente interno (los empleados m2nos dotados pro-
porcionan un ambiente estable gue permite medrar a los
creadores).

En base a lo anterior se pueden establecer las me-~-
didas gque deberdn adaptarse para unaorganizacidn creativa.

Una organizacidn no creativa tiesne determinadas ca-
racterfsticas particulares en cada uno ie sus elementos
estructurales bisicos gue imponen ciertos efectos en el
comportamiento de su personal. (Cuadro Nu. l(

Cuando los objetivos de una empresa, departamento &
divisibén son difusos e impuestos sin la participacidén de
los agentes dirigidos, en la organizacibn prevaleceri la
anarqufa, la inconformidad, malas relaciones humanas y,-
consecuentemente ,1a desintegracifn de grupo. Esto signi-
fica gque una organizacién con tales caracteristicas en -
sus elementos estructurales jam&s podri llegar a ser una
organizacidn creativa.

Los directivos deben tomar las medidas necesarias -
para establecer los elementos adecuados que tengan efec=-
to positivo en el personal y se logren los propésitos de
una organizacidn creativa. Deben tratar de lograr una ma
yor identifizaci5n y entendimiento entre los miembros de
la organizacién; mayor flujo en las comunicaciones, més-
variedad en las tareas asignadas a cada puesto, mayor par
ticipacién del personal en la fijacisn de objetivos y to-
ma da decisiones, etc.

Desde el punto de vista de la creatividad, también =
es deseable la integracién del perscnal, debido a que =---
cierta forma seria la escencia de la organizacidn creati
va que desarrolla sus caracteristicas utilizando y desarro
llando las habilidades de todos sus miembros -los que no-
son y los que son altamente creativos-.
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CUADRO No. 9

CARACTERISTICAS DE LA CREAT.  7TAD

EL INDIVIDUQ CREATIVO

LA ORGANIZACION CREATIVA

Tiene fluidez conceptual. Es ca-
paz de concebir un gran nidmerc de
ideas rédpidamente.

Es original. Genera ideas mo co-
munes.

Considera las ideas sobre la base
de sus méritos, no de sus fuentes.
Esta wotivado por el interés en el
problema an sI; lo sigue en donde
quiera que conduzca.

Suspende el juicio . Evita compro-
migos répidos. Dedica un tiempo _
considerable al andlisis y expli-
cacidn,

Es menos autoritario. Es flexible.
Acepta sus proplos instintos. Ex-
ploracién indisciplinada.

Tiene independencia de criterio.
Ee menos conformista. Suele des—-
viarse de las ideas aceptadas. Se
ve a s{ aismo como diferente.

Tiene una vida rica,extravagante,
y una clara visidn de 1la realidad.

Tiene combres de ideas . Tiene abier-
tos los canales de comunicaciSn. Cuen
ta con sistemas de sugerencias y uni=-
dades de ideas sin responsabilidades

adicionales. Fomenta el contacto con

los recursos externos.

Contrata a una variedad de tipos de
personalidad. Asigna problemas a los
no especializados. Permite la exentri
cidad.

Tiene un objetivo Fundado en los he--
chos. Evalda las ideas por sus méritos
no por el estatus del originador. Se--1
lecciona y promueve sdlo por méritos.

Exhibe faita de compromisos financie
ros y wateriales para presentar pro-
ductos y pelfticas. Invierte en in--
vastigacidn bdAsica. Tiene planeacién
flexible a largo plazo. Experimenta
con nuevas ldeas y no las prejuicia
con bases racionales. Da a todo una
oportunidad.

Mis decentralizada. Proporciona tiem
po y recursos para absorber errores.
Tolera y espera que se corran ries--
gos. No se gobierna como un "barco _
estancado”. Los empleados se divier-
ten, tienen libertad para elegir y
ocuparse en resolver problemas.Liber
tad para discutir ideas.

Es autdnoma e independiente. Tiene
objetivos originales y diferentes.
No trata de seguir sl lider.

Tiene bastante seguridad de rutina.
Separe las funciones creativas de
las productivas.




ELEMENTOS
ESTRUCTURALES

NO CREATIVAS,

CARACTERICTICAS DE
LAS ORGANLZACIONES

EFECTOS EN
ElL PERSONAL

CARACTERISTICAS bF
LAS OKGANIZACIONES
CREATIVAS,

EFECTOS EN
Ei. PERSONAL.

OBJETIVOS

COMURICACIONES

CLIMA
ORGANIZAC I ONAL

CONTROL

DIFUSOS

IRCONCIENTES

IMPRECISOS

SIN PARTICIPACION
DEL PERSONAL.

CERRADAS

EN URA SULA
DIRECCION

DISTORS1UNADAS

FALTA DE UNA
FILOSOFIA.

TEMOR

PESCONFIANZA

FALTA DE MOTI~
VACION,

RIGIDEZ EN 10§
SISTEMAS Y
PHROCEBIMLENTOS

CENTRALIZACLION DE
AUTORTDAR

FALTA DE DELEGA-~
CHON RE AUTUH1-~
DAD,

bt oo mmen e )

CONTRARIOS
AL CAMBLO

FALTA BE
INTERES

ARARQU LA

TEMOR A LA
CRITICA

INHINICIONES

RUMORES NE-
CAT1VUS

AUSENTISHO

BESTNTEGRA-
CLON

CLAROS Y PRECISOS
DE NATURALEZA
CUANTITATIVA
PARTICIPACIOR
EL PERSONAL
BUSCA OPORTUNIDAD
DINAMICOS
BASE DE CONTROL.

ABIERTAS

TODAS DIRECCIONES

CLARAS Y PRECISAS

ADECUADA FILUSOF1A
ADMVA

PROMUEVEN CREATIVE
DAD.

CONFIANZA EN BI
MINMOS Y HEN
LUS DEMAS.
MOTIVACION "NTEGRA
BUENAS REL., HUMANA

FLEKIBILIDAY EN LOY
SISTEMAS ¥ PRO__
CEDEMIENTOS

DELEGACIOR DE AUTO |
R1DAD

AUTO~EVALUACEON
POK RESULTADOS
U OBSETIVOS,

INICIATIVA

AUTO-DESARKQ
LLe

SECURIDAD

COLABORACION

INTERES BN
LA EMPRESA

LIBERTAD UE
1DEAS

CREATIVIDAD

INTEGRACION

CJAURG Ho, 10

MIELD BE DRCANSZACIUN CREATIVA ¥ URGANIZACIUN NO CREATIVA .

~001~
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5.2 El Clima Creativo,

La organizacién debe favorecer a un clima favorable
para que florezca la creatividad. Un clima as{ requiere
una administracifn creativa.

Mucho se ha hecho para establecer algunos lineamien
tos a seguir, a fin de mantener un clima adecuado en una
organizacidn creativa, con el propbsito de hacer que no
decaiga ese ambiente, sino mds bien se fortalezca tomando
en cuenta las necesidades de la capacidad creativa del -
individuo de alimentarse con informacién nueva que le sir
va de materia prima para producir mds y mejores ideas.

El ambiente es uno de los principales determinantes
del patrdn de comportamiento de todo individuc y las or-
ganizaciones constituyen en si{ mismas el principal factor
en el ambiente de una persona, El ambiente de una organi-
zacibn afecta al comportamiento de todos sus miembros; -
incluso los individuos mds creativos se encuentran impo--~
nentes en un ambiente apdtico u hostil hacia las nuevas -
ideas.

Los lineamientos m&s adecuados a seguir a 'fin de man
tener un clima adecuado pueden ser los siguientes:

1). REDUCIR LA INFLEXIBILIDAD AL MINIMO.

Tratar de eliminarse las reglas y procedimientos in-
flexibles. El1 individuo es m&s creativo cuando tiene fijo
un objetivo y se le brinda la oportunidad y la iniciativa
para lograrlo y no se le imponen reglas inflexibles de --
actuacibn; la organizacién no debe imponer ese tipo de
reglas, ni llegar al extremo de dar amplia libertad que -
pueda conducir a la irresponsabilidad. La préctica aquf -
es m&s bien de grado y sélo deber§ ser orientada por las
polfticas que establezecan un dirigente creativo que preter
da lograr una organizacibn creativa.
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2). AMPLIAR EL HORIZONTE DE EXPERIENCIAS DE CADA UNO
DE LOS MIEMBROS 3E LA ORGANIZACION.

Con el propSsito de Jue el personal no viva repeti
damente las mismas experiencias, es indispensable que -
cambie sus puntos de referencla, intercambiando exts
riencias con personas ajenas a la empresa visitando ---~
otras empresas, actualizando sus conocimientos, etc.lLa
persona requiare de una adecuada recombinacién e ele--
mentos y experlencias ya conoucidas se produzcan nuevas

ideas.

3). INTRODUCIR UN CATALIZADOR CREATIVO.
Introducir un agente Jue estimule al persocnal de -

la empresa a producir ideas, puede ser una persona jue
se considere como altamente creativa. Su papel es parti
cipar activamente como catalizador en reuniones de cual

quier nivel para jue las ideas producidas se mejoren.

4). ESTABLECEP. INCENTIVOS ADZCUADOS.

Se requieren Lncentivos diferentes a los de tiro -
econ8mico , Jue tenjan efecto en la estructura incerna -
del individuo, es decir, en su psicologia, a fin de gqu=
se produzca el comportamiento des=ado. Tales incentivos
de hecho se mauifiestan por medio Jde las actitudes y préc-
ticas personales que los directivos asumen con su per--=
sonal.

Las précticas en cuestidén sugieren que se debe:

% Hacer participar al personal en la fijacién de -

sus metas.

2 sefialar a cada uno de los empleados la posicisn

que ocupan y la importancia de su trabajo dentro
de la organizacién,



-103-

< Brindar estimulos al personal para que produzcan ideas
nuevas ¥y novedosas,

= Dar oportunidad al personal jue se desarrollen integral
mente.

< Demostrar gran interés por su personal,

El Director Creativo.

El clima ¢ ambiente determina, la utilizacibn del =-=-
potencial del dirigente el cual debe coordinar, dirigair -
Y controlar el comportamiento y actividades de sus emplea
dos hacia el logro de sus objetivos y hacia los objetivos
de la organizacién.

Adem&s , el director debe crear continuamente por si
misme un ambiente en el cual se fomente la originalidad_
en vez de inhibirla. Debe tomarlo en cuenta en su enfogue
hacia la motivacidn: en fijar objetivos, en motivar a los
miembros para gue alcancen sus objetivos, y que los ele--
mentos creativos florezcan. Esta tarea requiere de una ==
gran dosis de habilidad creativa en la misma administra--
cibdn,

Conformidad versus Creatividad,

Al crear un clima creativo, uno de los mayvores pro=--
blemas es tratar con la conformidad versus la creatividad.
La persona creativa ve las cosas en forma distinta y pro-
pone siempre un cambio, gque por pequeiio que sea siempre -
es nuevo, no esti probado y es una fuente de incertidum--
bre para las personas afectadas.

La gente por lo general se resiste al cambioc por que
es probable que perciba una amenaza para sus interese ---

creados.
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Lag personas gue se¢ desvian suelen ser castigadas -
por el grupo; y las personas que se conforman son recom-
pensadas. Las presiones de grupo pueden bloguear la expre
3i6n de la originalidad, pero tambié&n pueden aumentar la
cantidad de creatividad., Esta puede ser uno de los obje~=
tivos de grupo; la divergencia puede ser una de las nor=-
mas que es recompensada.

Las presiones de conformidad no son necesariamente
nocivas. Sirven a fines positivos al mantener las opera--
ciones de dfa a dfa en toda organizacién. Un equilibrio
adecuado entre la conformidad y la divergencia es un fac-
tor crucial para el &xito organizacional,

Cuando la creatividad es aceptada, supuesta y recom-
pensada, los grupos pueden usar sus presiones para hacer
que las personas se conformen a una norma de alta creati-
vidad,

El ambiente puede ser influfdo hacia la creatividad
por la forma que A& la administracién a un ambiente gque
refuerce y estimule la originalidad de todos los miem=-=-
bros de la organizacibn, Creatividad y Conformidad, no -
creatividad versus conformidad, Ambas son de vital impor-
tancia para ctoda organizacién.
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5.3 E1l proceso de las ideas en la organizacién,

La relacifn de los tipos de pensamiento existentes -
enumerados en dos escencialmente, analitico y creativos
en una empresa tfpica puede verse recorriendo el proceso
de un nuevo pensamiento en una organizacién, El proceso
de una idea sigue tres pasos: concepcicn, &jecucibn y re
novacibn.

CONCEPCION DE LA IDEA.

Una empresa tfipica se inicia cuando alguien tiene =~
una idea que cree dari como resultado un producto o ser-
vicio que se necesita. La idea debe ofrecer algo que sea
mejor o que no pueda producirse a un costo mis bajo del-
generalmente disponible. El pensamiento crectivo es escen
cial en la etapa de la concepcifn de la idea.

Una idea importante con frecuencia dennota una gran
actividad organizacional. Asf pues, la creatividad es un
ingrediente esencial para iniciar cualquier esfuerzo.

EJECUCION DE LA IDEA.

En la segunda estapa en el uso de ideas en las orga-
nizaciones. Las ideas se originan en la estapa de la con-
cepcifn; se llevan a la préctica en la er-apa de la eje--
cucién. Es significativo que en la etapa de la cuacepcibn
el pensamiento creativo sea decisivo, pero que en la eta=-
po de la ejecucibn predomine el pensamiento analftico, La
ereatividad excesiva puede ser nociva en asta etapa, ya -
que puede dar como resultadoc una actividad no coordinada.

En la etapa de la ejecucibn, las organizaciones re~=
sultan interesadas principalmente con la delegacidn de -
autoridad, la estructura de la organizacifn, las normas=-
de desempefio, el control de costos, el control de calidad~
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y todo lo demés necesario para una operacién eficiente.
El pensar analfticamente puede dar como resultado una --
organizacién en Jdonde el trabajo de numerosas personas,
pueda ser coordinado eficazmente con el fin de usar las-
ideas para el mejor provecho de la organizacidn.

Una ver gque el servicio o producto es ideado, el si-
Juiente paso es cubrir la “orma de producirlo en grandes
cantidades a un costo razonable. Sin la habilidad para -
producir o ejecutar un servicio competitivamente la fio-
reciente empresa fracasarid. La produccién eficiente nece-
sita el pensamiento analf{tico para organizar y controlar
las actividades necesarias, y puesto que, la mayor cuali-
dad del ejecutivo puede estar en el reino creativo, con -
frecuencia encontramos empresas con productos o servicios
de alto potencial que no pueden alcanzar tal potencial por
falta de un buen pensamiento analftico. La organizacién -
puede cambiar de directivos cuando se hace evidente que -
quienes originalmente concibieron los productos o servi--
cios no pueden administrar con eficiencia la orgciizacién.
En este punto de la vida organizacional puede sureder, y
en realidad puede ser conveniente, que una persona diestra
en las técnicas analiticas organizacional:s acepte la di-
reccifn da la empresa.

RENC'7ACION DE LA 1IDEA.

Un buen producto o servicio finalmente serd emplazado
por otras innovaciones. Sin embargo, los g=rentes analfti-
cos que se requieren para el descrrollo de la idea con ===
frecuencia no son eficaces para proporcionar ideas para su

renovacibn.
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La resistencia a las nuevas ideas por parte de los
responsablas del desarrollo de la idea suele presentarse
debido a gue aquéllas reemplazar&n a productos O servi=-
cios en los gue ellos ya son expertos, Pueden desear con
gervar su ventaja Jue es comparativa en la tecnologia --
corriente, ventaja que pueda descansar en freas tales --
como edificios , o equipo en el sitio, conocimientos téc-
nicos o posicién de mercado. (Cuadro No. Ll )



CALLEJON SIN

2 saa
(La innovacién

totalmente --

PENSAMIENTO DEBE APLICARSE PENSAMIENTO
CREATIVO POR; ANALITLCO

(Ejecucidn

( Concepcisn
de la idea )

RENOVACLON DE LA IDEA

S

o e e e e e

CUADRO Nu, 11
REQUISITOS DEL PENSAMIENTO EN LAS ORGANIZACLONES,

~ El proceso de desarrollo de la Idea es cfclico. (1)

(1) NERBERL, G, HICK8, MYAdminiutracidn de Ovganleaciones, Edit, Contiuenal, 1994, Pég, 247
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CAPITULO 6 CAPACIDAD CREADORA Y LA
ADMINISTRACION.

6.1 Arte y ciencia de la Administracién.

6.2 El proceso administrativo. Nueva --
orientacién,

6.3 Gente creativa en la organizacién.

6.4 Creatividad para el trabajo analf-
tico o rutinario.

" LA ADMINISTRACION DEBE CREAR UN
HORIZONTE TAM AMPLIO COMO SEA
POSIBLE PARA CADA PUESTO, CON _
ORIENTACIONES A LO LARCO DE LA
RUTA EN VEZ DE VALLADARES RIGI=-
DOS QUE RESTRINJAN AL INDIVIDUQ
A UNA EXPERLENCIA,..PREPLANEADA
POR COMPLETO."

EDWARD C. SCHLEH




=109=

CAPITULO 6, CAPACIDAD CREADORA Y LA ADMINISTRACION.

6.1 Arte y ciencia de la Administracién.

Siempre que se coordinan las personas para lograr -
a'gun objetivo, se ¢rea una organizacién: un mecanismo
gocial que tiene el poder de lograr mds de lo gue podria
lograr cualquier persona aislada.

El que la organizacién tenga éxito o fracase depen-
de de la eficiencia con gue obtenga sus recursos y los =
utilice. El trabajo implicado en la combinacién y direc-
cifn del uso de los recursos para lograr propésitos espe
cf{ficos se denomina administracién. (1)

Como ya es sabido la administraciSn en su mds simple
expresién se refiere a obtener resultados por medio del
esfuerzo de los demis y esto es tan antiguo como la mig-
ma humanidad. Lo nuevo y lo novedoso ha sido su sistema-
tizacidn en una disciplina con fisonomfia e importancia =
propia, de lo cual se desprende la necesidad de la capa-
clidad creadora de quienes participan en ella y con ella.

Existen varias definiciones sobre lo que es la ad--~
ministracién y contraversia en dominar la ciencia, té&cni
ca o arte.

Observando desde la evolucién de la administracién=-
desde que aparece el primer grupo humano hasta nuestros
dfas encontramos que durante siglos se manifesté como un
arte empfrico basado en experiencias personales que en -
forma individual se presentaban y que se llevaban a cabo
como un fenSmeno natural, pero sin integrar un cuerpo de
doctrina formal, hasta la primera mitad de este siglo --
cuando ya fue objeto de estudios e investigiciones serias.

(1) HAMPTON R, DAVID, Administracién Contempardnea, Edic. McGraw Hill, 1984,P4g.8.
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La administracifn ha ido transformandose de un arte
basado exclusivamente en experiencias, ha una disciplina
combinada de principios y de ciencia.

ARTE

Es una manera de expresifin de nuestros sentimientos
a tréves de la cual se deben dar manifestaciones en otras
personas. El arte se desarrolld por medio de experiencias
personales que se intercambiaban hasta crear ciertas ten-
dencias o corrientes.

CIENCIA.

En este aspecto de la administracién se puede decir
que en su base es cientffica, aungue en su naturaleza seauna
técnica.

Sin embargo como ocurre con muchas otras disciplinas
dfa a dfa estan surgiendo nuevas ciencias que vienen de -
otras con las que esvan confundidas, y se constituyen en
unidades autbénomas, ciertos principios como el de la ade-
cuacién del hombre al pusesto o el de la unidad de mando,
que ahteriormente eran propios de otras ciencias se estan
agrupando y tomando unidad no s6lo por su f£in por lo que
se usan, sino por su naturaleza. Por ello es indiscutible
que estg naciendo la administracifn, aun como ciencia, ==
como el conjunto de los principios especfficos de la ~--
coordinacién, {(2) Quiz& ya se puede hablar de una verda-
dera ciencia administrativa o estamos a punto de que ==
nazca.

(2) REYES PONCE AGUSTIN, Adm{nistracién de Empresas, Edir. Limusa, 1981,Pdg. 24,
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Con lo anteriormente mencionade, vemos que se ha =
llegado al punto en que la administracién, considerada-
como "cientiffca" ha prcporcionado una nueva base para
que el arte de la administracién se vuelva a proyectar
ascendentemente.

La lfnea divisoria entre la ciencia y el arte no ==
est8 perfectamente definida, ya que en toda ciencia hay
désis de arte , como en el arte hay dosis de ciencia. En
la administracién moderna existe una mezcla de las dos.
Podemos decir que por una parte es una disciplina cientf
fica, pero a la vez se demanda de ella creatividad, imagi
nacién e intuicidn cuando se quiere aplicar con éxito --
ciencias bAsicas por lo cual constituye un arte en tfr=-
minos generales.

Con todo esto la administracién, conforme ha sido -
calificada como arte, ha exigido de los lfderes, adminig
trativos o directivos, uha capacidad creadora.

La adminigtracifn como cualgquier otra rama del cong
cimiento ha seguido en constante evolucién, mejorando y
desarrollando técnicas e instrumentos buscando incremen-
tar la eficiencia administrativa y tratando de hacer rea
lidad el axioma de la administracibn cientffica "Siempre
hay una mejor manera de hacer las cosas”.

Todo el instrumental de la moderna administracién -
ampliard el potencial de la capacidad creadora de quienes
directa o indirectamente estan involucrados en &reas ad-
minigtrativas, Ante esta perspectiva s6lo el hombre que-
tenga ideas originales ser§ definitivamente quien siempre

triunfe.
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6.2 El Proceso Administrativo. Nueva Orientacién,

El Proceso Administrativo es la administracién en
marcha, o sea, es la ordenacién de las actividades que
son necesarias hacer en una empresa, Cada una de las fa-
ses reviste cierta fisonomfa y han llegado a variar se--
gGn autores diferentes , pero a pesar de esto sus objeti-
vos son similares ya que todos pretenden analizar y con-
ceptualizar cada una de esas fases y sus elementos que
son los que componen para facilitar el estudio de la teo
rfa administrativa.

En este caso me enfocar€ a la necesidad de la capa-
cidad creadora de quienes participan activamente dentro
del aspecto prictico de cada yna de las funciones adminis
trativas y esa serid la nueva orientacifn variante de la
que otros autores le han dado como un simple proceso de
pasos o funciones.

A continuacién se sefala un cuadro comparativeo de
las diferentes etapas del proceso administrativo con los

principales autores gue han hablado sobre este.
CUADRO No. 12

AUTOR AI ARO ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO

PREVI- | PLA- ORCANI- | INTE- | DIRIGIR COORDI- |CONTROLAR

108 LNRAR- L ZAR > e
H. FAYOL 1386 X X X X X
L. URWLCK 1943 X X X X X
kooNIZ ¢ 1955 X X X £ [
0 DONNELL

X X 5

G. TERRY 1956 LS
A. REYES 1960 X b4 X X X X
NCKENSY X X X X b¢
1. ALLEN 1973 X X s




~113=

La nueva orilentacisn al proceso administrativo --
consta de cuatro fases hésicas:

PLANEAR
ORGANIZAR
DIRIGIR
CONTROLAR

PLANEACION

Consiste en predeterminar el curso de accibn a ~-
seguir, estableciendo los principios que habrén de =
orientarlo , la secuencia de las operaciones para reali-
zarlo y las determinaciones de tiempos y de nfimeros ne
cesarias para su realizacién,.

Desde el punto de vista organizacional la planea-
cifn esta interesada en:

a) Establecer las metas y objetivos organizacionales.

b) Determinar el enfoque por medio del cual se van a
alcanzar objetivos,

c) Recopilar datos, determinar causas. Desarrollar si
tuaciones alternas,

**+ Es indiscutible que para formular planes de accibn
a incluir cada uno de sus componentes, dentro de un mar
co de cambio, se raquiere una gran dosis de creatividad
para poder generar ideas , mejores estrategias, nuevas --
polfticas , programas mis adecuados, etc.

Siendo este proceso la formulacién de planes, una
manifestacién de varias personas como gerentes aseso--
res , etc., resulta bueno recalcar el punto de desarro--
llar el potencial creador de cada uno de los participan
tes , ya que si egto no es asi, la capacidad creadora -
de ellos ser& una limitacisn en la formulacién e integra
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ci8n de planes, independientemente que se debe recono-
cer que la experiencia y conocimientos t&cnicos de cada
uno de ellos también juega un papel determinante en la=-
funcifn de planeacifn. =*»*

ORGANIZACION

Es la estructuracién técnica de las relaciones que
deben existir entre las funciones, niveles y actividades
que se realicen en un organismo social, con el fin de lo
grar su midxima eZiciencia dentro de los planes y objeti=
vos sefalados. (1)

Las relaciones, las actividades, los objetivos y el
flujo de la comunicacidn en una organizacién son estruc-
turados por una funcién administrativa que es la de orga
nizar,

Organizar fija la estructura de autoridad, de poder
de responsabilidad y del flujo de informacién. Da signi-
ficado e identidad a varias partes de la organizacién.

*** sjiendo la estructura de la organizacibn el marco de
orden que facilita el logro de efectividad y eficiencia
en los obje-ivos, se le considera debe estar acorde con
los cambios gque se presentan ya dque la misma estructura
de la organizaciSn es afectada por cualquier innovacién téc
nica, lo que hace que nunca sea perfecta, sino giempre -
perfectible; por consiquiente también se exigird capaci-
dad creadora en los gerantes y en todos aquellos que =---
esten responzabilizados en vigilar la estructura de la -
organizacifin, como pueden ser los miembros de los depar-
tamentos de organizaci8n y métodos, de auditorfa interna,
de auditorfa administrativa, etc.

(3) REYES MMBEAGUSTIN, Edministracién de Empresas, Edit, Limusa, 1981, Pig. 212,
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En cualquier forma y no impaorta quien participe, la
probl8matica al mejorar la organizacifn es la de generar
ideas que contribuyan a incrementar la eficiencia.xxx

DIRECCION

La Direccién es un proceso mediante el cual log ==-=
administradores buscan influir sobre sus gentes para lo-
grar las metas y esto a trdves de la ccmuniracidn -La di
reccién se distingue de otros procesos de administracién
por su naturaleza interpersonal., (4.}

*** Esta Gltima caracterfstica de la Direccifn le presen
ta un reto al gerente, del cual s6lo podrd salir de &1 si
gse cuenta con ciertos atributos y capacidades personales
tales como "don de mando", "saber motivar". etc. aplica-
das con un pensamiento creativo. De hecho esta cualidad-
representa el corolario de las cualidades gque debe tener
un directivo, y su importancia radica en gue contribuye -
a gque se desarrollen todas las demis que se les exijan a
un buen administrador . La capacidad creadora llega a ser
un prerrequisito para que cualquiér otra capacidad o cua-
lidad directiva pueda ser ampliamente desarrollada¥***

CONTROL

En administracidn controlar significa el proceso de
reunir y "retroalimentar" informacién acerca del desempe
o de manera que quienes toman decisiones puedan comparar

los resultados reales con los planeados y decidir que ha-
cer acerc- de cualquier discrepancia o problema. (3)

(4) HAMPTON R. DAVID, Administraci6ém Contempor&nea, Edit. McGraw Hill, 1984, P4g.366

(5) G. B. GIGLIONI, Teor{a del control en Adminiscracién, 1974, PAg. 292.
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El objeto del control es sefalar la debilidad y ==
errores de la organizacifn para gue no se vuelvan a pre
sentar,

Un enntrol bien llevado puede llevar a alcanzar =--
mejores metas, modificar la estructura de la organizacién
ecc. con las técnicas de Direccifn y liderazgo.

Para que un control sea claro es necesario que los
planes sean necesariamente precisos y wvien estructura--
dos.

*** [a fase de control, al igual gque las anteriores, ==
exige también de capacidad creadora, tanto para su cum--
plimiento como para su mejoramiento, ya que todo sistema
de control puede ser afectado por cualquier cambio que -
surja dentro de la organizacifn por ciertas innovaciones
tecnolfgicas relacionadas con algln componente de ese 8is
tema.

Todo sistema de control, ademfs de cumplir con su ~
propSsito , debe tener un sentido pr&ctico aplicando y --
utilizanao instrumentos como dispositivos electrdnicos =
sistemas de procedimiento.etc, ***

El proceso administrativo queda conclufdo cuando se
ha logrado el control. Es el climax del trabajo del Qi==-
rector y el proceso mediante el cual &1 juega el éxito de
sus esfuerzos y de los de la organizacidn.

Tomando como base las diferentes fases del proceso-
administrativo que he mencionado, se puede construir un
modelo que enmarque el papel de la capacidad creadora --
ante cualquier situacién administrativa, Cada una de las
fames se lleva a cabo en base a un ordenamiento dictado-
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por sus propios componentes los cuales se manifies-
tan al conjugar los recursos materiales, humanos, t&cni=
cos, de que dispone un sistema, teniendo como norma que
todo el proceso se logre en forma coordinada. (Cuadro No.l3)

Hacia el centro de la figura se encuentra la toma -
de decisiones y la solucibdn de problemas, consideradas
como la esencia del proceso administrativo en general y
de cada una de las fases en particular.

Se encuentra separada la resolucién de problemas y
la toma de decisiones, pues un problema es un efecto no
deseado, algo que debe corregirse o eliminarse y que fue
provocado por un suceso especifico. La resolucifn de pro
blemas sigue una secuencia légica, empieza con la identi
ficacién de problemas, continda con su andlisis a fin de
encontrar la causa y concluye con la toma de decisiones.
(6},

El punto principal en la figura es destacar el pa=--
pel que tiene la capacidad creadora en el marco concep--
tual de la administracidn, destacando el hecho de que --
los directores y desplies personas involucradas <n esa 8-
rea actflan en un ambiente de cambio, sin mds limites de
los fijados por los propios objetivos asignados al siste

ma.

(6) KEPNER Y TREGOE, Dirsctivo Racional, Edit, McGraw Hill, México, 1970, Pig 45.
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RECTRSCS £giLes
\
ESTANDARES OBJETIVOS
METICION POLITICAS
EVALLACIOR PRESUPUESTOS
CORRECCION ESTRATEGIAS
PROGRAMAS
PRONOSTICOS
y— N
CONTROL PLANEACION
RESOLVER PROBLEMAS
u
0 CAPACIDAD
T CREADORA
P TOMAR DECTSIONES
s
DIRECCION |ORGANIZACIOHM
A A
NOTIVACION UNIDAD DE MANDO
RELACIONES HUMANAS TRAMO DI CONTROL
COMURICACION AUTORIDAD
DIVISION DEL TRA=
BAJO
- D,
\ MATERIALES MAQUINARIA
CUADRD No. 13 MODELO DEL PAPEL DE LA CAPACIDAV

CREADORA .ANTE CUALQUIER SITUACION

ADMINISTRATIVA.
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6.3 Gente Creativa en la Organizacién,

Este punto tiene como finalidad mostrar los rasgos
¥ cualidades principales gque caracterizan a la gente --
creativa.

Una vez que los rasgos de las personas altamente -
creativas han sido establecidos, el directivo esta arma
do con otra herramienta para ayudarse en la adecuada --
seleccién, entrenamiento y evaluacidn de los miembros -
mis creativos en su organizacién.

En el cuadro siguiente se seffalan las caracterfsti-
cas m&s importantes de la gente creativa, ideado por di-
ferentes psicolSgos de diversas universidades de Estados
Unidos, (Cuadro No. 14 )

Todos estos ras_os de creatividad pueden quedar sin
tetizados en cinco puntos en donde las personas altamente

creativas pueden ser:

1] Inquisitivas, y por lo general un tanto inconformes
Existe un conflicto entre el orden y la nueva expe-
riencia, entre el intelecto y la intuicién entre -
la conformidad y el pensamiento independiente y en-~
tre la complejidad y la simplicidaa.

2] son inteligentes, pero rara vez estimuladas por la
18¢'ca y la racionalidad en todas las fases de su
vida, ,

3] Tienen un conocimiento amplio, profundo y flexible
de sf mismas. Tienden a ser un tanto originales en
su pensamiento y su expresién,

4] Tienen propSsitos en gran escala, dedicaci‘n al tra
bajo, libertad de expresién y rechazo a ser determi
nadas por costumbres.
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5] Sus rasgos personales descubiertos a trives de =--
test adecuados indican un IQ alto y un ambiente =
enriquecido en su infancia, buena salud mental y

figsica y resistencia,

Se dice que existen caracterfsticas de egpecial in-
téres para quienes se encuentran involucrados en dreas-
adminigtrativas, gque permiten distinguir a los directi-
vos "altamente creativos" de los "bajamente creativos".

Las caracterfsticas en cuestién, segln Steiner (1).
sons

1] Los directivos "altamente creativos" gustan de en--
frentarse a los problemas bisicos que requieren in-
mediata solucién.

2] Los directivos "altamente creativos" se ven a s --
mismos como miembros de una profesifn m&s que de la
empresa a que pertenecen, Prefieren cambiar sus tra
bajos para lograr sus metas y no cambiar sus metas
para lograr un trabajo.

3] Los directivos "altamente creativos" dedican un ma-
yor tiempo en el planteamiento del problema que el
dedicado por los "bajamente creativos" quienes tien=-
den a obtener soluciones sobre la marcha.

Se ha comprobado que los "altamente creativos" tie-
nen todas o la mayorfa de estas caracterfisticas asf como
- las anteriormente mencionadas,

(7) STEINER GARY, Time Creative Organization, Universidad de Chicago, 1965,
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HABLILLIDABR

FORMAS DE MEDICION
EN GEMERAL

i.~ SENSIBILI-
DAL A LOS JRO-
HLEMAS .,

farar alerty u tos probioeas y
rener site probabiihiag de so-
Juciopus.

Petector edpide clertus falln
cowo tdas que hay cmlee tastd
tuctones auctalus, testacfor
ties humanas, etc.

FORMAS DE HEDLCTON 1
Brtecty  ta tolia de un pro-
biuvea ya sen en contrsl de
vsthisd, vbo talls contabde
baja en ventas, wtc,

2.~ FLUJG DE
TUEAS.

Faclltdod pars geoersr ung cond

fidad do fdens sobire i alfswo
temd dentro de deternioad s pe
riodo,

bacribls difecentos tiulas
sabye algo en eupecitico;
tiatar 1o que se poede haceo
con algo.

farte dlrerantes ponvres &
M pronucdo L Listar dife-
tontes frases pudd (edtdriay
en une promeidn,

3.~ FLEXIBILI-
DAD.

Habiltdad para sdaptirse a
minvas #itusciones,

§f 8o tidne un accidenre por
" acontecimiento, creac"
s purtds de é1.

AL hacer uia adquisteidn equy
vouistle, Jugenisrselsn 8 cag
Bh de ello pira ascar sigun
PESvechq

4.~ ORLGINALI~
DAD.

fiar inusftradas suduciones.

Buscsr olru uscs Gue ge fv
puedsn dor 8 clertos arefcu-
tos como papeter{a, ete.

Barie otve uso de lnpacto a
los productos obsoletos,

$.~ ANALISIB,

Arsibar & detalles despuds de
vutudiar vl todo.

"Analizar' un Vibyo hablan-
du e su pasta, su porrade,
’ua hajas, du contenfda, en
fugar de gu forma rotal.

Estudiar los Egtados Fina by
Tus ¥ poder explicar cada
uno de gus rabros,

6.~ SINTES1S.

La combinacidn de varios ele-
mentos pays racer &1ga nueve,

Hacer una figurs utltieando,
tiojas de proel, ldpices,src.

Praduchr #lgo nuevo con las
matering prisus sshrances o
obaolet ae,

/.= COBFRENCIA
DE ORGANIZA--
CION,

flacer v tade ss.dndr .y co-
terente a partir de diferen-
tep vlementos,

Un pintor srvepia sus elemsn
tos parA crear un panovama,

Rediatribuir al pereonal pavs
ereary un equlpe que logre --
meiny determinados objetivne,

CUADRD No. 14

RASGOS Y HABILIDADES DE LA GENTL CREATIVA,

-1~
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6.4 Creatividad para el trawajo analltico o rutinario

Dentro de los limites restrictivos de una orga
nizacidn disciplinada y estructurada hay oportunidad pa-
ra la expresién de la creatividad de cada miembro, Todo
simple empleado, secretaria, mensajero, etc. puede -
usar su habilidad creativa innata en alguna forma para -

mejorar su trabajo.

Se puede formular un enunciado general sobre -
el lugar de la creatividad para distintas personas en =
las organizaciones : los directivos con responszabilidad
general tienen la obligacién de emplear la creatividad -
para determinar qué es lo que deben hacer, en la organi
zacibn , principalmente en las etapas de concebir la -
idea y de renovarla Ademds casi todos tienen la res-
ponsabilidad de usar la creatividad para determinar como

hacer mejor las cosas.

Suele ser diffcil combinar la creatividad con -
las operaciones est&ndar y rutinatrias. El deseo de ha-
cer algo nuevo desaparece ante la eficiencia de los -
proyectos actuales. Como solucifn muchae organizaciones
han formulado unidades por separado con la priicipal -
obligacidn de hacer innovaciones. En las empresas geng-
relmente se le llama Departamento de Investigacion y De

sarrollo.

Las actividades innovadoras suelen fisica o fi
nancieramente ir separadas de las actividades de opera-

cibn.
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Por lo general no estdn manejadas por el persg
nal de operaciones debido a que el deseo de los gerentes
de operacibn por estandarizar, queda frustado por las =~
innovaciones., Mas afin, las actividades de investiga -
cién y desarrollo requieren tipo de administracibn dis-
tinto al de los métodos analfticos usados tipicamente en
las actividades de operacibn,




CAPITUIO 7 EL MUNDQ CAMBIANTE. CREATIVIDAD
E INNOVACION,

7.1 Era de cambios.
7.2 El cambio en las empresas.
7.3 Innovacién, Mitos y Realidades.

" LA EDUCACION SIGNIFICA FORMAR
CREADORES, AUN CUANDO LAS ===
CREACIONES DE UNA PERSONA ===
SEAN LIMITADAS EN COMPARACIOM
CON LAS DE OTRAS. PERO HAY -
QUE SER INNOVADORFS, INVENTO-

TORES Y NO CONFORMISTAS."

J. PIAGET
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CAPITULO 7, EL MUNDO CAMBIANTE. CREATIVIDAD E INNOVACION

7.1 Era de Cambios.

Somos consientes de que nos encontramos en el comien-
zo de una nueva era en la Historia de la humanidad, en una
etap. de dis-ontinuidad , de transicién entre la actual era
industrial y la nueva era que se ha llamaio vostindustrial
o supertécnica y que creemos debe denaminarse Era Mundial.

Tenemos la oportunidad y el privilegio de ser prota=--
gonistas de un momento histérico que se ha dado pocas ve--
ces en la vida del hombre, pues las grandes renovaciones =
han tenido lugar raramente.

- A la era del hombre cazador, vagando tras el alimen
to , sucedib la era agrfcola en la que se creb la --
ciudad.

- La era Industrial, en la que nos encontramos, nacié
al ser posible la sintesis de los conocimientog de
muchas. .ersonas por medio de la organizacién y la =
divisién del trabajo, y la técnica ha dado 1l hombre
mayor potencia y movilidad.

~ La Nueva Era Mundial de la sociedad posindustrial -
serd diferente a la sociedad actua’ de consumo de -
masas tambi&n cualitativamente, por un nue.o estilo
de 'vida y distinta escala de valores; serd la era -
de los servicios a los que se dedicari la gran ma--
yorfa de la poblaci6n activa,

Existen varios sintomas de que entramos en una nueva-

era, y los mis notorios son que, por primera vez en la his
toria del hombre!
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- El progreso técnico -dominio sobre la Naturaleza-
es tal ,gue el hombre medio tiene conciencia en mu
chas naciones de que hay suficiente cantidad de =~-
bienes para todos, si fueran racionalmente produci-
dos y distribufdos;

- Las ccuasecuencias secundarias y no de: eadas del pro
greso técnico atemorizan al h-mbre por la posible-
destrucci6n de la Naturaleza,

Esta época de crisis, de grandes cambios y mutaciones
donde cohexiste confusamente lo tradicional y lo nuevo, ==
exige una direccién muy eficaz que consiga cooperacifén, la
utilizacibn Sptima de los recursos disponibles , el pleno -
desarrollo de los hombres, y gque guie también la revolucién
social que se avecina, consecuencia inevitable de toda re-
volucibn técnica.

Si el progreso técnico puede ofrecer bienestar para -
todos , la gran tarea de los dirigentes consiste en constru
ir un mundo mads justo y mi&s humano.

La funcidn mis importante del dirigente no es adaptar
se a los cambios, sino ser promotor y planificador de las
mutaciones técnicas, econbmicas y sociales, cosa diffcil -
dado qgue el hombre en el poder es reacio a. cambio porque
c¢ree en la duracién de lo presente, La Nueva Era traer§ -
consigo otra profunda renovacidén Social, SiI el hombre ha -
lleyado a la luna cuando se lo ha propuesto, también podréd
resolver la mayorfa de los problemas con cobjetividad, crea
tividad y decisibn,

Es necesario una verdadera integraciSn del hombre en
la sociedad, incrementar la iniciativa personal y la crea-
tividad para que el individuo pueda recrearse en una mayor
actividad intelectual; conseguir la debida armonfa entre la

realizacibn personal, desarrollo de la capacidad de cada -
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uno, Yy el progreso de la sociedad; alcanzar la acerta
da simbiosis sonciedad-individuo, 2l necesario sguilibrio
entre el progreso t&cnico y la realidad humana, la ade-
cuada integracién del individuo-hombre jue permanece in-
mutable a través de los aflos y la sociedad que por mo-
tivo de la té&cnica cambia a pasos agigantados con conti-

nua transformacifn.

Esta era de vertiginoso ritmo de innovacién -
tecnolégico debe ir acompafiada de adecuadas estructuras
y de nueva forma de gestién mis humanizada; porque la -
estructura como la técnica, es s8lo un medio, un instru
mento al servicio del hombre y &ste la puede utilizar pa
ra la justicia o para la injusticia.
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7.2 El Cambio en las Empresas.

Uno de los factores claves que determinan el éxito -
de las empresas es su habilidad de adaptacidén a las condi
ciones cambiantes del negocio. En afds recientes las em--
presas han tenido que responder al aumento de la regula--
cibn gubernamental , al répido desarrollo tecnoldgico, al
aumento de la competencia y a una fuerzs labnral cambiante.
Estas tendencias se han venido desarrollando a tal veloci-
dad que la mayorfa de las empresas encuentranh ahora ne--~
cesario emprender cambios en su organizacién,

Los profundos cambios que estan ocurriendo en la Eco-
nomfa Mundial y la delicada situacibén econdmica en que se
encuentra Mé&xico, nos obligan a reflexionar profundamente
sobre sus efectos a ceorto y & largo plazo en nuestra em--
presa.

Como punto relevante a la empresa se ha visto que no
se han desarrollado dirigentes efectivos de primer nivel -
con la suficiente rapidez para satisfacer las necesidades
existentes.

Como consecuencia muchas de las empresas estan subde-
gsacsrollando a su elemento m&s valioso: hombres y mujeres -
jovenes de talento y plenos de capacidad creativa.

Siempre el éxito de las organizaciones ha dependido de
la habilidad pensante de un grupo de personas, el cual ha -
sido un grupo muy peque@ gque se ubica en la parte alta de
la organizacién a quienes llamamos directivos y a quienes-
se ha reservado la responsabilidad de pensar para: tomar -
decisiones, resolver problemas y planear.

El resto de la organizacién, hace cosas y sigue ins--
trucciones , si se le presenta un problema lo mis que pueden
hacer es avisar a quienes son responsables de resolver .-
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-y esperar instrucciones, al recibir estas sejuirlas sin -
objetarlas, en otras palabras, estd claramente definido el
grupo de personas que piensa, y el grupo de personas que -
hace las cosas, sigue instrucciones y le esta prohibido =--
pensar.

Por todas estas razones, dentro de las organizaciones
los empleados estan cambiando e introducen mayores niveles
educativos , dan mayor énfasis a los valcres humanos y cueg
tionan la autoridad ., Tambi&n buscan lugar para la indivi-
dualidad y para la expresién propia en su trabajo.

Para algunas empresas, el problema que estan confron-
tando es de supervivencia; para otras el "sortear" una cri-
sis, pero el futuro de éstas se verd muy afectado por la ma
nera como hayan "sorteado" la crisis. En ambas situaciones
es obligatorio hacer un andlisis integral de la empresa y -
desde varios &ngulos,

La implantacién de un cambio en la organizacién es una
de las tareas administrativas mds desafiantes. A menudo los
cambios son realizados a un alto costo de tiempo,dinero y -
moral del empleado.

Todos los cambios conceptuales a los que me he referi-
do indiscutiblemente afectan, son afectados vy, mis afin ge=-
nerados por esa c&lula econfmica y social llamada Empresa.
Las empresas son las gue en su mayor parte han propiciado -
y han desarrollado los principales inventos y descubrimien-
tos cambiando constantemente la civilizacién.

Se puede ilustrar un proceso de cambic el cual varfa -

segin la empresa en la que se fmplanta :
(Cuadro No. 1S)
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CUADRO No. 15

SE PERCIBF UN VACIO| SE DIAGNOSTI E PLANEA SE SE

ENTRE OBJETIVO Y|~ 7
DESIMPENO, LA SITURCION CAMBIO| '|IMPLANTA| | EVALUA

1

PROCESO DE CAMBIO EN LAS EMPRESAS.

Tratando de sintetizar un poco mds lo gue es
el cambio en las empresas, me limitaré a dar una vi-
si6n integral del mismo. Iniciando el andlisis con -~
una concepcibn de los individuos y de los administrado
res sobre el cambio y sus principales bloqueos para -
aceptarlo y administrarlo mejor. Despué% mencionando
algunos modelos para la administracién efectiva del -
cambio y por Gltimo algunos criterios de éxito o fra-
caso al implantar un cambio en cualquier sistema.
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CUADRO No. 16

INDIVIDUOS

CONCEPCION

1') Desean &xito en sus
empresas.

2] Desean crecer y de-
sarrollarse

3] Desean participar
en la planeacifn del
cambio.

4] Aprenden a analizar

y diagnosticar situa-
ciones.

ADMINIGST

CONCEPCION

1] Analizar su org.
identificando;
Situac*én actual,
problemas y

fuerzas generadoras
de cambio.

Analizar factores -
reelevantes para el
cambio.

2]

Seleccionar estrate-
gias de cawbio.

3]

4] Llevar un control de
la situacién viendo
la diferencia entre
lo planeado y lo --
realizado.

BLOQUEOS

1]

2]

3]

4]

51
6]
7]

8]

Racionalizacién: justificar
incapacidad para cambiar

Proyeccién: culpar a terce-
ros el blogqueo al cambio.

Atribuci6n: culpar al medio
en que se mueve la organiza
cién.

Identificacién: Imitar el -
estilo personal de una fi-~-
gura de autoridad que no ha
cambiado.

Formacifn reactiva: alterar

el estilo per.onal.

Substitucifén: suplir la in=-
capacidad para cambiar.
Negacifn: negar la propia =~
incapacidad de cambiar.

Introyeccién: apropiarse de
ideas ajenas.

RADORES

BLOQUEOS

1]

2]

3]

4]

Sentimiento de pér7ida e
incertidumbre,

Deseo de no perder algo de
valor.

Confusidn sobre el cambio y
lo que implica.

Baja tolerancia del cambio,
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CUADRO No. 17 NODELOS PARA LA ADMINISTRACION EFECTIVA DEL CAMBIO.

CUADRD No. 17.1
MODELO #1 La Accibn de Cambio
TECNICO-ADMINISTRATIVO

‘{\v//b SISTEMATICA: De acuerdc a un plan maestro, se definen - W

priorilades en tode lo que reguiere ser mejorade, en fun
siSn de un anilisis costo-beneficio.

INTEGRAL: Habiendo especificadoc la contribucién espera-
da, deber§ resolver los problemas para los jue fue crea-

do y dar pautas de accifn para aprovechar las oportunida

des localizadas.

METODICA: Deberf de contar con un programa temporal, con

pasos operativos bien definides y concretos y con una --

asignacifn espec{fica de responsabilidades,

PLANEADA: Utilizando un modelo prefijado como estrategia.
CONTRIBUTIVA: Orientado a resultados que sean concretos

medibles y cuantificables.

EFECTIVA: Que logre ia contribucibn esperada para la cual
fue degarrcollada y que maximice la utilizacién de los re-

cursos humanos. :
IMPERSONAL: No deberd satisfacer necesidades persrnales-

sino organizacionales, no deberi ser un recursc para ob- )
tener prestiglo.
PROFESIONAL: Deberf existir un compromiso compartido de

lograr la contribucién esperada, cada recurso humano, -

habr8 de utilizar la totalidad de sus recursos,

PATICIPATIVA: Todas las personas involucradas en el cam

bio deberfn participar en &1, lo cual es necesaric para
Q el &xito. J

HUMANO

i
h
H
I
¥
i




T CIETETLE R WOT e U L R ey
[ .
an
< - e
- « B LT
kY Cmon T mmmewe s v o
L SV b TR ST AT e
EE | bl o ~ A
:"7'_, P TaeTaO R K < - - R .
PRt g GRS R R N A |
¥
f 2T UIRRITY T Ll R . A LN Y
PR i 04 e TN | LITITWES (I MELESUOA ML 4 sk R
TERILI. Y NN e DA L AR &
cekd.
FSILITHIIN TATET RARSIAT VEIISIL L aaw, Ay mavdie
et 0 s e &tuald
SUSAIRLICK Cuande Alauma cRraoAA oosrare aad iy

ALCERDD

MARIPULACION

CORRCION EXPLI~
CITA O IMPLY
1Ty, -

J130™ @R el provAsS A ERRLS A Y Ae
ne podar pAarR vesitiag

Cuando vtrow métodee to ba Lowan o yddnd
tan costesod.

Cuando la rapidaz ew save b4l v bon tudeda
dores posesy comabdeyabds vodw

MODELGYS B Ak e o s
CMgarr e v Db b e s Uy !
VASAEMIRY LA e g o U b




17.2

=132

MODELQ @ 2 Criterios gufa para definir la velocidad del cambio.

RAPIDO

LENT Y

Claramente 2ld4neddo.
Poca participacidn de la

gente.

Intentos por sobrepasar

los blogueos.

Planeacidn coftiiusae 4. inicid
Alta participacién de la
zente.
Intentos por mini{aizar _
los bloqueos.

VARIABLES

SITUACTLoOoNALZS cLavi

Cantidad vy tipo de resistencia que se prevee.
Pocisidn de los Lnicladores, en relacidén con la de las personas
que resisten el camblo, en términos de poder, estatus, con--

fianza, etc.

Posesidn de informacidn relevante y de la energfa necesaria para
realizar un cambio.
Las condiciones de! momento en general.

17.3

MODELO # 3 MEtodos para implantar el cambio.

METODOD

SITCACION EN LA QUE »URDEN CIONAR.

EDUCACLON
COMUNICACLON

PARTLCIPACION/
INVOLUCRACION

FACILITACION/
SOPORTE

NEGOCIAGION /
ACUERDO

MANIPULACION

COERCION EXPLI~
CITA O IMPLI
CITS.

{uando existen iagunas de informacidn, o
bien, andlisis tncompleto.

Cuando los iniciadores no tienen toda la
informacidn necesaria para iniciar el
cambio, o bien, hay fuertes resisten-
clas.

Cuando existen resi{stencias, por proble-
mas de ajuste.

Cuando alguns persona o grupe estd "per-
dido" en el proceso de cambio y tie--
ne poder para rasistir.

Cuando otros métodos no funcionan o resul-
tan costosos.

Cuando la rapidez es esencial v los i{nicia-
Jores poseen considerabnle voder.

MODELOS DEL LIC. PASRLIIN
'Mazatre o sarralio )
MANAGEMENT




-133-

CRITERIOS
(" Faacaso EXITC N
~ Métodos inadecuados. - Existen altos niveles educa
- No tener establecido tivos.
el propdsito del -~ - Utilizacién de técnicas de
cambio, las ciencias administrati-
- Responde a intereses vas y del comportamiento.
personales. - Ut.lizar retr.-informacién
- Falta de comunicacién para 4ue se ventilen resig.
a todos los involu-- tencias de la gente.
crados. - Visualizar el cambio como -
- Demasiada presibn de un reto u oportunidad.
\_ trabajo. .

CUADRO No. 18 CRITERIOS DE EXITO O FRACASO AL IMPLANTAR

EL CAMBIO.
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7.3 Mitos y realidades en la innovacién.

No podemos desligar el término de innovacién al =
tema de creatividad pues van Intimamente ligados el uno
del otro,

Lamentablemente muchas empresas no han podido dife
renciar el proceso relativamente ficil de ser creativo -
abstracto, del proceso infinitamente mis diffcil de ser
innovador concreto, Con frecuencia, lo que falta np es -
creatividad en el sentido de la creacién de jideas, sino
innovacisn en el sentido de la produccién de actividades
es decir, poner las ideas en marcha.

Para poder centrar una cuestién mds concreta sobre

lo que es, y lo que se cree que es, el término innovacién

me limitar& a cuatro enfoques:

CUESTION 1 : INNOVAR ES INVENTAR.

Existen dos conceptos perfectamente bien diferencia

dos sobre la creatividad o invensién y la innovacién.
La creatividad o invensién es:

" La capacidad de encontrar y establecer relaciones entre
~onocimientos y experiencias no relacionadas entre sf -~
anteriormente que conducen a nuevas concepciones de =---

ideas productos o solucidn de problemas ". (1)

En cambio la innovacién consiste en:

" La introduccifn de nuevas ideas y t&cnicas que redundan
una mayor productividad, menores costos o incremento de
ingresos relterando que es su puesta en prictica en

la organizaci8n? (2)

(1) VECIANA J.M. , Creativida, Innovacién y Cambio en las Organizaciones, Edit. CESEA

Madrid, Espafa, 1975, Pég. 10.
(2) ALBERES H. HENRY, Principios de Organizacién y Direccién, Edit. Limusa, México.-
1981, Pég. 37%.
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En estas definiciones la innovacifn se distingue -
de la creatividad, por cuanto es un proceso que sigue a
la invencién y que puede realizarse en tiempo y lugar --
distintos a aquella.

Este hecho es importante, porque si bien el hecho-
de "crear" cosas realmente nuevas es un proceso diffcil
para algunas empresas, la innovacifn es posible para to--
das , y por tanto carece totalmente de fundamento el que =
una empresa o directivo diga que no puede innovar debido

a su tamano, falta de recursos econémicos, etc.

CUESTION 2 INNOVAR ES UNA FUNCION PROPIA DE UN DEPARTA--
MENTO.

Existe la creencia de que la innovaci3n es una fun-
cibén tebrica propia de un departamento,

La realidad es que la innovacidn es un proceso so--
cial que afecta a muchas, por no decir a todas, las partes
de la empresa.

El departamento "X" es s6lo un eslab8n de la cadena

del proceso creativo e innovador.
CUESTION 3 INNOVAR ES ALGO PRIVATIVO DE LA GRAN EMPRESA.

Conviene dentro de las empresas descartar el mito -
de superioridad de la gran empresa en cuanto a innovacién
y conver.erse de que la empresa pequefa y mediana tiene -
en términos generales tantas posibilidades como la grande,

pues si no sucede as{ esta idea freha mucho la accifn.
CUESTION 4 INNOVAR NO SUGERIR,

Ya que los negocios son una forma (Gnica d~ 'hacer las
cosas", la creatividad, sin gque siga un proceso con orien-
tacibn hacia la actividad, resulta una forma extremadamen-
te estfril del comportamiento individual,
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‘El problema de gran parte de la creatividad hoy dfa
es que muchas de las personas que tienen ideas, tienen =~
el extra® concepto de que sus tareas han terminado cuan
do las sugieren que esta en mancs de otra persona encar-
garse de los pequedos detalles y posteriormente implan--
tar las proposiciones,

La innovacién es necesaria en los negocios y prin-
cipia con la proposicifn de alguien. Pero al mismo tiem=
po las ideas no tendrfan sentido a menos gue se utilicen.

La compafia se beneficiard al probar las ideas, y
el individuo creativo se beneficiard al tener la satis~-
faccién que lo estén escuchando, y que no se quedo en -

mera sugerencia,
OBJETIVQS Y CAMPOS DE INNOVACION.

El objetivo principal de toda polfitica de innova--
cifn es el de mantener o incrementar la capacidad compe-
titiva de la empresa. Ello supone adaptarse a los cam---
bios del entorno, como puede ser: TecnolSgico, econdmico
y sociopolitico.

Se tiende a asociar la innovacién, con la innova~~
ci’n tecnoldgica y, por tanto, Gnica y exclusivamente a
la adaptacién de la empresa a los cambios precedentes -
de un entorno, el teenolSgico. Sin embargo, si queremos
abordar el té&rmino de innovacién de una manera mds ade-
cuada debe tener un enfogue comprensivo en todas lasa;eas

El directivo debe estar constantemente alerta para
con las innovaciones gue se relacionan con su campo de -
esfuerzo. El debe de estar al tanto de las innovaciones
hechas por sus competidores si desea gue su emgresa pros-
pere y sobreviva, (Cuadro No. 19 )
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TIPOS DE ENTORNO CAMPOS DE INNOVACION

PRODUCTOS
TECNOLOGICO [:::::::::: PROCESOS DE FABRICACION

PRODUCTOS (Diferenciacidn,

adaptacién,calidad )
ECONOMICO SISTEMAS Y CONDICIONES DE

COMERCIALIZACION.

ESTRUCTURA ORCANIZATIVA
50C10-POLITICO SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS
DIRECCION.

CUADRO No. 19 TIPOS Y CAMPOS DE INNOVACION.
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CRITERIOS PARA LA FIJACION DE OBJETIVOS Y CAMPOS
DE INNOVACION

El proceso de ilnnovacién se inicia, generalmente -
cuando la organizacibn siente que alguna actividad o for
ma de actuacién ha dejado de ser satisfactoria. El crite
rio de satisfaccibn que implica los impulsos a la innova
cibn en las organizaciones est8 estrechamente relaciona-
do con el concepto de "nivel de aspiracién" ().

Por "nivel de aspiracifn" se entiende el conjunto-
de espectativas, objetivos o exigencias en relacién con-
determinada actividad o rendimiento. Equivale a los obje
tivos que una persona o una organizacibn se fija y se - —
propone alcanzar , es decir, el objetivo al cual aspira.-
Por tanto, si ge quiere innovar es porque existe un desfa
ce en lo deseado, o nivel de aspiracién, y lo logrado o
nivel de realizacifn actual.

En la identificacibn de problemas de innovacién co
mo en la fijacibn de objetivos de innovacibn no puede ha
ber, en téfiminog generales , mejor criterio , norma o punto de
orientacisn que el entorno,

(3) MARCH R. SIMON, Teor{s de laOrganizacién, Edit. Anal, Barcelona,Espada, 1971
Phg. 203.
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CASO PRACTICO

INTRODUCCION

Las circunstancias actuales de las Instituciones Educa-
tivas en México, requieren del desarrollo de directivos que -
se ajusten a las necesidades de las instituciones y satisfagan
las espectativas de los individuos que laboran en ellas,

El presente caso practico est8 enfocado a lograr una ---
aplicabilidad de) concepto creativo dentro de ias Institucic--
nes de ensefianza Media Superior.

Para tal efecto se acudib de manera especifica a la Uni-
versidad la Salle a fin de recabar la informacién que permitie
ra obtener una visién aproximada del proceso creativo y su ---
aplicabilidad actual.

La evolucién de las mencionadas instituciones ha provoca
do un explosivo aumento, tanto en el ndmero de individuos que-
las integran, como en las complejas interrelaciones gue tienen
que desarrollar para lograr los objetivos de desarrollo y bene
ficio social.

Resulta evidente que conforme crece una organizacibn es
méds diffcil cumplir con los fines y funciones organizacionales
de una manera mAs armoniosa y creativa.

En la meaida en que las personas gue laboran dentro de -
la Institucién, se&n mds eficientes y trabajen con mayor crea-
tividad, las organizaciones podrén cumplir con sus metas y --
cbjetivos.

ANTECEDENTES DE LA INSTITUCION.

En nuestra Patria el Lasallismo estd presente en todos =~
los niveles del sistema escolar. Su vocacifn de servicio se ma
nifiesta, en la atencién brindada a estudiantes de todos log -
estratos de la pirdmide social.
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Los cambios necesarios para hacer nuestras insti
tuciones mas justas, no seran posibles sino transforman~
do profundamente al hombre. Intentan con su labor educa
tiva preparar verdaderos uagentes de cambio social en el --
sentido de un mayor amor y una mayor justicia entre los-
hombres.

Corresponde al Rector la mis alta responsabili=--
dad en lo que respecta al logro de los miximos objetivos
de la Universidad. Es el responsable legal ante las auto
ridades de educacibn y asociaciones de Universidades =~-
Nacionales e Internacionales,

Vicerrectorfa es el &rgano ejecutivo por excelea~
cia de la rectoria. Su objetivo es secundar y ejecutar =~
las acciones de gobierno para conseguir la m&xima cali-
Qad posible en el desarrollo de las funciones acad@micas
de la Universidad.

M&s adelante dentro del organigrama de la Univer-
sidad se verf gue existen diversas direcciongs encarga--
dag cada una , de una persona en especial, la cual men-
cionar® mis adelante,

Para efecto del desarrollo y presentacidn del ca-
80 Prdctico, esta dividido er tres etapas;

1, Presentacibn del trabajo.
2. Levantamiento de la informacifn,
3. Presentacibn de los resultados,
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1. PRESENTACION DEL TRABAJO.
1,2 Objetivo de la Investigacibn.

Objetivo General: Medir la aplicabilidad que se le da
al concepto creativo dentro de los niveles directivos
de la Universidad La Salle.

Objetivos Especificos:

1.1.1 Proporcionar una herramienta al dirigente,
que le sirva de base para conhocer mejor
la importancia que tiene la creatividad en
su trabajo.

1.1.2 Encontrar elementos adecuados que auxilien
al dirigente en su busqueda a una mayor --
efectividad y eficiencia.

1.2 HipStesis a comprobar,

La hipStesis es una estimacifn o suposicién sobre un -
determinado problema o grupo de circunstancias. Bisicamente
es una estimacidn razonable que puede ser cierta o falsa, y
se fundamenta en el conocimiento y la comprensidn gque se ten
ga del problema, con base en investigaciones previas e infor

macidn general.

La hipbtesis considerada es:
Destacar la importancia que tiene el concepto crativo y el-
grado de aplicacifn que se le da actualmente en las Insti--
tuciones de Ensefanza media superior en México.
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2. LEVANTAMIENTO DE LA INFORMACION.

2.1 Universo y Tama¥o de la muestra,

El conjunto de personas que serén sometidas a -~
estudio , corresponden a Directivos de la Universidad La -
Salle.

Cabe seffalar que tomo en cuenta este universo =~
en base al mismo organigrama con el gue cuenta la Institu

cién. (Cuadro No. 20 )

PERSONAL DIRECTIVO.
RECTOR MTO, CESAR RANGEL BARREPA
VICERRECTOR LIC, LUCIO TAZZER DE SCHRIJVER

DIERCCION DE ESCUELAS

D. PREPARATORIA MTO. DEMETRIO ROMANO ROMANQO

D. ARQUITECTURA ARD. LUIS A. CALZADA TORRES

D. CIENCIAS RELIGIOSAS DR. MANUEL ALARCON VAZQUEZ

D. CONTADURIA Y ADMON, LIC. FERNANDO GUERRA HUROZ

D. DERECHO LIC. GUILLERMO TORRES TRUEBA C.
D. FILOSOFIA MTO. JORGE MURDZ BATISTA

D. INGENIERIA ING., ARTURO ROJAS DE BENGARDI.

D. HMEDICINA DR. ABDO BISTENI ADEM

D. QUIMICA DRA., ARACELI SANCHEZ DEL CORRAL
D. POSTGRADQ MTO, OHANNES BULBULIAN GARABEDIAN

SERVICIOS DE APOYO

D. SERV. ESCOLARES LIC, NIDIA ARCINIEGA CASTELLANOS
D. SERV. EDUCATIVOS LIC, JAVIER PRECIADO CESERA

D. M.A.S. DR. DANILQO RAGOGNA P.

D. EXPENSION UHIV. L.A. JOSE A, BAYON RIOS

D. ACTIVIDADES DEP. PROF, EBMILIO LAZCANO CHAVEZ

D. BIBLIOTECA LIC, JESUS VAZQUEZ ESTUPISAN
D. HUMANIDADES LIC. JORGE CAMPOS ARTIGAS

D, DE PASTORAL UNIV. MTO. RAFAEL HARTINEZ CERVANTES
D. CENTRO DE IDIOMAS LIC. LUIS GARCIA FONTES

D. COORD. ESC. PROF. LIC. JOSE SANFUENTES

D. SERVIMED DR. JORGE BISTENI B.

BIRECC. RECURSOS HUMANOS LIC. MARCELO NAJERA M.

DIRECC. SERV. ADMVOS. MTO. ROBERTO FLORES CALVA.
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Filosoffa piblioteca Cafeterfa Reclutanionto Mensajeria
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Postgrado Centro de Idianas CUADRO No. 20
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toor. Esc. brof.
Infonmacidn ¥ Prom
Gweta

ORGANIGRAMA GENERAL - UNIVERS1DAD LA SALLE
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2.2 Metodologfa para la Investigacibn,

Esta investigacifn se llevar8 a cabo por el método

de cuestionarios, aplicados en forma personal a los nive-

les directi
los puntos
puesta a di

vos; este método es eficiente al proporcionar-
pertinentes que se buscan, procurando la res--

chos puntos ; y permitiendo uniformar la canti-

dad de informacifn solicitada y recopilada.
Ayuda a que exista una mayor confianza en los re--

sultados de la investigaci8n.

2.3 DisefMo del Cuestionario.

El cuestionario utilizado para el levantamiento de

la informaci6n contiene las siguientes preguntas con sus -

respectivos objetivos:

PREGUNTA 1.

¢ CUAL CONSIDERA QUE ES LA FINALIDAD DE UN DI-
RECTOR ?

OBJETIVO: Determinar la forma de cbmo esta conceptualizada

la funcidén de direccifn.

PREGUNTA 2,

OBJETIVO:

PREGUNTA 3

OBJETIVO:

PREGUNTA 4.

OBJETIVO:

¢ CUAL DE ESTAS DEFINICIONES LA CONSIDERA MAS
ACERTADA A SU CONCEPTO S0BRE CREATIVIDAD ?

Determinar el grado en gque se puede decir gue =

el dirigente conoce el concepto de creatividad.

. CUAL ES PARA UD. EL MEJOR MODO DE DESARROLLAR
LA CREATIVIDAD ?

Determinar las formas més comunes en las gue se
desarrolla- la creatividad.

¢ QUE TAN GRANDE ES LA NECESIDAD DE DESARROLLAR
LA CAPACIDAD CREADORA DENTRQ DEL NIVEL DIREC-
TIVO ?

El propbsito &s investigar cual es la importan--
cia gue tiene el desarrollar la capacidad creado
ra en el nivel directivo.
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PREGUNTA 5., ¢ QUE INNOVACION HA REALIZADO ULTIMAMENTE DEN
TRO DE SU DEPARTAMENTO ?

OBJETIVO: Medir el grado en que cada director se ha preo
cupado por el desarrollo del &rea a su cargo.

PREGUNTA 6. ¢ CONOCE ALGUNOS PROGRAMAS ESPECIFICOS DE DESA
RROLLO DE LA CREATIVIDAD %

ONJETIVO: Determinar en que medida se conocen programas -
de creatividad y evaluar algunas que conozcan.

PREGUNTA 7, ¢ SE PREMIAN DENTRO DE SU DEPARTAMENTO LA INNO
VACION ¥ LA CREATIVIDAD ?

OBJETIVQO: Conocer que tanto se motiva al personal a su --
cargo a que sea creativo e innovador y como se

hace.

PREGUNTA 8 ¢ COMO MANEJA LA CONCEPCION DE LAS NUEVAS IDE-
AS DENTRO DE SU PERSONAL I

OBJETIVO: Comprobar hasta gue punto el dirigente permite
la concepcibn de nuevas ideas y la manera en -
que las utiliza,

PREGUNTA 9, ¢ EN QUE MEDIDA CREE UD. QUE EL DIRECTOR INFLU

YE EN EL GRADO DE CREATIVIDAD DE SUS COLABOS
RADORES ?

OBJETIVO: Medir el grado de influencia que tiene el Direg
tor sobre su personal en el aspecto creativo.

PREGUNTA 10. ¢ CUALES CONSIDERA QUE SON IOS MAYORES BLO-~-
QUEOS DE LA CREATIVIDAD ?

OBJETIVO: Determinar cual es la principal barrera con la
que se encuentra el director para poder ser --
creativo,
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PREGUNTA 11. ¢ APOYARIA UD. LA APLICACION DE UN PLAN O PRQ
GRAMA DE CREATIVIDAD DENTRO DE SU DEPARTA--
MENTO ?

OBJETIVO: Medir la disponibilidad que se tiene para poder

aplicar programas creativos,

**COMENTARIOS:

Aquf se trata de que el entrevistado exprese sus -~
particulares punto de vista y asi complementar las respues
tas derivadas del cuestionario, siendo al mismo tiempo una

retroalimentacibn.

NOTA:
Para mayor claridad sobre el cuestionario aplicado,

8e muestra su Formato en el ANEXO No. 1.
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3. PRESENTACION DE LOS RESULTADOS,

Una vez levantada la informacibn y de su respec-
tiva tabulacidn , en base a cada una de las preguntas
resultd lo sigquiente;

PREGUNTA No, 1
¢ CUAL CONSIDERA QUE ES LA FINALIDAD DE UN DIRECTOR ?

La funci8n de Direcci®n dentro de los directivos
de la Universidad La Salle estd conceptualizada como el _
trazar planes de accifn y los programas necesarios dentro
de la organizacién , a pesar de que comentaron que las otras
dos opciones estaban tambi&n muy apegadas a las funciones
que ellos realizan.

100%)

504

_@Q 49%

A 8 [
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PREGUNTA No. 2

{ CUAL DE ESTAS DEFINICIONES LA CONSIDERA MAS ACERTADA
A SU CONCEPTO SOBRE CREATIVIDAD ?

En la mayorfa de los encuestados se denoto un
claro conocimiento sobre lo gue consideran que es la ==~
creatividad habiendo un minimo porcentaje an las otras
dos opcion2s. Estuvieron de acuerde en que es la capaci-
dad de producir cosas nuevas y valiosas, o de ver lo ---

usual bajo nuevos puntos de vista.

oo y
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PREGUNTA No. 3

{ CUAL ES PARA UD. EL MEJOR MODO DE
DESARROLLAR LA CREATIVIDAD

Dentro de las opciones puestas , la que mayor
&nfasis tuvo fue que para desarrollar la creatividad
el mejor modo son los cursocs y el esfuerzo individual,
aportando también dentro del rubro de otras formas lo

siguiente:
- La curiosidad y la inquietud por salir
de lo trillado.
- Libertad y madurez intelectual,
~ La experiencia y el estudio,
- La observacién.

100% r

508 ¢
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PREGUNTA No. 4

¢{ QUE TAN GRANDE ES LA NECESIDAD DE DESARROLLAR LA
CAPACIDAD CREADORA DENTRO DEL NIVEL DIRECTIVO ?

La importancia que tuvo el desarrollar la_
capacidad creadora dentro de su nivel jerdrquico, fue

congiderada como muy grande | en todos los aspectos
que ellos manejan.

100%

508 P

I Al ‘ Lis,
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PREGUNTA No. 5

¢{ QUE INNOVACION HA REALIZADO ULTIMAMENTE DENTRO

DE SU DEPARTAMENTO ?

Dentro de las innovaciones mis importantes _

gue se han realizado dentro de la Universidad en ge--

neral , se encuentran las siqulentes:

El uso de computadoras en los diferentes
departamentos gque la conforman.

Nuevos modelos de organizacién de oferta
y demanda académica,

Ampliaciones en las instalaciones existen
tes,

Reestructuracidn integral de las &reas.
Sistemas de avaluacién y mejoramiento de
serviclos,
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PREGUNTA No. 6

i CONOCE ALGUNOS PROGRAMAS ESPECIFICOS DE
DESARROLLO DE LA CREATIVIDAD ?

Un porcentaje medio de los directivos, sf co-
noce programas de creatividad, entre los que mencionaron;

- Cursos y conferencias,
- Textos antropoldgicos,
- Innovacién educativa.
- Desarrollo integral.

- Juegos y Dindmicas.

- Simulacros,

00%

S0% P

S W
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PREGUNTA No. 7

SE PREMIAN DENTRO DE SU DEPARTAMENTO LA

INNOVACION Y LA CREATIVIDAD.

La mayoria de los directivos motiva al per-
sonal a su cargo a ser mis creativo y lo hace:

100 r

Dandole proyectos de investigacién a
desarrollar.

Felicitandole verbalmente y con reco-
conocimientos.

Evaluando st trabajo.

Médiante promociones,

Excelencia Académica,

50%

] zo% 30% |
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PREGUNTA No. 8
i COMD MANEJA LA CONCEPCION DE LAS NUEVAS LDEAS
CON SU PERSONAL 7

los encuestados dentro de este punto, estaban
abiertos a la concepcidn de las nuevas ideas dentro de
su departamento , pero lo mis importante es que aplican
esa idea o sugerencia que de nada valdrfa Gnicamente el
escucharla.

100% r
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PREGUNTA No. 9

¢ EN QUE MEDIDA CREE UD, QUE EL DIRECTOR PUEDE INFLUIR EN EL
GRADO DE CREATIVIDAD DE SUS COLABORADORES ?

La influencia que tiene el director en el grado
de creatividad de sus colaboradores fue para todos de una
manera significativa en todo lo que su personal realiza.

100% [

o |

30%| 70%
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PREGUNTA No. 10

¢ CUALES CONSIDERA QUE SON LOS MAYORES BLOQUEOS DE LA
CREATIVIDAD 7

El mayor bloquec ‘de la creatividad se enfatiz$
en el ajetreo , la sobreexcitacifn, el exceso de trabajo
y las prisas, seguido por la rutina y la monotonfa. La
aportacifn hacia otros bloqueos no especificadcs fue:

- Improvisacibn y falta de atencibn a la tarea.
- Medio ambiente, timidez , miedo al cambio.

- Falta de incentivos, y de entusiasmo.

- Tr&mites burocriticos.

w8 |

50% ¢
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PREGUNTA No. 11

{ APOYARIA UD. LA APLICACION DE UN PLAN O PROGRAMA DE
CREATIVIDAD DEWTRO DE SU DEPARTAMENTO ?

Existe una gran disponibilidad por parte del direc-
tivo , para que se apliquen programas de creatividad dentro de
sus Sreas , aungue algunos directores no lo consideraron im--
portante o no les interes§ que esto se maneje.

loms ’__.
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CONCLUSIONES DERLVADAS DEL
CASO PRACTLCO.

Fue una experlencia muy interesante la aplicacién
de este caso en la Universidad La Salle, pues muchas _
veces no pensamos en qud es o a que se refiere el con_
cepto de CREATIVIDAD, y el hecho de que halla llegado a
manos de los directivos un cuestionario sobre el tema,
los invito a reflexionar sobre el mismo.

Los comentarios referentes a la aplicacibn del cues
tionario fueron variados y la mayorfa muy positivos, des
pertando en el directivo la inquietud por conocer mds so
bre el tema y sobre todo el querer que se apliquen pro--
gramas dentro de sus departamentos y asi poder transmitir
lo al personal que colabora con ellos,

Por la migsma finalidad de la tesis , no fue posible
ampliarme sobre otros niveles jerirquicos, lo cual tam
hién serfa muy interesante y sobre todo muy Gtil para_
la organizacibn,

Me gustarfa transcribir alqunas de las opiniones ~-
expresadas dentro del cuestionario , pues todo lo que se
comentd enriquecié mi investigacién y cualquier critica
© comentario siempre es bien aceptada sobre todo en un _
trabajo profesional , y en la vida diaria en general,

Entre los que me gustarfia mencionar son los siguien-
tes:
- Se deberfa de aplicar este cuestionario a ==
otros niveles de la organizacifn,
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- La creatividad es una forma de eficientar
a una organizacisn o departamento dentro
de una empresa y mis aln con limitaciones
en recursos . Es una manera de aprovechar
los recursos humanos.

- S88lo con la creatividad se alcanza lo de-~
seado,

-~ Serfa muy til elaborar cursos sobre 8stos
temas.

-~ La creatividad deberfa estimularse y no pro-
gramarse,

~ Es Gtil como una reflexifn personal para po-
der abrirme mis a la creatividad.

-~ Es muy importante para un pafs subdesarrolla-
do y en crisis estimular la creatividad para
encontrar nuevas soluclones a los graves pro-

blemas gue nos afectan.

Con lo anteriormente mencionado me dio gusto com-~
probar que el concepto se conoce y por lo menos se hace
el intento por aplicarlo, a pesar de gue mucho no se conoz=
ca la manera de como hacerlo, Por lo tanto confirma el pro-
pbsito gue tuve al elaborar el presente trabajo , sefalan~
do la importancla que tiene el ser creativo dentro de la
funcidn que se realice y sobre todo el peso que recae en
una persona gque ocupa un nivel jerfrquico tan importante
en la organizacibn como es la Direccifn de cualquier &rea,

Lo favorable es que se esta abierto al cambio y
a la innovacibn y podemos trabajar con mayor apertura
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en la aplicacidn de planes y programas para ser crea-

tivos , o mis bien para desarrollar esta facultad,

Un programa de desarrollo de la creatividad pue=
de ser una experiencia trascendental , capaz de aportar
jugosos dividendos y de marcar un jal6n en las vida de
los individuos y de las instituciones,

Para terminar , la realizacibn del hombre no esth
en el tener sino en el ser y en el hacer. El éxito no
se mide por la posicifén en determinado nivel , sino por
el logro de metas de autorealizacifn, de servicio y de
conquista de la verdad, La creatividad es asi el mejor
motor de nuestra autoestima y la fuente de nuestro en-
tusismo por la vida , sefhalando en esto su importancia,
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Los mexicanos en general, y la administracién
en particular vivimos actualmente cambios importan-
tes ; sociales , econfmicos, financieros , fiscales y
sobre todos ellos el del cambio de gobierno.

La profesifn administrativa como un factor de _
desarrollo importante dentro de la actividad econé-
mica del pafs, no puede, ni debe estar fuera de to-
da esta compleja gama de acciones , siendo en si _

misma una de las actividades humanas m&s creativas.

De lo anterior parte que la creatividad es en _
gran medida cuestibén de colocar a una persona en un
medio donde pueda identificar la existencia de pro-
blemas y donde cuente con la autoridad organizacio-~
nal y los recursos necesarios para resolverlos, por
lo tanto, las empresas deben enfatizar el mejor apro
vechamiento de las capacidades de imaginacifn y crea:
tividad de su personal , sobre todo a nivel directivo.

Tomando en cuenta el desarrollo y avance de la_
administracién y sus perspectivas futuras, los direc
tores de empresas , deben tomar muy en serio la filo-
sofia administrativa que ellos elijan, ya que con --
ella podrdn integrar en pensamiento y accidn a todo
su personal , a fin de que apliquen creativamente to-
dos los recursos y las pricticas mis adecuadas para
enfrentarse al fenSmeno creciente del cambio. Debe -
animarse a los miembros a ser creativos, pero al mis
mo tiempo deben ser dirigidos sus pensamientos Yy ac-
tividades por caminos précticos - tal es la funcién

de un director.
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Para que contemos con los miles de directivos
que necesitamos hay gue emprender nuevos caminos.
Exigirnos y exigir mucho mds a todos los niveles
en términos de resultados tangibles y concretos ;
buscar gente que guste de la innovacidn, la crea-
tividad y el cambio gue van unidos a la expansién
y a la puesta en prictica de nuevos conceptos y _
nuevas ideas , y personas que sepan mandar y diri-
gir equipos humanos de tal manera que los hagan _
trabajar bien y logren resultados satisfactorios _
a través de ellos.

Las perspectivas para la creatividad en nues-
tro pals y en nuestro momento son inmensas. Se ne-
cesita con urgencia en primer lugar concientizacibn
y en segundo lugar coordinacidn y direccién de los
egfuerzos, inquietudes, dificultades, oportunidades
y logros de los nuevos métodos que se esten utili-
zando , adem8s de la informacibn que se necesite.

Es indudable que dentro de un marco creativo-
establecido para una filosoffa administrativa, la
direccibn de empresas serf mis agil , a pesar de ~--
que en el futuro los problemas que se preserten --
serfn mis complejos, ya que su sclucibn se facili-
tarf precisamente por la creatividad y actitudes_
desarrolladas entre el personal de una organiza=---
cibn.

Los potenciales fructfferos de la creatividad
varfan enormemente de acuerdo con la industria el
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clima organizacional , el nivel del individuo creati
vo dentro de la organizacidn, y con el tipo de pro-
blemas de¢ todos los dfas, las presiones y las res--
ponsabilidades del individuo a quien dirige sus ===
ideas.

Desde el punto de vista de la creatividad, la

meta serd "crear organizaciones creativas en las
cuales los individuos, tanto a nivel de grupo, co-
mo en lo individual , acepten el reto del cambio,--
sean lo suficientemente creativos para anticiparse
a lo nuevo y transformen sus ideas en realidades -
que aceleren el progreso de la empresa y el de --

ellos mismos.

En fin, siendo el administrador una persona ca
paz de manejar informacidn , y dadas las anteriores
condiciones , es el momento de aceptar el reto, y -
come un s&lo hombre, impulsar y proponer medidas --
que permitan controlar y en el futuro abatir la ac-

tual crisis,
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ANEXO No. 1 FORMATO DEL CUESTIONARIO APLICADO.

SEMINARIO DE INVESTIGACION

CON EL PROPOSITO DE CONOCER LA APLICABILIDAD DEL CON~
CEPTO CREATIVC DENTRO DEL NIVEL DIRECTIVO EN LA UNI--
VERSIDAD LA SALLE, HA SIDO ELABORADO ESTE CUESTIONA--
RIO; PIDO A UD. SU COLABORACION MEDIANTE RESPUESTAS -
VERACES, MISMAS QUE SERAN CONSIDERADAS CONFIDENCIALMEN
TE.

NOMBRE FECHA

PROFESION

PUESTO

TACHE CON UNA "X" LA RESPUESTA QUE MAS SE APEGUE A SU
PUNTO DE VISTA. ( UNA RESPUESTA )

1. ¢ CUAL CONSIDERA QUE ES LA FINALIDAD DE UN DIRI--
GENTE
A) Detectar las 4reas en la que la empresa necesi
ta aumentar su efectividad en el desarrollo de
sus 4reas funcionales.

B) Ejecutar el trabajo para lograr la consecucidn
de los objetivos que cersigue la empresa a tra
vés del desarrollo creativo del grupo.

C) Trazar los planes de accién y los programas ng
cesarios dentro de su organizacidn,

2. ¢ CUAL DE ESTAS DEFINICIONES LA CONSIDERA LA MAS
ACERTADA A SU CONCEPTO SOBRE CREATIVIDAD ? -

A) Capacidad de elaborar teorias cientificas, in-
ventar instrumentos y/o aparatos, o producir =
obras de arte.

B) Tener una capacidad intelectual sobresaliente.

C) Capacidad de producir cosas nuevas y valiosas~
o de ver lc usual bajo nuevos puntos de vista.



3.

¢ CUAL ES PARA UD. EL MEJOR MODO DE DESARROLLAR LA
CREATIVIDAD ?

A) Las presiones y urgencias del medio ambiente.
B) Los cursos y el esfuerzo individual.
C) Ninguno, porque la creatividad es un don innato,

D} Otros;

¢ QUE TAN GRANDE ES LA NECESIDAD DE DESARROLIAR LA -
CAPACIDAD CREADORA DENTRO DEL NIVEL DIRECTIVO ?

A) No es del todo necesario para realizar sus funcio
nes.

B) Algunas veces se requiere en algunas actividades.
C) Es muy importante en todos aspectos.

¢ QUE INNOVACION HA REALIZADO ULTIMAMENTE DENTRO DE
SU DEPARTAMENTO ?

¢ COMOCE ALGUNOS PROGRAMAS ESPECIFICOS DE UESARROLLO
DE LA CREATIVIDAD ?

A) 81 B) NO
¢ CUALES ?

SE PREMIAN DENTRO DE SU DEPARTAMENTO LA INNOVACION Y
LA CREATIVIDAD.

A) SI B} NO
¢ COMO 2




8,

10.

11.

¢ COMO MANEJA LA CONCEPCION DE LAS NUEVAS IDEAS CON
SU PERSONAL ?

A) Escucha précticamente cualquier idea o sugerencia
y la aplica.

B) S6lo a través de un determinado esfuerzo logra =-
imponer la nueva idea.

C) Précticamente cualgquier nueva idea o sugerencia -
se rechaza.

¢ EN QUE MEDIDA CREE UD. QUE EL DIRECTOR PUEDE IN---
FLUIR EN EL GRADO DE CREATIVIDAD DE SUS COLABORA--
DORES ?

A) No influye en ningun sentido, pues cada persona =~
ya posee su propia creatividad.

B) Algunas veces influye segin la situacién.

C) Influye de una manerasignificativa en todo lo que -
realizan,

¢ CUALES CONSIDERA QUE SON LOS MAYORES BLOQUEOS DE -
LA CREATIVIDAD ?

A) Las preocupaciones.
B) La rutina y la monotonia del trabajo.

C) El ajetreo, la sobreexcitacidn, el exceso de tra-=
bajo y las prisas.

D) Otros;

¢ APOYARIA UD. LA APLICACION DE UN PLAN O PROGRAMA DE
CREATIVIDAD DENTRO DE SU DEPARTAMENTO ?

A) No.
B) No necesariamente.
c) si.

COMENTARIOCS

AGRADEZCO SU COLABORACION,
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