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I N T R o D u e e I o N 

Este seminario de investigación lo hago conciente 

de la renovación y actualización necesaria sobre los conoci­

mientos adquiridos, acorde con la rapidez de desenvolvimien­

to de la empresa moderna en nuestro país y teniendo presente 

qu,e siempre el éxito de estas organizaciones ha dependido de 

la haoilidad .Jensante y creativa de un gr•1po 'e personas pa­

ra definir la dirección de la organiz~ción y lograr el mejor 

aprovechamiento de los recursos para conseguir los objetivos 

y avanzar más eficientemente en la dirección planeada. 

Trato de dirigirlo al profesionista que desea al­

canzar una mayor proyección y una completa realización pers~ 

nal en el campo directivo de las empresas. 

En la actu, lidad constantemente se le pide al di­

rigente ser más creativo en todos los aspectos de su vida; -

pero nos damos cuenta que mucho se dice sobre ser más crea­

tivo, pero muy ~oco de como lograrlo. Sin embargo se denota 

que una mínima proporción de individuos lo han sabido utili 

zar y encauzar debidamente, a pesar de que aceptan que el 

mundo está necesitado de soluciones para sus problemas que 

cada vez son más numerosos, complejos y que en su mayor 

parte demandan de actitudes creativas. 

En ciertos aspectos de la vida directiva, se des­

cui~an el estudio y la participación de ideas en la vida 

del profesional. Se busca aquí encontrar un enfoque de las 

aismas que permita conocer a fondo ~ual es el papel de la 

creatividad entre quienes participan en el ámbito de la adm! 

nistración. Tenemos, como administradores, que dosiºicar las 

decisiones con un alto grado de creatividad si queraros obtener 

•ejores resultados y producir continuamente nuevas y novedo­

sas ideas hasta llegar a su implantación. 
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Se trata también de hacer comprender que el diri­

gente a la altura de nuestro tiempo debe comprender que él -

no es 1610 factor de rentabilidad de un negocio privado, 

sino responsable de un instituci6n de interés general; no d~ 
be interesarse anicamente por su empresa, sino solidarizarse 

con las aspiraciones de la comunidad; salvaguardar las riqu~ 
ZE3 naturales de la colectividad; preservar y divulgar los -
valores básicos sobre los que descansa nuestra sociedad; re~ 
lizar la observaci6n de las cosas con una mir~da nueva y -

creativa; favorecer el desarrollo de los hombres y mejorar -
la calidad de vida. 

La dirección de empresas juega muy importante pa­

pel para llegar a una nueva sociedad, pues el desarrollo ec~ 
n6mico y social de un pa!s es resul.ado de su capacidad di­
rectiva;, es consecuencia de la buena direcci6n y administra­
ci6n y motor fundamental del progreso¡ es m&~ cuestión de m~ 
jores dirigentes para encauzar las energías humanas que de -

riqueaa econ6mica. 

El verdadero desarrollo exige ur ndmero mayor de_ 
dirigentes o gestores con mentalidad empresarial, tanto en 
el mundo de los negocios como en todos los dem&s sectores de 
la vida social y política. 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 difícil tarea de crear. De este modo la Direcci6n -
de Empresas y el dirigente, hasta ahora considerados como 
pertenencia exclusiva del mundo de los negocios o instit~ 
ci6n econ6mica de la sociedad, ~st! pasando a ser el 6rga­
no ~enfirico y constitutivo de toda sociedad evolucionada, el 
punto neurálgico de la vida de la comunidad 1110derna. La ca­
pacidad creativa y administrativa pasa a ser asunto de int~ 

rll pdblico. 



El reto est~ claro para los altos ejecutivos que -

en la 6poca 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 dyudar&n a solucionar m~s creativamente 

los problemas futuros de una manera que se trate a los cola­

boladores, de tal forma que conduzca a resultados elevados 

y sa• isfactorio~. No E~lo se deben mol1c~r las espectati­

vas y productividad de los colaboradores, sino tambi'n en i~ 

fluir en sus actitudes hacia el trabajo y hacia sr 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 sí mismos como seres huma­

nos. Pero si tiene alta capacidad y buenas espectativas de 

sus colaboradores y sabe desarrrollarlas, aumentará la ca~ 

fianza que se tengan ellos mismos; incrementará sus habili­

dades y su creativida~ será alta. 

La empresa -activa y creativa- tiene hoy como mi 

si6n y finalidad aplicar su "saber hacer" para satisfacer te 

das las necesidades humanas, individuales y colectivas; apor 

tar a los hombres ocasiones de realizaci6n y crear riqueza -

en el plano econ6mico, en lo humano y en lo social. 

Mi objetivo también descansa en •nvitar a todos -

los relacionados con el manejo de las empresas a que se des! 

rrollen er su capacidad creativa, pensando precisamente, en 
que el 'xito de la administraci6n de empresas no descansa e~ 

clusivamente en t'cnicas específicas o en principios y r! -

glas de carácter general, sino m!s bien en los hombres, con 

imaginaci6n creativa para que obtengan mejores resultados a 

partir de los mismos elementos que una persona sin capacidad 

creativa pudiera obtener, o sea, el despertar inquietudes P! 

raque la misma gente bU$que "maximizar sus talentos". Y es 
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que las empresas contemporáneas deben operar en un escenario 

de cambios sin precedentes. 

Y ante esa ~ertiginosa trayectoria, quienes esta­

mos relacionados en una u otra forma con la administraci6n,_ 

claramente podemos advertir que los retos más críticos a e~ 

frrntar en el futuro son: 

a) Contar con mejores siste1w.s de informaci6n y -

control. 

b) Desarrollar mejor al personal je la empresa m.!!_ 

diante cambios de actitudes. 

e) Necesi~dd de llevar a cabo la más adecuada 

planeaci6n tanta a corto como a largo plazo. 



EL DIRECTIVO EN LA EMPRESA 

MEXICANA. 



CAPITULO l. CARACTERISTICAS DE LA DIRECCION 

1.1 La Direcci6n y sus etapas. 
1.2 La funci6n de dirigir. Efectividad y 

Eficiencia. 
1.3 El Comportamiento Directivo. 
1.4 El Directivo Mexicano. 

" UN LIDER PUEDE CAMBIAR EL 
MAPA DE EUROPA, O LOS HA­
BITOS DE DESAYUNO DE UNA 
NACION ,O 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 
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CAPITULO l. CARACTERISTICAS DE LA DIRECCION. 

1.1 La Dirección y sus ~tapas. 

La palabra dirección, proviene del verbo lat!n --­
"digiere", el cual se forma a su vez del prefijo ºdi 11

, 

intensivc y 11 regere 11
, que significa ~egi-, gobernar. 

La dirección puede definirse de varias formas dif! 

rentes de acuerdo con los supuestos en que se postule­
la definición. Desde un punto de vista social amplio,­

la dirección es "una técnica o método implantado como­
resultado de la tendencia humana a formar ;¡rupos". Es­

uno de los elementos fundamentales dentro de la admini! 
tración y en un amplio sentido podr!amos definirlo como 
•una técnica por medio del c~~l los fines y objetivos -
de un grupo human particular se determinan, aclaran y 

efectúan". La dirección se realiza dando al grupo facu_!. 

tades directivas para que organice sus miembros, coord! 

ne, dirija ~ supervise sus diversas actividades con ob­
jeto de alcanzar la meta deseada. Observándose aqu! su 

doble concepto de proceso y estru~t~ra: la dirección ha 
ce y la dirección es. 

Existen varias definiciones sobre el concepto, que­

a~nque difieren en muchos a$pectos exteriores, ~ada una 

de ellas descansa sobre las mismas consideraciones fun­
damentales de carater!sticas y conducta humana. 

As! tenemos como ejemplos: 
-Henry Fayol: "Obtener los m~ximos resultados posi­

bles de los elementos que oomponen su unidad en i~ 
terés de la empresa". 

-~."ontz_z._s1~~: "Proceso de ''lfluir -
sobre las personas que intenten en forma volunta-­
ria y entusiasta lograr las metas de la orqaniza-­

ción. 
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-Thierauf, Klekamp y Geeding: "Estimular a la -

orga.nizaci6r. y a sus miembi:'os 3. smprender la -

acci6n que se desea conforme a las metas y pl! 

nes predeterminados, ademAs je hacer que los 

miembros de la org~nizaci6n acepten / ejec~ten 

éstas 6rdenes •. 

Cuando se trata de establecer una distinci6n entre 

las palabras '1 administraci6n 1
' y "direcci6n'', ae trata 

Gnicamente de aquilatar su sign1f icado con expresiones de! -

criptivas del proceso de dirección. En con.secuencia, admi-­

nistraci6n se define como "la f unci6n que determina los pla­

nes b4sicos y los ob~~tivos". mientras que direcci6n denota 

"la función que dirige y gura las actividades del personal -

de ~na organización en la realizaciO~ tanto de sus planes c~ 

mo de sus objetivos 1
', 

Finalmente, en sus aspectos psicol6gicos, la dires 

ci6n es "un proceso que suTiinstra un dirigente a sus colabo­

radores, una funci6n que satisface un instinto humano fund! 

mental". C1J 

(1) PETERSON Elmore 1 Organizac16n y Direccl6n de Empresas, Edit. Hti.pano, 1971, P&g. 38. 



-7-

CUADRO No. 1 DEFINICION DE DIRECCION, DIRIGENTE Y ORGANIZACION, 

TITULO 

DIRECCION 

DIRIGENTE 

ORGAN!ZACION 

DEFINICION 

La. di rece ión es 
una técina por -
medio de la cu el 
los propósitos ... 
y objetivos de·· 
un grupo humano· 
particular se ..... 
determinan, acl~ 

ran y efectúan .. 

El dirigente •.! 
gue un proceso -
interpersonal .. -
mediante el cual 
trata de influir 
sobre su,:; emplea 
dos para que 1 o: 
gren metas de -­
trabajo prefija-
das ••••••••••• 

METO DO 

p ropo re tonando 
al grupo un di 
rigente que •• :-

asumiendo au tori 
dad 1 proporcio-: 
nando lineamien­
tos y dirección 
para coordinar-­
los esfuerzos del 
grupo, habilidad 
de supervisión, 
mayor motivación 
hacia tareas,ma­
yor habilidad --
mental, '! ••.•••.. 

Es el proceso de fijar la estruc­
definir las rela tura de autori-­
ciones interde-: dad, de poder,de 
partamentales , .. rendir cuentas, 
determinando las de responsabili­
actividades aspe dad y de flujo 
c!ficas que seañ de información a 
necesarias, agru fin de .......... . 
pándolas en un : 
patrón 16gico y· 
asignando acti--
vidades a los --
puestos o indi--
viduos específi-
cos, y as! •.•.•• 

OBJETIVO 
1 
i 
1 

organiza a sus 1 
miembros, y cooj 
dina, dirige y / 
supervisa sus ¡ 
actividades a 
fin de alcanzar• 
las metas desea1' 
das. 

efectuando una 
estimulación-­
mutua entre el j 
dirigente y los 
dirigidos, que 
e ree una base -
lógica para la 
división Y es-­
pecializa~ión -
de los trabajos 
y deberes asig­
nados. 

alcanzar optim!_ 
mente J.BS metas 
determinadas ,lo• 

~~~~d; ~~~~~!~~¡ 
cia en la rea-­
lización de los 
trabajos. 
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Definici6n de la dirección, dirigente y organizaci6n. 
( Cuadro No. L) 

La direcci6n de una empresa supone tres etapas o fases: 
1) Mando o autoridad. 
2) Comunicaci6n. 
3) Supervisión. 

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

El punto inicial de los intent~~ de la administra-­
ci6n por coordinar organizaciones es disefar un sistema 
de autoridad, es decir derechos especializados para diri 
gir las actividades de los empleados. 

Las empresas se basan en una jerarquía de autoridad­
para realizar el trabajo y lograr los objetivos. Se sup~ 
ne que cuando una persona ingresa a una empr;sa, est& de 
acuerdo en aceptar la autoridad de la empresa. Dentro de 
ciertos límites someterS su propio derecho de decisión y 

acci6n •ediante el acuerdo de seguir las decisiones y la 
direcci6n de su superior. 

La idea de la autoridad es establecer concientemente 

una jerarquía que detel"llline que posiciones son de qu6 a~ 
tividades y que relaciones de dependencia deben E :istir. 

Al señalar COllO f unci6n central de la autoridad el -

hacer posible la organizaci6n y la adminibtraci6n, y al 
reconocer la autoridad COlllO un derecho socialmente dado 
a ordena: o actuar, debe recalcarse que la existencia de 
la autoridad no !aplica el uso autoritario de la misma.­
A veces se pasa por alto que el uso mSs adecuado de la -
autoridad es dar al administrador los medios con los CU! 

lea 11 pueda crear y .. ntener un ambiente adecuado en su 
deae111peWo. se cuenta con la autoridad para espec.< ficar o 
para realizar con los colaboradores metas significativas 
para darles el poder de alcanzar a su vez estas meta• c~ 
mo tambiln los medio• y la asi•tencia pera hacerlo, 
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para darles entrenamiento i' comprensión de su funci6n -

en la empresa y de sus relaciones con otros, y para gr~ 

tificarlos a tráves de promoci6n, u otros medios pos~ -

bles, el administrador está usando verdaderamente la a~ 

toridad en forma creativa. 

La autoridad no es una invensi6n social para dar a 

la gente poder por el prestigio o por la conducta auto­

ritaria, sino un instrumento para colocar en una fun­

ción organizacional los medios de ~acer algo creativo. 

Sin embargo, como ya se dijo, la definición de au­

toridad se refiere sólo al derecho de dirigir las act_!:. 

vidaues de los empleados. El tropiezo radica en que el 

tener algún derecho oficialmente reconocido para decir 

a otros lo que deben hacer, puede no ser suficiente p~ 

ra lograr que lo hagan. 

Dos conceptos adicionales ayudan a ahondar más en 

el concepto de autoridad y a explicar las diferencias -

que se dan en las respuestas a ella. Estos dos conceE -

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 propoE 

cionar fuerza a la autoridad. El punto importante es -

que una empresa no puede alcanzar su máximo nivel de e­

ficiencia si sólo se basa en el poder. 

El poder de los administradores aumenta en la med_!:. 

da en que sus colaboradores concideran que el ejercicio 

que h~cen de autoridad es clave para su propia satisfa~ 

ción. 
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Muchas veces la autoriada supone ma~dar; a su vez 

ello emana la existencia de 6rdenes que •e pueden conceptua­

lizar como lo que el colaborador tiene que hacer: por esa la 

autoridad no consiste en mandar sino en hacerse obedecer 

para ello, es necesario decir las cosas con firmeza y segu­

ridad de que será obedecida. 

2) COMUNICACIÓN. 

Para prop6sitos administrativos la comunicaci6n es 

el proceso mediante el cual las personas que trabajan en las 

organizaciones transmiten ~riformo;i.ci6r1 entre sí e int~r¡..rt?-­

tan su significada. ( 2 ) 

El sistema de comunicaci6n proporcion~ informaci6n 

a todas las unidades (departamentos, personas) de la organ! 

zaci6n, sin ésta funcionarra mal, lo cual conduce a una cla­

se de inefectividad final para ellas y para la propia organ! 
zaci6n coma un toda. 

Su objeto es dable: informar o influir o persuadir. 
Para lograr ~stos fines es necesario no solamente que el me~ 

. 3je conducido sea recibida, sino que sea comprendida. 

La buena comunicaci6n es un elemento esencial para 

al 6xito de una organizaci6n porque no puede haber ninguna -

interacci6n coordinada sin ella. 

La realidad e• un proceso siempre está cambiando.­

En su conjunto es un medio y no un fin en s!, de hacer coman 

a otros, algo que pensamos o sabemos para alcanzar objetivos 
ciertos. 

(2) HAHPTON R. D1vid, Ad111inL1tracL6n Conte11por,nu 1 2a ed, Hbic1. , Edit. MacGrav Hlll 
1984, Pi¡. )45. 
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El significado que uno percibe an una comunicaci6n 
depende de su experiencia, del significado que se le de a 
los símbolos recibidos y del ambiente de la comunicaci6n. 
Con todas estas limitaciones, parece dudoso que alguna vez -
exista una comunicaci6n perfecta. Sin embargo, el conoc! 
miento del problema y de los factores involucrados puede co~ 
tribuir a una mejor comunicaci6n. 

UN MODELO DEL PROCESO DE COMUNICACION. 

La comunicaci6n es un proceso dinámico , as! como 

lo es el significado o la realidad que busca describir. 

Este proceso de comunicaci6n puede ser descrito m! 
diante un modelo con varios componentes. 

Los componentes son: 

( l) Emisor. (5) Receptor. 

(2) Codificador (6) Oecodit' icador. 
(3) Mensaje (7) Retroalimentaci6n. 
(4) Canal. (8) Ambiente. 

PROCESO: 
La comunicaci6n necesita una fuente ,ue es el ~ 

que tenga cierto pensamiento, idea, necesidad o info.maci6n_ 
que transmitir. Tal informaci6n debe ser CODIFICADA o pue! 

ta P.n símbolo (palabras, im&genes, números, gestos) por lo -
tanto la fuente codifica lo que quiere decir en un t:ENSAJE 

que puede ser transmitido; éste determina en alto grado el 
significado que obtendr• el receptor. Convertida de esta m! 
nera en mensaje, la informaci6n sería transmitida a través 

de un ~ que ea el eslabón qua une al emisor y al receE 
tor, lo• cinco sentidos son canales de comunicación así como 
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el teléfono, folletos, cartas, etc,. 

Una buena comunicación es recibida por la persona­

-indicada, llamado RECEPTOR, quien la descifra y le da un 

siqnificado. En los sistemas complejos de comunicación pue­

de existir un DECODIFICADOR además del receptor, o él mismo 

puede interpretar y llegar a un entendimiento o comprensión. 

Un requisito para una comunicación precisa es ~ue 

tanto el emisor como el receptor entiendan los símbolos -~ue 

están empleando y le den un significado similar a éstos. 

Después el receptor se podría convertir en emisor, 

y a través de una etapa denominada RETROALIMENTACION, trans­

mitiría ese entendimiento de regreso a la fuente orginal ut~ 

lizando las mismas etapas. Esta etapa constituye un canal -

para la respuesta del receptor que permite al comunicador d~ 

terminar si ha recibido el mensaje y producido la respuesta 

pretendida. 

En gran parte la claridad, la fidelidad ., la reac­

ción dependen del estado en que se encuentran las relaciones 

entre el emisor y ~1 receptor, o sea el AMBIENTE que los ro-

dea. (Cuadro ICJ. 2 ) 

La comprensión del proceso de la comunicación pu~ 

de capacitar a un directivo para mejorarla, perfeccionando 

así el desempeño de su organización. 

Casi todos los aspectos de las relaciones entre -

director y empleado implican comunicación. Es de importan­

cia principal en las áreas de definición de límices, ce­

sión de autoridad para actuar, y en la supervisión por r~ -

sultados. Pero el supervisor debe protegerse contra la sup~ 

sición de que con sólo decir algo a sus colaboradores bas-
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ta para asegurar el Axito en la comunicación, Como mencion! 
ré en el siguiente punto, el director en su papel de super­
visor debe estar seguro a través de la "retroalimentaci6n" 
procedente del empleado, de que Aste ha entendido lo que -
espera de 41, y s6lo as! se podrS concebir la comunicaci6n_ 
como escencia de la actividad organizada y el proceso b~si­
co del cual se derivan todas las demás funciones. 
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3) SUPERVISION. 

Supervisi6n es el proceso básico de las relaci~ -
nas de autoridad entre el delegante y sus delegados en la -
organizaci6n, por medio del cual aqu~l inicia, impulsa, mo­

difica o detiene las actividades necesarias, obteniendo en 
definitiva, que las mismas sean realizadas por los disti~ -
tos individuos, en forma coordinada y logrando armon!a, si~ 

cronizaci6n e integraci6n entre esos esfuerzos individuales 
y sus intereses, m6todos, formas y estúos. (J ¡ 

Este proceso se lleva a cabo principalmente, por 
relaciones personales directas., aunque también se sirve de 
otros medios impersonales. En todo caso, su eficacia está 
.condicionada por la calidad de la delegac16n realizada. 

La supervisi6n la ejerce el dirigente y tien~ caro 
propósito obtener el desempeñ-o de sus responsabilidades por 
sus delegados. Supone una vigilacia global e incidental s~ 
bre el proceso de la ejecuci6n de las mismas y su culmina­
ci6n que, no debe confundirse con el control, que es otro -
proceso de la administraci6n que tambi~n lleva a cabo el d! 
rigente. 

En sus funciones de supervisi6n, el dirigente or­
dena, orienta, estimula, mantiene disciplina y evalaa la 

ejecuci6n de sus delegados representando a su nivel supe- -
rior ante 6stos y •stos ante aqu~l. 

La supervisión está limitada al ámbito de la res­
ponsabilidad delegada, es decir, a la extensión de la obli­
gación de cada delegado, Y toda delegación supone en m~ -
yor o menor grado, una supervisi6n que es deber del dirige~ 

te brindar. 

(J) PEttRSEN E111are 1 Or1•nh1ci6n y Direccidn de EmpreaH, Edlt. Hlapano 19711 Pag. 246. 
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For:malmente, el proceso de la supervisi6n tiene -

lugar en gran medida a través de la emisi6n de 6rdenes e 

instrucciones y su comunicac~6n. 

Los dirigentes de niveles superiores, tienen del~ 
gadas responsabilidades generales, que supervisan; pero por 
otra parte no están usualmente en condiciones de realizar -
una supervisi6n estrecha sobre las distintas tareas técn! -
cas que suelen existir en la organizaci6n ya que puede su­
ponerse que no poseen un dominio de tod~3 el~as. 

Además, en general mientras más especializada es 

la tarea de un hombre, de manera que son pocas las personas 
capaces de hacer su trabajo, más depende de su propia in! -
ciativa y es menor la supervi~i6n que puede recibir. 

El éxito de un dirigente al supervisar, es con~ -
cer las funciones a dirigir o a supervisar; debe conocer el 
trabajo de los colaboradores para saber orientarlos, motivaE 

loa y con trola;rlos ., 
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1.2 La funci6n de dirigir. Efectividad y eficiencia. 

La funci6n directiva , que radica en la necesidad de -

coordinar la acci6n y los medios hacia un fin concreto, -­

permanece inmutable a lo largo de la historia. Esta fun--­
ci6n es responsable de la dirección para alcanzar los obj! 
tivos que se hayan establecido. 

-La funci6n de tomar desiciones. 

-La funci6n de mando de hombres. 
La amplitud del papel de una y otra será distinta se­

gíln el campo de aleatoriedad c¡ue se otorgue a las decisiones 
directivas. tlunca o pocas veces llegan a la dirección deci 

sienes ya hechas, que definan de un modo riguroso y exac­
to el objetivo a seguir. El hombre de empresa& tiene toda­

vía en sus manos la decisi6n sobre el futuro, GUe es siem­

pre aleatorio e incierto, y cuAntos más datos e informaci~ 
nes posea, mayor envergadura adquieren las consecuencias -

de su decisi6n. 
El dirigir es toda una vocaci6n que se puede definir 

como un servicio a los demás, un elevarse más allá ue sus 

intereses personales para preocuparse por el fin cciíln. 

Tal vez las modernas y futuras t~cnicas administrati­
vas faciliten hasta un ~unto insospachado e¿ diagn6stico y 

el control; pero no nulifican nunca la decisión y el mando: 

que siguen siendo un problema de capacidad personal del di 
rec•or y no un asunto que pueda descansar en las técnicas. 

No ha de definirse la funci6n del director por los -

elementos de mando y decisi6n, 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 que no son seres siempre razonables, -

sino que tienen múltiples facetas que se compensan unas -­
con otras. , seres sometidos a la vez a cambios frecuentes--
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-segan su temperamento y carácter, salud y en fin­

todos aquellos acontecimientos que 1<0 aifó.::cen. 
El Director as! concebido no es la persona en un -

grupo que puede imponer su voluntad individ•1al 'J hacer 
que otros le sigan, sino una persona que sabe cómo rel!!_ 

cionar estas diversas voluntades de modo que tengan una 
fuerza motriz. 

Consecuentemente, un diri~Ante ro so 1 amente ejerce 

influencias sobre su grupo. sino que es,al mismo tiem­
po, influ!do por él. Esta relación de reciprocidad se -

ha dicho que es la característica principal del dirige~ 
te. 

En nuestros tiempos se dirige •1nicamente para lo-­
grar un objetivo, sin embargo, se olvida que el logro de 

esos objetivos es en base ala labor que cada trabajador -
desempeiia. 

El dirigente olvida que su función es asesorar, -­
alentar y reconocer el trabajo de sus colaboradores y -

se guía en un plano donde lo que importa son los resul­

tados y no los medios. 
Como dirigente de una organización se tiene varios 

aspectos que desempeñar. Entre ellos está la participa­
ción en la formulación de planes , proyectos y m~todos -

de dirección. De primera importancia en la formulación 
de planes y proyectos esta la determinación de objetivos 

o sea, los fines que la empresa persigue. 
EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA. 
La Eficiencia como forma de servicio. 

AQn cuando todo el mundo está revestido de su pro-­

pia personalidad todas las organizaciones son iguales P.n 
tanto que persiguen el objetivo primario de le. EFIClE:lC!A 
tanto en la dirección como en las operacivne~. 
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La eficiencia es un concepto fundamental en todo con­

cepto de direcci6n, por lo tanto la necesidad de que exis­
ta• 1ets dirigentes modelos es apremiante pues en el momen­

t~ en que él trabaje para satisfacer al grupo de trabajo. 

en ese instante se obtendrS la mayor eficiencia en el tra­
bajo, considE:ando ésta como un equilibri0 adecuado entre 

los cinco elementos de calidad, cantidad, tiempo, método y 

costo. 
El fin fundamental de todo dirigente ha de ser su efi 

ciencia personal; s6lo lo consigue el hombre que sabe mo-­

vilizar su personalidad hacia un objetivo determinado, ut~ 
lizando adecuadamente sus cualidades y conociendo sus lim~ 

taciones y defectos. 
La eficiencia del al to diri•fente no es cuesti6n de té~ 

nica, sino sobre todo de mentalidad. 
La eficiencia no puede enseWarse pero s! aprenderse,­

aunque requiere constancia, trabajo, aplicar ciertos méto­
dos, centrar lt actuaci6n en lo automSticamente importante 

y concentrar la acci6n en los resultados. 
Los dirigentes eficientes suelen seguir un modelo de 

comportamiento basado en prScticas muy simples; esLablecen 
una escala de prioridades y saben prescindir de todo lo -­

demh. 
No hay que confundir eficiencia con esfuerzo; la efi­

ci ·,ncia 91gnifica la aportaci6n personal a los resultados 

concretos y cifrados de la empresa; no se trata de hacer -
mucho, sino de hacerlo bien, de hacer aquello que se ha -

previsto. Pero de la manera m4s racional y rentable, es d! 
cir, con econom!a de esfuerzos y recursos. 

El Oirig•mte valoriza las operaciones y el pe :sonal -
co.-. cbjeto de evaluar l.> eficiencia lograda bajo las CO!!. 

diciones rresentes y para formar una base para redactar -
planes que logren mayor eficiencia en el futuro. 
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Eficiencia. 

Las descripciones de tareas conducen con frecuencia • 

un ént1,is sobre lo que podría ser llamado la eficiencia: 

La relaci6n entre el producto y el insUlllO. El problema -­

aquí es que aún ni ambos, producto e insumo, son bajos, la 

eficiencia podría ser del LOO\. En efecto, un gerente o un 

departamento podrían ser 100\ eficien'as y O\ efectivos.­

El dirigente eficiente es f~cil de identificar; prefiere: 

EFICIENCIA 

Hacer bien las cosas 

Resolver problemas 

Cuidar los recursos 

Cumplir con su deber 

Reducir costos 

COMPARADA 

en vez de 

en vez de 

en vez de 

en vez de 

en vez de 

EFECTIVIDAD 

Hacer lo que corresponde 

Producir alternativas ere! 
tivas. 

Optimizar la utilizaci6n -
de recursos. 

Lograr resultados. 

Aumentar ganancias. 

Las descripciones de tareas conducen al tipo de 

procesamlento 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 productivo, ya sea que se trate de la produc- -

ci6n de bienes o servicios. Existe un debate continuo acerca -

de cúal es el factor clave que limita o desarrolla la producti 

vidad, el cual se enfoca a donde se encue:1trari los centros de 

poder de las organizaciones en los cu¿~es se halla centrada la 

autoridad para el libre acopio y utilizaci6n de los recursos n! 

cesarios. Del correcto funcionamiento de los centros de poder, 

se desprenderá, por consecuencia, una mayor productividad. 

"Al arte de conseguir los resultados que se esperan,­

dados un conjunto de recursos y unas ciertas condiciones se le 

den0111ina Efectividad Gerencial", (4) 

La efectividad gerencial es una variable sociot6cni­

ca, perfectamente mensurable y controlable por el ocupante de 

cada puesto de n.~ndo si existe una clara conciencia de que su -

única raz6n de ser es producir resultados. 

La definicion planteada por el Prof. Williüm James -

Reddin dice que la efectividad "es el grado Pn que una persona 

logra los requisitos de producto (resultado) de su ¡;:>sici6n."­

E• tarea del dirigente ser efectivo, Esta efectividad debe ser 

def:nida en termino de producto y no de insumo por lo que el -

dirigente logra, ·más que por lo que hace. (5) 

Contados son los casos de ·os dirigentes que con un -

notable sentido de oportunidad y que con una clara conciencia -

(lt) RltRALDE ALEJANDRO, Efectividad Gerencial, MANACEMENT TODAY, Abril lO 198&. 

(5) ltEDOlN J. W., Efectivldad Gerencial, Edit. Dlan.1 1 Mbico d.f. ,1982, P'I· 21t. 
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da la efectividad invierten su esfuerzo en aquello que se con­

vierta en resultados concretos que estén directamente reld=ion! 

dos a los prop6sitos centrales de su organizaci6n, 

Resulta dtficil encontrar organizaciones en las que -

se de espontáneamente el fénomeno de la Efectividad Gerencial 
ya que éste es la consecuencia de una serie de condiciones que 

han de satisfa_erse en forma gradual y prosres-ta. 

La teorra de Efectividad Gerencial seg~n W.J. Reddin 

señala que todo gerente se halla en medio de situaciones dinám! 

cas , las cuales debe saber manejar , cambiándolas o adaptándose 
a ellas, para conseguir resultados que son vitales para el des­

envolvimiento de la organizaci6n. 

No siempre se entiende con claridad qué es la efect! 
vidad qerencial. Para rer más efectivos se debe aprender a -

distinguir netamente los conceptos de efectividad gerencial. , 
efectiviadad aparente y efectividad personal. 

Efectividacl AE_!arente: Grado en que un gerente da la apariencia 

de ser efectivo, 

Efectividacl Personal: Grado en que un gerente logra us pr2 -
pi os objetivos privados. 

Efectividacl Gerencial: Grado en que un gerente. logra el result! 
do requericlo de su puesto. 

En otras palabras , el gerente efectivo, dice la teoría, 

es aquél que es capaz de reconocer cada situaci6n y distinguir­

las de otras , por cuanto a sus exigencias , diagnosticar las ·~ 
cienes estrat6gicas para incidir en e.las y actuar en consecuencia 
para llegar al efecto deseado o buscado, 

Exi1te una plataforma 1obre la que descansa la Efec-
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tividad Gerencial Real la cual se encuentra en los 'iguientes 

puntos: 

l. Claridad en el diseño de los puestos de mandG, 

2. Grado de compromiso que existe en el ocupante para cumplir -

con la porci6n de resultados que le corresponde. 

3, Equilibrio an el diseño del puesto compuesto por dotaci6n 
equivalente de autoridad a la responsabilidad asignada 

4. Grado de conocimientos técnicos que la persona tiene sobre -

los t6¡>d.co1 del puesto. 

S. Dominio de las habilidades gerenciales que cada ocupante d! 
be poseer si se desea que enfrente con destreza las situ~ -

cienes cambiantes de los entornos extra e intra-organizacio­

nales. 

6, Una !tmosfera de inter6s por la Efectividad Gerencial por lo 
cual se enfoca hacia un medio ambientr de can¡:etitivida.:l. perma­

nente. 

7. Existencia de los mecanismos de evaluaci6n y retroaliment~ 

ci6n de los niveles de efectividad gerencial. 

Cada tarea espec!fica tiene áreas de efectividad asociada 

con la misma. Estas son las normas que permit'n evaluar el de~ 

empei'o de la tarea. La preparaci6n y el uso de estas normas ha 

curad~ numerosas enfermedades organizacionales, porque la ver 

dadera razón 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 combinaci6n de necesidades, deseos, 
temores y es~eranzas; en gran parte no es otra cosa que un 
esfuerzo por satisfacer las presiones de nuestro "ego". 

La direcci6n constituye uno de los campos administre 
ti vos, al que las ciencias del comportamientu han contribuí­

do en forma importante. La contribuci6n de las ...:~-=n;;;ias 

de la conducta estriba en un análisis más dinámico y más • 
realista de la funci6n directiva. Aan cuando la direcci6n 
se esfuerza por actuar racionalmente, la conducta de los -
colabcradores·e igualmente del mismo director- no son com­
pletamente racionales. Para explicar dicho comportamiento, 
se tiene que tomar en cuenta las actitudes y motivaciones 
propias de cada individuo , las que hacen tan díf icil el • 
ejercicio de e~uilibrio de la direcci6n. 

Durante los altimos años, se ha visto la necrsidad­
de estudiar cual es el "mejor" estilo directivo que tenga 
resultados positivos en la mayoría de las situaciones. Sin 
embargo, se ha demostrado que no existe un estilo anico • 
mejor para todas las situaciones que se presentan. Un mo­
delo inte"ral del comportamiento debería contener la pre­
mi~a de que todos los estilos pueden ser efectivos, en la 

consecución d• metas, a condici6n de que sean congruen-­
tes con la situaci6n, los colabcradores y las fuerzas ex-­
ternas que inciden sobre la direcci6n. Adem&s el director 
deber& estar conciente de sus propias fuerzas internas y -

tomar en cuer. ta el impacto que 4!!stas tienen en los colabo­
radores y en su función supervisora. 
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A continuacion expondré un marco situacio­

nal de dos modelos de comportamiento directivo mas -

adecuados para poder tener una visión mas amplia de la 
forma como pueden ser percibidos, 
jor estilo siempre ser~ aquel que 

aclarando que el m! 

se a]uste a las nec! 
sidades camb antes del propio ambiente. 

MODELO DE ROBERT TANNENBAURN Y WARREN H. SCHIMIDT 

Dos clásicos de la administración como R~ -
bert Tannenbaurn y Warren H. Schimidt perciben el 
comportamiento directivo como un continuo en diferentes 
grados de participaci6n, de libertad y decisiones e~ -
tre el jefe y sus colaboradores. 

Las acciones que aparecen a la extrema Í! 
quierda representan al dirigente que mantiene: un 
alto grado de control, mientras que en la extr! 
ma derecha son las caractertsticas de un jefe qt:' d! 
lega a otros un alto grado de control. 

Ninguno de los extremos es absolut~ 

tanto el autoritarismo como el liberalismo tienen 
aue limitaciones. (Cuadro No. 3) 
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MODELO INTEGRAL DE VICTOR H., SORIA 

Un modelo integral del comportamiento efectivo lo e~ 

presa Victor M. Soria en el cual nos dice que los objetivos -
que se concideran como deseables de alcanzar son: 

l. Alta productividad 

2. Relaciones humanas genuinas, repr-senLadas por un n~ 

vel aceptable de satisfacci6r. y oportunidad para el -
desarrollo personal. 

un liderazgo efectivo lo determina como la evaluación 
de 4 tipos de fuerzas que son: 

al Fuerzas en los colaboradores. 
b) Fuerzas en el directivo. 

el Fuerzas en la situaci6n. 
d) Fuerzas externas. 

El dirictivo tendrá que valorar las fuerzas que in­

fluyen en los colaboradores y que determinan el gradn en que 

aceptan el liderazgo del dirigente, así como las actitudes h! 
cia su trabajo tendrá que tomar en cuenta él grado de favorabi­

lidad de la sit~ación. aar como las fuerzas externas que co~ -
forman a loa colaboradores. Una vez que se ha valora~o este 
conjunto de fuerzas se examinar& a s! misrro para ver la clase de 
enfnque de Jirecci6n más conveniente. (Cuadro No. 4) 

El comportamiento directivo en cada una de las fuerzas se 

maneja de la siguiente manera: 

FUERZA EN LOS COLABORADORES 

- Deleqar mayor autoridad. 
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- Asignar misiones de mayor responsabilidad. 

- Conseguir objetivos mis ambiciosos. 

- Aplicar un estilo de direcci6n, dando un mayor rango 

de libertad a los colaboradores, 
- Logrir una moral mis alta entre los miembros del grupo, 

y aplicar un método de supervisi6n general. 

FUERZA EN EL DIRECTIVO. 

, 
- Aplicar varios estilos de direccion, adaptandose mejor 

a las personas y situaciones 

- Soportar mayores cargos de responsabilidad y funcionar 
adecuadamente aún bajo presi6n. 

- Influir en mayor grado sobre los colaboradores. 

- Controlar mejor sus motivos, ad~cuindolos a las situ! -
cienes y a las personas. 

- Alcanzar un buen nivel de relaciones con los subalter -
nos, as! como una estructura de organizaci6n que minimi 
za las fricciones de interés o autoridad. 

- Tratar de hacer congruente su marco ético f ilqs6f ico 
con su actuaci6n hacia los colaborado.3s. 

FUERZAS EN LA SI.TUACION. 

- Puede verse favorecido o afectado si la clase de empre­
sa exige estilo congruente o incongruente con su propio 

estilo. 
- Enfocar& su estilo de supervisi6n, aplicando mayor o m! 

nor presi6n a los colaboradores de acuerdo con las neo! 
sidades y naturaleza del trabajo. 

- Se •·u& afectado por la cantidad de poder que se le 
delegue. 

llar& uso de motivaciones econ6micas o no económicas de 

acuerdo con la amplitud que le de la est1uctura de sue! 
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dos y salarios. 
• Verá afectada su estabilidad emocional y su habilidad -

para trabajar bajo presi6n, en relaci6n al tiempo di! 

ponible para realizar tareas, condicionando tambi@n su 

mayor o menor directividad hacia los empleados. Podra 

ajustar su nivel de influenciaci6n y directividad en r! 

laci6n con el poder sindical, 

FUERZAS EXTERNAS 

• Los colaboradores tendrán un nivel educacional más alto 
y responderán mejor a motivaciones diferentes 

econ6micas y de seguridad. 
de las 

- Un mejor conocimiento del carácter nacional le hará co-
nocer las reacciones, actitudes e idiosincracia de las 

personas a su cargo. 
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FUERZAS EN LOS GOLAJ!ORADORES 'UERZAS DEL DIRECTIVO 

l)Capacidad para asumir responsa- l) Personalidad y estabilidad. 
bilidad. emocional. 

2) Capacidad para tolerar la am- 2) Grado de poder personal. 
bigUedad. 

3) Grado de integración poaitiva 3) Jerarqu{a de las necesidades. 
del grupo. 

4) Personalidad y estabilidad _ 4) Conocimientos y habilidades 
emocional. humanas. 

5) Jerarqu[a de necesidades fi- 5) Preparación y habilidades 
siol6gicas, sociales, estima técnicas y administrativas. 
y autorealización. 

6) Experiencia y conocimientos 6) Marco filosófico y ético. 
del trabajo. 

GRADO DE ACEPTACION DEL DlRECTI- COMPORTAMIENTO EFECTIVO Y ADE-
VO Y ACTITUDES POSITIVAS HAClA CUADO A LAS OTRAS FUERZAS. 
EL TRABAJO. 

p RODUCTlVl DAD 

RELACl O N E S 

GRADO DE FAVOR -HABlLlDAD DE LA CONDlClONAMIENTO lNDlRECTO DE 
SlTUACION. LAS MACRO-FUERZAS. 

l) Claae de organización. l) Desarrollo económico social. 
2) Naturaleza y condiciones de 2) Estado de deaarrollo tecnol6-

trabajo, gico. 
3) D11e1ación do poder al direc- 3) Carácter nacional. 

tivo. 
4) Estructura de sueldos, sala--

ria• y prei tac iones. 
5) Preoión del tiHpo. 
6) Preaión del sindicato. 

FUERZAS EN LA SITUACION FUERZAS EXTERNAS 

CUADRO No, 4 
MODELO INTEGRAL DE LIDERAZGO 
EFECTIVO DE VICTOll 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 comportamie~ 
to. ~as indi ··iduos reaccionan de formas mu" variadas 

ante los mismos estímulos, y ~sto es normal: pero en el 
mundo organizacional resulta altamente importante rea~ 

cionar en la forma apropiada a una situaci6n dada para_ 
poder contribuir con oportunidad a los requisitos de 

logro. 

No siempre los directivos reaccionan con el campar 
tamiento apropiado y con frecuencia pierden el control 
de las situaciones. ~sto les lleva a intentar recurren­

temente comportamientos equivocados que son vistos por 
los demSs como reacciones irracionales. El dirigente -­
efectivo usa lJ cuota de energía necesaria con el estilo 
gerencial adecuado para llevar las situaciones a ~~nde 

tienen que llegar produciendose los efectos o resulta­

dos que se buscan. 

Dentro de les teor1as de motivaci6n se~alada se -

refleje el deseo de una persona de llevar ciertas nece­

siñades, puesto que le naturaleza y fuerza de las nece­
sidades espec!f icas es una cuesti6n muy individual y es 

ocvio que no vamos e encontrar ninguna gu!a ni mftodos 
universales para motivar a la qente, (Cuadro No. 5 ) 

Las Teoi:ias del comportamiento sugieren que puede 

se util el desarrollo organizacional encaminado a aumen~ 
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tar la conslderaciftn de los líderes y el adiestramiento 

de 'stos pa~a que sean flexibles y muestren diversos es~ 

tilos. Se analiza lo que el director hace y c6mo se co~ 
porta en al desempeño de sus funciones con la caracterís 

tica de su inteligencia e iniciativa. ( Cuadro No. 6 ) 

Todas las teorías esbozadas en este capítulo son -
valiosas y aportan siempre algo al trabajo administrativo. 

Cada una tiene un 'nfasis distinto, lo mismo que cense--• 

cuencias especiales para cada situaci6n y para cada estl 

lo directivo. 
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1.4. El OirP.ctivo mexicano. 

Los problemas del trabajo y la autoridad siempre 
han causado dificultades en toda época y en todo el mundo. 

La finalidad no es solamente estudiar a la ¡::ersona que diri­
ge, Jino tarr'üén al dirigido. Parece ser un hecho irreme-­

diable de la experiencia humana que, si se ha de hacer el 
trabajo habrá necesariamente unos pocos que manden y unos 

muchos que obedezcan. 
El diri~ente por la amplitud de su término se puede 

aplicar a todo aquel que tiene la responsabilidad de guiar 

a otros independientemente del grado jerárquico que le co­
rresponde en la escala de manj~. 

A pesar de la pequaliiz del hombre, su historia reve­
la determinaci6n que lo ha animado para lograr la alta pr~ 

ductividad y el logro de sí mismo en su trabajo. No puede­
alcanzar sus metas sin unir sus esfuerzos a los otros, pe­

ro ¿ Cual será la relaci6n entre el dirigente y los dirig! 
dos, entre el director y sus colaboradores ?. 

Me interesa recoger una síntesis que nos P"rmite -
enmarcar bien la relaci6n anterior, mencionando principal­
mente las aspiraciones por las que se molt" ~a el hombre, ;· 

lo que pasa en la responsabilidad del momento actual del -
dirigente en México, es decir, en un país que lucha por 3~ 

lir de su situaci6n de inferioridad material econ6mica, P! 
ro mis aan donde el desarrollo industrial se inicia con -­
fuerza al lado del pa!s que va a la cabeza de una civiliz~ 
ci6n en la que los valores de la técnica tienen importancia 
excepcional y dentro del cual el dirigente deber§ encontrar 

todo el sentiuo de la actuaci6n a la que ha sido destinado. 
Las aspiraciones por las que se maneja el dirigido­

son principalmente tres: 



-35-

l] Poseer su ocupaci6n y ser su propio jefe; demostrar 

su capacidad para dirigirse a sí mismo y someterse él s~ 
lo a una disciplina. 
2] Convertir las relaciones que tiene con su jefe para 

que dejen de ser una relaci6n de poder personal y sean de 
cont.:ato 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 que es llamado subordinado, sea lla-­
mado colaborador, donde "el derecho de la situaci6n" dic­

te las reglas de ambos, permitiendo así 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: ~n trabajo que se suponga la planifi­

caci6n de las labores y valoraci6n de los resultados, así 
como ejecuci6n 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 •.· un se!!_ 

tido del deber; un tabajo en el que pueda crecer v hallar 
en él su propia expresi6n y significado. 

Hablando de la responsabilidad del mr mento actual del 

mexicano que dirige tres cosas estan pasando: 
~~imera.- Que la eficacia-objetivo específico de 

ad~inistraci6n- adquiere el rango de fin, debido a la au­
sencia de los verdaderos fines éticos a los que est& su-­

bordinada. Es esto, una tr&gica inversi6n 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 medio, al servicio de un conjunto -­
de fines innobles engendrados por el mal uso de valores -



6ticos, jurídicos y políticos principalmente, La adm~ -

nistraci6n se pone al incondicional serv:cio de una fil~ 

sof!a materialista y utilitaria que encauza la vida hum! 
na hacia 6xito que da el placer, el dinero y el poder. 

Y la tercera.- Que la eficacia, contagiada de 

ia inmoralidad de los fines a los que sirve, se aprov! -
cha para motivar mal la conducta de aquellos a quienes 

la adminstraci6n dirige. La justicia lit;rtad, el bien 
común se convierten en plenas expresiones verbales que -

s6lo son efectivas para encubrir los verdaderos fines 
que persiguen. 

Esta es la situación. Así 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 aún cuando no fuera propiamente -
opresivo. Ha mantenido obstinadamente la integridad 
de su persona y de su libertad para determinar su pro­

pio destino. 
A pesar de esta herencia, el hombre cuando ti! 

ne en sus manos el poder, parece haber sido incapaz de 
resistir la tentación de convertir su autoridad sobre 
las funciones, en poder personal sobre la gente. 

Quien quiera que sea el hombre a cuyo cargo e~ 

te la dirección, habrá de sentir en mayor o menor gra­
do la cercania de la inmoralidad reinante. su respons! 

bilidad resulta ineludible. 



CAPITULO 2 PERFIL DE LA PERSONALIDAD DEL 

DIRIGENTE. 

2.1 Naturaleza y Definici6n del Directivo. 
2.2 Caracteristicas del dirigente. 

2.3 Cualidades y personalidad. 
2.4 Formaci6n del dirigente. 

2.5 Necesidad de directivos profesionales. 

2.6 Estilos y habilidades de direcci6n. 

11 S!I LO QUE SOllOS Y LLEGAI 
A SER LO QUE SOMOS CAPA-­
CES DE LLEGAR A SER, ES 
EL UlltCO FIN DE LA VlDA.w 

ll011117 LllUS Sl!:VINSOll 
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CAPITULO 2. PERFIL DE LA PERSONALIDAD DEL DIRIGENTE. 

2.1 Maturaleza y Definición del Directivo. 

Etimológicamente, 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 beneficio del -­
cuerpo entero". (1) 

Al comentar la definición del vocablo dirigente,­

es importante considerar que tiene dos acepciones gene_ 
ralmente aceptadas, entre las cuales hay que distinguir. 

Usado en una forma denota preeminencia o superioridad¡_ 

usado en otra significa guía o dirección.Este último se~ 
tido es el que se aplica a las funciones eiue clesempel\'a -· 
en las empresas. Un dirigente podr! guiar a otros con -­

acierto y hastá cierto punto , gobernar sus actividades 

sin que oil. mismo destaque en el trabajo que realizan sus 

colaboradores. 

El dirigente se puede definir como' una persona que 
sigue un proceso psicol6gico proporcionando una guía a 

sus colaboradores , cumpliendo un instinto humano fun­
damental • (2) Esta definición tiene varias inferen-­

cias. 

Psicológicamente infiere , que un dirigente posee-­

ciertas caracteristicas , cualidades y aptitudes que le 
permiten dirigir las acciones de otros , y por su influen 

:ia sobre ellos, los miembros de un grupo trabajan gus­

tOllos bajo su dirección. 

(l) cotJltl'lS, Ga•ton, El Arte de Dirl&ir, Edit. Promaa y Sociedad de Educac16n 
AtenH, Mllxico, iqa3. Pi1. 9. 

(2) PEIIRSEN ,El110ra, Orwaninct6n y Dir~cct6n de Empresas, Edit. Hispano, P!g. t.J., 
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Un dirigente en un grupo, es una influencia uni­

ficadora que cambia el esfuerzo de sus miembros, de 
prop6sitos, de s!mbolos individuales , en una acci6n 

coordinada común, hacia una meta también común. 

La secuencia de la funci6n de un directivo empie­

za con crear. Sin embargo, debido a que generalmente e~ 

t& implicado en proyectos en distintas etapas de termi-­
naci6n, ejecuta simultaneamente las seis funciones(crear, 
planear, organizar, motivar, comunicar, controlar)en un 

d{a t!pic~, por lo tanto necesita reconocer que en su pa­
pel de elemento de trabajo debe tener una habilidad ~ara 

hacer, para influir y para entender y usar conceptos. 

CREAR-

CONTROLAR.-

PL~NEAR -----. 

TRABAJO 
COMBI!lADO DEL 
DIRECTIVO. 

..,. ORGANIZAR 

1 

- l·IOTIVAR 
COMUNICAR----"' 

Si hubiera que definir un dirigente según estas ha­
bilidades , habría que se~alar la necesidad de que funcio­
ne con un enfoque globalizador, que pueda solucionar pro• 

bl ~mas y tomar decisiones con eficiencia y eficacia , y -­
que sea capaz de establecer relaciones productivas , ade­
m&s de que posea facilidad para adaptarse adecuada y ere~ 

tivamente, tanto al cambio como a las situaciones que co~ 
forman la crisis econ6mica actual. 
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2,2 Caracteristicas del dirigente, 

El director es sin duda un hombre que tiene una lis­

ta interminable de características que le otorgan el éxito en -

su mas amplio sentido, Dichas características p>.ieden ser moral.es., 

físicas y mentales. Esto no quiere decir que todo dirigente -

"::> pue.la poseer una gran cantidad de virtudes dentro de estas 

características. 

Cuando se llega a directivo es necesario olvidar la 
labor que se efectuaba anteriormente, entregarse por entero a 

la nueva misi6n, en la que será juzgado y valorado no por lo -

que ~ealice, no por la cantidad de trabajo, sino por los resul 

tados obtenidos. 

Trataré de mencionar algunds de las característica! 

esenciales que debe tener el dirigente, considerando que las 
puestas no son la totalidad que.se requiere debido a que cada 
pe~sona y cada organizaci6n son diferentes. 

PROFESIONALIDAD 

El auténtico dirigente, el hombre de empresa nato, · 
suele ser intuitivo y carismático; dicha característica 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 uirecciOn es hoy una profesiOn que exige un est! 

lo cuya eficacia se basa m!s en la posesión de cualidades pro­

pias que en el conocimiento o la experiencia de las caracter1! 

ticas ~e la empresa. 
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El éxito suele venir de aplicar con buen sentido 

ideas simples , basadas en razonamientos sencillos y esquemas 

mentales claros y ajustados a los aspectos más aignif icativos 
de las situaciones reales de cada organizaci6n. 

TECNICO. 

El dirigente debe ser técnico de la direcci6n, as! -
como comprender la dinámica de la tecnología y el modo de uti­

lizarla como fuerza constructiva; además de conocer donde 

surgen oportunidades y aprovechar las oportunidades de innova­

ci6n. 

Fomentará la mentalidad econ6mica en codos los nive­

les de la empresa, y prestará atenci6n a la economía nacional 

y mundial para cumprenderlas en lo que atañe. 

LIDER. 

El líder es el hombre capaz de entregarse '"n esp!r~ 
tu de servicio y de equipo a la tarea de formar, estimular y 

ryuiar las energ{as humanas de un 7rupo de trabajo para cons~ -
guir el objetivo común: es el que tiene la habilidad para in­

fluir sobrP los otros; que sabe incitar a cada uno de los -
miembros del equipo a dar lo mejor de s! e integrar todas las 

ecti vid ad es. 

Clave del éxito de la dirección es la capacidad pera 

abrir cauce a las fuerzas creadoras del hombre; movilizar, P!?. 
tenciar y ayudar a realizarse a las personas que posean la -

preparacien necesaria. 



Tarea caracter!stica del dirigente es desarrollar a 

los hombres de la organiza~i6n , porque el progreso técnico, 

no mejora por st mismo a los hombres y va también por delan­

te del desarrollo y asimilación de las técnicas de la dires 

ción. 

POLITICO. 

El dirigente superando la tecnocracia , debe compre!)_ -

der la sociedad en que vive, preveer sus necesidades, buscar 

soluciones¡ preocupar•e y sensibilizarse por los problemas p~ 

l!ticos y sociales de la comunidad: mejorar la calidad, no s6 

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 civilizaci6n". Hombres con 
decisi6n a la altura de su función. 

poder de 

El dirigente, como político, debe tener sentido de -

finalidad, lo que quiere decir que su conducta ha de ir prece­

dida por una orientación, por un plan. 

Característica t.!~ica del alto dirigente es la necesi 

dad de intervenir 1e forma activa en la definición de sus pro­

pias funciones. Inspirará poca confianza quien para empezar 

a actuar exija una descripcia'n detallada y completa de su mi­

si6n. 

"El Dirigente a la altura de nuestro tiempo debe ser 

TECNICO de la dirección, LIDER de hombres y hábil POLITICO. 

El problema esta en las grandes diferencias en 'uanto al tale!)_ 
to y al talante¡ que campos tan distintos exige el oficio de mandar." m 

()) BAR.CELO GABRlEL, El Oflcio de Mandar, Edlt. Limusa. 1qa~, PAg. 31. 
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2.3 Cualidades y oersonalidad 

Todos somos un conjunto de cualidades y def ec­

tos 1 de la dosificación y categoria de aqu4llas y de 4! 

tos se obtiene una resultante que define la eficiencia 

y poqibilidad de una persona. 

Varias veces se escucha que los grandes gener! 
les de la histora como Napoleón, Alejandro Magno, etc.,­

estimulaban a sus soldadoL con sus dotes personales. Es­

ta misma situaci6n se presenta en algunas organizaciones 

El ni,,el de calidad de trabajo y la atm6sfera de una am­

presa. se ven totalmente influidas por el dirigente. 
No me será posible hacer una relación completa 

de las cualidades de un buen dirigente, aunque sí puedo 

señalar algunos rasg'S innatos y aptitudes, factores de 

personalidad y virtudes adquiridos , que de ordinario pr~ 

sagia la capacidad de un hombre para dirigir a otros. 

El v'lor de un dirigente se mide por su ef i­

ciencia, que es el resumen o resultado de muchas cuali­

dades elementales1 de nada vale que tenga ideas si no 

es capaz de ponerlas en práctica; de poco le servirán 

sus muchos conocimientos si no los aplicar inútiles se­

rári sus estudios sobre los hombres si no sabe mot.varlo& 

APTITUDES DEL DIRIGENTE 

Inteligencia: Capacidad del ser humano para pensar -
16gicamente, abstracta, analítica, clara, 

comprensiva y creadoramente. 

Intuició'n: Raciociocinio global, integrado, que 

afronta directamente y considerandolas como -
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un todo una serie de partes enlazadas entre 

si an varios procesos mentales (rápidos), al 

gunos a nivel de subconciente. 

Los problemas vienen al dirigente, las ºPº! 
tunidades hay que intuitlas, ir a buscarlas 

y aprovecharlas. 

Capacidad de Síntesis : Habilidad para detectar el fondo 

para llegar directamente ~ lo ~mportante, a, 

lo significativo y esencial de los problemas 
Formaci6n Cultural Amplia: Sin ser especialista en nin­

gún tem~ en específico, al dirigente no debe 
serle extrafx:i ningun tema que toque. 

Aprender y enseñar: Vital es la c~pacidad de aprender, 

porque sin ella todo es vano, y no menor la 

de enseñar a sus colaboradores sintiéndose -

responsable de su promoci6n al nivel mis el~ 

vado a que cada uno sea capaz. 

PERSONALIDAD DEL DIRIGENTE. 

Vocaci6n1 

Lo que distingue al verdadero dirigente, 

m!s que las aptitudes, son los rasgos -
de su personalidad, Cada dirigente debe -

descubrir por s! mismo lo que da re­

sultado y lo que no, hasta desarrollar 

un estilo propio acorde con su persona 
7 liñad. 

Lo fundamental para el dirigente es el deseo 

de serlo. Solo aquellos que tienen gr~ necesidad de 

influir en el rerdimiento de otros, que sienten -
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verdadera satisfacci6n al hacerlo, puede dirigir 

•e con eficacia. 

E•tabilidad emocional: El dirigente necesita madurez psi­
col6gica y una escala de valores, convicciones y 

actitudes estables. 
Car4cter: Es el conjunto de todas las cualidades y hábi-­

tos del hombre, tanto naturale- o h'redadas oomo 
adqi;iridas en el trato con los hombres, ¡ ;ue -­
condicionan la conducta de cada individuo distin­

gi6ndolo de los demás. Esta es fundamental para -

el dirigente, que debe tener capacidad para disci 

plinarse a sí mismo. 
Impulso de autodesarralla: Aprovechar& todas las opartuni 

dadas de mejorar, Seguro de sí misma, sus colabo­
radores tendr4n f6 en él y le seguirán con plena 

confianza. 
Tenacidad: Voluntad de trabaja. El buen dirigente traba­

ja con perseverancia, sin desanimarse y pracura­
que tambi6n lo hagan los colaboradores. Hay que 

ser constante. 
Ambioi6n: Es una fuerza vital y sin ella poca se hace. 
FlexibilidadtMentalidad amplia: Deseo de intentar difere~ 

tes medios hasta darcor, e1 E¡Ue conduzca al fin dese! 
do, El hombre flexible tiene relaciones amplias y 

cordiales con otras gentes, un moda prágmatico de 
reaolver los problemas, se adapta a las circuns-­

tancias y a la manera de pensar de los otras. 

Iniciativa. Espíritu Creador: Visi6n del futuro en cuanto 
a poltticas y objetivos a medio y largo plaza. El 

verdadero dirigente es un creador can noble ambi­
ci6n de hacer grandes cosas , de lograr objetivos 
importantes, de ver prosperar lo que ha creado -
o dirige con plena responsabilidad. 
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La creatividad o capacidad creadora implica imagina­
ci6n , amplitud de conocimiento, capacidad de. s!nte-­

sis. 
Organizar y dirigir a otros: su más firme deseo es traba­

jar a tráves de otros. Estará abierto al diálogo con 
colabcradores, especialistas y consul•ores. 
Conoce sus propios límites y recurre a los expertos­
antes de tomar 4ecisiones importantes. 

Capacidad para las relaciones: Es vital para él la habili­
dad para mejorar las relaciones emocionales que se -
producen entre los que trabajen en una organizaci6n. 

Entusiasmo: Nace de llnil profunda convicci6n y permite sacar­
consecuencias positivas de un contratiempo o una di­
ficultad. 

Tomar desiciones: y_. que ',aste punto está considerado como 
la facultad que posee el hombre de elegir en forma -
general, los medios adecuados que van a dar base para 
el logre, de los objetivos propuestos. Esta elecci6n 
de medios se encuentra basada en la existencia de al­
ternativas o cursos de acci6n. 

Apertura a la innovaci6n y al cambio: Ser imaginativo pa­
ra intuir nuevos campos de acci6n. 

Optimismo: Una actitud optimista en el dirigente despier­
ta simpatía y confianza, a una actitud fria u hostil 
se responde de la misma manera. 

CUALIDADES MORALES. 

Fortaleza: Vencer el temor , huir de la temeridad y despr! 
ci~r las fatigas y los peligros. 

- Firmeza: Virtud de la conciencia, es una resoluri6n que -
supone energía , fuerza de voluntad , vigor y tes6n en 
la acci6n. 
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Dominio de sí, Serenidad¡ El dirigente debe tener -

y aparentar confianza en s( mismo, para 

inspirar confianza a los demás. 

Voluntad: Aún con mediana inteligencia, 

Perseverancia: 

Justici!lt 

- !loderaci6n t 

- Tolerancia: 

quien se orienta hacia un objetivo co~ 
creta y persevera con ánimo constante e! 
ti seguro de alcanzarlo 

El dirigente debe guiarse por la 

prudencia dosificada por la audacia ser! 

na, le.jos de la osadia que con frecue~ -
cia es fruto de l!l ignorancia. 

El hombre acepta al jefe severo 

y exigente si es justo y lo demuestra. 

Disposición a no seguir los i~ -
pulsos y no actuar más que aespués de r! 
fle"ionar. 

Es permitir algo que no se tiene 

por lícito cuando no es conveniente ímp! 
dírlo; llevar con paciencia las faltas 

de los demás; 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 e! 

- Esp!ritu joven 

tar más a merced de otras personas que -
sometida a su propia iniciativa. Empezar 
por programar y controlar el tiempo, es­
forzándose por s1..primir el im.productismo. 

Aceptando que se tiene mucho que 

!lprender y que se puede mejorar no impo~ 
tando la ed<ld sino el espíritu que se t~a. 

- Abierto " la críticai Si no se acepta la cr!tica se an~ 
la el camino de la p!lrticipaci6n. 



2,4 For~aci6n del Dirigente. 

A medida que se aciénde en la escala jerárquica se­
hace más compleja la preparaci6n de los hombres a los que 
compete la funci6n directiva, la labor de creaci6n, la -
rlefinici6n de los objetivos estrátegicos. 

El principal esfuerzo e inversi6n que debe obtener­
una empresa es la de mejorar la calidad de sus directivos. 

La formaci6n del dirigente debe comprender: 

11 El desarrollo de nuevas actitudes, nuevos enfoques y 
métodos de planificaci6n, para ofrecer una base ra-­
cional a la ~signaci6n estratégica y táctica de los 

recursos. 
2) Nuevos conceptos y tfcnicas de presupuesto y control; 
3] Nuevos sistemas de retribuci6n y compensacien para -

motivar a los empleados; 
4] Instrumentos adecuados a la planificaci6n del pers~ 

nal, para asegurarnos que los hombres están debida-­
mente estimulados; 

5] . Y estar en contacto con el estudio áe las humanida-­
des, que dan una manera de pensar conveniente para -
el mando de los hombres. 
Para formar un hombre de acci6n, un dirigente, pue-­

den 1er necesarios m6todos diferentes a los utilizados 
normalmente en la formaci6n de un intelectual; pues el di 
rigente debe conocer lo más dif !cil de las ciencias , la -
del comportamiento humano, para saber motivar y estimular 
el esfuerzo del hombre y poner en acci6n lo mejor que hay 

en Al. 
Se aprende a dirigir, dirigi6ndo, trabajando con au­

tonom!a, iniciativa y responsabilidad; observándo y anali 
z&ndo resultados, comparando lo que ocurre con lo que es­
per&bamos que sucediera. 
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En la formaci6n del dirigente es necesario la expe-­
rienci~, sin ésta no tendrá ningGn progreso y naturalme~ 

te resultará una pers~na ineficaz, Lo mejor es formar al 

dirigente mediante el paso por diversos departamentos , • 
lo que le proporcionará el conocimiento de una amplia -­

problem.§tica. 

La experiencia es la clave del autodesarrollo y el -

dirirgente progresará cuando haya aprendido en la suya -

propia, que debe hacer y c6mo conseguir la cooperaci6n -

voluntaria de aquellos que han de intervenir en la cons~ 
cuci6n de los objetivos. 

En la formaci6n del directivo se requiere de aquellos 

que puedan enfocar sus responsabilidades con un sentido -

que , en la mayoría de los casos , debería ir más allá del 

cumplimiento de "obj1tivos tradicionales"; que pueda con­

ceptualizar las exportaciones y, por lo tanto, la calidad 

competitiva a nivel internacional; que sea capaz de vencer 

la dificultad ?ara la consecución de recursos financieros 

entre otros. 
Se requieren directivos con un enfoque de excelencia". 

Ya no basta o no podrá bastar,ser un directivo con resul­

tados "adecuados" sino uno verdaderamentP preparado 'i d~ 
sarrollado. 

Este tipo de directivos no se forma en una escuela; al 

mouos no en nuestras universidades, 
Es evidente que no por el sólo hecho de estudiar ad-­

ministración ( o cualquier otra carrera ) se es un buen -

directivo, La teoría y la técnica no son suficiente.0 , se 

requiere algo m.§s: la experiencia, el buen juicio, la 

creatividad y la constante bGsqueda de la excelencia. 
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Es obvio que no se trata de que el directivo cuente 

con todos los conociemientos de finanzas, ventas ,produ~ 

ci6n o incluso administraci6n, sino que posean aquellos 

otros que requieran '~ el ejercicio de su funci6n que · 
es más amplia, más global y que se define como direc-­

ci6n. 
La soluci6n del problema de c6mo conseguir o c6mo 

contar con este tipo de directivos en una organizaci6n 

dada, plantea dos alternativas: Localizar, seleccionar 

y pagar directivos de éxito comprobado y establecer pl! 

nes y programas de desarrollo, que realmente logren -

cambios necesarioE en el personal de este nivel, con -­

que se cuenta pero en general, una mezcla adecuadamente 

dosificada de las dos opciones p•·ede ser la soluci6n -­

que resulte la más eficáz Aisminuyendo en el mayor gra­
do posible sus desventajas, y asegurando o incremen---­

tando sus ventajas. 
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2,5 Necesidad de Directivos Profesionales en México, 

Antecedentes. 

En el inicio de la década de los afos '40, se inicia 

en el pa!s el crecimient0 de los negocios los cuales no -

requerían de una preparación administrativa muy especial!_ 

zada ~ra si.. manejo, y quienes los dir:' ;ía:. eran normal-­

mente los propios fundadores. El p·ocedimiento para que -

el dirigente obtuviera un trabajo era, entonces, de tipo 

personal y se basaba más en las relaciones que en la real 

contribuci6n que estas personas pudieran aportar a la pr~ 

du~tividad 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 dir1~entes preparados con extranjeros que 

normalmente ocupaban el primer nivel de estas organizaci~ 
nes. 

Hasta el fin de la dlcada de los 0 60, las emFresas -

se vuelven más especializadas en su ramo y comph:Jas en -

su manejo; la industrialización creciente gener~ la nece­

sidad de una planeación más compleja que indique proyec-­

tar las tendencias de crecimiento en el ámbito de los ne­
gocios r se modifica la legislación que afecta en diferen­

tPS sent.dos el manejo de las empresas, y l~ expansi5n 

de la actividad bancaria que les requiera información ca­

da vez más amplia y específica para la actividad creati 

va. 
En lugar de los "directivos funcionales" :iue hasta 

entonces cum~lían adecuadamente con los requisicos de sus 
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puestos, se empezaron a necesitar dirigentes que pudieran 

ser responsables de las pérdidas y ganancias de su &rea_ 

y entender el manejo total de un negocio en relación con 

aus recursos. La idea era la de poder realmente delegar 

esta responsabilidad y autoridad. 

Con todo esto en la actualidad las comp<iñtas 

intentan dos cursos de acción: 

ll .- Desarrollar cursos y programas dP desarrollo para -

profesionalizar al dirigente actual, y, 

2).- Analizar mis interesada y concienzudamente el merca 
do para identificar, atraer y seleccionar al per­

sonal competente y especializado que respondiera a 

las responsabilidades que les requiera la empresa. 

Como todo cambio , y con mayor razón cuando és­

te se refiera a modificar costumbres establecidas, se re­
quirió de un esfuerzo importante para combatir .a natu­

ral resistencia al mismo. Esta resistencia provoca que -

la adaptación a las circunstancias de aquel entonces re­

sultara, muy lenta. 

SITUACION ACTUAL 

Actualmente se requieren directivos con conoci­

mientos amplios en lreas que tienen que ver con el asegy 

ramiento de la calidad y con las técnicas y tecnologías -
rela~ionadas con la investigaciór.. el desarrollo y la SU! 

tituc;~n ~e la tecnología antes Lmportada. 

En un principio las empresas transnacionales ne­

o•ditab.ii directiv~s mexicanos bien preparados, cuando r! 



clu!an sus cuadros directivos extranjeros que sol!an te­

ner remuneraciones establecidas en d6lares, 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 tamai'o medio­

grande, que est~ ya debidamente estudi.ja ~ instituciona­

lizada y que ha dejado de ser una mpresa familiar. La -

necesidad de ser m~s eficiente en su operaci6n, abrir 

nuevos mercados, importar, sustituir tecnolog!a, etc. ,se 

da aqu! con mayor intensidad, 

Quienes han sobrevivido a la crisis necesitan -

ahora ser exitosos y desarrollarse adecuad~~ente. Conti 

nuan o aceleran el proceso de sustituir directivos prác­

ticos y experimentados, con antigüedad apreciable, por 

directivos medianos que agreguen a la experiencia una s6-
lida preparaci6n y actualizaci6n académica. 

Por nivel , es difícil encontrar demandas de pue! 
tos de Direcci6n General, La mejor oportunidad se da en 

la Alta Gerencia y en las direcciones especializadas. -
Se continGa enfatizando la necesidad de una experiencia -

suficiente y práctica, como la característica más apreci~ 

ble, adem~s de una preparaci6n especializada, 

Se puede:. concluir que la gente preparada cuenta 

en la crisis, con buenas oportuniJades. Por supuesto, a 

nivel general sigue existiendo mayor oferta que demanda -

de dirigentes , hecho producido por la disminuciOi. y re­

corte de operaciones de muchas empresas. 

Sin embargo, el directivo profesional que respo~ 
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de a las caracter1st~cas es ahora m~s solicitado, Se 

busca que se tenga una adecuada dispasici6n al cambia y 

un desarrolla personal que les permita definir y aplicar 

soluciones creativas y eficaces a las dif1c1les situacio­

nes que enfrentan las organizaciones nacionales. Ya na 

se busca s6la el intenta de aprovechar adecuadamente las 

recursos, sino hacerla en un momento de crisis, la m4s 

grande que ha sufrida el país. 



-54-

2.G Estilos y habilidades de Direcci6n, 

ESTILO: Proceso dinámico que varía de situaci6n a s! 
tuaci(in, deperdienlo <:le las caract:er.i,sticas de la organizad&¡. 

HABILIDAD: Capacidad, facilidad o disposici6n de que 

estan dotados ciertos individuos para realizar una cosa -

que requiere alguna destreza, que dif icilmente se adquie­

re por educaci6n; generalmente es una cualidad innata de 

los individuos. 

La práctica y el estilo de la direcci6n constituye -

una trama compleja de factores. Cosas tales como: person! 

lidad del dirigent~, habilidad, ~<periencia, confianza, -

conciencia de sí mismo, tipo de seguidores, interacciones 

y clima organizacional influyen en el compottamiento del 
dirigente y en lo qu~ puede lograr o no lograr. 

Tenemos que enfrentarnos al hecho de que toda empre-
' sa !' su realidad son producto basicamente de la cultura, -

filosofía 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 organizaci6n, se está quejando de sí mismo -­

por lo que hizo y por lo que dejo de hacer, viendo aquí -

que en el estilo de direcci6n esta la respuesta r~ra en-­
centrar el camino hacia la productividad. 

El estilo de Direcci6n es tan definitivo que solame~ 

te se podr4 lograr un alto índice de productividad par­

tiendo del principio de que ~sta es ante todo "una acti-­

tud mental" y la que asuma el em~resario en relaci6n a -

sus colaboradores se proyectará como un impulsor en la -

potencialidad humana de los seres que estan bajo su in· 

.flu-cia. 



-ss-

El Estilo del director se convierte 1a tráves del tiem­

po en el estilo de la empresa y se instituyen sus actit~ 

des como la forma en que todos deben comportarse. No im­

porta el tamafo de la organizaci6n 1es su estilo lo que -

define el deber ser de todos sus colaboradores. 

El comportamiento directriz no será igualmente efec­

tivo en todas las situaciones, pues estas últimas siempre 

var1an. Pocos individuos sobresalen coro.o 11 ... eres pues ca­

da uno de ellos tienen distintas necesidades y distintas 
maneras de satisfacerlas. 

No existe un lí~er efectivo o un líder no efectivo -

más bien el estilo del 11der o la estructura de la orga-­

nizaci6n, o ambos, requieren modificaci6n en un caso en -
el cual la direcci6n actual deja mucho que desear. 

Los estilos para dirigir varían de un dirigente a -

otro. Es común que suceda que un líder se mueva en disti~ 

tos ambientes de trabajo que piden diferentes tipos de -­
comportamiento directriz. Algunos líderes son flexibles y 

se adaptan a cada situaci6n, pero aparent,mente muchos -­

no pueden. No podemos descartar a un líder que es un esp~ 
ci,lista, sencillamente porque no se desempeña con efec-­

tividad en un trabajo de direcci6n en particular. 

IHlliam J, Reddin inventó un modelo que se basa en -

que cualquier estilo directivo puede ser más o menos efe~ 

tivo en base a la situación que impere, 

Los estilos se interpretan mejor de acuerdo con ai-­

tuaciones espec1ficas. Cualquier estilo tiene una situa-­
ci6n que le es más apropiada y muchas situaciones inapr2 

piadas, 
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La Teorta de la Tercara Dimensi6n (3-D), sefala un -

modelo conceptual propuesto por Reddin que podrta ser ti­
tulado conio "adecuaci6n del estilo a la situaci6n". Seña­

la que el administrador esta llamado a ser eficaz en una 
variedad de situaciones y su eficacia puede ser medida -

en la proporci6n en que sea capaz de transformar su esti­
lo de manera apropiada en situaci6n de cambio. 

Para Reddin, la eficacia administrativa es el grado 

en el cual un administrador alcanza las exigencias de --­
"producto" (resultado), de su posici6n en la organizaci6n. 

La única tarea del administrador e- la de ser eficaz. 
El núcleo de la Teoría 3-D es la af irmaci6n de que -

el comportamiento gerencial está compuesto de dos elemen­

tos bás ices: 

EE La tarea por realizar. 

EE Las relaciones con otras personas. 
El eje vertical del modelo mide la inclinaci6n del -

dirigente hacia las relaciones (OR) , mientras que en el -
e)e horizontal existe una in~linaci6n de las tareas. En -

la siguiente figura se presentan los cuatro estilos bási-­

cos: 

(OR!EN'!ADO 
INTEGP.'IDO .,__..;P.;;;.E.,LACIONADO 

A !.AS REl.AC!OHES) 
SEPARADO DEDICADO 

OT ( ORlENTAOO A !.AS TAREAS ) 
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Los cuatro estilos b!sicos sirven de punto de refe­

rencia, toda vez que no siempre el comportamiento geren­

cial se ajusta rigurosamente a ellos. 

ESTILO INTEGRADO: Con alta orientación a la tarea y 

alta orientación a las relaciones, se denomina as! 
porque describe el comportamiento gerencial que con­
vina las dos doctrinas, 

ESTILO DEDICADO: Describe el comportamiento geren­

cial con marcada orientación a la tarea, pero redu­

cida orientación a las relaciones, o sea comporta­
miento que es dedicado a la tarea. 

ESTILO RELACIONADO: Que tiene marcada c~ientación 

a las relaciones solamente, es relacionado con res­
pecto a los colaboradores. 

ESTILO SEPARADO: Estilo b!sico que tiene reducida 
orientación a las relaciones. 

Esos cuatro estilos básicos pueden tener un ~quiva­
lente más o menos efectivo, dando lugar así a ocho estilos 

gerenciales que constituyen una utilización respectivamen­
te m&s o menos adecuada a los cuatro estilos básicos. 

Dentro del modelo , el plano frontal es el plano de me­
nor efectividad, el de en medio es el plano de estilos b!­
sicos y el plano posterior es el re mayor efectividad. Las 

dos dimensiones básicas son siempre OT y OR. La tercera di­
mensión es la efectividad gerencial (E). 

Un gerente puede desplazarse a lo largo de la tercera 

dimensión, efectividad, adecuando su estilo b&sico a las 
necesidades de la situación. (Cuadro No. 7 ) 
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RABILIDADES GERENCIALES BASICAS 

La teoría 3-D tiende a desarrollar tres habilidades 

básicas, que son: 

a) Sensitividad situacional: Es la habilidad para diagno! 

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 gestión situacional, o sea, la capacidad de modifi­
car una situación que debe ser modificada. 

SegGn Reddin, ese enfoque permite v~lv~r ~ vrr la si-­
tuación real , con plena abertura y honestidad, en tér­
minos de eficacia ,~rencial y organizacional. 

Hablando de los conocimientos y habilidades de Direc-­

ción, sería deseable que el director tuviese conocimien-­

tos y entrenar iento en las ciencias del comportamiento -

humano , para analizar y diagnosticar los problem2' huma-­

nos más efectivamente. Sin embargo lo fundamental es que 

el mismo director posea las habilidades humanas para mot~ 
var a los colaboradores y para administr2r el cambio equ~ 

libradamente. 

Las habilidades humanas que un directivo efectivo -­

de'ie tener, son, en primer lugar un conocimiento y habil~ 

dades profundos para comprender las fuerzas humanas acti­

vas en la organización. Debe est?r conciente de los efec­

tos de su estilo de dirección en las personas , de ¡os ob! 

táculos que previenen la comunicación efectiva (1 la or-­

ganización, así como las rela~iones formales e informales 
que afectan el trabajo de las personas con las que tienen 

trato permanente. 



LA Cll&ATIVIDAD EN LA ADMINISTRACION 

DE EMPRESAS. 



CAPITULO 3 CONCEPTOS SOBRE CREATIVIDAD. 

3.1 El Proceso Creativo. Creatividad-

Cambio- Tecnología. 

3.2 Creatividad individual y en grupos. 
3.3 Tipos de creadores y de creatividad. 

3.4 Necesidad de desarrollo de nuestra 
capacidad creadora. 

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

HUGES MEARNS 
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CAPITULO 3, CONCEPTOS SOBRE CREATIVIDAD. 

3.1 El Proceso creativo. Creatividad-Cambio-Tecnología. 

A medida que la sociedad evoluciona se tiende a res­

tringir la libertad individual del dirigente, situación 
que sólo se .contrarresta: con el enriquecimiento consta!! 

te de sus posibilid•desJ creadoras. 

La empresa requiere de cientos de ideas aplicables -

para poder operar. En muchos esfuerzos el margen de ~xito 

y en algunos casos, la misma supervivencia, depende de la 

habilidad para crear una nueva idea operable y llevarla­

ª la pr&ctica. El papel del directivo en la empresa co!! 

siste fundamentalmente en una actividad cambiante y ver­

dtil. 

Creando ideas y mejorandolas, el directivo busca co~ 

binaciones, mejores objetivos y formas mejoradas de alca!! 

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 impll 
ca que se elimine la cautela y el buen jui.cio, sino que -

se enfatizan la mente abierta, los nuevos enfoqu~; y el -

reconocimiento de los desafíos que subrayan el progreso. 
La acción directiva es sin duda, una acción creadora. 

Existen varias definiciones reconocidas sobre crea-­

tividad entre las que destacan: 

E. PAUL TORRANCE (1) Proceso para formular ideas o hipót! 

sis probando ~stas y comunicando los resultados. 

(1) D!RECI'OR DEL DEPARIAMElfIO DE l!IVEST!GAC!ON EDUCATIVA. Un!vers!dod de H!nnesoco. 
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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. uREGORY (3) Producci6n de una idea, concepto, -

creaci6n o descubrimiento de algo nuevo, origi1~l ,­
Gtil y que satisface tanto a ~u creador como a otros 

durante algGn periodo. 

DICCIONARIO DE LA PSICOLOGIA (4) La disposici6n para --­

crear que existe un estado potencial en todo indiv! 

duo y en todas las edades. Estrechamente dependiente 

del medio sociocultural esta tendencia natural a -­
realizarse requiere condiciones favorables para su 

expresi6n. 

La mayoría quiza estuviera de acuerdo en que la crea­

tividad implica la aplicaci6n je la actividad mental de -

una persona y su curiosidad, a cierta área, con la crea-­

ci6n o descubrimiento de al~o nuevo como resulta<lo. 

La creatividad se refiere a la generaci6n de ideas -
la innovaci6n o cambio se relaciona con la aplicaci6n de 

las ideas. Desde el punto de vista gerencial, la sola 

cteatividad es insuficiente, la idea también debe ser lle 

vada a la práctica; esto es, tanto la creatividad como el 
cambio de las ideas son _esenciales para una administra-­

ci6n progresista. Uno de los grandes probl'emas 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

de, mientras que otros -tal vez la inmensa mayoría-, 

(l)PROf"ESOR DE PSICOLOCIA. Unlversidad de wisconsln. 
(3) Solucl6n de Problemas ClentCfi.cos y Creatividad, !HE !-IANAGEHENT OF INIELIGENCE. 
(4) SII.LAHY NOUERI, Diccionario de la Psicología, Larouse. Espafla, 1970, 
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-evitan utilizarla, y consecuentemente se les atrofía; -

por lo tanto más que catalogar personas, con mucha capa­

cidad, podemos hablar de mentes desarrolladas y mentes -

no desarrolladas en cuanto a su facultad creativa. 

Para poder crear y aplicar ideas es uno de los mayo­

res factore• 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 PROCESO CREATIVO, 

En el caso de la capacidad creadora, se puede decir 

que "algo sucede" en nuestras mentes cuando generamos --­

ideas e indudablemente que tal fen6meno debP seguir un -

proceso, o sea una serie de pasos más o menos definidos 

que siguen determinada secuencia 16gica y operativa. Exi~ 
ten varias fases establecidas para este proceso y aunque 

son pasos íntimamente relacionados, son distintos cada -

uno entre sí. 
A continuaci6n se mencionaran algunos procetjS que 

han sido probados por sus resultados finales, co~cluyen­
do con la explicaci6n de uno en específico. ( Cuadro No. 8) 
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Para poder darle mayor claridad a este proceso dis­

tinguimos seis etapas: 

l.- Desarrollar una actitud favorable hacia la formaci6n 

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 incubaci6n o la acci6n -

cerebral inconciente. 

6.- Permitir la iluminaci6n de la nueva idea. 

DESARROLLAR UNA ACTITUD FAVORABLE HACIA LA FORMACION DE 
IDEAS. 

Para realizar un máximo potencial creativo es naces~ 

rio tener siempre una actitud positiva, pues muchas veces 
las ideas se presentan como imprácticas pero esto no debe 

envolvernos en una predisposici6n haciendo con esto jui-­

cios prematuros, los cuales ahogan una nueva idea y , las 

emociones pueden oponer obstáculos 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 namero de ·eces que .se haya mane-­
j ado o cambiado antes existe la posibilidad de encentar 

una forma me~or. 
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EXHIBIR SENSIBILIDAD A LOS P30BLEMAS 

Habilidad para reconocer que existe un problema, -

1dentificantlolo plenamente para saber que se debe de atacar -

considerando que con frecuencia se pierde de vista la meta 

principal y nos desviamos hacia otros aspectos que no prese~ 

tan las causas reales. La creatividad puede ser efectiva 

cuando se reconoce la razón o la necesidad de ideas. Como -

todos los esfuerzos los que son de naturaleza creativa 

requieren direcciones generales para adquirir su m~imo va­

lor. 

El an&lisis del problema significa fragmentarlo 

en sus partes componentes para facilitar su comprensión. Pa 

ra aclarar el pensamiento , es fitll enunciar el problema en -

distintas formas o explicarlo a otro que no este familiariz~ 

do con él. 

La ~ensibilidad al problema también ayuda a lograr 

la concentración , que es esencial para el proceso creativa 

Los esfuerzos deben concentrarse en &reas relativamente pe­

queñas , 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 ir. 

cluyen principalmente conocimientos, otras ideas y experien· 

cias. la bdsqueda de los hechos deberá cubrir un amp~io C3m­

po y deberá tratar con todas las facetas del problema. El 

gran fondo de informaciOn forma los cimientos sobre los ~ua­

les la mente pue".e originar ideas. 
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Esta etapa del proceso creativo no es Ucil, r! 
quiere mucho tiempo, esfuerzo y disciplina, así como te­

nacidad en el prop6sito. Ciertos materiales son difíciles -

de obtener; mucho está incC111pleto; pero conviene recordar que 

si fueran conocidos todos los hechos , la necesJ.dad de creat!_ 

vidad, sería nula. Además 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 más ideas se disponga, mayor 
será 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 evaluaciOn de las ideas tiende a Jetener la 

creación de ideas nuevas , en consecuencia, es mejor eva -

luarlas después de que hay muchas ideas sobre las cuales tra 

bajar. 

Este ?receso de generación de ideas debe continuar 

hasta que anarezca una sensacieln de frustración. Esto puede 

ser indicado por inquietud, un conflicto emocional general 

o por la sensación de que son inútiles más esfuerzos crea­

tivos; es decir, los esfuerzos para desarrollar nuevas ideas 

parece que no son productivos. Cuando se llega a este 

punto por lo general sigue un relajamiento obligado,­

durante el cuál se puede hacer un esfuerzo involunta -

rio de recapitulación de los esfuerzos , y de es ta pre9_ 

cupaciOn física y mental , emerge el trabajo creativo. 

Esto conduce al siguiente paso. 



-67-

PEii·lITA QUE !jE VERIFIQUE LA INCUBACION O ACCION CEREBRAL 
INCONCIENTE, 

Cuando aparece la frustración despúes de trabajar con 

diligencia en un problema, lo mejor que se puede hacer es 

alejarse del problema, descansar la mente consciente. 
~in embe-go, la mente consciente no es •ino una pequ! 

ña parte del total del poder Mental de un ser humano. Hay mu­
chas celdas de memoria que retienen a un ntlmero infinito­
de hec~os y asociaciones, y ahora se le da la oportuni-­

dad a esta mente inconsciente para que ayude a buscar -

la soluci6n al problema . En realidad hay poco con lo que 

uno puede contribuir directamente a este paso. El descan­
so, la diversión o pensar en otro problema son las alter­
nativas a seguir. 

PERMITIR LA ILUMINACION DE LA NUEVA IDEA. 

El principio de este Gltimo paso está determinado por 
las circunatan~ias individuales. En algunos casos puede -
seguir al paso anterior en cosa de minutos, horas o qui­

zl d!as o puede venir hasta a.:Jbs despúes. Parece que el -
pensador no puede hacer que emerjan sus ideas, peco sien­
do perceptivo, oportunista y alerta, ayuda a que tenga 
lugar al paso creativo. Puede ser útil alejarse d0 influ­
encias que distraigan. 

La illllllinaci6n suele tener lugar cuando menos se esp! 
ra. La idea correcta viene con poco o ninguna advertencia, 

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. 

l4Qltiples estudios han demostrado que un grupo :>ro-­
med10 supera ventajosamente en habilidad creativa a un i~ 

dividuo promedio. 
El argumento apoyando este punto se basa en que por 

naturaleza misma al grupo- varias mentes trabajando- pro­
ducen mayor cantidad de ideas y, en consecuencia existirá 

mayor namero de posi~ilidades para atacar un determinado 

problema , qua laa probabilidades ofrecidas por un s6lo i~ 
dividuo. 

Este argumento adquiere mayor solidez si se hace in­

capia en que un problema creativo tiene multitud de posi­
bles respuestas. 

El m8todo llamado "tormenta de ideas" se basa en la 

confrontaci6n entre diferentes líneas de razonamiento y­

trata de crear condiciones propicias pará que procesos -­
mentales que permanecen latentes se exterioricen y actaen 
a .. forma consciente. 

Con esto se argumenta tambi8n 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 ebulli~i6n 

da ideas contribuye enormemente a encontrar nuevas orien­
taciones para la renovaci6n y mejora del ambiente empres! 
rial. 

En un grupo donde los mi~mbros astan plenamente ide~ 

tificados unos con otros , los resultados serSn superiores 
ya que cada participante darS m4s de sí cuando sabe que -

•U• compaiferos estSn en una posici6n similar, 
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-dentro de una competencia sana, cuyos resultados fina-­

les serln para mArito de todos y no de al~uien en part~ 

cular. 
Los nrocesos imaginativos de una sola persona son -­

distintos de los de un grupo, pues los desacuerdos y con­

trastes estimulan la imaginación, 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 enseiian a pen-­

sar y trabajar en equipo adem§s de que con ellos todos -­

los dirigentes parti~ipan m§s en el proceso de las desi-­

ciones de la empresa. 

Por supuesto que al señalar las anteriores ventajas 

de la creatividad en grupos, no se pretende sobreestimar­

lo , ya que esto tambi'n puede ser nocivo, más 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 más que creativo con lo que inclusive -
puede tener un papel inferior al que descnpeífa un indivi­

duo aplicando una metodología adecuada para producir id! 

as 
Un hecho importante a considerar es que toda idea es 

el producto de una sola mente y en este sentido esos esp! 
cialistas pueden y deben actuar creativamente en lo pers2 

nal independientemente que las ideas creativas las desa-­

rrollen y complementen en grupos. Ahora que para obtener 

mejores resultados debieran combinar la creatividad tanto 

individucl como en grupos, tomando como grupo cuando me-­

nos la reunión de dos o más individuos. 
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3.3 Tipos de Creadores y de Creatividad. 

TIPOS PE PENSAMIENTO. 

La mayoría de las ideas principian en el pensamiento 

del cual hay varios tipos principales. Algunos de es--

tos tipos son más productivos que otros. Se consideran 

los cinco ti~os siguientes: 

CREATIVO 

Se refiere a imprimir profundamente un problema en­

la mente, visualizarlo con claridad, contemplarlo, todo -

ello hacia la formulaci6n de una idea o un concepto, a lo 

largo de líneas distintas. Se desarrolla entendiendo que 
s6lo se dispone y se utiliza un conocimiento parcial de­

la situaci6n. La eliminaci6n de algunos de los hechos di! 

ponibles y la combin·ci6n de otros, ayudan a aclarar una 

idea nueva. La persepci6n asi lograda alimenta la imagin! 

ci6n con la nueva idea buscada. 

Es la ima~inaci6n, no la 16gica, la fuente de la nu~ 

va idea. ·Se evalúan muchas corazonadas competidoras :L se.­

relaci0lla'1 para llegar a la mejor idea, pero el proceso pe~ 

sante es creativo. Con frecuencia la imagen viene como un 

rayo de inspiraci6n. 

C A U S A T I V O 
En fa·· iza la conformaci6n de eventos y logros futuros 

en 7ez de esperar que sea el destino quien los decida, Se 

concibe la realidad futura y se hace ser la causa de cada 

evento y acci6n. La situaci6n 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 convirtiend~ 

las acciones improductivas actuales en eventos relaciona­

dos que conduzcan a la situaci6n futura deseada, 
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El pensamiento causativo es en extremo Gtil para la crea­

tividad. Depende de una imaginaci6n creativa¡ est,{ inti-­

mamente relacionada con el pensamiento creativo. 

I N D U C T I V O 

Razonamiento basado en la construcci6n de un princi­

pio o conclusi6n general a partir de varios detalles. Es 

el razonamiento de las partes hacia el todo y de lo indl 
vidual a lo universal. Se usa en el proceso de la sínte-­

sis. Aqui se une~ los componentes para formar un todo. E! , 
ta caracterizado por una disposici6n arreglada para se---
guir un comportamiento establecido. 

D E D U C T l V O 

Es opuesto al inductivo. Va de conclusiones genera-­

les para llegar, por medio de la raz6n, hasta las ideas -

particulares, o del todo a la parte, que es lo que t{pi­

fica al pensamiento deductivo.Para este tipo de pensamie~ 

to se emplea el análisis o la descomposici6n de un todo 
en sus componentes. 

S O L U C l O N A D O R D E PROBLEMAS 

Es un tipo de pensamiento crftico. ;emprende los -­

siguientes pasos1 

(l' Obtenci6n de los hechos. 

(2) Identificaci6n del problema. 
(3) Formulaci6n de soluciones alternativas, 

(4) Selección de la mejor soluci~n. 

(5) Llevar a la pr.S.ctica la soluci6n elegida. 

Esta mu;• influída por las facultaJE.s de criterio, -
, por la experiencia y por la tradici6n. En algunos c~ 

sos el hábito desempella un papel importante. Este pensa-­

miento tipifica al enfoaue objetivo de "analizar-evaluar­

seleccionar" ¡ es muy útil y es pr.S.ctico. 
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TIPOS DE CREATIVIDAD. 

Se consideran que existen cuatro tipos b4sicos1 

(l) Innovaci6n¡ (2) Síntesis¡ (3) Extensi6n (4) Duplica-­

ci6n. 
I N N O V A C I O N 

La creatividad innovadora resulta en la innovaci6n -
de algo nuevo1 una nueva idea, teor!a ~ hip0tesis1 o un 
nuevo método de administrar una organizaci6n. 

Se produce en dos fases: a la primera, creativa, co­
rresponde la generaci6n de la idea¡ la segunda, ejecutiva 
transforma la idea en resultado práctico. 

La innovaci6n se ha definido como "una idea convert!_ 
da en realidad econ6mica"~~u consecuencia suele ser nada 
menos que la rentabilidad de las empresas. 

La innovaci6n no es un fen6meno individual sino co-­
lactivo cuyo éxito depende de los factores humanos. 

Hoy 1e considera la innovaci6n, junto con la efica-­
cia en la gesti6n y el desarrollo integral del individuo, 
loa tres objetivos principales de la buena direcci6n. 

De la innovaci6n proviene el verdadero beneficio, -
pues sin ella la empresa agota pronto el beneficio pote~ 
cial de sus productos y procedimientos y va a la deriva-
1in rumbo preciso, 

SINTESIS 

Implica la habilidad de absorber y usar ideas de va­
rias fuentes diversas. Un sintetizador puede combinar da­
to1 o con~eptos al parecer no relacionados en una idea o 
en un producto valioso. La aplicaci6n de las matemáticas 
a loe problemas de administraci6n de negocios es un ejem­
plo de s!ntesis creativa, en dos campos de ~atudio. 

(S) sean E. Williu. , La Creatividad individual, Ac:ademy of Hana¡ement Journal, 
Sopt, l975. P'I· 211. 
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El Directivo de una erg<. ·i~aciun ~ ... u.10 de los prim! 

ros usuarios de la s1ntesis , pues combina los talentos su 

mamante variados de las personas y recursos para crear el 

producto de la organizaci6n. Aun cuando por lo general no 

ha sido reconocido como tal, en su papel de sintetizador 

un b..ien dire otar en realidad puede ser •ina 'le las persa-­
nas m!s creativas. 

E X T E N S I O N 

Esta estrechamente relacionada con la innovaci6n y -

con la síntesis. La extensi6n esta en acci6n cuando al--­

guien toma una innovaci6n básica y aumenta su utilidad am 

pliando sus límites. Gran parte del trabajo de investiga­

ci6n y desarrollo está dedicado a ampliar un descubrimie~ 

to previamente recen cido. A partir del amplio boceto o -

marco general establecido por la innovaci6n o la síntesis, 

la extensión proporciona los detalles necesarios para el 

uso pr&ctico. 

o u p L I e A e I o N 

Duplicaci6n, o sea, copla del éxito de otrob. Aun -

cuando no es creativa, en el sentido innovador, la dupli­

caci6n ciertamente es creativa desde el punto de vista de 

cualquier organizaci6n a la cual se lleve, ya que propor­
ci~na algo nuevo para ~sta, Gran parte del éxito se logra 

porque los seguidores son rápidos para adoptar las práct.!:_ 

cas exitosas de los jefes. Sencillamente, no es ni facti­

ble ni conveniente que cada uno tJnga que descubrir cada­

cosa por s1 mismo. 
Muchos individuos y organizaciones son afectos· a in­

vestigar los producto~, métodos y procedimientos de otros 

y en adoptar mucho de ello para su propio uso, En reali-­

dad, para algunas organizaciones la duplicaci6n puede con 

vertirse casi en una forma dJ vida. 



TIPOS COMBIN.\OOS DE CREATIVIDAD 

En este punto podemos distinguir dos tipos de creati­

vidad: La Creatividad- Motivaci6n, producto del genio, que 
engendra transformaciones rajicales : y la Creatividad-De-

sarrollo , más frecuente 

las cosas. 
que produce mejoras sucesivas en 

Estos métodos de creatividad no tratan de sucitar in• 

vensiones , sino que permiten simplemente elaborar pistas 
de investigación- desarrollo o aportar respuestas intere-­

santes para vencer dificultades de D~recci6n. 

No obstantljl, la creatividad o el pensamiento creati­
vo no s6lo se logran mediante tipos o f6rmulas, previamen­

te establecidos , sino que siempre es conveniente acumular_ 

la experiencia de personas que han dedicado varias horas de 

estudio a éstos 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 Creadora. 

Podemos decir que la capacidad creadora es una habi 
lidad conceptual, un deseo de innovar, de tratar lo que -
no se ha tratado , de ver lo usual bajo nuevos puntos de -­
vista de relacionar lo que normalmente no se ha relaciona­
do¡ ~s un es ado de la mente que no tien~ ir~ibiciones im­
puestas por la cultura u otros convPncionalismos de diver­
sa !ndole. 

Considerando la definición anterior y estudiandola -
bajo el concepto de la "caja negra", que es un término uti­
lizado por el estudio de sistemas , por medio del cual las 

entradas y salidas son elementos medibles, aun cuando el -
proceso de conversión que se encuentra dentro de la caja -
negra no sea observable; se puejen identificar ciertas co~ 

sideraciones: 

l.- La capacidad creadora se encuentra en la mente huma­
na y mi .. ntras mayor desarrollada este', corresponde-­

ran mejores resultados. 
2.- El producto (salida) de la capacidad creadora son 

las ideas, ya sea porque se descubren nuev0s hechos 
se lleguen a nuevas combinaciones o se encuentren 
nuevas aplicaciones de algo que nunca antes hab!a 
existido, 

3.· Los elementos de entrada que van a alimentar lamen­
te para que genere ideas , est!n representadas por la 
información que llega a dicha mente, ya sea por ex-­
periencias vividas, conocir lentos adquiridos, perce.e 

cienes , etc, 
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PERCEPCIONES EKTRASENSORIALES 
INFORMACION SOBRE EL 

PROBLEMA A RESOLVER 

Muchas veces se ha dicho que existe un freno a la -

capacidad creadora del individuo, la cual se ha deten.iJ0 en 
su desarrollo e, inclusive, se ha llegado a atrofiar. 

Nuestra mente funciona bajo dos situaciones1 

1,- "Razonadora" ,que es cuanio analha , compara, evalQa y 

elige. 
2.- "Creativa•, cuando imagina, visualiza, prevee y gene 

ra ideas. 

La diferencia entre estas dos es que el producto 

final al que se llega es diferente, la mente razonadora 11! 

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

dorl!, m!s aun cuando sabemos que desde la· escuela hemos esta­
do entorpeciendo esa facultad mental y que nos bnfrentamos 
a problemas cada vez m&s difíciles de resolver en una soci~ 
dad condicionada a seguir patrones que nos imponen un com-­

portamiento determinado que tambi~n nos limita el desarrollo 
de nuestra capacidad creativa. 
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Pe un tiempo acá se ha venido insistiendo -

acerca de la conveniencia de iniciar un gran esfuerzo -

para transformar la tarea directiva en nuestro pa!s y 

a partir de allí comenzar la construcción de un movi­

miento organizacional hacia la competividad por medio 

de la creatividad. En algunos rubros las organizaci~ -

nes mexicanas son competitivas. Pero tenemos que re­

conocer que la inmensa mayoría no lo e: , e.orno nuestro 

pa!s, como un todo tampoco. 

Por lo general nos conformamos con resultados 

aceptables y esta actitud impregna nuestra posición 

existencial corno mexicanos. 

Nuestra tendencia natural es hacia el confor­

mismo, ya sea hacia nuestros gobernantes, hacia nue! 

tros dirigentes, hacia nuestros conciudada os y tal p~ 

rece que tarnbiAn hacia nuestra condición de dudosa ere~ 

tividad e i.nnovaci&t hacia todas las actividades que re~ 
lizamos. 

Nuestra capacidad de adaptación es muy grande 

como si hubierarnos aprendido a someternos ante lo fuer­

te e in ven sibl e. 

La crisis en la que estarnos sumergidos no es 

solamente la crisis que nos rodea sino muy probableme~ 

te la crisis interior de donde no desarrollamos la fa­

cultad creativa. 
Nuestras posibilidades y valores se han visto 

menguados a pesar de la riqueza de nuestro ori9en cult~ 

ral y mas bien prevalece una conciencia ge~eralizada de 

que nuestro pa!s no tiene salvacLón, o está muy cerca 

de no tenerla. 

Nuestras posibilidades son casi ilirnitddas, -

por nuestros recursos humanos , naturales, materiales 

y territoriales si tan sÓlo hubiese tambi~n una ce~ 
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ciencia generalizada de que somos capaces y de que todo 

es asequible si existe la mentalidad tanto razonada co­

rno creativa apropiada, y deseo de desarrollar al máximo 

la capacidad creadora haciendo el máximo esfuerzo para 
conseguirlo, observando que la creatividad proporciona 

asi valioeas ideas para los productos, servicios y mé­

todos para uso de las organizaciones , con creatividad 

se puede ayudar a asegurar un futuro próspero., se pueden 
encontrar mejores medios para alcanzar los objetivos o _ 

pueden encontrarse mejores metas que alcanzar ,; todo es­

to es factible a trav~s de las personas en posición de_ 

mando que logren influir para conseguir una nueva menta­

lidad, pero sobre todo una mentalidad creativa. 



CAPITUIO PROGRAMAS Y TECNICAS PARA EL 

DESARROLLO DE LA CREATIVIDAD. 

4.1 Producci6n y desarrollo de ideas. 
4.2 Juicio Diferido. 
4.3 Aaociaci6n de ideas. 
4.4 Tormenta de ideas. 
4.5 Sinlctica. 
4.6 Otro• medios para la afluencia de 

ideas. 
4.7 Coordinaci6n y Contr?l de un pro­

grama de creatividad. 

11 PARA DESARROLLAR LA CREATIVIDAD, 
LA MENTE NO SOLO NECESITA EJER­
CITARSE, SINO TAllllIEN LLENARSE 
DE MATERIAL DEL CUAL SE PRODUZ: 
CAN IDEAS. EL COMBUSTIBLE MAS 
lICO PARA PRODUCIR IDEAS ES LA­
EXPERIENC IA. " 

Al.EX OSBORH 
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PROGRAMA Y TECNICAS PARA EL DESARROLLO 

DE LA CREATIVIDAD. 

4.1- Producci6n y Desarrollo de ideas, 

La necesidad de desarrollar nuestra capacidad cread2 
rase puede lograr mediante la aplicaci6n pr!ctica, 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 que haya sido cultivada para hacerlo habitualmente, 

al enfrentarse a problemas que demandan soluciones creati 
vas, es decir, nuevas ideas. 

Muchas organizaciones, en especial las m§s grandes y 

progresistas, han ex.1erimentado 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 activj1ades creativas de todos sus empleados. 

Existen varias razones para esta omisi6n de aprove-­

char plenamente el talento disponible. 

Ante todo el estudio del pensamiento creativo es ca~ 
troversible. En muchas organizaciones la ~ola menci6n de 

la creatividad o del pensamiento creativo puede i~iciar -

un argumento violento. Infortunadamente, muchos de los -­
ve..1ementes del entrenamiento creativo usan con demasiada 

frecuencia una presentaci6n superficial, llena de artifi­
cios y hacen afirmaciones exageradas respecto a su efecti 

vidad. En ocasiones se presenta a! entrenamiento creativo 

como algo maravilloso capaz de proporcionar todas las re~ 

puestas y de solucionar todos los problemas. 

Muchos programas han sido mal concebidos, mal organi 

zados y mal presentados. Debido a una continuaci6n inade­

cuada, muchas organizaciones no han podido tratar eficaz­
mente las ideas producidas. 
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Loa empleados y gerentes suelen ver como se gasta el 

dinero y el tiempo en sesiones creativas que producen mu! 

titud de ideas, pero con demasiada frecuencia nadie se e~ 

carga de procesarlas, El programa pronto se descontinQa -
porque faltan resultados concretos. Tan importante es re­

conocer la recesidad de una aplicación práctica de las -­
ideas obtenidas como lo es el conocer qué métodos opera-­

cionales produce el pensamiento creativo. 

Podemos definir varias técnicas que ayudan a la pro­

ducci6n creativa, las cuales son: 

TECNICAS DE OPERACION 

Es un sistema, procedimiento o método diseñado 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

gorías: analtticas, de libre asociaci6n, de relación for­
zada y ecl6ct'cas. 

(1) Técnicas Analíticas.- Descansan en un completo y 16-

gico ataque al problema y a sus varios elementos. La 

más conocidas son: a) Lista de atributos. 

b) Análisis de matriz. 
(2) Técnicas de libre Asociaci6n,- Pone énfasis en el li 

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) Asociaci6n de 

ideas. 

c] Juicio Dif eri­
do. 



(3) Tlcnica• de relaci6n forzada.- Se basa en -
el a1tablecimiento de una relaci6n forzada e~ 
tre do1 o mas productos o ideas no relaciona­

das , pua1to que es probable que esta relaci6n 

no haya sido considerada antes , existe una -
buena oportunidad para el e~timulo de ideas -
oriqin•les;. Ejemplos: a] Sin6ctica 

b] Tlcnica de cat;loqo 

(4) Tlcnica• Ecllcticas.- Combinaciones de las -

otra• tres. 

Laa pr&cticaa que a continuaci6n se se~alan son 

medios para forzar a la mente a pensar en forma crea­
tiva y flexible. 

Sc~alo detalladamente las tlcnicas mas utiliza­
da• para dar una breva explicaci6n de otras tambiAn 

conaideradas en la producciOn de ideas, 
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4.2 Juicio Diferido, 

Es una de las prácticas utilizadas para producir más y 

mejores ideas. Consiste principalmente en; 

(1) Definir qu~ es lo que se quiere lograr. 

(2) Producir ideas sin criticarlas, la crítica se deja para 
despúes. 

(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 cuestión esta práctica busca que en un determinado -

período , sólo se utilice la mente creadora y se produzcan 
ideas en cantidad, evitando que la mente razonadora actúe en 
ese mismo período, 

Durante este proceso 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 establecidas. 

CANTIDAD 

o 

JUICIO 
DIFERIDO 

~CAP~ ~AP..:..--.. 
CREADORA • • - RAZONADORA 

TIEMPO 
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En lo relativo a producir una cantidad ilimitada se pu~ 
de pensar que mientras más ideas que se produzcan, mayor po­
sibilidad existirá de que se encuentren me)ores ideas. 

Para q~e en una organización puedan llevar a la prácti­

ca esta técnica de producción de ideas se deben tomar r~ --­
cuenta los siguientes puntos: 

1.- Poner por escrito el objetivo que se nece•ita alcanzar, 
o el problema que se requiere solucionar: Simrlificar 
un método, aumentar ventas, reducir gastos, etc. 

2.- Escribir por debaio del objetivo todas las ideas que -­
surjan durante determinado período. 

3.- Leer la lista de ideas cuando se haya terminado y, en -
caso de que surjan más agregarlas. 

4,- Guardar los papeles de trabajo y hacer otra cosa mien--­
tras se espera que transcurra determinado período. El m~ 
mento puede ser de una hora , un día o más tiempo necesa­
rio para cada paso en particular. 

S.- TranscurrilX> el período 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 Asociación de ideas, 

La asociación de ideas consiste primordialmente en -
ligar elementos no conocidos con elementos conocidos que 
ya se encuentran almacenados en nuestra mente,estableci-­
endose para ello determinadas relaciones -eliminando, co~ 

binando cieLtas partes- hasta producir una nueva idea. 
La mayoría 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 relación y semejanza de las cosas sugieran un nue­

vo concepto, lo cual es la señal de una nueva idea. Es -­
evidente que la producción de ideas depender& de la infof 
maci6n que se tenga en la mente y de la forma como se as~ 
cien esos elementos conocidos con los nuevos que se ad,.:-<-;. 

quieran. 
Existen tre11 leyH de la asociacian que son lH sigu!_ 

entes: 

COHTINUIDAP 

Es la asociación entre un elemento con otro que repr~ 
senta su consecuencia 16gica, o tiene una estrecha rela--­
ción, Ejemplo: Un escritorio nos hace per,.iar en un ejecut!_ 

vo. 

sr~ILITUL 

se refiere a la asociación de un elemento con otro -
que tiene un determinado número de caracteristicas que los 
hace comunes, Ejemplo: Un Lic, en Administración nos puede 
hacer pensar en un Contador PQblico. 

CONTRASTE 

Es la asociación entre dos elementos opuestos diame.­
tralmente. Ejemplo: Contodor Pdblico y Contador Privado. 
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La práctica de la asociaci6n de ideas se produce --­
cuando nuestra mente investiga por datos adicionales para 
procesar ideas tentativas, lo cual, permite consentrarse 
en el problema a solucionar que a su vez representa un -
esfuerzo deliberado por realizar la Lncubaci6n y poste--­
r•ormente, lograr la iluminaci6n con una buena idea. 

La práctica de la asociaci6n de ideas por supuesto -
que contribuye al desarrollo de la imaqinaci6n creati•1a 
que en cierta forma cada asociaci6n implica una idea. 

"El proceso de formular Asociaciones no es dificil -
si previamente se ha aprendido a hacerse buenas pr! 
guntas, agudas observaciones y se ha desarrollado -
un amplio rango de intereses", ( 1) , 

(l) MtNOLD JOKN !. , lduc1tlon for Innovatlon , Conferencta preH •. cada en el 
MI? en Olic-. 16 de Pebroro 1960. 
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4.4 Tormenta de Ideas. 

Llamada tambiAn lluvia de Ideas. Es un mltodo idea­

do hace treülta al'l:is por A.F. Osborn, de la Universidad de 

Búfalo. 
El mAtodo consiste en separar mental y cronólogica-­

mente en do• momentos bien definidos, d~s e~pectos del -­
proceso creativo: 

1] La producción de ideas, 
2] La crítica de las mismas, 

Las bases para poder llevar a cabo este m4todo son -

las siguientes: 
l. - Una idea utópica y descabellada puede lograr y c4ir or!_ 

gen, en un segundo momento, a ideas m.t~ realistas. 

2.- No s6lo la crítica, sino tmabiAn la rutina del pens~ 

miento convencional coarta el campo perceptivo. Por -
tanto, conviene romper los esquemas culturales. 

3.- En el grupo, las ideas de los unos actúan como esti­

mulantes para los otros. 

4.- La aplicación del juicio diferido en una seción de 

tormenta de ideas es la base del ambiente y de sus­

resul tados. 

Una seci6n típica de tormenta de ideas con~lste en 

un grupo de seis o doce personas sentadas alrededor de 

un~ mesa y produciendo ideas espontáneas tendientes a so­
lucionar un problema específico, el cual debe ser establ~ 
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 básicas para 

conducir una sesión de tormenta de ideas: 
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(1) Evitar criticar o juzgar las ideas que se van produ-

ciendo. 
(2) Libertad para proponer ideas. 

(3) Se fcmenta la cantidad. 

(4) Buscar combinar y mejorar las ideas que se vayan pr~ 
poniendo, 

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

El éxito y la popularidad de la tormenta de ideas -­
quizá se debe a su efectividad y a la facilidad con la 
que pueden apreciarse las reglas, Esta técnica despierta 

el entusiasmo, estimula una atm6sfera de ideas comr-etiti­

vas entre los participantes y prop0rciona una buena opor­

tunidad para mejorar, cambiar o construir con las ideas 
de otros. 

Al empezar una sesi6n, el director debe observar in­

variablemente lo siguiente: 

- Exponer y explicar las cuatro reglas que deben observa~ 

se en la sesi6n. 
- Definir el tiempo que va a durar la sesi6n. 

- Definir claramente el problema a solucionar. 

A pesar de todas las ventajas y beneficios que con -
lleva este método y que su gran po9ularidad ha hecho que 

muchos crean que es la respuesta final al problema de la 
creatividad, debemos considerar que no es una ranacea pa­

ra solucionar cualquier problema, ya ~:Je tiene sus limi-­
taciones, puesto que en unas sesiones no se podrá llegar 

a soluciones finales,obtener diferentes enfoques o simpl~ 
mente una relaci6n de posibles ideas, 

Aunque su terreno inato es el grupo de reflexiones,­

lt tormenta de ideas también puede usarse para la refle­

xi6n individuali y también allí se demuestra sobremanera 

atu. 
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4.S Sinéctica. 

La palabra, en inglés= synectics, viene del griego: 

syn =juntamente; ektik~in=producir, dar a luz. 

La eficiencia que Fara el pensamiento creativo tie­

ne el olvidarse transitoriamente de los rigores de la 16 

gica y expr~~ar sin reservas todo lo que s< siente res-­

pecto a un tema dado. 

La teoría 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 artísticas o técnicas: (i) 

Este Froceso se realiza poniendo un juego una serie 

de mecanismos que tienden a promover los esrados psicol~ 

gicos adecuados para activar la capacidad creadora del -

individuo. 

El proceso en cuesti6n implica las siguientes bases: 

l.- Hacer de lo extrarti algo familiar por medio del aná­

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

llegarán a producir una 1ran cantidad de solJciones 

superficiales , cuando en realidad se necesi •a nuevas 

perspectivas. 

2. - Hacer de lo familiar algo extrañi.:i c¡,.nbiando las per.!!_ 

pectivas , viendo las rutinas CCft'O Wl nuevo camino , un -

nue\.:> sentido. 

Para poder llevar a cabo este ultimo punto , la teo­

ría Sinéctica cuenta con cuatro mecanismos operacionales 

que son los siguientes: 

ANALOGIA PERSONAL 

Se busca que el individuo se identifique con los el~ 

mentas de un problema para liberarlo de la necesidad de 

observar al mismo en funci6n de elementos previamente an~ 

lizados. 

(2) GORDON WlLLIAM J.J., "Sinéctlca" 1 Edit. Herrero Hnos. :-téxico D.F. 1%) 1 P.ig,48. 

,, 
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Se trata de que el individuo se meta metaforicamen­

te dentro del problema y así se obtenga la mejor idea -­

viviendo el problema. 

ANALOGIA DIRECTA 

Se busca describir comparaciones reales de situaci~ 

nes o fen6menos paralelos e imitar las situaciones origi 

nales. 

ANALOGIA SIMBOLICA 

Se emplean imagenes objetivas e impersonal"es para -

descubrir el problema, y aun cuando t:cnicamente no son 
exactas en cambio est~ticamente si son aceptables . Se -

pretende hacer representaciones menrales del problema -­
utilizando símbolos en lugar de palabras. 

ANALOGIA FANTASTICA 

Parte de la hipótesis de Freud, al decir que todo -

trabajo creador en general es el logro de un deseo. Tal­

deseo se cristaliza por la fantasía creativa, por lo gue 

el éxito depende de su habilidad para diferir la realiz~ 

ción en la fantasía y hacerlo real, y esta técnica es a­

plicada a todo el proceso de invensiones técnicas. 

Si primero creamos algo fantasticamente, en el momen 

to en que la mente nos vuelve a ubicar dentro de la reali 

dad es cuando se pueden lograr nuevos puntos de vista. 

3,- Siendo uno y Gnico el ser humano necesita recobrar -

su integración total para poder crear. Y el hombre no 

es solo mente., sino tambi!ln sentimientos. Lo emocional 
tanto m&s que lo intelectual es fuente y esencia de 

la creatividad. 
4.- En grupo más que individualmente, es fá~il analizar­

los procesos creativos y concientizarse de ellos. 
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Una práctica del método sinéctico para estimular la 

idea consiste en: 

l) Decir al grupo lo que se quiere, pero sin precisar al 

principio el objetivo, s6lo se da la acci6n principal. 

2) El grupo empieza a generar ideas durante cierto tiem­

po. 
31 Se da otro inicio de lo que se requiere. 

41 Nuevamente el grupo genera ideas teniendo hasta el mo­

mento presente todo lo anterior. 
5) 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 máximo los factores emotivos. 

Maneja las vivencias, los cuadros plásticos, las metáfo-­

ras y las analogías mucho más que los racionios formales. 
Se usa en pequeñbs 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 opini6n 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 n.étodos como -, 
los mencionados en los parrafos anLeriores que ayudan a 

una persona a desarrollar sus talentos creativos. 
Otros métodos adicionales son: 

l] LISTA DE ATRIBUTOS 

Es una técnica muy sencilla, El primer paso es ais­

lar las principales características o atrib11tos de un pr~ 

duct~, objeto o idea. Cada atributo principal, color, ta­

m~, 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 soluci6n te6rica concebible y por último eva­

luar cada una de las sugestiones. Este método comprende 

la anotaci6n de las principales variables de un froblema 
en ambos lados de una matriz bidimensional, de modo que -

s~ pueden considerar todas las combinaciones posibles. 

3] TECNICA DE CATALOGO 

Consiste s6lo en abrir un ca~§logo o alguna Qtra fue!:'_ 
te impresa de informaci6n y seleccionar un tema o pala­
bra al azar. !.uego en la misma forma se elige ot.·a pala-­

bra, Estos elementos se consideran en combinaci6n y se -
hace el intento de sacar ideas originales basadas en la -

relaci6n. 
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Se dispone de varios dispositivos espec1ficos adi-­

cionales a los anteriormente señalados que sirven de ay~ 

da para desarrollar la 'afluencia de ideas, entre los -­

cuales cabe mencionar: 
1.- Tomar notas de las ideas. 

Considerando que muchas ideas llegan rn forma repe~ 
tina y de la misma manera desaparer.en, 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 pequeñas tarjetas de 3X5 pulgadas 

o l.ibrillos de notas. Las pruebas han establecido que la 

informaci6n de interes promedio que se lee o escucha, cer 
ca del 25% se olvida a las 24 hrs. y el 85% una semana 

despúes. Si parece que la idea no tiene una aplicaci6n 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 período más productivo y reser­

varlo para la tarea de pensar creativamerte. Buscando un 

lugar especial que parece ser superior para la i'aaci6n. 

3.- Emp~3ar la curiosidad y la habilidad para interrogar. 

Este medio es uno para "desafiar a lo obvio". 

Una lista de comprobaci6n formada de preguntas operativas 

que desafían a los aspectos obviG3 de un problema es en -
especial útil. Hacer preguntas tales como: ¿Por qué se 

hace asi? ¿Es realmente necesario?, etc. 

4,- Cambiar la forma existente, 

La pista para una idea podr!a encontrarse cambiando­

la forma existente: 



a) Rearreglo. 

b) Sustituci6n. 
e) Agregar. 
d) Sustraer. 
e) Cambiar. 

s.- Leer entre l!neas. 

Una fuente lucrativa de ideas prá~tices es leer en-­
tre l!neas de las cartas y los informes, y asi poder te-­

ner un panorama más 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 qué se har!a si se tuvieran distintos objetivos o pr2 
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 eve~ 

t. accidental. Un suceso no usual o una sObita sorpresa -
ha servido para iniciar el proceso creativo hacia rumbos 

productivos. Tales eventos parecen dar un nuevo giro o -
Angulo al pensamiento de una persona y proporciona la -­

salida hacia la soluci6n que se busca, 
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4.7 La Coordinaci6n y el Control de un Programa de 

Creatividad. 

Un programa de creatividad además de ofrecer solu-­

ciones a algunos proble1:ias que encuentra la organizaci6n 

proporciona los beneficios en entretenimiento, las rela­

ciones humanas, y las comunicaciones, todo lo cual es de 

tanta importancia, si no es que má~ que 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 acción innovadora. Muchas nuevas ideas son generadas­

por personas que no tienen autoridad o la r~sponsabilidad 

de ponerlas en práctica. Con frecuencia , el principal -­

problema no esta en la creaci6n de ideas , sino en produ­
cir la actividad disciplinaria necesarias para convertir­

las en utilidad práctica con la debida coordinación 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 que más convenga, 

Las ideas se pueden evaluar de acuerdo con tres cri­

terios: 

(~I ¿Puede una organización disponer los recursos neces! 

rios para poner en práctica la idea ? 

(2) ¿Permite el ambiente en que opera la organizaci6n -­
que se ponga en práctica la idea ? 

(3) ¿Si se utilizad. la idea, valdr1a lo que cuesta ? 
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Al pasar esta prueba una idea~ sólo se busca­

r! confirmar que la misma cumple satisfactoriamente 

con los objetivos para los cuales fue buscada. Pero 

en la pr~ctica todo se complica. Las mediciones, 

tanto de la novedad como del valor, supone conju~ -
tos de criterios y escalas de valores muy difíciles 

de cuantificar; y lo subjetivo contamina irremedia­
blemente a lo objetivo. 

Por otra parte debe tenerse la precaución de 

buscar el coman acuerdo y la aplicación de las san­

ciones ya que cuando son demasiado grandes las pr~ -

siones para la conformidad, la creatividad puede veE 
se afectada en alto grado. 

El problema o controversia está en lograr que -

una organización 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 exi -

gir un desempefto real que se conforme a los est~nda­
res deseados. Sin embargo la ihnovación requiere ex­

perimentar nuevos procesos y distintos procedimie~ -

tos. Por consiguiente, debe exigir alguna estimula­
cio"n para asegurar que el potencial creativo no se 

reprima. 
Existe una pequeña división entre el control e­

fectivo 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 ciracter 

esencial de la creatividad y son recom;ensados ad~ -
cuadamente por demostrarla , es muy probable que se 

adopten las actitudes adecuadas. 



CAPITULO 5 ESTIMULO A LA CREATIVIDAD EN 
LAS ORGANIZACIONES. 

5.1 Rasgos o caracteristicas de las -­

organizaciones creat1vas. 

5.2 El clima creativo. 

5.3 El proceso de las ideas en la org! 
nizaci6n. 

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

JOSEPH w. rowLE 

- -- - -:-- . -- ~ - -.-- -- - .. -·- - - -- -
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CAPITULO S. ESTIMULO A LA CREATIVIDAD EN LAS ORGANIZA -

~· 
5.1 Rasgos o características de las organizaciones 

creativas. 

El solo identificar o comprender la creatividad es 

un asunto completamente distinto a apoyarla y darle uso 

efectivo. La supervivencia y prosperidad continuada exi­

gen que las organizaciones que no desarrollan sus recur­

sos creativos pronto es obligada a abandonar el mercado 

por los competidores que cienen un producto me]or, ces-­

tos inferiores, mejor publicidad o una administración -­

más imaginativa y previsora. 

En el futuro la creatividad del individuo jugará en 

las organizaciones un papel muy importante. En efecto, el 

gerente, al aceptar el reto que lanza el cambio tecnológi 

co,,de hecho está comprometiendo a modificar su tradicio­

nal estructura orgánica, cuya escencia será hacer de cada 

uno de sus miembros un producto de ideas, que al ser aceE 

tadas e implementarse habrán de beneficiar tanto a él en 

lo personal como a la empresa en general, Si él es más -­

creativo , o incluso el único miembro de alta craatividad 

entonces la •isma Organización está utilizando sus talea 

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 organización, o si no puede -­

obtener suficiente creatividad de los otros miembros para 

complementar la propia, entonces toda la Organización de­

ja de ser creativa. 

Lo interesante que tienen las organizaciones creati­

vas es el efecto sinérgetico de combinar gente Je diver-­

sas experiencias , capacidades, y posiciones cuyo único -­

Jenaniliadot, zomún será su capacidad creativa. 



-97-

Las característica5 específicas que contribuyen a -

la creatividad de una organizaci6n necesitan ser identi­

ficadas. 

Podemos partir de la "personalidad" general de la -

organ~zaci6n. Si una empresa na s1do notable en crecirnien 

to, desarroll0, innovaci6n y 5oluci6n de problemas, puede 

tener la ima;en 3eneral de ser sumamente creativa; sea -

que su personalidad haya sido el resultado de 1~ influe~ 

cia de unas cuantas personas o si el resultado de las con 

tr1buciones creativas de todos o de la may0ría de los -­

miembros. Sin embargo, la comparación de las caracterís­

ticas de los individuos creativos y de las organizaciones 

creativas parec"'n equiparse ;· proporcionan algunas perce.E>_ 

e.iones altamente signif.i.cativas. A cont1nuaci6n se seña-­

lan las semeJanzas de las características según Steiner. 
(Cuadro No. 9) 

La comparaci6n que se hace entre las características 

de una organización 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 en alto grado, y de que 

si un~ organizaci6n tiene pocos de tales individuos , lo -

único que le queda es reclutar a esas personas. 

Por lo contrario, muchas or:anizaciones tienen la -

creatividad difundida en toio $U personal , y una mirada a -

4stas que por lo general son creativas muestra con clari­

dad que la personalidad de la organizaci6n puede reflejar 

las personalidades de muchos de sus miembros más que la -

de unos cuántos. Las características de la creatividad 

penetran a la organizaci6n de arriba a abajo, incluyen á­

reas de personal (contrata distintos tipos de personas); 

de objetivos (originales y diferentes)' de estructura -

(más centralizada); de compensación (selecciona y promue­

ve s6lo a base de m~ritos); 
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y del ambiente interno (los empleados menos dot3dos pro­

porcionan un ambiente estable que permite mearar a los 

creadores l. 

En base a lo anterior se pueden establecer las me-­
didas que deberán adaptarse Fara una.:irgan1zac1ón creativa.. 

Una organización no creativa tiene determ1najas ca­

racterísticas particulares en cada uno je sus eiementos 

estructurales básicos que imponen ciertos efectos en el 
comportamiento de su personal. (Cuadro Ne. lüi 

Cuando los objetivos de una empresa, departamento 6 

divisi6n son difusos e impuestos sin la partic1paci6n de 

los agentes dirigidos , en la organizaci6n prevalecerá la 
anarquía, la inconformidad, malas relaciones humanas y,­

consecuentemente ,la desintegraci6n de grupo. Esto signi­

fica que una organizaci6n con tales caracterrsticas en -

sus elementos estructurales jamás podrá llegar a ser una 
organizaci6n 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 prop6sitos de 

una organización creativa. Deben tratar de logr3r una m~ 

yor identifi~aci5n y entendimiento entre los miembros de 

la organizaci6n: mayor flujo en las comunicaciones, más­

variedad en las tareas asignadas a cada puesto , mayor PªE 
ticipaci6n del personal en la fijaci6n de objetivos y to­
ma dq decisiones, etc. 

Desde el punto de vista de la creatividad, tambi~n -

es deseable la integraci6n del personal, debido a que --­

cierta forma seria la escencia de la organizaci6n creati 

va que desarrolla sus características utilizando y desarr~ 
llande las habilidades de todos sus miembros -los que no­

son y los que son altamente creativos-. 



-99-

CUADRO No. 9 

C.-\RACTERlSTlCAS DE LA CREAT.· "1AII 

EL INDlVlDUO CREATIVO 

Tiene fluidez conceptual. Es ca­
paz de concebir un gran número de 
ideas rápidamente. 

Es original. Genera ideas no co­
munes. 

Considera las ideas sobre la base 
de sus méritos, no de sus fuentes. 
Esta llOtivado por el interés en el 
probleaa en si: lo sigue en donde 
quiera que conduzca. 

Suspende el juicio Evita compro-
misos rápidos. Dedica un tiempo 
considerable al análisis y expli: 
cación. 

Ea •nos autoritario. Es flexible. 
Acepta sus propios instintos. Ex­
ploración indisciplinada. 

Tiene independencia de criterio. 
Es menos confonnis ta, Suele des-­
viarae de las ideas aceptadas. Se 
ve a e! aiam collO diferente. 

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

LA ORGA!HZACION CREATIVA 

Tiene 1iambres de ideas • Tiene abier­
tos los canales de comunicación. 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. Evalúa las ideas por sus mérito~ 
no por el estatus del originador. Se­
lecciona y promueve sólo por méritos. 

Exhibe falta de compromisos financie 
ros y materiales rBr'I prPsentar pro: 
duetos y pol!ticas. Invierte en in-­
vestigación básica. Tiene planeación 
flexible a largo plazo. Experimenta 
con nuevas ideas y no las prejuicia 
con bases racionales. Da a todo una 
oportunidad. 

Más 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: 1 
ten, tienen libertad para elegir y 
ocuparse en resolver problemas. Liber 
tad para discutir ideas. - , 

Es autónoma e independiente. Tiene I 
objetivos originales y diierente~. 
No trata de seguir sl l!der. 

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



1 GELEHENTOS j CARACTERI "TICAS ll~ ( EFECTOS EN.] CARAC'fERISl'lCAS or e EfECTOS EN J 
ESTKUCTURALES LAS ORGANllAClONES EL PERSONAi. LAS ORGANIZACIONES EL PERSONAi .. 

NO CREATIVAS • CREATIVAS. 

) 
01 FUSOS CONTRARIOS CLAROS Y PRECISOS INICIATIVA 

1 OBJETIVOS 
INCOHC !ENTES AL CAHBIO DE NATURALEZA 
IMPRECISOS CUANTITA1'1VA 
SIN PARTICIPACION PAKTICIPACION 

DEL PERSONAL, FALTA DE llEL PERSONAL AUTO-DESAIUIQ 
BUSCA OPORTUN IOAO LLO 

INTF.RES OINAHICOS 
BASt: DI: CONTROL. 

CERRADAS ANARQUIA ABIERTAS 
SEGllkfDAll 

1 COMUNICAClONES 1 
EN UNA SULA TOIJAS DIRECCIONES 

DIRECCION CLARAS Y l'RECI SAS CUl.ABORAClON 
D l STORS IUNADAS TEMOR A LA AllECUAllA l'ILUSOFIA 

1 

~ 
!'Al.TA UE UNA CRITICA AllHVA 

FILOSOf'IA. fRIJHUEVEN CREA'fl V 1 
DAD. 

INlllHICIONES 
l•TEllS 111 

TEHOR CONFIANZA EN SI LA ENPHSA 
1 CLIHA 1 DESCONflANZA MlSHOS Y EN 

ORGANI 7.AC l ONA!. FALTA OE 1101'1- RUHORf.S NE- LOS llEHAS. 1.1 RER1'AU OE 
VACION. HOTI VACION 'NTEGl!A 

GA'flVOS BUENAS RE!,. llUHANAI lllEAS 

·-
R l G IDE?. EN l.OS t'l,EXl8ll.lllA" EN LO.' 

SISTEllAS Y AUSr.N'f!SMO SIS'l'EHAS Y l'RU CREATIVIDAD --
PROCf:DlMIEN'fOS Cf.IJIHI F.NTOS 

(CONTROL 1 
CENTRAl,IZACION llE llf:Lf.GAC ION llE AUTO 

AUTORIOAD DESIN'l'l:flRA- Rll>All IN'l'EGMACION 

l'ALTA llf. llEl.EGA·- CIUN AUTO-EVAl.llAClON 
CION llE AUTOR!- l'UR RESULTAIJUS 
DAD. U 08.J ET! VOS. 

tJAllltO No. 10 H:.11/f.l.U PE ofU:A.Nl7ACl0H CIIBATJVA Y UIWANllACIUri NO CltU'J'IVA • 
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5,2 El Clima Creativo. 

La organizaci6n debe favorecer a un clima favorable 

para que florezca la creatividad. un clima as! requiere 

una administración creativa. 

Mucho se ha hecho para establecer algunos lineamie!!_ 

tos a seguir, a f!n de mantener un clima adecuado en una 

organización creativa, con el prop6sito de hacer que no 

decaiga ese ambiente, sino más bien se fortalezca tomando 

en cuenta las necesidades de la capacidad creativa del -

individuo de alimentarse con información nueva que le siE 

va de materia prima para producir más y mejores ideas. 
El ambiente es uno de los principales determinantes 

del patr6n de comportamiento de todo individuo y las or­

ganizaciones constituyen en sí mismas el principal factor 

en el ambiente de una persona. El ambiente de una organi­
zaci6n afecta al comportamiento de todos sus miembros; -

incluso los individuos más creativos se encuentran impo-­

nentes en un ambiente apático u hostil hacia las nuevas -

ideas. 
Los lineamientos más adecuados a seguir a ·fin de man 

tener un clima adecuado pueden ser los siguientes: 

1). REDUCIR LA INFLEXIBILIDAD AL MINrnO. 

Tratar de eliminarse las reglas y procedimientos in­

flexibles. El individuo es más 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 -­

actuación; la organización no debe imponer ese tipo de 

reglas, ni llegar al extremo de dar amplia libertad que -

pueda conducir a la irresponsabilidad. La práctica aquí -

es mis bien de grado y s6lo deber! ser orientada por las 

políticas que establezcan un dirigente creativo que pre ter;, 

da lograr una organización creativa. 
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2). AMPLIAR EL HORIZON'rE DE EXPERIENCIAS DE CADA UNO 

DE LOS MIEMBPOS J~ ~A JRGANIZA~rJN. 

Con el propósito de que el personal no v1va repeti 

damente las mis~as experiencias, es indispensable que -

cambie sus puntos de referencia, intercambiando exr~ 

riencias con personas a1enas a la empresa visitando --­

otras empresas, actualizando aus conocimient8s, etc.La 

persona requiere de una adecuada recombinación ie ele-­
mentas y exper1enc1as ya conu~idas se proJuzcan nuevas 

ideas. 

3). INTRODUCIR UN CATALIZADOR CREATIVO. 

Introduc1r un agente que estimule al personal de -
la empresa a producir ijeas, puede ser una persona que 

se considere ~orno altamente creativa. su papel es part~ 

cipar activamente como catalizador en reuniones de cua-!_ 

quier nivel para <Ue las ideas producidas se meJoren. 

4). ESTASLECCP. INCENTIVOS AD:':CUADOS. 

Se requieren incentivos diferentes a los de ti~o -

econ6mico, que ten1an efecto en la estructura interna -

del indiv1iuo, ~s decir, en su psicología, a fin de qc~ 

se produzca el comportamiento des~ado. r~l8s incentivos 

de hecho se mauifiestan. por meiJ.o je las actitudes ;' prác· 
ticas personales que los directivas asumen con su per-­

sonal. 
Las prácticas en cuestión sugieren que se debe: 

- Hacer participar al personal en la fijación de 

sus metas. 
- Señalar a cada uno de los empleados la posici6n 

que ocupan y la importancia de su trabajo dentro 

de la organización. 
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• Brindar estímulos a: personal para que produzcan ideas 

nuevas y noved0sas, 

• Dar oportunidad al personal que se desarrollen integra~ 
mente. 

• Demostrar gran interés por s~ personal, 

El Director Creativo. 

El =lima o ambiente determina, la utilizaci6n del -­
potencial del dirigente el cual debe coordinar , dirigir -

y controlar el comportamiento y actividades de sus ernple~ 

dos hacia el logro de sus objetivos y hacia los objetivos 
de la organizaci6n. 

Adern&s , el director debe crear continuamente por sí 

mismo un ambiente en el cual se fomente la originalidaJ 

en vez de inhibirla. bebe tornarlo en cuenta en su enfoque 

hacia la rnotivaci6n: en fijar objetivos, en motivar a los 
miembros para que alcancen sus objetivos, y que los ele-­

meneos creativos florezcan. Esta tarea requiere de una -­

gran dosis de habilidad creativa en la misma administra-­
ci6n. 

Conformidad versus Creatividad. 

Al crear un clima creativo, uno de los mayores 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, que por pequeño que sea siempre -
es nuevo, no está probado y es una fuente de incertidum-­

bre para las personas afectadas. 

La gente por lo general se resiste al cambio por que 

es probable que perciba una amenaza para sus interese 

creados. 
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Las personas que se desvtan suelen ser castigadas -

por el grupo; y las personas que se conforman son recom­

pensadas. Las presiones de grupo pueden bloquear la expr! 
si6n de la originalidad, pero también 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 dta a dta en toda organizaci6n. Un equilibrio 

adecuado entre la conformidad y la divergencia es un fac­

tor crucial para el éxito 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 influtdo hacia la creatividad 

por la forma que dé la administraci6n a un ambiente que 

refuerce y estimule la originalidad de todos los miem--­

bros de la organizaci6n, Creatividad y Conformidad, no -
creatividad versus conformidad. Ambas son de vital impor­

tancia para coda organizaci6n. 
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5.3 El proceso de las ideas en la organizaci6n. 

La relaci6n de los tipos de pensamiento existentes -

enumerados en dos escencialmente, analítico y creativos 

en una empresa t!pica puede verse recorriendo el proceso 

de un nuevo pensamiento en una organizaci6n. El proceso 

de una idea sigue tres pasos: concepci~n, cjecuci6n y r~ 

novaci6n. 

CONCEPCION DE LA IDEA. 

Una empresa típica se inicia cuando alguien tiene -

una idea que cree dará 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 más bajo del­

generalmente disponible. El pensamiento cre~tivo es escen 

cial en la etapa de la concepci6n de la idea. 

Una idea importante con frecuencia dennota una gran 

actividad organizacional. Así pues, la creatividad es un 

ingrediente esencial para iniciar cualquier esfuerzo. 

EJECUCION DE LA IDEA. 

En la segunda esta~a en el uso de ideas en las orga­

nizaciones. Las ideas se originan en la estapa de la con­

cepci6n; se llevan a la práctica en la e'~apa <le la eje-­

cuci6n. Es significativo que en la etapa de la c~ncepci6n 

el pensamiento creativo sea decisivo, pero que en la eta­

P~ de la ejecuci6n predomine el pensamiento anal!tico, La 

creatividad excesiva puede ser nociva en esta etapa, ya -

que puede dar como resultado una actividad no coordinada. 

En la etapa de la ejecución, las organizaciones re-­

sultan interesadas principalmente con la delegaci.6n de -

autoridad, la estructura de la organizaci6n, las normas­

de desempelto, el control de costos, el control de calidad-
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y todo lo demás necesario para una operación eficiente. 

El pensar analíticamente puede dar como resultado una -­
organizaci6n en donde el trabajo de numerosas personas, 

pueda ser coordinado eficazmente con el fin de usar las­
ideas para el mejor provecho de la organización. 

Una ver que el servicio o producto es ideado, el si­

·-;uiente paso es cubrir la ''>rma de prod:.tcirlo en grandes 

cantidades a un costo razonable. Sin la habilidad para -

producir o eJecutar un servicio competitivamente la flo­

reciente empresa fracasará. La producción eficiente nece­

sita el pensamiento analítico para organizar y controlar 

las actividades necesarias, y puesto que, la mayor cuali­
dad del ejecutivo puede estar en el reino creativo, con -

frecuencia encontr~mos empresas con productos o servicios 

de alto potencial qud no pueden alcanzar tal potencial por 

falta de un buen pensamiento analítico. La organización -
puede cambiar de directivos cuando se hace evidente que -
quienes orig ir.almente concibieron los productos o servi-­

cios no pueden administrar con eficiencia la orgo 1izaci6n. 
En este punto de la vida organizacional puede su~eder, y 

en realidad puede ser conveniente, que una persona diestra 

en las técnicas analíticas organizaciona:,s acepte la di~ 

recci6n de la empresa. 
RENC"TACION DE LA IDEA. 

Un buen producto o servicio finalmente será emplazado 

por otras innovaciones. Sin embargo, los gerentes analtti­

cos que se requieren para el desc~rollo de la idea con --­
frecuencia no son eficaces para proporcionar ideas para su 

renóvaci6n. 
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La resistencia a las nuevas ideas por parte de los 

responsablas del desarro~lo de la idea suele presentarse 

debido a que aq".:al:a.s reemplazarS.n a productos o servi-­

cios en los que ellos ya son expertos. Pueden desear co!!_ 

servar su ventaja que es comparativa en la tecnología -­

corriente, ventaja que pueda descansar en S.reas tales -­

como edificios , o equipo en el sitio, conocimientos téc­

nicos o posici6n de mercado. (Cuadro No. ll J 
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CAPITULO 6, CAPACIDAD CREADORA Y LA AOMINISTRACION. 

6.1 Arte y ciencia de la Administraci6n. 

Siempre que se coordinan las personas para lograr -
a'gun objetivo, se crea una organizaci6n: un mecanismo 

social que tiene el poder de lograr más de lo que podría 

lograr cualquier persona aislada. 
El que la organización tenga éxito o fracase depen­

de de la eficiencia con que obtenga sus recursos y los -
utilice. El trabajo implicado en la combinación y direc­

ción del uso de los recursos para lograr propósitos esp~ 
c!ficos se denomina administración. (1) 

Como ya es sabido la administraci6n en su más simple 
expresión se refiere a obtener resultados por medio del 

esfuerzo de los demás y esto es tan antiguo como la mis­

ma humanidad. Lo nuevo y lo novedoso ha sido su sistema­

tización en una disciplina con fisonomía e importancia -
propia, de lo cual se desprende la neces;dad de la capa­

cidad creadora de quienes participan en ella y con ella. 

Existen varias definiciones sobre lo que es la ad-­

ministraci6n y contraversia en dominar la ciencia, técni 
ca o arte. 

Observando desde la evolución de la administraci6n­

desde que aparece el primer grupo humano hasta nuestros 
d!as encontrarnos que durante siglos se manifestó como un 

arte ••pírico basado en experiencias personales que en -

foX'!11a in~ividual se presentaban y que se llevaban a cabo 

corno un fenómeno natural, pero sin integrar un cuerpo de 

doctrina formal, hasta la primera mitad de aste siglo -­

cuando ya fue objeto de estudios e investig 1ciones serias, 

(l) RAMPtoN R. DAVID, Adminiatraclón Contemp1ránea, Edic. McGr1w Hill, 1984,PAa.8. 
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La administraci6n ha ido transformandose de un arte 
basado exclusivamente en experiencias , ha una disciplina 

combinada de principios y de ciencia. 

Es una manera de expresi6n de nuestros sentimientos 
a tr&ves de la cual se deben dar manifestaciones en otras , 
personas. El arte se desarrollo por medio de experiencias 
personales que se intercambiaban hasta crear ciertas ten­

dencias o corrientes. 

CIENCIA. 

En este aspecto de la administraci6n se puede decir 
que en su base es científica, aunque en su naturaleza sea una 

t'cnica. 
Sin embargo como ocurre con muchas otras disciplinas 

día a día estan surgierdo nuevas ciencias que vienen de -
otras con las que •~tan confuntidas, y se constituyen en 
unidades aut6nomas, ciertos principios como el de la ade­
cuaci6n del hombre al puesto o el de la unidad de mando, 
que anteriormente eran propios de otras ciencias se estan 
agrupando y tomando unidad no s6lo por su fin por lo que 
se usan, sino por su naturaleza. Por ello es indiscutible 
que est; naciendo la administraci6n, aun como ciencia, -­
como el conjunto de los principios específicos de la --­
coordinaci6n. (2) ~uiz! ya se puede hablar ele una verda­

dera ciencia administrativa o estamos a punto de que -­

nazca. 

(2) REYES PONC! AGUmN, Adminiltraci6n de !mpresa1 1 Edit, Llmuu, 1981,P&g. lit. 
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Con lo anteriormente mencionado, vemos que se ha -

llegado al punto en que la administración , considerada­

como "cientif!ca" ha prcporcionado una nueva base para 

que el arte de la administración se vuelva a proyectar 
ascendentemente. 

La l!nea divisoria entre la ciencia y el arte no -­
está perfectamente definida , ya que en toda ciencia hay 

dosis de arte, como en el arte hay dosis de ciencia. En 
la administraci6n 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, imagl 

nación e intuición cuando se quiere aplicar con éxito -­

ciencias básicas por lo cual constituye un arte en tér-­
minos generales. 

Con todo esto la administraci6n, conforme ha sido -

calificada como arte , ha exigido de los Uderes, admini!_ 

trativos o directivos , uha capacidad creadora. 

La administración como cualquier otra rama del con~ 
cimiento ha seguido en constante evolución, mejorando y 

desarrollando técnicas e instrumentos buscando incremen­

tar la eficiencia administrativa y tratando de hacer re! 

lidad el axioma de la administración cient!f ica "Siempre 

hay una mejor manera de hacer las cosas". 
Todo el instrumental de la moderna administraci6n -

ampliará el potencial de la capacidad creadora de quienes 
directa o indirectamente estan involucrados en áreas ad­

ministrativas, Ante esta perspectiva s6lo el hombre que­
tenga ideas originales será definitivamente quien siempre 

triunfe. 



-112-

6.2 El Proceso Administrativo. Nueva Orientaci6n. 

El Proceso Administrativo es la administraci6n en 
marcha. o sea, es la ordenaci6n de las actividades que 
son necesarias hacer en una empresa. Cada una de las fa­
ses reviste cierta fisonomía y han llegado a variar se-­
gün 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 compcinen para facilitar el estudio de la te2 
rta administrativa. 

En este caso me enfocar~ a la necesidad de la capa­
cidad creadora de quienes participan activamente dentro 

del aspecto prSctico de cada un• de las funciones admini! 
trativas y esa será la nueva orientaci6n variante de la 
que otros autores le han dado como un simple proceso de 
pasos o funciones. 

A continuaci6n se sei'fala un cuadro comparativo de 
las diferentes etapas del proceso administrativo con los 
principales autores que han hablado sobre este. 

CUADRO No , 12 

AUTOR AAo ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO 

~~Y.I· ~~- ORGANI· :~~- DIRI~IR COORDI- CONIROUfi ... ... 
R. FAYOL 1886 X X X ; X X 

L. URWICIC 1943 X X X X X 

1 

WONTZ y 
1955 X X X X X 

0 1DOffNELL 1 

G. IERRY 1956 X X X ! X 

A. REYES 1960 ....... X X X X X X 

.'tcKENSY X ]{ X X X 

J. ALI.EN 1973 X X X 

1 

1 

: 

1 

' 

' 
1 
1 
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La nueva orientaci6n al proceso administrativo 
consta de cuatro fases b4sicas: 

PLANEAR 
ORGANIZAR 
DIRIGIR 
CONTROLAR 

P L A N E A C I O N 

Consiste en predeterminar el curso de acci6n a 
seguir, estableciendo los principios que habr§n de 
otientario , la secuencia de las operaciones para reali­
zarlo y las determinaciones de tiempos y de números n! 
cesarias para su realizaci6n. 

Desde el punto de vista organizacional la planea­

ci6n esta interesada en: 

a) Establecer las metas y objetivos organizacionales. 
b) Determinar el enfoque por medio del cual se van a 

alcanzar objetivos, 
e) Recopilar datos, determinar causas. Desarrollar si 

tuaciones alternas, 

*** Es in~iscutible que para formular planes de acci6n 
• incluir cada uno de sus componentes, dentro de un mar 
co de cambio, •• requiere una gran dosis de creatividad 
para poder generar ideas, mejores estrategias, nuevas 
poltticaa, programas mla adecuados, etc. 

Siendo este proceao la formulaci6n de planes, una 
manifestaci6n de varias personas como gerentes aseso-­

res, etc, resulta bueno recalcar el punto de desarro-­

llar el potencial creador de cada uno de los participa~ 

tes, ya que si e•to no es as!, la capacidad creadora~ 

de ellos ser& una limitaci6n en la formulaci6n e integr! 
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ción de planes, independientemente que se debe recono­

cer que la experiencia y conocimientos técnicos de cada 

uno de ellos también juega un papel determinante en la­

función de planeación. ••• 

01\GANIZACION 

Es la estructuración técnica de las relaciones que 

deben existir entre las funciones, n~veles y actividades 

que se realicen en un organismo social, con el fin de l~ 
grar su máxima eciciencia dentro de los planes y objeti­

vos señalados. (t l 
Las relaciones, las actividades, los objetivos y el 

flujo de la comunicación en una organización son estruc­

turados por una función administrativa que es la de org~ 

ni zar. 
Organizar fija la estructura de autoridad, de poder 

de responsabilidad y del flujo de información. Da signi­
ficado e identidad a varias partes de la organización. 

••• Siendo la estructura de la organización el marco de 

orden que facilita el logro de efectividad y e=iciencia 
en los obje~ivoa, se le considera debe estar acorde con 

los cambios que se presentan ya que la misma estructura 

de la Qrgahizaci~ H afectada por cualquier innovación té!:, 
nic~, lo que hace que nunca sea perfecta, sino siempre -
perfectible¡ por consiguiente también se exigirá capaci­

dad creadora en los gerentes y en to4os aquellos que --­

asten responzabilizados en vigilar la estructura de la -

organización, como pueden ser los m:embros de los depar­

tamentos de organiaación y métodos, de auditor!a interna, 

de auditorta administrativa, etc. 

(3) REYIS ~AGUSitN, Edminiatraci6n de Empresas, Edit, LLRrusa, 1981, Pi¡. 212, 
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En cualquier forma y no importa quien participe, la 

problAmatica al mejorar la organización es la de generar 

ideas que contribuyan a incrementar la eficiencia.••• 

o I R E e e I o N 

La Dirección es un proceso mediante el cual los 

administradores buscan influir sobre sus gentes para lo­

grar las metas y esto a tráves de la cc~uni~ación -La di 

rección se distingue de otros procesos de administración 

por su naturaleza interpersonal. (4.) 

*** Esta última característica de la Dirección le prese~ 

ta un reto al gerente, del cual sólo podrá salir de él si 
se cuenta con ciertos atributos y capacidades personales 

tales como "don de mando 11
, "saber motivar". etc. aplica­

das con un pensamiento creativo. De hecho esta cualidad­

representa el corolario de las cualidades que debe tener 

un directivo, y su importancia radica en que contribuye -

a que se desarrollen todas las demás que se les exijan a 

un buen administrador . La capacidad crea1ora llega a ser 

un prerrequisito para que cualquier otra capacidad o cua­

li~ad directiva pueda ser ampliamente desarrollada~** 

CONTROL 

En administración controlar significa el proceso de 

reunir y "retroalimentar" información acerca del desemp~ 

ño de manera que quienes toman decisiones puedan comparar 

los resultados reales con los planeados y decidir que ha­

cer acere' de cualquier discrepancia o problema, (~) 

(4) HAMPTON R. DAVID, Adm1nistract6n Contempod.nea, Edit. McGraw Hill, 1984, PiS.g.366 

(5) G. B. GICLIONt, Ieoda del control en Admln1stracl6n, 1974, PAg, 292, 
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El objeto del control es seWalar la debilidad y -­

errores de La organizaci6n para que no se vuelvan a pr! 

sentar. 

Un c~ntrol bien llevado puede llevar a alcanzar -­

mejores metas, modificar la estructura de la organizaci6n 

ecc. con las técnicas de Direcci6n y Liderazgo. 

Para que un control sea claro es necesario que los 
planes sean necesariamente precisos y ~ien estructura-­

dos. 

••• La fase de control, al igual que las anteriores, 

exige también de ca~dcidad creadora, tanto para su cum-­

plimiento como para su mejoramiento, ya q~• todo sistema 

da control puede ser afectado por ~ualquier cambio que -

surja dentro de la organizaci6n por ciertas innovaciones 

tecnol6gicas relacionadas con algún componente de ese si! 

tema. 
Todo sistema de control, además de cumplir con su -

prop6sito, debe tener un sentido práctico aplicando y -­

utilizar1ao instrumentos como dispositivos electr6nicos -

sistemas de procedimiento.etc. *** 

El proceso administrativo queda concluído cuando se 
ha logrado el control. Es el clímax del trabajo del di--­

rector y el proceso mediante el cual él juega el éxito de 

sus esfuerzos y de los de la organizaci6n. 
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 situaci6n administrativa, Cada una de las 

fases 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 solución de problemas, consideradas 

como la esencia del proceso administrativo en general y 

de cada una de las fases en particular. 

Se encuentra separada la resolución 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 específico. La resoluci6n de pr~ 

blemas sigue una secuencia lógica, empieza con la ident~ 

ficaci6n de problemas, continúa con su análisis a fin de 

encontrar la causa ~ concluye con la toma de decisiones. 
(~). 

El punto principal en la figura es destacar el pa-­

pel que tiene la capacidad creadora en el marco concep-­

tual de la administración, destacando el hecho de que -­

los directores y despúes personas ínvolucradas 2n esa a­
rea actúan en 'ln ambiente de cambio, sin in.Ís límites de 

los fijados por los propios objetivos as.iqnaidos al sist! 

ma. 

(6) ICEPNEll Y DEGOE, OtrectLvo Racional, !dit. McGrav HUI, M6xico, 1970, pjg 45. 
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R FC R O 1.~ 3 s ;:ti:·~o,-

ESTA.'\DARES OBJETIVOS 
!IEDICION POLITICAS 
EVA~cACION PRESUPUESTOS 
CORRECCION ESTRATEGIAS 

PROGRAMAS 
PRONOSTICOS 

l 
l 

C O N T R O L PtANEACION 

RESOLVER PROBLE.'i.'\S 

( CAPACIDAD 

J CREADORA 

TOMAR DECJ SIONES 

\. 

DIRECC L O N ORGANIZACI o ' 
_J 

!IOTIVACION UNIDAD DE MANDO 
RELACIONES HUMAJIAS TRAMO DE CONTROL 
COMUNICACION AUTORIDAD 

01 VIS ION DEL TRA-
BAJO 

"- ~ 

M7EF.1.~l.ES ~ovrnARIA 

CUADRO No. 13 !IODELO DEL PAPEL DE LA CAPACIDA!J 
CREADORA .ANTE CUALQUIER SITt:AClON 
ADMINISTRATIVA. 
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6.3 Gente Creativa en la Organizaci6n, 

Este punto tiene como finalidad mostrar los rasgos 

y cualidades principales que caracterizan a la gente -­

creativa. 
Una vez que los rasgos de las personas altamente -

creativas han sido establecidos, el directivo esta arm~ 
do con otra herramienta para ayudarse en la adecuada -­

selecci6n, entrenamiento y evaluaci6n de los miembros -
más creativos en su organizaci6n. 

En el cuadro siguiente se señalan las característi­

cas m4s importantes de la gente creativa, ideado por di­

ferentes psicol6gos de diversas universidades de Estados 

Unidos, (Cuadro No. 14 ) 

Todos estos ras,os de creatividad pueden quedar si~ 

tetizados en cinco puntos en donde las personas altamente 

creativas pueden ser: 

l) Inquisitivas, y poi lo general un tanto inconformes 

Existe un conflicto entre el orden y la nueva expe­
riencia, entre el intelecto y la intuici6n entre -

la conformidad y el pensamiento independiente y en­
tre la complejidad y la simplicidad. 

2) Son inteligentes, pero rara vez estimuladas por la 

16s'.ca y la racionalidad en todas las fases de su 

vida. 

3) Tienen un conocimiento amplio, profundo y flexible 

de sí mismas. Tienden a ser un tanto originales en 

su pensamiento y su expresi6n, 

4) Tienen prop6sitos en gran escala, dedicaci 'n al tr~ 

bajo, libertad de expresi6n y rechazo a ser determi 

nadas por costumbres. 
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S] Sus rasgos personales descubiertos a tráves de -­

test adecuados indican un IQ alto y un ambiente -

enriquecido en su infancia, buena salud mental y 

física y resistencia, 

Se dice que existen características de especia~ in­

t~res para quienes se encuentran involucrados en áreas­

administrativas, que permiten distinguir a los directi­

vos "altamente creativos" de los ºbajamente creativos". 

Las características en cuesti6n, segGn Steiner (1). 

son: 

11 Los directivos "altamente creativos" gustan de en-­
frentarse a los problemas básicos que requieren in­

mediata soluci6n. 

2] Los directivos "altamente creativos" se ven a sí 

mismos como miembros de una profesi6n más que de la 
empresa a que pertenecen, Prefieren cambiar sus tr~ 

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 crea ti vos" quienes tien­
den a obtener soluciones sobre la marcha. 

Se ha comprobado que los "altamente creativos" tie­

nen todas o la mayoría de estas características as! como 

las anteriormente mencionadas, 

(7) BtElNER GARY, Iime Creative Organization, Un1ver1ldad de Chicago, 1965. 
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Sl a. ... t i•HI~ 011 nccl1hrnre p(•í 
111l11 a<.u111.et·lmlcnto1 11crNu 11 
h flH'llr d~ IL 

l:lut1c~J" 01 ni• 1110• c¡ue ae 1~ 
¡1u1Hhm doJ" e e h•no8 an (cu-
1011 cotno p~¡ictl'd,., etc. 

"A111tl iz1tt 11 un 1 lhro trnblan· 
~to tfo su pa!oltlt 1 .10 ¡mrtada 1 
t1t18 hojtt!l, dU nintt•nhlu, en 
li1gar de tftl forma total, 

Unce1· tJna flgu111 uttlh:itnóo, 
t1oju d~ ¡l11oe1 1 U¡1h:e11,nc. 

Un pintor srre~Ja cuuJ •lf'tM>n 
to3 JH•M crear un l''UHltall!Jt. 

CUADRO No, 14 RASGOS Y 11/\ffll.IDAJlf.S llf. f,A Gf.~H CREATIVA, 

HIKMAS UE HEIJICION 
_.tH AUMJNl$1'KA('JON 

1J, lt•du ltt t1il lu '1e un v1v 
bh•11o11 y:a "l'IJ l"ll ,;uflll"l>i ,¡,. 
1 ..¡j Jij,¡1j, 011" ¡,¡j J,1 j,.Ullf4tl•: 

1 

li1tj<J l'll 11e111 UH 1 ~IC. 

jl,JJ ¡._. 1lltt:rt.•11tn1 ou111tllt':> t. 

1111 p101h1d.:i , l.lr.tüt lllft!-

1<•nl•·i1 f11Hu·~ puld (dt1trl111~ 
t-11 111111 ¡ir••11t1.1fiGn. 

Al hsr.:f!r 1u111 i1dqt1l:dd6n t-q1d 
Vlltüd11 1 tu~f:,lliff111el.sH l( t;Jtt • 

BIJ de rl lo purn sa.:ur dlJitl/I 
,JJ·"vei:hQ, 

1J11rle atro uso de fR¡pili:'tQ a 
IC•lt pro1lucto1t obsolrto«, 

F: ... 1mll11r lo:t tstndos Ft11n.11d• 
fl\~ 'i pudPr !!Kpl icRt C8dR ' 
uno de suri rubros, 

l'1rrducJr alyo nueva con la• 
mart!r{.,J prit1tt11 .... 1tinm,e1 u 
Ob1whHH, 

fh~Jhtrlbuir ill personal pan 
crear t1n ~quljm que logre ~­
nw.tor detrrflllr1mloa nblcl tvna. 
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6,4 Crea~ividad para el tra~ajo anal1tico o rutinario 

Dentro de los límites restrictivos de una erg! 

nización disciplinada y estructurada hay oportunidad pa­

ra la expresión de la creatividad de cada miembro. Todo 

simple empleado, secretaria, mensajero, etc. puede 

usar su habilidad creativa innata en alguna forma para -

mejorar su ~rabajo. 

Se puede formular un enunciado general sobre -

el lugar de la creatividad para distintas personas en -

las organizaciones : los directivos con resron3abilidad 

general tienen la obligación de emplear la creatividad -

para determinar qué es lo que deben hacer, en la organ! 

zación , principalmente en las etapas de concebir la -

idea y de renovarla Además casi todos tienen la res­

ponsabilidad de usar la creatividad para determinar como 

hacer mejor las cosas. 

Suele ser difícil combinar la creativid'<d con -
las operaciones estándar y rutinarias. El deseo de ha-

cer algo nuevo desaparece ante la eficiencia de los 

proyectos actuales. Como solución muchac organizaciones 

han formulado unidades por separado con la pri 1cipal -

obligación de hacer innovaciones. En las empresas gen,li'­

r~lmente se le llama Departamento de Investigacion y D~ 

sarrollo. 

Las actividades innovadoras suelen física o f i 
nancieramente ir separadas de las actividades de opera­

ción. 
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Por lo general no están manejadas por el pera~ 

nal de operaciones debido a que el deseo de los gerentes 

de operaci5n por estandarizar, queda frustado por las -

innovaciones, Mas aGn, las actividades de -investig! 

ci5n y desarrollo requieren tipo de administraci5n dis­

tinto al de los métodos analíticos usados típicamente en 
las actividades de operaci5n, 



CAPITUIO 7 EL MUNDO CAMBIANTE. CREATIVIDAD 
E INNOVACION. 

7.1 Era de cambios. 
7.2 El cambio en las empresas. 
7.3 Innovaci6n. Mitos y Realidades. 

11 LA EDUCACION SIGNIFICA FORllA.ll 
CREADORES, AUN CUANDO LAS -­
CREACIONES DE UNA PERSONA --­
SEAN LIMITADAS EN COMPAllACION 
CON LAS DE OTRAS. PERO HAY -­
QUE SER INNOVADORF.S, INVENTO­
TORES Y NO CONFORMISTAS," 

J, PIAGEI 
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CAPITULO 7. EL MUNDO CAHBIANTE, CREATIVIDAD E INNOVACION 

7.1 Era de Cambios. 

Somos consientes de que nos encontrarnos en el comien­

zo de una nueva era en la Historia de la humanidad, en una 

etap~ de disrontinuidad, de transici6n entrP la actual era 

industrial y la nueva era que se ha llarnñ~o uostindustrial 

o supertécnica y que creernos debe denaninarse Era Mundial. 

Tenernos la oportunidad y el privilegio de ser prota-­
gonistas de un momento hist6rico que se ha dado pocas ve-­

ces en la vida del hombre, pue~ las grandes renovaciones -

han tenido lugar raramente. 
- A la era del hombre cazador, vagando tras el alirne~ 

to , sucedi5 la era agrícola en la que se cre6 la -­
ciudad. 

- L~ era Industrial, en la que nos encontrarnos, naci6 
al ser posible la síntesis de los conocimientos de 

muchas. ,,.ersonas por medio de la organizaci6n y la -

divisi6n del trabajo, y la técnica ha dado il hombre 

mayor potencia y movilidad. 

- La Nueva Era Mundial de la sociedad posin<lustrial -
será diferente a la sociedad actua.· de consumo de -

masas tarnhién cualitativamente, por un nue.o estilo 

de ·vida y distinta escala de valores; será la era -

de los servicios a los que se dedicará la gran ma-­

yoría de la poblaci6n activa. 

Existen varios síntomas de que entrarnos en una nueva­
era, y los más notorios son que, por primera vez en la hi! 

toria del hombre! 
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- El progreso técnico -dominio sobre la Naturaleza­

es tal ,que el hombre medio tiene conciencia en m~ 

chas naciones de que hay suficiente cantidad de 

bienes para todos, si fueran racionalmente produci­

dos y distribu!dos; 

- Las cc,.1secuencias secundarias y no de: eadas del pr~ 

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 direcci6n muy eficaz que consiga cooperaci6n, la 

utilizaci6n 6ptima de los recursos disponibles , el pleno -

desarrollo de los hombres, y que guíe también la revolución 

social que se avecina. consecuPncia inevitable de toda re­

voluci6n técnica. 

Si el progreso técnico puede ofrecer bienestar para -

todos, la gran tarea de los dirigentes consiste en constr~ 

ir un mundo más justo y más humano. 

La función más importante del dirigente no es adaptaE 

se a los cambios, sino ser promotor y planificador de las 

mutaciones técnicas, econ6micas y sociales, cosa difícil -

dado que el hombre en el poder es reacio aL cambio porque 

cree en la duración de lo presente, La Nueva Era traerá -

consigo otra profunda renovación Social, Sí el hombre ha -

lle,ado a la luna cuando se lo ha propuesto, también podrá 

resolver la mayoría de los problemas con objetividad, crea 

tividad y decisión, 

Es necesario una verdadera integraci6n del hombre en 

la sociedad, •ncrementar la iniciativa personal y la crea­

tividad para que el individuo pueda recrearse en una mayor 

actividad intelectual; conseguir la debida armonía entre la 

realizaci6n personal, desarrollo de la capacidad de cada -



-126-

uno, y el progreso de la sociedad; alcanzar la acert~ 

da simbiosis sociedad-individuo, el necesario equilibrio 

entre el progreso técnico y la realidad humana, la ade­

cuada integración del individuo-hombre .:;ue permanece in­

mutable a tra•1és de los a~os y J.a sociedad que por mo­

tivo de la técnica cambia a pasos agigantados con conti­

nua transformación. 

Esta era de vertiginoso ritmo de innovación 

tecnológico debe ir acompañada de adecuadas estructuras 

y de nueva forma de gestión más humanizada; porque la -

estructura como la técnica, es sólo un medio, un instr~ 

mento al servicio del hombre y éste la puede utilizar p~ 

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 ~xito -

de las empresas es su habilidad de adaptación a las condl 

cienes cambiantes del negocio. En aliós recientes las ero-­

presas han tenido que responder al aumento Je la regula-­

ci6n gubernamental, al rápido desarrollo tecnológico, al 

aumento de la competencia y a una fuerz• lab~ral cambiante. 

Estas tendencias se han venido desarrollando a tal veloci­

dad que la mayor!a de las empresas encuentran ahora ne-­

cesario emprender cambios en su organización. 

Los profundos cambios que estan ocurriendo en la Eco­

nom!a Mundial y la delicada situación económica en que se 

encuentra M~xico, nos obligan a reflexionar profundamente 

sobre sus efectos a corto y a largo plazo en nuestra ero-­

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

sa~rollando a su elemento más valioso: hombres y mujeres -

jovenes de talento y plenos de capacidad creativa. 

Siempre el ~xito de las organizaciones ha dependido de 

la habilidad pensante de un grupo de personas, el cual ha -

sido un grupo muy peque~ que se ubica en la parte alta de 

la organización a quienes llamamos directivos y a quienes­

se ha reservado la responsabilidad de pensar para: tomar -

decisione~, resolver problemas y planear. 

El resto de la organización, hace cosas y sigue ins-­

trucciones , si se le presenta un problema lo más que pueden 

hacer es avisar a quienes son responsables de resolver 



-y esperar instrucciones , al recibir estas seJuirlas sin -
objetarlas, en otras palabras, está 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 val~~es rumanos y cue! 

tionan la autoridad . También buscan lugar para la indivi­
dualidad y para la expresi6n propia en su trabajo. 

Para algunas empresas, el problema que estan confron­

tando es de supervivencia1 para otras el "sortear" una cri­

sis, pero el futuro de éstas se verá muy afectado por la m! 
nera como hayan "sorteado" la crisis. En ambas situaciones 

es obligatorio hacer un análisis integral de la empresa y -

desde varios ángulos. 

La implantaci6n Je un cambio en la organizaci6n es una 
de las tareas administrativas más desafiantes. A menudo los 

cambios son rea liza·jos a un alto costo de tiempo 1dinero y -

moral del empleado. 

Todos los cambios conceptuales a los que me he ref eri­

do indiscutiblemente afectan, son afectados y, más aún ge­
nerados por esa célula econ6mica y social llamada Empresa. 

Las empresas son las que en su mayor parte han propiciado -

y han desarrollado los principales inventos y descubrimien­

tos cambiando constantemente la civilizaci6n. 
Se puede ilustrar un proceso de cambio el cual varía -

según la empresa en la que se implanta : 
(Cuadro No. 15) 
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CUADRO No. l5 

SE DIACXJSTI ~ j~ 
LA SITtll'Cictl .:¡~~ 

SE PERCIBF UN VN:J. 
ENI'RE OBJEI'IVO 

DESJ:l'!PEl'IO, 

PROCESO DE CAMB lO EN LAS EMPRESAS. 

Tratando de sintetizar un poco más lo que es 

el cambio en las empresas, me limitaré a dar una vi­
si6n integral del mismo. Iniciando el análisis con 

una concepci6n de los individHos y de los administrad~ 
res sobre el cambio y sus principales bloqueos para 

aceptarlo y administrarlo mejor. Despu~s mencionando 
algunos modelos para la administraci6n 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 

I N O I V I O U O S 

e o N e E p e I o N 

l'J Desean 'xito en sus 
empresas. 

2] Desean crecer y de­
sarrollarse 

3] Desean participar 
en la planeaci6n del 
cambio. 

4] Aprenden a analizar 
y diagnosticar situa­
ciones. 

BLOQUEOS 

l] Racionalizaci6n: justificar 
incapacidad para cambiar 

2] Proyecci6n: culpar a terce­
ros el bloqueo al cambio. 

3] Atribuci6n: culpar al medio 
en que se mueve la organiza 
ci6n. -

4] Identificaci6n: Imitar el -
estilo personal de una fi-­
gura de autoridad que no ha 
cambiado. 

S] Formaci6n reactiva: alterar 
el estilo per;onal. 

6] Substituci6n: suplir la in­
capacidad para cambiar. 

7] Negaci6n: negar la propia -
incapacidad de cambiar. 

8] Introyecci6n: apropiarse de 
ideas ajenas. 

A D M I N I S T R A D O R E S 

e o N e E p e I o N 

l] Analizar su erg. 
identificando: 
Situac'6n actual, 
problemas y 
fuerzas generadoras 
de cambio. 

2] Analizar factores -
reelevantes para el 
cambio. 

3] Seleccionar estrate­
gias de ca..1bio. 

4] Llevar un control de 
la situaci6n viendo 
la diferencia entre 
lo planeado y lo -­
realizado. 

B L O Q U E O S 

l] Sentimiento de pér•ida e 
incertidumbre, 

2] Deseo de no perder algo de 
valor. 

3] Confusi6n sobre el cambio y 
lo que implica, 

4] Baja tolerancia dPl cambio. 
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CUADRO No. 17 MODELOS PARA LA ADHINISTRACION EFECTIVA DEL CAllBIO. 

CUADRO No. 17.1 

MODELO U La Acci6n de Cambio 

TECNICO-ADMINISTRATIVO 

515TEMAT1CA: De acuerdo a un plan maestro, se definen -

prioriiades en todo lo que requiere ser mejorado, en fu~ 

si6n de un análisis costo-beneficio. 

INTEGRA!.: Habiendo especificado la contribuci6n espera­

da, deber& resolver los problemas para los que fue crea­

do y dar pautas de acci6n para aprovechar las oportunid! 

des localizadas. 

METOOICA: Deber§ de contar con un programa temporal, con 

pasos operativos bien definidos y concretos y con una -­

asignación especifica de responsabilidades, 

PLANEADA: Utilizando un modelo pref iJado como estrategia. 

CONTRIBUTIVA: Orientado a resultados que sean concretos 

medibles y cuantificables. 

EFECTIVA: Que logre la contribuci6n esperada para la cual 

fue desarrollada y que maximice la utilización de los re­

cursos h..nnanos. 

IMPERSOHAL: No deber! satisfacer necesidades pers,...nales­

sino organ1 zacionales, no deber& ser un recurso para ob­

tener pres t1g io. 

PROFESIONAL: Deber& existir un compromiso compartido de 

lograr la contribuci6n esperada, cada recurso humano, -

habrá de util1z.ar la totalidad de sus recursos, 

P,..,TICIPATIVA: Todas las personas involucradas en el ca,m 

bio deberán participar en ~l, lo cual es necesar lo para 

~ el bito. 
'L...!'---::---~~~~~~~~ 

HU~iANO 
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17 .2 

MODELO 1 2 Criterios gu!a para definir la velocidad del camblo, 

R A? i D o " ~ .... r •) 

Cldramente ;>J...i.Od.:lt.to. P1.anc:.::1c.1ón con:•J:o.~ a • .:..r.¡,.:.;..J 
Poca participación de la Alta particlpnción de ¡, 

gente. _gente. 
In tantos por sobrepasar lntentos por min i:nL:a r -los bloqueos. los ':>loqueas. 

V A R I ... B L o s s I T u ... e l J :; A l " 
; e :.. ,\ ·; ' . 

Cantidad V tipo de resistencia que se preve e. 
Pocisión de los iniciadores, en relación con la de las personas 

que resisten el cambio, en términos de poder. estatus, con--
fianza, etc • 

Posesión de in fo rmac lón relevante y de la energía necesaria para 
realizar un cambio. 

Las condic:!oneg del momento en ~ene ra l. 

17.) 

MODELO t 3 Métodos pare implantar el cambio. 

WüCACION 1 

COHUN I CAC ION 

PARTlCIPACION/ 
rNVOLUCRACION 

FACILITAClON/ 
SOPORTE 

NEGOCIACION 
ACUERDO 

!IANIPULACION 

COERCION EXPL!­
CITA o rnrq 
CIT.\. 

Cuando existen l.dguna~ de información, o 
bien, análisis incompleto. 

Cuando los iniciadores no tienen toda la 
información necesaria para iniciar el 
cambio, o bien, hay fuertes resisten­
cias. 

Cuando existen resistencias, por proble­
inas de ajuste. 

Cuando alguna persona o grupo está "per­
dido" en el proceso de cambio y tie-­
ne poder para resistir. 

Cuando otros mftodos no funcionan o resul­
tan costosas. 

Cuando la rapidez es esencial y los inicia­
dores poseen c,Jns lderao Le ooder. 

~!ODEl.05 DEi.. UC. ?:\;;_1,:¡.1; ·J ::~'·:::.:... 
1 ~ltt~.Hr<' .>n ~·~;;arr~'1 lu ·k..::.ir.: :ac~. ro.a~: 
."!A~·At~E~IEN:' :-·,'.DA" !r. t·.~oarl~:. Di:. l'o!r.. 
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F'.<ACASO 

- Métodos inada·:uados • 

- No tener establecido 

el prop6sii:o del -­

cambio. 

- Responde a intereses 

personales. 

- Falta de comunicaci6n 

a todos los involu-­

crados. 

- Demasiada pr~si6n de 

trabajo. 
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EX!TC 

- Existen altos niveles educe 

ti vos. 

- Utilizaci6n de t~cnicas de 

las ciencias administrati­

vas y del comf:-Ortamiento. 

- Ut~~izar rett.-informaci6n 

para que se ventile~ resi!. 

tencias de la gente. 1 

- Visualizar el cambio como -

un reto u oportunidad. 

• 

CUADRO No, 18 CRITERIOS DE EXlTO O FRACASO AL IMPLANTAR 
EL CAll!I IO, 
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7,3 Mitos y realidades en la innovaci6n. 

No podemos desligar el término de innovaci6n al -
tema de creatividad pues van íntimamente ligados el uno 

del otro, 
Lamentablemente muchas empresas no han podido dif~ 

ranciar el proceso relativamente fácil de ser creativo -

abstracto, del proceso infinitamente más difícil de ser 

~nnovador concreto, Con frecuencia, lo que falta n9 es -

creatividad en el sentido de la creaci6n de ideas, sino 
innovaci6n en el sentido de la producci6n de actividades 

es decir, poner las ideas en marcha. 

Para poder centrar una cuesti6n más concreta sobre 
lo que es, y lo que se cree que es, el término innovaci6n 

me limitaré a cuatro enfoques: 

CUESTION 1 • INNOVAR ES INVENTAR. 

Existen dos conceptos perfectamente bien diferenci! 
dos sobre la creatividad o invensi6n y la innovaci6n. 

La creatividad o invensi6n es: 
• La capacidad de encontrar y establecer relaciones entre 

~onocimientos y experiencias no relacionadas entre sí -
anteriormente que conducen a nuevas concepciones de --­
ideas productos o soluci6n de problemas ". (1) 

En cambio la innovaci6n consiste en; 

• La introducci6n de nuevas ideas y técnicas que redundan 
una mayor productividad, menores costos o incremento de 

ingresos reiterando que es su puesta en práctica en 

b orgo.nizaci6n~ <z> 

(1) V!CUHA J.H. , Creativtda, Innovacl6n y Camb1o en lH Organizacionet, Edtt. CESE.\ 
Madrid, bpalla, 1975, P•1. 10. 

(2) ALIER!S H. HENRY, Princtpioa de OrgantzactcSn y Direcc16n, !dit, Limuu, Hhtico.-

1981, , ... J74 •. 
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En estas definiciones la innovación se distingue -

de la creatividad, por cuanto es un proceso que sigue a 

la invención y que puede realizarse en tiempo y lug·ar 

distintos a aquella. 

Este hecho es importante, porque si bien el hecho­

de "crear• cosas realmente nuevas es un proceso difícil 

para algunas empresas, la innovación 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 tamaño, falta de recursos económicos, etc. 

CUESTION 2 INNOVAR ES UNA FUNCION PROPIA DE UN DEPARTA-­

MENTO. 

Existe la creencia de que la innovaciSn es una fun­

ción teórica propia de un departamento. 

La realidad es que la innovación es un proceso so-­

cial que afecta a muchas, por no decir a todas, las partes 

de la empresa. 

El departamento "X" es sólo un eslabón de la cadena 

del proceso creativo e innovador. 

CUESTION 3 INNOVAR ES ALGO PRIVATIVO DE LA GRAN EMPRESA. 

Conviene dentro de las empresas de~cartar el mito -
de superioridad de la gran empresa en cuanto a innovación 

y ccnver~erse de que la empresa pequewa y mediana tiene -

en términos generales tantas posibilidades como la grande, 

pues si no sucede así esta idea frena mucho la acción. 

CUESTION 4 INNOVAR NO SUGERIR, 

Ya que los negocios son una forma Gnica d~ '.'hacer las 

cosas", la creatividad, sin que siga un proceso con orien­

tación hacia l~ actividad, resulta una forma extremadamen­

te estéril del comportamiento individual, 
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'El problema de gran parte de la creatividad hoy día 

es que muchas de las personas que tienen ideas , tienen -

el extraril concepto de que sus tareas han terminado cua~ 

do las sugieren que esta en manos de otra persona encar­

garse de los peque~s detalles y posteriormente implan-­

tar las proposiciones, 

La innovaci6n es necesaria en los negocios y prin­

cipia con la proposici6n de alguien. Pero al mismo tiem­

po las ideas no tendrían sentido a menos que se utilicen. 

La compafña se beneficiará al probar las ideas, y 

el individuo creativo se beneficiará al tener la satis-­

facci6n que lo están escuchando, y que no se quedo en -

mera sugerencia. 

OBJETIVOS Y CAMPOS DE INNOVACION. 

El objetivo principal de toda política de innova-­

ci6n 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: Tecnol6gico, econ6mico 

y sociopolítico. 
Se tiende a asociar la innovaci6n , con la innova-­

ci :n tecnológica y, por tanto. anica y exclusivamente a 

la adaptaci6n de la empresa a los cambios precedentes -

de un entorno, el teenol6gico. Sin embargo, si queremos 

abordar el término de innovaci6n de una manera más ade­

cuada debe tener un enfoque comprensivo en tcxlas las a;eas. 

El directivo debe estar constantemente alerta para 

con las innovaciones que se relacionan con su campo de -

esfuerzo. El debe de estar al tanto de las innovaciones 

hechas por sus competidores si desea que su empresa pros­

pere y sobreviva, (Cuadro No. 19 
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'l:IPOS DE ENTORNO 

TECNOLOGICO e:: 
( ECOllOHlCO ) e::: 

SOClO-POLITlCO e: 

CAMPOS DE rNNOVACIOR 

PRODUCTOS 

PROCESOS DE FABRICAClON 

PRODUCTOS (Diferenciación, 

adaptaci6n, calidad ) 

SISTEMAS Y COllDICIOllES DE 

COHEllCIALlZ.ACION. 

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA 

S1ST'E!!AS Y PROCEDIMIENTOS 

DIRECClON. 

CUADIO Ro. 19 TIPOS Y CAMPOS DE INNOVAC10N. 



CRITERIOS PARA LA FIJACION DE OBJETIVOS Y CAMPOS 

DE INNOVACION 

El proceso de innovaci~n se inicia, generalmente -

cuando la organizaci6n siente que alguna activi.<iad o fo! 

ma de actuaci6n ha dejado de ser satisfactoria. El crit~ 

rio de satisfacci6n que implica los impulsos a la innov! 

ci6n en las organizaciones est! estrechamente relaciona­
do con el concepto de "nivel de aspiraci6n" (J:.). 

Por "nivel de aspiraci6n" se entiende el conjunto­

de espectativas, objetivos o exigencias en relaci6n con­

determinada actividad o rendimiento. Equivale a los obj~ 

ti vos que una persona o una organizaci6n se fija y se - -

propone alcanzar , es decir, el objetivo al cual aspira.­

Por tanto, si se quiere innovar es porque existe un desf! 

ce en lo deseado, o nivel de aspiraci6n, y lo logrado o 

nivel de realizaci6n actual. 
En la identificaci6n de problemas de innovaci6n c~ 

mo en la fijaci6n de objetivos de innovaci6n no puede h! 

ber 111·1 tél:ininos generales , mejor criterio , norma o punto de 

orientaci6n que el entorno. 

(3) KYCH K. SDl>N, t1orta de laOr1ant11cl6n 1 Edlt. Anal, Barcalona,Eapafta, 1971 
PA1. 103. 
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CASO PRACTICO 

I N T R o D u c c I o u 

Las circunstanciaH 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 práctico está enfocado a lograr una --­

aplicabilidad del concepto creativo dentro de las Institucic-­

nes de enseñanza Media Superior. 

Para tal efecto se acudi6 de manera específica a la Uni­

versidad la Salle a fin de recabar la informaoión que permití~ 

ra obtener una visi6n aproximada del proceso creativo y su --­
aplicabilidad actual. 

La evolución de las mencionadas instituciones ha provee~ 

do un explosivo aumento, tanto en el número de individuos que­

las integran, como en las complejas interrel>c1.ones que tienen 

que desarrollar para lograr los objetivos de desarrollo y ben~ 

ficio social. 

ResHlta evidente que conforme crece una organización es 

más difícil cumplir con los fines y funciones organizacionales 
de una manera más armoniosa y creativa. 

En la meáida en que las personas que laooran dentro de -

la Instituci6n, seán más eficientes y trabajen con mayor crea­

tividad, las organizaciones podrán cumplir con sus metas y -­

cbjetivos. 

ANTECEDENTES DE LA INSTITUCION. 

En nuestra Patria el Lasallismo está presente en todos -

los niveles del sistema escolar. Su vocación de servicio se ma 

nifiesta, en la atenci6n brindada a estudiantes de todos los -

estratos de la pirámide social. 
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Los ca01bios necesarios para hacer nuestras inst~ 

tuciones mas justas, no serán posibles sino transforman­

do profundamente al hombre. Intentan con su labor educ~ 

tiva greparar verda:leros "gentes 1e cambio social en el -­
sentido de un mayor amor y una mayor justicia entre los­

hombres. 
Corresponde al Rector la más alta responsabili-­

dad en lo que respecta al logro de los máximos objetivos 

de la Universidad. Es el responsable legal ante las aut!?. 
ridades de educación y asociaciones de Univetsidades -­

Nacionales e Internacionales, 
Vicerrectoria es el órgano ejecutivo por excelen­

cia de la rectoria. Su objecivo es secundar y ejecutar -
las acciones de gobierno para conseguir la máxima cali­
dad posible en el desarrollo de las funciones académicas 

de la Universidad. 
Más adelante dentro del organigrama de la Univer­

sidad se ver~ que exi5ten diversas direcciones encarga-­
das cada una , de una persona en especial, la cual men­

cionar~ más adelante, 
Para efecto del desarrollo y presentación del ca­

so Práctico, esta dividido en tres etapas; 

l, Presentación del trabajo, 
2. Levantamiento de la información, 

3. Presentación de los resultados, 



l. PRESENTACION DEL TRABAJO. 

1.1 Objetivo de la Investigaci5n. 

Objetivo General: Medir la aplicabilidad que se le da 

al concepto creativo dentro de los niveles directivos 

de la Universidad La Salle. 

Objetivos Específicos: 

l. 1.1 Proporcionar una herramienta al dirigente, 
que le sirva de base para conocer 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 Hip6tesis a comprobar, 

La hip6tesis es una estimaci5n o suposici5n sobre un -

determinado problema o grupo de circunstancias. Básicamente 

es una estimación razonable que puede ser ci~rta o falsa, y 

se fundamenta en el conocimiento y la comprensi6n que se te~ 

ga del problema, con base en investigaciones previas e infor 

maci6n general. 

La hipótesis considerada es: 

Destacar la importancia que tiene el concepto crativo y el­

grado de aplicación que se le da actualmente en las Insti-­

tuciones de Enset'tanza media superior en México. 
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2. LEVANTAMIENTO DE LA IXFORNACION. 

2.1 Universo y Tam""'o de la muestra. 

El conjunto de personas que serán sometidas a -­

estudio , corresponden a Directivos de la Universidad La -
Salle. 

Cabe señalar que tomo en cuenta este universo 

en base al mismo organigrama con el que cuenta la Instit~ 
ci6n. (Cuadro No. 20 ) 

PERSONAL DIRECTIVO. 

RECTOR MTO. CESAR RANGEL BARREP,!\ 
VICERRECTOR LIC, LUCIO TAZZE!l. DE SCHRIJVEF. 

DIERCCION DE ESCUELAS 

D. PREPARATORIA 
D. ARQUITECTURA 
D. CIENCIAS RELIGIOSAS 
O. CONTADURIA Y ADMON. 
D. DERECHO 
D. FILOSOFIA 
D. INGENIERIA 
O. m:OICINA 
D. QUIMICA 
O. POSTGRADO 

SERVICIOS DE APOYO 
D. SERV. ESCOLARES 
O. SERV. EDUCATIVOS 
D. M.A.S. 
D. EXrENSION UllIV. 
D. ACTIVIDADES DEP. 
D. BIBLIOTECl\ 
D. HUMANIDADES 
D, DE PASTORAL UNIV. 
O. CENTRO DE IDIOMAS 
O. COORD, ESC. PROF. 
D. SERVIMED 

OIRECC. RECURSOS HUMANOS 
OIRECC. SERV. ADMVOS. 

MTO. DEMETRIO RONANO RONANO 
ARQ. LUIS A. CALZADA TORRES 
DR. MANUEL ALARCON VAZQUEZ 
LIC. FERNANDO GUERRA M!.iilOZ 
LIC. GUILLERHO TORRES TRUEBA C. 
MTO. JORGE t-HJOOZ BATISTA 
ING. ARTURO ROJAS DE BENGARDI. 
DR. ABDO BISTENI ADEH 
DRA. ARACELI SANCHEZ DEL CORRAL 
MTO. OHAt;NES BULBULIAN GA!\ABEDIAN 

LIC. NIDIA ARCINIEGA CASTELLANOS 
LIC, JAVIER PRECIADO CESEílA 
DR. DANILO RAGOGNA P. 
L.A. JOSE A, BAYON RIOS 
PROF. E"1ILIO LAZCAtlO CHAVEZ 
LIC. JESUS VAZQUEZ ESTUPI~AN 
LIC. JORGE CMPOS ARTIGAS 
!!TO. P.AFAEL HARTINEZ CERVANTES 
LIC. LUIS GARCIA FONTES 
LIC. JOSE SANFUENTES 
DR. JORGE SISTENI B. 
LIC. MARCELO NAJERA M. 
MTO. ROBERTO FLORES CALVA. 



ASfllOJUA 

VICERREl!l'ORIA 

DIRflX!: DE IBC.:. 

Prepatatoda 
Arquitectura 
C. He.li9io.11as 
C.ontil'lurfa y /Ji,1.111 
Ot!L"echo 
Filooof!a 
l~t:!flier1a 
1te .. iclna 
UU{mlca 
1"'ltgmlo 

SEIVICIOO DE 
AIO\\l 
Scrv.ici<J8 Fsooltffu 
S~tv.H:lucativos 
H.A.8. 
Uifm>i611 Cullurdl 
Act. Ocp::.irtivus 
H1Uliotcca 
Cep1ul<.t 
llLUl'k.1f1idudea 
Pat-iLo1·al Uuiv. 
t'~1t ro <lo ldi LJnta!i 

Consejo de Ah.un. 
l:OOr. i':Sc. P1uf, 
lufonn...ci6n Y Ptqu 
(j.:1L't~l'1 

JUNfA UB 

ClllllEIUV 

dEffJICIOS Vl\IU 

R<!l. Públicas 
AOOitorios 
i:fonta l.u1:ia 
Venla.!:1 
LiUredu 
Cafttteda 

ornu:c. 

llfüSION 
DE 
f'llWIU.5 

DE 
RllC. ln~IAIDS 

N6.uimu; 
Heh.'l:c.i6n 
Cc. . .ntrol AJi1wo. 
8ueh10!i/S,tlarl~ 
•rr&ni tet:o ll45o 
HL:iclut.:uiücnto 

C.:UAllttO No • 20 

omocc. 

CfNl'lll 
llE 
Pl.ANl!ftCIO 

ni: 
Sl<RV. [V.,ilVL.ti. 
lo\w\Li;:n i uu unto 
Canp1·~1!3 

!Uu~cén 
llllj.lt.!.lllU 

t'1urccu1 
Mt!flBaj~du 

Prrnmp.1ootos 
O.ll1Litbi l i.c.lcd 
ht.·<~li 

OllGANH;RAMA GENBHAI. - UNIVENBlllAIJ LA ~ALLE 
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2.2 Metodolog!a para la Investigaci6n, 

Esta investigaci6n se llevar! a cabo por el método 

de cuestionarios, aplicados en forma personal a los nive­

les directivos: este método es eficiente al proporcionar­

los puntos pertinentes que se buscan , procurando la res-­

puesta a dichos puntos, y permitiendo uniformar la canti­

dad de informaci6n solicitada y recopilada. 

Ayuda a que exista una mayor confianz3 en los re-­

sultados de la investigaci6n. 

2.3 Disell:i del Cuestionario. 

El cuestionario utilizado para el levontamiento de 

la informaci6n contiene las siguientes preguntas con sus -

respectivos objetivos: 

PREGUNTA l. ¿ CUAL CONSIDERA QUE ES LA FIN.l\LIDAD DE UN DI­
RECTOR 

OBJETIVO: Determinar la forma de cómo esta conce¡;tualizada 

la función de dirección. 

PREGUNTA 2. ¿ CUAL DE ESTAS DEFINICIONES LA CONSIDERA MAS 
ACERTADA A SU CONCEPTO SOBRE CREATIVIDAD ? 

OBJETIVO: D~terminar el grado en que se puede decir que -

el dirigente conoce el concepto de creatividad. 

PREGUNTA 3 ~ CUAL ES PARA UD. EL MEJOR MODO DE DESARROLLAR 
LA CREATIVIDAD ? 

OBJETIVO: Determinar las formas más comunes en las que se 

desarrolla la creatividad. 

PREGUNTA 4. ¿ QUE TAN GRANDE ES LA NECESIDAD DE DESARROLLAR 
LA CAPACIDAD CREADORA DENTRO DEL NIVEL DIREC­
TIVO 7 

OBJETIVO: El prop6sito es investigar cual es la importan-­

cia que tiene el desarrollar la capacidad cread~ 

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 pre2 

cupado por el desarrollo del área a su cargo. 

PREGUNTA 6. ¿CONOCE ALGUNOS PROGRAi~AS ESPECIFICOS DE DES~ 
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 DEPARTA1-IENTO LA INNQ. 
VACION Y LA CREATIVIDAD ? 

OBJETIVO: 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 SV PERSONAL 

OBJETIVO: Comprobar hasta que punto el dirigente permite 

la concepción de nuevas ideas y la manera en -

que las utiliza. 

PREGUNTA 9. ¿ EN QUE MEDIDA CPEE UD. QUE E~ DIRECTOR INFLU 
YE EN EL GRADO QE CREATIVI:JAD DE. SUS COLABO: 
RADORES ? 

OBJETIVO: Medir el grado de influencia que tiene el Dire~ 

ter sobre su personal en el aspecto creativo. 

PREGUNTA 10, ¿ CUALES CONSIDERA QUE SON 105 MAYORES BLO--­
QUEOS DE LA CREATIVIDAD ? 

OBJETIVO: Determinar cual es la principal barrera con lü 

que se encuentra el director para poder ser 

creativo, 



PREGUNTA 11. l APOYARIA UD. LA APLICACIV!I DE UN PLAN O PRO 
GRAMA DE CREATIVIDAD DENTRO DE SU DEPARTA-= 
MENTO ? 

OBJETIV01 Medir la disponibilidad quese tiene para poder 

aplicar programas creativos. 

*•COMENTARIOS: 

Aqu! se trata de que el entrevistado exprese sus -­

particulares punto dL vista y así complementar las respue~ 

tas derivadas del cuestionario, siendo al mismo tiempo una 

retroalimentaci6n. 

NOTA: 
Para mayor claridad sobre el cuestionario aplicado, 

se muestra su Formato en el ANEXO No. l. 
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3, p¡¡,¡::SENT~c¡oN DE LOS RESULT~OS, 

Una vez levantada la informaci6n y de su respec­
tiva tabulaci6n 1 en base a cada una de las preguntas 

result6 lo si9uiente; 

PREGUNTA No, 

¿ CUAL CONSIDERA QUE ES LA FINALIDAD DE UN DIRECTOR ? 

La funci6n de Direcci6n dentro de los directivos 
de la Universidad La Salle está conceptualizada como el _ 
trazar planes de acci6n y los programas necesarios dentro 
de la organizaci6n , a pesar de que comentaron que las otras 
dos opciones estaban tambi~n muy apegadas a las funciones 
que ellos realizan. 

1001' 

50 
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PREGUNTA No, 

CUAL DE ESTAS DEFINICIONES LA cm:sIDERA MAS ACERTADA 

A Sl' CONCEPTO SOBRE CREATIVIDAD 1 

En la mayoría de los encuestados se denotó un 

claro conocimiento sobre lo que consideran que es la 

creatividad habiendo un mínimo porcentaje ªº las otras 

dos opciones. EstuYieron de aouerdo en que es la capaci­

dad de producir cosaa nuevas y valiosas , o de •1er lo --­

usual bajo nuevos puntos de vista. 

100'\ 

50'\ 

A 



PREGUNTA No. 3 

CUAL ES PARA UD. EL MEJOR MODO DE 

DESARROLLAR LA CREATIVIDAD ? 

Dentro de las opciones puestas , la que mayor 

énfasis tuvo fue que para desarrollar la creatividad 

el mejor modo son los cursos 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 observaci6n. 

100\ 

50\ 
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PREGUNTA No. 4 

QUE TAN GRANDE ES '..A NECESIDAD DE DESARROLLAR LA 

CAPACIDAD CREADORA DENTRO DEL NIVEL DIRECTIVO 

La importancia que tuvo el desarrollar la_ 

capacidad creadora dentro de su nivel jerárquico, fue 
considerada como muy grand•. . en todos lc.s aspectos 

que ellos manejan. 

100% 

50% 

A 



PREGUNTA No. 5 

¿ QUE INNOVACION HA REALIZADO ULTIMAMENTE DENTRO 

DE SU DEPARTAl'IENTO 

Dentro de las innovaciones más importantes _ 

que se han realizado dentro de la Universidad en ge-­
neral, se encuentran las siguientes: 

- El uso de computadoras en los diferentes 

departamentos que la conforman. 
- Nuevos modelos de organizaci6n de ofet·ta 

y demanda académica, 

- Ampliaciones en las instalaciones existe~ 

t••· 
- Reestructuraci6n integral de las áreas. 

- Sistemas de evaluaci6n y mejoramiento de 

aerv1cios, 



PREGUNTA No. 6 

CONOCE ALGUNOS PROGRAMAS ESPECI neos DE 

DESARROLLO DE LA CREATIVIDAD 1 

/ 

Un porcentaje medio de los jirectivos, s! co-

noce programas de creatividad, entre los que mencionaron: 

- Cursos y conferencias. 
- Textos antropológicos. 
- Innovación educativa. 
- Desarrollo integral. 
- Juegos y Dinámicas. 
- Simulacros, 

100% 

50% " -

52' 48't!. 



PREGUNTA No. 7 

SE PREMIAN DENTRO DE SU DEPARTAMENTO LA 

INNOVACION Y LA CREATIVIDAD. 

La mayoría de los directivos motiva al per­
sonal a su cargo a ser más creativo y lo hace: 

- Oandole proyectos de investigación a 
desarrollar. 

- Felicitandole verbalmente y con reco-
conocimientos. 

- Evaluando st1 trabajo. 
- Mediante promociones. 
- Excelencia Académica. 

100~ 

50% 
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PREGUNTA No. 8 

COHO MANEJA LA CONCEPCION DE LAS NUEVAS IDEAS 

CON SU PERSONAL 1 

Los encuestados dentro de este punto, estaban 

abiertos a la concepción de las nuevas ideas dentro de 

su departamento , pero lo m.§s importante es que aplican 

esa idea o sugerencia que de nada valdrta Qnicamente el 
escucharla. 

lllO' 

-
65• 35, 

e 
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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. 

50' 
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PREGUNTA No. l O 

¿ CUALES CONSIDERA QUE SON LOS MAYORES BLOQUEOS DE LA 

CREATIVIDAD ? 

El mayor bloqueo 'de la creatividad se enfatizó 

en el ajetreo , la sobreexcitación, el exceso de trabajo 

y las prisas, seguido por la rutina y la monotonía. La 

aportación hacia otros bloqueos no especificadcs fue: 
- Improvisación y falta de atención a la tarea. 
- Medio ambiente, timidez, miedo al cambio. 
- Falta de incentivos. y de entusiasmo. 
- Tr§mites burocráticos. 

100\ 

50\ 

35">. 

o 



l'UGIJllTA lo. 11 

¿ lPOTillA UD. LA APLICACIOll DE UN PLAN O PROGllAllA DE 

CllEAnVIDAD DEWTID DE SU DEPilTAllEllTO ? 

Existe una gran disponibilidad por parte del direc­

tivo, para que se apliquen pr09r1URas de creatividad dentro de 
sus Sreas , aunque algunos directores no lo consideraron im-­
portante o no les interes6 que esto se maneje. 

100\ 
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CONCLUSIONES DERIVADAS DEL 
CASO PRACTICO. 

Fue una experiencia muy interesante la aplicaci6n 

de este caso en la Universidad La Salle, pues muchas _ 

veces no pensamos en qu~ 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 so5re el tema, 

los invitó a reflexionar sobre el mismo. 

Los comentarios referentes a la aplicaci6n del cue~ 

tionario fueron variados y la mayoría muy positivos, de~ 

pertando en el directivo la inquietud por conocer más s~ 

bre el tema y sobre todo el querer que se apliquen pro-­
gramas dentro de sus departamentos y asi poder transmitif 

lo al personal que colabora con ellos. 

Por la misma finalidad de la tesis , no fue posible 

ampliarme sobre otros niveles j er!rquicos , lo cual tam 
bi6n serta muy interesante y sobre todo muy Gtil para_ 

la organizaci6n. 

Me gustaría transcribir alqunas de las opiniones 
expresadas dentro del cuestionario , pues todo lo que se 

coment6 enriqu~ci6 mi investigaci6n y cualquier crítica 

o comentario siempre es bien aceptada sobre todo en un 

trabajo profesional, y en la vida diaria en general, 

tes: 

Entre los que me gustaría mencionar son los siguien-

- Se debería de aplicar este cuestionario a -­
otros niveles de la organizaci6n, 



- La creatividad es una forma de eficientar 

a una organizaci6n o departamento dentro 

de una empresa y más aún con limitaciones 

en recursos . Es una manera de aprovechar 
los recursos humanos. 

- S6lo con la creatividad se alcanza lo de­
seado, 

- Sería muy útil elaborar cursos sobre éstos 

temas. 

- La creatividad debería estimularse y no pro­
gramarse, 

- Es Otil como una reflexión personal para po­
der abrirme más a la creatividad. 

- Es muy importante para un país subdesarrolla­

do y en crisis estimular la creatividad para 

encontrar nuevas soluciones a los graves pro­
blemas que 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 que mucho no se conoz­

ca la manera de como hacerlo, Por lo tanto confirma el pro­
~ósito que tuve al elaborar el presente trabajo, señalan­

do la importancia que tiene el ser creativo dentro de la 
funci6n que se realice y sobre todo el peso que recae en 

una persona que ocupa un nivel jerárquico tan importante 

en la organización como es la Dirección de cualquier área, 

Lo favorable es que se esta abierto al cambio y 

a la innovaci6n y podernos trabajar con mayor apertura 
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en lR aplicaci6n de planes y progrilll\aS para ser crea-

tivos, o más 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 realizaci6n del hombre no está 

en el tener sino en el ser y en el hacer. El éxito no 
se mide por la posici6n en determinado nivel, sino por 

el logro de metas de autorealizaci6n, de servicio y de 

conquista de la verdad, La creatividad es así el mejor 

motor de nuestra autoestima y la fuente de nuestro en­

tusismo por la vida , señalando en esto su importancia, 
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C O N C L U SI O NE S 

Los mexicanos en general, y la administraci6n 

en particular vivimos actualmente cambios importan­

tes ; aaciales. econ6micos, financieros, fiscales y 

sobre todos ellos el del cambio de gobierno. 

La profesión administrativa como un factor de 

desarrollo importante dentro de la actividad econ6-

mica del país, no puedP, ni debe estar fuera de to­

da esta compleja gama de acciones , siendo en sí 

misma una de las actividades humanas más creativas. 

De lo anterior parte que la creatividad es en _ 

gran medida cuestión 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 apr!:', 

vechamiento de las capacidades de imaginación y ere!' 

tividad de su personal , sobre todo a nivel directivo. 

Tomando en cuenta el desarrollo y avance de la_ 

administración y sus perspectivas futuras, los direc 

tares de empresaR , deben tomar muy en serio la filo­

sofía administrativa que ellos elijan, ya que con -­

ella podrán integrar en pensamiento y acción a todo 

su personal , a fin de que apliquen creativamente to­

dos los recursos y las prácticas más adecuadas para 

enfrentarse al fenómeno creciente del cambio. Debe -

animarse a los miembros a ser creativos , pero al rru! 

mo tiempo deben ser dirigidos sus pensamientos y ac­

tividades por caminos prácticos - tal es la función 

de un director. 
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Para que contemos con los miles de directivos 

que necesitamos hay que emprender nuevos caminos. 

Exigirnos y exigir mucho más a todos los niveles 

en términos de resultados tangibles y concretos ; 

buscar gente que guste de la innovación, la crea­
tividad y el cambio q•Je •1an unidos a la expansión 

y a la puesta en práctica 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 país y en nuestro momento son inmensas. Se ne­
cesita con urgencia en primer lugar concientización 

y en segundo lugar coordinación y dirección de los 
esfuerzos, inquietudes, dificultades, oportunidades 
y logros de los nuevos métodos que se esten utili­

zando, además de la información que se necesite. 

Es indudable que dentro de un mateo creativo­

establecido para una filosofía administrativa, la 

dirección de empresas serli más ágil , a pesar de -­
que en el futuro los problemas que se preserten -­

serlin mlis compleJos , ya que su solución se facili­
tarli precisamente por la creatividad y actitudes_ 

desarrolladas entre el personal de una organiza--­

ci6n. 

Los potenciales fructíferos de la creatividad 

varían enormemente de acuerdo con la industria el 
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clima organizacional , el nivel del individuo creat.!:_ 

vo dentro de la organización, y con el tipo de pro­

blemas di¡ todos los días, las presiones y las res-­

ponsabilidades del individuo a quien dirige sus --­

ideas. 

Desde el punto de vista de la creatividad. la 

meta ser& "crear 0rganizaciones 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 C! 
paz de mane;ar información , y dadas las anteriores 

condiciones , es el momento de aceptar el reto, y -

como un sólo 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~ INVESTIG.~CION 

CON EL PROPOSITO DE CONOCER LA APLICABILIDAD DEL CON­
CEPTO CREATIVO DENTRO DEL NIVEL DIRECTIVO EN LA UNI-­
VERSIDAD LA SALLE, HA SIDO ELABORADO ESTE CUESTIONA-­
RIO: PIDO A UD. SU COLA30RACION MEDIANTE RESPUESTAS -
VERACES, MISMAS QUE SERAN CONSIDERADAS CONFIDENCIALMEN 
1'E. -

TACHE CON UNA "X" LA RESPUESTA QUE MAS SE APEGUE A SU 
PUNTO DE VISTA. ( UNA RESPUESTA ) 

l. ¿ CUAL CONSIDERA QUE ES LA FINALIDAD DE UN DIRI-­
GENTE : 

A) Detectar las áreas en la que la empresa necesi 
ta aumentar su efectividad en el desarrollo di 
sus áreas funcionales. 

B) Ejecutar el trabajo para lograr la consecución 
de los objetivos que persigue la empresa a tr~ 
vés del desarrollo creativo del grupo. 

C) Trazar los planes de acción y los programas ne 
cesarios dentro de su organización. -

2. ¿ CUAL DE ESTAS DCFINICI011ES LA cor:SIDEF-'1 LA MAS 
ACERTADA A SU ~ONCEPTO SOBRE CREATIVIDAD l 

A) Capacidad de elaborar teorías científicas, in­
ventar instrumentos y/o aparatos, o producir -
obras de arte. 

B) Tener una capacidad intelectual sobresaliente. 

C) Capacidad de producir cosa3 nuevas y valiosas­
º de ver le usual bajo nuevos puntos de vista. 



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

Al Las presiones y urgencias del medio ambiente. 

B) Los cursos y el esfuerzo individual. 

C) Ninguno, porque la creatividad es un don innato. 

4. ¿ QUE TAN GRANDE ES LA NECESIDAD DE DESARROLLAR LA -
CAPACIDAD CkEADORA DENTRO DEL NIVEL DIRECTIVO 7 

Al No es del todo necesario para realizar sus funci~ 
nes. 

B) Algunas veces se requ.ieJ'e en algunas actividades. 

C) Es muy importante en todos a~pectos. 

5, ¿ QUE IN!lOVACION HA REALIZADO UL'.CH!AMEN·rE DENTRO DE 
SU DEPARTAMENTO ? 

6. ¿ CONOCE ALGUNOS P?.OGF.AM.'<S ESPECIFICOS DE :;s3ARROLLO 
DE LA CREATIVIDAD 

Al SI ____ _ 

CUALES 

7, SE PREIGAN DENTRO DE SU OEPARTAMENTO LA INNOVACION Y 
LA CREATIVIDAD. 

A) SI B) NO ______ _ 

¿ COBO ?---------------------



8 1 ¿ COMO MANEJA LA CONCEPCION DE LAS NUEVAS IDEAS CON 
SU PERSONAL ? 

Al Escucha prácticamente cualquier idea o sugerencia 
y la aplica. 

B) S6lo a través de un determinado esfuerzo logra -­
imponer la nueva idea. 

C) Prácticamente cualquier nueva idea o sugerencia -
se rechaza. 

9. ¿ EN QUE MEDID~ 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 según la situaci6n. 

C) Influye ::le una maner.asignificativa en todo lo que -
realizan. 

10. ¿ CUALES CONSIDERA QUE SON LOS MAYORES BLOQUEOS DE -
LA CREATIVIDAD ? 

A) Las preocupaciones. 

B) La rutina y la monotonía del trabajo. 

C) El ajetreo, la sobreexcitaci6n, el exceso de tra­
bajo y las prisas. 

D) Otros; 

11. ¿ APOYARIA UD. LA APLICACION DE UN PLAN O PROGRAMA DE 
CREATIVIDAD DENTRO DE SU DEPARTAMENTO ? 

A) No. 

B) No necesariamente. 

C) Sí. 

C O M E N T A R I O S 

AGRADEZCO SU COLABORACION. 
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