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INTRODUCCION

El titulo de esta tesis es "Analisis pedagdgico del liderazgo en la empresa como apoyo
para el desarrollo de la creatividad e iniciativa personal en el ambiente laboral®. El
tema central es, pues, el liderazgo desde un punto de vista educative y sobre como
éste puede influir en sus colaboradores para desarrollar su creatividad e iniciativa
personal en el trabajo a través de una formacion integral; éste es el lider educador, que
tiene como objetivo el perfeccionamiento integral e intencional de sus colaboradores,
no sélo desde un punto de vista productivo o técnico, sino también humano, mediante

fa formacion de valores y virtudes, que son la base y la finalidad de la educacian.

Los enfoques bajos los que se trabajé este tema son dos:

1. Enfoque administrativo: El tema de la tesis tiene como uno de sus fundamentes,
estudios qt.;e se han realizado desde que la persona humana es considerada como
factor clave para la productividad y alcanzar el éxito de una organizacion, a través
de considerarla como un ser integral, y no sélo como un ente SOCio-econdmico.
Desde este punto de vista se analizard al liderazgo como factor esencial en la
direccion de grupos enfocados hacia un incremento en los procesos creativos y de

iniciativa personal en cada uno de sus colaboradores.



. Enfoque psicoldgico: La creatividad es un procesc que puede ser desarroliado por
todas las personas en cualquier ambito; estamos partiendo de |la base de que todas
las personas pueden ser creativas, en menor o mayor grado, dependiende del
entrenamiento o de educacion que en este aspecto se haya tenido desde la infancia.
En esta tesis, nos enfocaremos hacia la creatividad en la edad adulta, y sobre cémo
es que puede ser incrementada a través de un andlisis del proceso creativo en las

personas.

Los objetivos que pretende alcanzar esta tesis son:

. Hacer un analisis de los conceptos que le daran un sentido a la investigacion, tales
como: educacion, persona, empresa, liderazgo, direccidn, creatividad e iniciativa

personal para posteriormente interrelacionarios entre si.

. Hacer un andlisis sobre como el lider puede influir en el incremento de la
creatividad e iniciativa personal en et ambiente laboral, a partir det andlisis realizado
en el punto anterior. Se determinara el qué hacer concreto del lider con respeclo a

estos temas.

La importancia de los temas a cerca del liderazgo, creatividad e iniciativa persenal

radica en que son elementos imprescindibles en la actualidad para lograr objetivos en

cualquier aspecto de la vida, y resolver problemas mediante la aplicacidn adecuada y

i



eficiente de los conocimientos adguirides desde la infancia hasta los estudios de
posgrado, de tal modo que las personas busquen la excelencia en el trabajo y no se
queden en un nivel superfluc o en la mediocridad. Es vital la existencia de los lideres
positivos para que encaucen a las personas a querer perfeccionarse en estos temas y
que logren despertar ese interés en sus seguidores estimulandc y motivando a las
personas en cualquier ambito, ya sea en las universidades, empresas, medios de

comunicacion, etc.

La tesis consta de cuatro capitulos:

1. El capitulo §: En este capitulo se realizara un andlisis sobre lo que es la Pedagogia,
la educacion, el concepto de persona humana, y formacion de valores y virtudes
sobre las cuales se fundamenta la investigacion a cerca del liderazgo y la
creatividad en el ambiente laboral. Es muy importante tener claramente establecidos
los conceptos de hombre como ser integral para evitar incongruencias posteriores

en este tipo de investigacién (investigacion documental).

2. E} capitule ll: En este capitulo, se analizardn los principales elementos que
conforman a la empresa como una entidad socic-econémica. Se determinara qué
caracteristicas debe tener una organizacién para que sea saludable y favorezca un
clima creativo. Se determinara como es una administracién creativa y su refacion

con un ambiente laboral agradable, a través de Ia dindmica de grupos.

Jitl



3. El capitulo HI: En este capitulo se analizaran los conceptos de liderazgo y su
relacién con la direccién. Este es el tema central de la investigacién, de tal forma
que se realizard un andlisis profundo sobre el liderazgo en un mundo en el que cada
vez s mas necesaria su actuacién, asi como ia importancia de la deteccion de
lideres potenciales en la empresa. También se realizard una investigacién sobre
como es la persona creativa, y como es que es posible incrementar la creatividad a

través del liderazgo.

4. El capitulo IV: En este capitulo se realizard la derivacion practica de la tesis, que
consiste en la elaboracién de una serie de implicaciones pedagégicas en relacion
con ei liderazgo desde un punto de vista educativo, asi como sus implicaciones para
la educacion, persona, empresa, liderazgo y creatividad e iniciativa personal en el
ambiente laboral, es decir, se determinara bajo qué circunstancias podria darse un

liderazgo educativo, con respecto a los conceptos mencionados anteriormente.



CAPITULOI

EL HOMBRE: SER PERFECTIBLE DURANTE TODA LA VIDA

Existe una frase popular muy coman en nuestra sociedad: “arbol que crece torcido
nunca sus ramas endereza”. Nosotros estamos partiendo de la base contraria pues
todo hombre es educable desde que nace, hasta el dltimo dia de su vida. La persona
humana es susceptible de perfeccionarse a través de una educacion integral, es decir
una educacion que integre todas las facetas humanas en los aspectos biolégicos,
psicoldgicos y sociales, tomando en cuenta también su espiritualidad. Es por esto que
decimos que el hombre no queda determinado por las circunstancias, sino que es ésle
quien determina mediante su inteligencia y voluntad el perfeccionamiento de sus

potencialidades a lo largo de fa vida, a través de la educacién.

. 1. LA CIENCIA DE LA EDUCACION: LA PEDAGOGIA

A lo largo de este capitulo, analizaremos a la Pedagogia como la ciencia de la
educacién por excelencia, de tal forma que explicaremos de una forma sintética lo que

significa para el hombre, a través de un andlisis del concepto,



1.1.1. CONCEPTOS DE PEDAGOGIA

En este inciso analizaremos el concepto de Pedagogia desde un punto de vista
etimolégico y en su definicidn real, es decir, el concepto analizado a partir de cada una

uno de los elementos que la componen.

1.1.1.1. DEFINICION ETIMOLOGICA

Es indudable que desde el origen del hombre, la educacion ha tenido una funcion
trascendental en el desarrollo cultural, social e ideologico, asi como en su
perfeccionamiento de los seres humanos. Sin embargo, la Pedagogia, cuyo objeto de
estudio es el hombre coma ser educable no habia sido considerada como ciencia hasta
ese entonces, sino gue se llevaba al cabo mediante los conocimientos que se
transmitian a través de las generaciones o por intuicién, es decir, no era demostrada

sistematicamente.

Etimolégicaments, ta palabra Pedagogia proviene del griego, por la cual se alude a la
"guia o conduccién del nific”. En Grecia, llamaban pedagogo al esclavo de los nifios
que los acompaiaba a la escuela, llevando los enseres nacesarios. Posteriormente, en
olros paises, principaimente en Roma, se encomendd al pedagogo la formacion

completa.

Como pademos ver, en épocas anteriores, la pedagogia queda determinada al estudio

de una etapa evolutiva, que en este caso es la infancia. Sin embargo, esta definicién se



ha ido medificando en del tiempo, a través del cual se han hecho estudios mas
profundos y sistematizados, llegando a convertir a la Pedagogia en la ciencia de la

educacion.

1.1.1.2. DEFINICION REAL

La Pedagogia en su definicién real es la ciencia y el arte de la educacién. Es ciencia
porgue es un conocimiento cierto por sus causas, es decir es un "conjunto sistematico
de verdades demostradas acerca de la educacion” ('). Es arte por su carécter préctico,
y es en esto donde la Pedagogia encuentra su justificacion; no s6lo se interesa por el
estudio sistematizado de la educacién, sino también para "valorarle y poder descubrir

normas que le han de dirigir” ().

AOn sumados el arte y la ciencia de educar no agotan las posibilidades de
conocimiento que la educacion ofrece. En tanto que realidad, y especificamente
realidad humana, la educacién se inscribe en e! dmbito de la vida personal de cada
hombre. Y la persona de cada hombre es una entidad auténoma, singular,
incomprensible, a menos que al plantearse el problema de su razén de ser alienda a
sus fundamentos profundos, incluso a los de orden espintual, que en definitiva, son los

Unicos capaces de dar al hombre ef dominio de su propia razén (*).

' GARCIA HOZ, Victor., Principios de Pedagogla Sistemdticos., p.45
2 ibidem., p. 52
3 ibidem., p- 53



Con eslo se quiere decir, que la Pedagogia es la ciencia y el arte de |a educacion pero
encaminada a la realizacion y perfeccionamiento de cada hombre, por lo cual, la
educacion tiene un caracter individualizador, en donde el ideal es atender a las necesid

ades de cada persona sin perder de vista el fin de la educacion o de la pedagogia.

1.2. CARACTERISTICAS DE LA PERSONA HUMANA

Si estamos hablando de que la educacion tiene por objeto el perfeccionamiento del
hombre, debemos definir qué es fa persona humana, puesto que es a partir de este
concepto que el educador ejerce su accion. La accidn educativa tiene como base un

concepto de persona integral como se analizara posteriormente.

1.2.1. CONCEPTO DE PERSONA HUMANA

Segun Boecio, fa persona humana es una “substancia individual de naturaleza

racional” (*).

Dicho concepto hace referencia de que la persona es un individuo de una especie
particular de naturaleza racional. Asi misme, la persona humania esta conformada de
alma y cuerpo y que guardan una unidad substancial, esto es, que no son dos
substancias superpuestas, sino una sola por la misma naturaleza del hombre, que es

racional, lo cual implica, a su vez, que posee iiberlad , voluntad y sociabilidad. Esta

4 VERNEAUX, R., Filgsofia del Hombre: Curso de Filpsofia Tomista., p. 232



ultima es una caracteristica inherente a la persona, dado que nace en la sociedad y

necesita de ella para desarrollarse y perfeccionarse.

i.2.2. RASGOS DE LA PERSONA HUMANA
El hombre presenta desde que es concebido hasta que muere, cualidades inherentes a
su naturaleza, no importando la nacionalidad, raza o clase social, es decir, presenta
rasgos humanos tipicos de su naturaleza, por el simple hecho de pertenecer al género
humano y de existir.

1.2.2.1. CARACTERISTICAS
La persona humana por el hecho de existir, tiene cualidades inherentes a su
naturaleza, como es la dignidad, que es Unica e irrepetible, y que esta dotada de
inteligencia, voluntad y libertad, de tal forma que también es responsable de sus actos.
Analicemos cada uno de estos rasgos:

A) DIGNIDAD:

La dignidad de la persona aparece en el ambito del blen, pero no del bien moral, sino

del bien ontolégico, es decir, del ser. "La dignidad de! hombre, en cuanto hombre



consiste en dos cosas, que son la razén y el libre albedrio” (°). Esto es, el hombre tiene
capacidad de formar representaciones abstractas y actuar conforme a los motivos que

el intelecto pondere. Esto lo hace distinto al resto de los seres en la Tierra,

La dignidad de !a persona, como se menciond anteriormente, es un bien puramente
fisico y ontologico, que por si mismo no puede convertirse en un bien moral y ético.
Fisica y ontologicamente, la persona humana es el mas perfecto de los seres. Moral o

éticamente, no es ni buena ni mala en si misma.

La persona nunca es indigna por su naturaleza ontologica, la cual es perfecta, sin
embargo si lo puede ser desde el punto de vista moral o ético en donde el hombre
puede ser entonces, digno o indigno. Otra explicacion es que la persona nunca es
indigna substancialmente sino accidentalmente, por lo cual si comete actos moralmente
malos, su dignidad ontologica no queda dafiada, sin embargo moralmente es indigna.
* ..por muy noble que sea la forma, y sin menoscabo de su dignidad criginal, el hombre
puede errar en la operacién de alcanzar el otro fin, fuera de él, hacia el que debe
encaminarse, y entonces la dignidad de 1a persona se emparfia con la dignidad final de

la accién” (&),

B) UNICO E IRREPETIBLE:

Al hablar de la persona humana, se alude a un concepto intelectual, en el cual, la

persona humana es una unidad substancial de naturaleza racional, sin embargo,

§ GARCIA HOZ, Victor., El Concepto de Persona Humana., p. 48
8 ihidem., p. 51



también se alude a una multiplicidad de personas; esto es, no es sdlo una persona

humana, sino muchas personas (°).

Con lo anterior se establece que cada persona es distinta a las demas; es decir es
Gnica e irrepetible en su género. Nunca en la historia de la humanidad habra una
persona que tenga el mismo pensamiento, los mismos sentimientos, la misma dignidad
moral. Esto no quiere decir que por el hecho de que cada persona sea unica e
irrepetible sea distinta a la raza humana, es decir, sea de otra naturaleza; sin embargo
si es distinta de las demas por las cualidades intrinsecas y por la inteligencia, voluntad

y libertad que cada persona usa de manera distinta para lograr un fin.

C) INTELIGENCIA, VOLUNTAD, LIBERTAD Y RESPONSABILIDAD:

La inteligencia , libertad y voluntad son rasgos especificamente humanos, es decir,

s6lo el hombre las posee por su propia naturaleza racional &.

El objeto de la inteligencia es la VERDAD, por fa cual, el hombre tiende a buscar
durante su existencia la verdad. Con Ia inteligencia el hombre es capaz de tener
representaciones abstractas en busca de ella. Sin embargo, cabe distinguir entre |a
verdad objetiva, que es |a correcta adecuacién del intelecto con la realidad, y la verdad
subjetiva, mediante la cual la verdad es apropiada por la persona. Es asi como puede

haber tantas “verdades” como personas existen, pues la inteligencia humana no es

7 ibidemn., p. 45
® ofr. VERNEAUX, R., op. git,, p. 151-203.



perfecta; sin embargo la persona humana debe tratar de que la verdad subjetiva

concuerde con la verdad objetiva y asi las dos tengan adecuacién con la realidad.

El objeto de la voluntad es el BIEN, por la cual, el hombre tiende durante toda su vida
a buscar el bien. Sin embargo, tampoce la voluntad es una potencia perfecta en el
hombre, pues no siempre lo que percibe como bien es realmente un bien para el. Es
en este momento, cuando fa inteligencia entra en juego, guiando a la voluntad en la
consecusion del bien, y de la verdad. Asimismo, la voluntad mueve a la inteligencia

en la consecusién de un acto, por medic de |a libertad del hombre.

La libertad es la autodeterminacién det hombre al bien; no se reduce al libre albedrio,
sino que la persona se determina a si misma hacia determinados bienes, renunciando

a los otros, con lo cual su horizonte se va perfilando hacia un fin concreto,

No podemos pensar en libertad, sin mencionar la responsabilidad; estos dos factores
deben ser un binomio inseparable en la vida de la persona humana, pues toda
eleccion y todo acto, bueno o malo, conlleva una consecuencia, y una respansabilidad,
es decir tiene el deber de responder a dichas consecuencias. Es por esto que la
libertad no se limita al libre albedrio, a la simple eleccién, lo cual nos conduciria al
libertinaje. La libertad implica por io tanto, responsabilidad por la cual una persona es

capaz de responder a las consecuencias de sus actos.



.3. LA PERSONA HUMANA: SER PERFECTIBLE

Hemos definido los conceptos de persona humana y Pedagogia, insistiendo en que el
hombre es un ser perfectible o educable durante toda la vida, pero para ello es
necesario aclarar también el concepto de educacion y tener una visién mas detallada

de lo que estamos investigando.

1.3.1 CONCEPTO DE EDUCACION

El concepto de educacion puede tener variados significados, es decir, podemos
estudiar este concepto desde un punto etimoldgico, desde un punto de vista real
(definicién cientifica), y desde un punto de vista vulgar (o sea, lo que las personas

vulgarmente conocen como educacién en la vida colidiana).

1.3.1.1. DEFINICION ETIMOLOGICA

Etimolégicamente la educacién significa, de una parte "conducir'; educar sera tanto
como "conducir" {educare), llevar a un hombre de un estado a otro, de una situacion a
otra. Educacion también significa "sacar de ", "extraer" (educere), segln el cual la

educacion seria la accién de sacar algo dentro del hombre. )

$ GARCIA HOZ, Victor., op. cit., p. 17



Por las anteriores definiciones de educacion, podemos decir que es un proceso -y no

un resultado- que hace referencia a la interioridad de la persona, de la cual saldrédn

actos o habitos por los cuales se dice que una persona es educada.

Comparando la definicién vulgar de educacion con la etimoldgica podemos llegar a las

siguientes caracteristicas ("°):

ETIMOLOGICAMENTE

VULGARMENTE

1. La educacion es una operacién, una

actividad.

2. La educacién es un desenvolvimiento
interior.

3. La educacién nos lleva a una nocion

individualista del proceso educativo.

1. La educacion es un resultado.

2. La educacién es resultado de una
influencia externa.

3. La educacién nos lleva a la perspectiva
sociologica, la del influjo de la scciedad

sobre el hombre.

1.3.1.2. DEFINICION REAL DE EDUCACION

Victor Garcia Hoz nos da la siguiente definicion de educacién: "Perfeccionamiento

intencional de las potencias especificamente humanas” ('').

0 ¢fr,, GARCIA HOZ, Victor., Principios de Pedagogia Sistematica., p. 15-24

" inidem., p. 25
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Analicemos esta definicidn:

1. Intencional: la educacién tiene una finalidad, por parte del educador y por
parte del educando, el cual se deja influir librementes.
2. Potencias especificamente humanas: esto implica que sélo el hombre es

educable y perfectible por su propia naturaleza.

A continuacion, se propondra la siguiente definicién de educacion: "Proceso intencional
y permanente, por el cual el hombre se perfecciona integral y armdnicamente en las

potencias especificamente humanas”

Analicemos dicha definicion de educacién;

1. Proceso intencional y permanente: es decir, no es un resultado sino una
operacién o una actividad que se realiza durante |a vida, en cualquier etapa
evolutiva. En estas circunstancias, el hombre se perfecciona dia con dia, vy es
imposible el hecho de llegar a una perfeccion totat y absolula de un dia para otro.
E! hombre. por su propia naturaleza, es un ser imperfecto, y por lo tanto
perfectible, hasta el ultimo dia de su vida. Es asi como la educacién es también

intencional, es decir, hay una finalidad que viene por propia voluntad.

2. El hombre se perfecciona integral y arménicamente: la persona humana se
perfecciona como unidad substancial que es; es una unidad bio-psico-social, y es
por esto que cualquier proceso perfectivo lo afecta integralmente. Sin embargo,

esle perfeccionamiento debe ser armdnico, es decir, que comprenda todas las

il



facetas del ser humano, desde la mas elemental (aspecto fisico-biolégico) hasta los

mas trascendentales (aspecto espiritual) del hombre.

3. Potencias especificamente humanas: con esto me refierc a que solo el hombre

es educable por su espiritualidad y perfectibilidad.

1.3.2. CARACTERISTICAS DE LA EDUCACION

La educacién integral presenta particularidades que la diferencian de otros conceptos
de educacién estudiados por diversos autores y que tienen como fundamento otros
canceptos de hombre y de Pedagogia. Es por esto, que a partir de los conceptos que
analizamos anteriormente, podemos decir que la educacion presenta la siguientes

caracteristicas:

1.3.2.1. VALIOSA E INTENCIONAL

El concepto educacion alude necesariamente a una intencionalidad, es decir, "al
hablar de perfeccién humana han surgido ciertas ideas que también contribuyen a
delimitar e! concepto de educacidn: las ideas de direccion, influencia, intencion,
reflexién, aluden a un fin preconcebido y operante en virtud del cual la educacién toma

un determinado rumbo y ponen de relieve que la educacion, tanto como obra del

12



intelecto, es obra de la voluntad. Estas ideas se pueden resumir en la nota de

intencionalidad, que también ha de atribuirse a la educacién” ("

Asi es como la educacién es un proceso volitivo dirigido por una persona liamada
educador con el objelo de influir positivamente en una persona Hamada educando, el

cual se deja influir por ella libremente.

El proceso de la educacién es valioso en si mismo por su finalidad: ta perfeccion del
hombre. Siendo asi, no hay educacidn negativa, sino un aprendizaje negativo. Si la

educacién no perfecciona, no es educacidn.

1.3.2.2. ES VALORAL

En la educacion, se entabla necesariamente una relacion estrecha con los valores; en
todo proceso educativo hay valores de por medio, es decir, forman el principio y €l

fin de dicho proceso.

El educador, a través del proceso educative, inculca en el educando valores, y s por
medio de estos es que llega a un perfeccionamiento, aunque unos educadores
insistiran mas en unos valores que en otros. Cada época imprime nuevos matices al
proyecto educativo de humanizar al hombre, de llevarlo a su plenitud y de integrarlo a

la sociedad.

"2 ibidem., p.23
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La educacion es inevitablemente valoral. Asi es como los valores son imprescindibles
en ia educacion; la falta de elios daria como resultado un adiestramiento o una
capacitacién. Los valores afectan la integridad de la persona y humanizan la

educacion ().

1.3.2.3. ES UN PROCESO PERSONAL

La educacion tiene una dimensién personal; de algun meodo implica todas las
dimensiones del hombre, es decir, el educando es el agente de su propia educacion.
En ella se inicia y recae el perfeccionamiento, el cual ha de ser integral y arménico

para llamarse educacién.

El proceso educativo empieza en el educando y termina en él, es decir es una

operacién inmanente, por lo cual se dice que la es un procese personal o individual.

La individualizacién puede entenderse como "un proceso en virtud del cual un sujeto se
hace capaz de vida independiente, desarrolla Ias notas peculiares de su personalidad y
cultivando sus rasgos diferenciales se convierte en el ser que es, distinto de los
demas" (). La personalizacién del proceso educativo implica la sintesis del
perfeccionamiento propio de cada persona y su capacidad de relacion con los demas.
Al hablar de educacion personalizada no se excluye el aspecto social del hombre; no
se contraponen. E! desarrollo personal de una persona lo hace capaz de entablar

relaciones con los demas, enrigueciendo su sociabilizacion.

3 gARCIA HOZ, Victor., Concepto de Persona., p. 154
" GARCIA HOZ, Victor., Principios de Pedagogia Sisteméticos., p. 37
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1.3.3. IMPLICACIONES DE LA EDUCACION

Al hacer referencia al hombre como un ser educable en todas sus potencialidades,
podemos preguntarnos qué aspectos abarca esta educacion, es decir, qué implica la
educacion para el hombre desde diferentes puntos de vista. Es asi como podemos

hablar de una educacién esencial, existencial y la personalizada.

1.3.3.1. EDUCACION ESENCIAL

La educacion esencial puede ser definida de la siguiente manera: "Perfeccion de todas
las manifestaciones de la naturaleza humana. Actualizacion operativa de la cultura:
Intelectual, Técnica, Estética, Moral, Religiosa” ('*). En un sentido original, la cultura
hace referencia a |a naturaleza, la cual puede ser intervenida o modificada por el ser
humano. Se puede hacer una comparacion andloga con el hombre, el cual también se
cultiva, se enriguece interiormente. Sin embargo, cuftura y educacion no deben
confundirse; la diferencia descansa en el resultado del proceso de la actividad. Asi la
cultura se entjende como el conjunto de manifestaciones de un pais o de la humanidad
entera; la educacion entonces es |a actualizacién de la cultura, es decir, hacer realidad
actual la cultura en una persona ¢ en una sociedad, o en otras palabras hacer posible
su integracién a la culiura. Siendo asi, la educacion entendida como actualizacion de
la cultura, es lo mismo que hablar del perfeccionamiento de todas las manifestaciones

del ser humano, puesto que la cultura abarca dichas manifestaciones.

'S ibidem., p.28
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1.3.3.2. EDUCACION EXISTENCIAL

Es definida de la siguiente manera: "Capacitacién para responder a todas las
exigencias de la vida. Humanizacion de la vida. Satisfaccién de todas las necesidades
humanas: biolégicas y psicoldgicas: seguridad, dignidad y comunicacion. Posibilidades
de actividad: Juego, lucha, estudio, trabajo. Factores formativos: Humanos y técnicos.

Ambitos: familia, profesion amistad.” (*%).

En este sentide la educacién es un desarroflo de las posibilidades de vivir como
hombre, una humanizacién para la vida, es decir, dar a la vida en donde hay

carencias y posibilidades, necesidades y posibilidades, et carécter humano.

Las necesidades del hombre se pueden dividir en dos grupos:

1. Necesidades bicldgicas o materiales: fales como alimentacién, vestido, sustento,
etc. El quehacer educativo es: Desarrollar la capacidad expresiva y técnica para
poder satisfacerlas y desarrollar {a capacidad de control para guardar un control de

estas mismas necesidades.

2. Necesidades psiquicas-espirituales: agui la educacidon se entiende como un
proceso a través del cual el sujeto llega a satisfacer el deseo de seguridad, status,

sentimiento de dignidad, sociabilidad y su necesidad de comunicacion.
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1.3.3.3. EDUCACION PERSONALIZADA

Se puede definir como: "Desarrolio de la persona como principio consistente de
actividad. Realizacién personal. Singularidad, autonomia y apertura: a las cosas, a las

perscnas, a la trascendencia" (7).

La educacion no es simplemente ia atencidn al hombre en general, sino
particularmente a las caracteristicas individuales de cada persona; en este sentido, la
educacion es un proceso de ayuda para la realizacién personal. Esta atencidn es la

convierte al proceso educativo en educacién personalizada.

Hay tres grandes objetivos en la educacién personalizada:

1. Singularidad: Es una distincion cualitativa en virtud del cual, cada hombre es quien
es, diferente delos demds. La educacion personalizada pretende hacer a la persona
consciente de sus propias posibilidades y limitaciones, facilitar el cultivo de la

intimidad, el trabajo independiente y de la capacidad creativa.

2. Autonomia: El hombre es principio de sus propias acciones; es la capacidad de
gobernarse a si mismo, de estar en posesidn efectiva de la libertad, es decir, que
actue libremente. "Cuando la libertad se realiza eligiendo no entre posibilidades,

sino entre posibilidades que se han de descubrir, entonces propiamente se habla de

" ibidem., p. 31



iniciativa personal, con lo cual nos encontramos con un nuevo objetivo de educacion

de la libertad" (*°).

Podemos sostener, entonces, que los objetivos fundamentales de la educacién
personalizada son: libertad de iniciativa, fibertad de eleccién y libertad de aceptacitn, en

cuanto han de servir a la autonomia de la persona.

1. Apertura: En tres niveles se desarrolla la capacidad de apertura:

 Nivel objetivo: Es la apertura de! hombre a las cosas que le rodean, y llegar al
conocimiento. Esto es una condicion para que el hombre pueda vivir.

« Nivel social: Esta determinado por la existencia de otros sujetos, con los cuales
necesariamente el hombre tiene que convivir para desarrollar su personalidad.

» Nivel trascendental: Es la posibilidad de la vida religiosa, la posibilidad de entabiar

relacion coh un ser supremo o trascendental.

Esta division en las implicaciones educativas no debe llevar a |a idea de que el proceso
educativo es una suma de actividades y quehaceres que apenas guardan relacion
entre si. La educacién, como se dijo anteriormente, es el perfeccionamiento de todas
las manifestaciones del hombre, y en ellas quedan incluidas la cultura, la existencia y
la realizacion personal. No debemos perder de vista la unidad bio-psico-social que

guarda el ser humano; a la unidad de la persona le corresponde la educacion.

% inidem., p.33



Las implicaciones educativas tienen relacion e incurren en ia formacion integral de la
persona. Sin embargo, se toman en cuenta las actividades de la persona humana las
cuales son necesarias para cualquier tipo de educacion, es decir, se pueden distinguir
por el fin especifico que persigue cada tipo, pero las tres van encaminadas hacia un

fin general, que es el perfeccionamiento del hombre.

1.3.4. EL VALOR COMO FUNDAMENTO DE LA EDUCACION

El término educacion alude invariablemente el concepto de "valor" o valores, los cuales

constituyen su fundamento y lograr asi los fines que se plantearon durante el proceso.

1.3.4.1. CONCEPTO DE VALOR

Podemos definir el valor como una cualidad inmaterial que se le da a las cosas
materiales o inmateriales y sobre los cuales existe una jerarquizacion. "Virtud, en
términos completamente generales, es la elevacidn del ser en la persona humana....es
io maximo a los que puede aspirar el hombre, o sea a la realizacién de las

posibilidades humanas en el aspecto natural y sobrenatural” ',

Los valores no son cosas en si, sino que califican o cualifican las cosas. Asi, nos
encontramos con valores materiales y espirituales o trascendentales, segun su

naturaleza y su fin.

® PIEPER, Joseph., Las Virtudes Fundamentales., p. 16
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Es trascendental que el hombre nunca pierda de vista que la escala de valores no
dependen de él, sino que diches valores estén ordenados por su misma naturaleza,

nobleza e importancia.

Asi mismo, hay cosas que tienen un valor en si mismo, y cosas que tienen un valor en
funcion de otras (*°). Es de esta manera que la educacién s un valor en si mismo por
su finalidad que es el perfeccionamiento integral del hombre: “Los valores en si son
valiosos en cuanto al fin altimo y trascendental. Los valores atribuibles o©
circunstaciales son valiosos en tanto son medios utiles para acercar al fin Ultimo y

trascendente (*')".

1.3.4.2. JERARQUIZACION DE LOS VALORES

Los valores se ordenan necesariamente a una jerarquia, “unos valen mas que otros y la
alteracion de la jerarquia convierte en antivalor lo que en principio pudiera tener
caracter de bien" (¥*). Es por esto que el valor esta relacionado con el bien del hombre;
si consideramos un "valor" como benefactor de una persona y en realidad lo afecta o

afecta a otros negalivamente, no es un valor sino un antivalor.

ta multiplicidad de los valores en el hombre es debido a la gran variedad de intereses
o de conflictos de preferencias: es debido a esto cuando existen conflictos y un

desordenamiento en la escala de valores.

2 cANSECO, Gerardo., Valores y Virftuges. Férmalos segan su Edad., p. 48
? ibidem,, p. 42
2 GARCIA HOZ, Victor., op. cit., p.161
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Podemos definir a la escala de valores de la siguiente manera: ordenamiento
verdadero de los diferentes valores segun su naturaleza e importancia, de conformidad
con la recta razon y el deber ser. Por esta razén, el hombre debe supeditar sus

intereses y preferencias a un ordenamiento natural y al deber ser de la realidad.

Los valores son ilimitadamente variados, de acuerdo a la situacion y preferencias de
cada individuo o grupo. “La historia de la humanidad y de la cultura nos ofrece un
inventario indefinido de valores en todos los ambitos culturales, que en su momento
parecieron contraponer individuos y grupos y que ahora nos parecen perfectamente
compatibles" (). La vida del hombre se encuentra repleta de valores; es innegable
gque algunos de estos cambian segun la época o segun las necesidades que se
vayan presentando. Sin embargo, no todos los valores son susceptibles de cambio. Los
valores trascendentales o espirituales no se modifican porque ni dependen del hombre,
ni de sus costumbres, ni de la época histdrica, debido a que ellos valen por si mismos y

no por propia decision del hombre mismo.

Para entender lo anterior, cabe aclarar que : "hay bienes y valores subordinantes, de
mayor jerarquia que los bienes y valores subordinados; suplantar a aguellos con estos,

" (*). Es por esta razoén que hay

tos convierte en valores falsificados o en antivalores
valores que si pueden cambiar por estar en funcién de otras cosas. Los valores en si

mismos no cambian por su fin Gltimo o trascendental .

3 ibidem., p. 161
M CANSECO, Gerardo., op. cit., p. 43
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En la jerarquizacién de dichos valores tiene un juego importante el entendimiento
humano, puesto que nos permite captar la existencia de dichos valores. El
razonamiento nos permite ordenarlos, jerarquizarlos y "valorarlos” en su justa medida.

l.a voluntad nos permite desearlos y realizarlos.

La formacion de valores son sélo posible en el hombre y no en los animales, puesto
que hay actividades especificamente humanas que el animal no realiza. Estas
actividades se pueden clasificar en cuatro disciptinas ordenadas segun su nobleza y
jerarquia:

i. Religién

Il. Moral

lll. Ciencia

/. Arle

Arte, ciencia, moral y religion, son cuatro conceptos que sirven de guia universal para
aproximarnos al establecimiento de una luminosa jerarquia de valores humanos en la
que cabe toda cultura. Cultura es la incorporacién del hombre a los valores

fundamentales det espiritu. (*°).

Siguiendo con esto, es necesario agregar un quinto nivel al esquema anterior para
incluir lo que algunos autores han llamado “valores vitales”, al servicio de |a
conservacién y calidad de la vida humana. "En €l quedarian los valores de la técnica,
de la economia, de lo circunstancial, del quehacer estrictamente temporal. Para sequir

con cierta légica en la clasificacién antes dada que se refiere a campos especificos del

% ibidem., p. 50
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actuar humano, llamaremos a este quinto nivel, el campo de la TECNICA" (™).
Quedaria entonces de la siguiente manera, en orden jerdrquico de nobleza e
importancia:

l. Religién

il. Moral

lll. Ciencia

IV. Arte

V. Técnica

Esta jerarquia no quiere decir que los que estan en dltimo nivel tengan que ser
menospreciados; es necesario darles su justo valor y no confundirlos con fines
trascendentales. La técnica es un medio para lograr dichos fines. En cuanto a medio,

es el mas inmediato a la existencia humana, sin llegar a ser un fin.

{as anteriores consideraciones, permiten enriquecer el cuadro originat de los cinco

niveles de valores, agregando una columna correlativa (7):

RELIGION Bien Supremo ACTUAR
MORAL Bien en si DECIDIR
CIENCIA Verdad y bien dtil PENSAR
ARTE Bien deleitable SENTIR
TECNICA Bien en cuanto medio PODER
* ibidem., p. 51

¥ ofp, ibidem., p. 52
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1.3.4.3. FORMACION DE VALORES Y VIRTUDES

Los valores trascendentales no se transmiten completamente a través de teorias o
especulaciones, sino a través de la vivencia personal de ellos; los valores se tienen
que experimertar y sentir. Su conocimiento 0 entendimiento se complementan con una
realizacidn, con un esfuerzo para vivirlos; aqui e papel trascendental de Ia voluntad,
con la cual es posible el "querer querer”; sdlo asi se podran vivenciar personalmente
los valores. El fin de la educacidn se concreta en VIRTUDES, se trata de que el
hombre las alcance y asi logre su perfeccionamiento. Santo Tomas decia que la virtud

es lo méaximo a lo que puede aspirar un hombre,

Virtud es una “cualidad duradera del carécter de una persona por la cual se realizan

actos buenos” (**). Analicemos esta definicion:

e Es una cualidad duradera del cardcter de una persona porque no son actos
aislados, sino una sucesion de hechos que implican un cambio permanente en la
actitud de la persona liegando asi a la formacién de habitos y consecuentemente a

fa virtud.

« Por la cual se realizan actos buenos: de 10 contrario no serian virtudes sino vicios,

los cuales son su polo opussto.

% ibidem., p. 60
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Las virtudes morales son cuatro:

1. Prudencia: "Agilidad para actuar conforme a la recta razén (Santo Tomas).
Entendimiento  practico que permite ordenar las acciones hacia el
Bien y prescindir o evitar el bien aparente o el bien de menor jerarquia que se opone

a un bien mayor” (*%).

2. Fortaleza: "Es la voluntad para no desistir en la consecusion del bien arduo o dificil,
manteniendo las decisiones de la recta razén con firmeza y un coraje controtado y

rectificado por el razonamiento, resistiendo y soportando sin claudicar" .

3. Templanza: "Para moderar el deseo y la inclinacién a los placeres sensibles,
conteniéndolos dentro de los limites de la razén. Todo bien ordenable ha sido
colocado de manera ordenada por Dios, de modo que la inclinacion al placer no es
mala en si, pero dentro de los limites de la recta razén que establece una jerarquia

de valores” (*").

4. Justicia: Inclinacién constante y perpetua de la voluntad a dar a cada quien 1o que

merece y le corresponde.

Las virtudes morales se complementan y se enriquecen entre si; existe una

interdependencia que hace que la persona se perfeccione en cada aspecto de la vida.

» ipidem., p. 72
3 ibidem., p. 73
M ibidem., p. 75
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De cada una de las virtudes morales se desprenden ofras virtudes para cumplir con su

objetivo (

§

32):

. De la virtud de la prudencia emanan:

Entendimiento: Nos permite captar la realidad evidente tal como es y discernir si
fos que nos proponemaos es bueno o malo.

Memoria: Permite el recuerdo de errores y aciertos pasados y considerarlos antes
de actuar.

Providencia: Consiste en fijar la meta que se intenta, ordenando rectamente los
medios y previendo oportunamente las consecuencias y dificultades que se puedan
presentar.

Cautela o precaucion: Para no ignorar temerariamente los obstaculos e
impedimentos que puadan presentarse para alcanzar el fin propuesto.
Circunspeccién: Para no ignorar las circunstancias concretas y particulares que
pueden hacer desaconsejables de momento lo que seria conveniente.

Razén: Consiste en tomar el tiempo necesario para reflexionar asuntos importantes
en caso de duda y evitar precipitarse. Incluye el cambiar de opinion y ser flexible
para rectificar cuando las circunstancias cambian de manera radical.

Sagacidad: Para resolver con prontitud asuntos que no permiten la reflexién o pedir

consejo.

2 ofr. CANSECO, Gerardo., 0p, git., p. 71-79
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« Docilidad: Nos permite escuchar, pedir consejo de personas que tienen mas
experiencia o sabiduria.
+ Optimismo: Para no desalentarse ante obstaculos que se puedan presentar; implica

serenidad y confianza en Dios para alcanzar el bien propuesto.

2. De la virlud de la fortaleza, emanan:

« Decisidn y valentia: Ayuda a asumir y cometer el bien a pesar de las burlas, los
ataques y los peligros que implique.

« Laboriosidad y responsabilidad: Consiste en vencer la mediocridad y la inaccidn
para respander a los propios actos u omisiones y a sus consecuencias.

« Confianza y longanimidad: Para persistir en la busca de un bien que no llegd
cuando se esperaba, evitando la impaciencia o desconfianza que pudiera causarnos
la demora o tardanza.

» Solidaridad: Ayudar a otros con diligencia, generosidad y disponibilidad a la
consecusic’:ﬁ del bien comun.

+ Magnanimidad: Para planear y realizar cbras grandes inspirados en ideales,
evitando |a vanagloria, las ambiciones egoistas, |a presuncién , la pusalinimidad {la
excesiva desconfianza en uno mismo}.

« Magnificencia: Decision de emprender grandes obras, compartiendo los grandes

bienes materiales sin tacafieria ni despilfarro.
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Resignacién: Capacidad para re-significar la propia vida o existencia, ante serias
desgracias que modifican aspectos importantes de la vida de una persona.
Serenidad: Para no dar un tinte triste a la propia existencia, sino ir dando cabida a
la alegria de seguir viviendo, aceptando las cosas que no se pueden cambiar y
lograr la consecusién de un bien,

Perseverancia y constancia: Para no desistir de un propésito bueno, necesario u

honesto, ante las dificultades internas u externas que se presenten.

. De la virtud de la templanza, emanan:

Mansedumbre: Para rectificar y moderar la ira, de tal forma que sélo aparezca
cuando sea necesario y en la medida conveniente.

Sobriedad y abstinencia: Para moderar ios placeres inherentes al acto de comer y
beber, evitando los excesos perjudiciales a la salud del alma y del cuerpo.

Castidad y continencia: Para sujelar y moderar el deseo y la inclinacién sexual,
dentro de los |imites de la recta razén que ordena este apetito hacia la perpetuacion
de la especie humana y la complementacion amorosa de dos personas del sexo
complementario.

Humildad: Consiste en moderar el desordenado deseo y apetito a la propia
excelencia, ayudandonos al justo reconociendo nuestro propio valer real, Es una

virtud fundamental para alcanzar las otras virtudes.
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Modestia y sencillez: Para vencer el deseo y el placer de ser el centro de atencién,
de acaparar toda la fama, todo el prestigio y toda la fama; evitar y exageraciones en
el habtar y en el vestir.

Estudiosidad: Para evitar la pereza en la busca de [a verdad y para moderar el
excesivo desec de saber sin que se ordene a un fin bueno y conforme a la recta
jerarquia de bienes y valores.

Clemencia: Virlud que inclina al superior a mitigar la pena o castigo merecido por el
sujeto de su autoridad. Incluye [a indulgencia, benevolencia, comprension y perdén;
excluye el soborno, la blandura, e! perddn imprudente o injusto y la complicidad
Energia y reciedumbre; Soportar sin quejarse en forma excesiva a las privaciones
inevitables o convenientes.

Generosidad y civismo: Para renunciar voluntariamente a algo por el bien honesto,

util e incluso deleitable de los demas.

De |a virtud de la fortaleza, emanan:

Orden: Para dar a cada cosa su justo lugar, atendiendo al valor que de suyo
merece.

Gratitud: Para recibir cualquier beneficio recibido y buscar la oportunidad para

recompensarlo o reciprocarlo.
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« Afabilidad: Nos permite, por medio de nuestras acciones y actitudes hacer mas
placentero y amable el trato con los demds. Excluye la adulacion, la malevolencia y
menosprecio de |os demas.

« Veracidad: Para decir y expresar lo que corresponde a ia realidad, sin falsedades
ni simulaciones que destruyen la confiabilidad.

» Sinceridad: Para manifestar externamente 1o que somos y sentimos interiormente,
sin falsificar las apariencias o intenciones.

« Fidelidad: Para cumplir o intentar firmemente cumplir con lo ofrecido o prometido de
manera concreta o de modo implicito.

« Obediencia: Voluntad para cumplir con sinceridad y fidelidad con lo ordenado por
la autoridad superior.

« Equidad: Para buscar con honestidad un actuar justo y honesto y evitar toda

accion injusta o deshonesta.

£l educador tiene la tarea de inculcar en los educandos las virtudes, a través de la
educacion ejemplar (ejemplo propio) y ser mediatizador con el objeto de que en todo el
proceso educativo, los valores sean el fundamento y base de la educacion. Si ponemos
atencion, éstas incluyen el perfeccionamiento del cuerpo y alma del ser humano; es por

esto que el fin de la educacion se concreta en ellas.
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CAPITULO I

LA EMPRESA: PROMOTORA DEL DESARROLLO HUMANO

El concepto de educacion integral encierra un significado muchas veces idealista,
sobre todo cuando se aplica en otros 4mbitos en donde pareciera ser que lo mas
importante son las utilidades, como es la empresa. Sin embargo, este concepto si
puede ser aplicado en la realidad, considerando que a través de estudios que se han
realizado sobre este tema, se ha recalcado la importancia del desarrolio del factor
humano para alcanzar un maximo aprovechamiento de todos los recursos con que
cuenta la empresa, y satisfacer las demandas no solo de |a sociedad sino también las
necesidades internas de las personas que laboran en ella, a través de un ambiente

laboral positivo y creativo.

I1.1. LA EMPRESA COMO ORGANIZACION HUMANA

En la actualidad, la empresa vista como una entidad socio-econdmica, se preocupa por
actualizarse en los estudios que se han realizado a cerca de temas para incrementar la
productividad y creatividad en el ambiente laboral, como podria ser el Desarrollo
Organizacional, en donde se habla de una salud en la organizacién, con el objeto de
alcanzar la maxima eficiencia a través de la instrumentacion de principios, politicas,

metas, etc., que favorezcan el desarrollo de todos los miembros en la organizacion.
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Il.1.1. CONCEPTO DE EMPRESA

En el primer capitulo, se describio a la persona como ser perfectible hasta el dia de su
muerte. Dicha perfectibilidad se va logrando dia con dia en todos los aspectos que
conferman la vida cotidiana, tales como en la familia, en el trabajo y en su relacién con

otras personas en sociedad.

Un area en donde e hombre también se perfecciona mediante el trabajo es en la
empresa. En este medio, también puede manifestar su personalidad, su creatividad y
su liderazgo, y ponerlos at servicio de la comunidad, alcanzando un perfeccionamiento

y superacidén personal.

Para entender esto, se definird a continuacion el concepto de empresa: entidad socio-
econdmica que tiene por objeto proporcionar un servicio a la comuridad y generar una

utilidad.

Como nos podemos dar cuenta, la empresa no es sélo una entidad econémica que
tiene como objetivo principal et generar utilidades; es trascendental considerar el
aspecto social, por el cual se presta un servicio a la comunidad, puesto que en ella se
sustenta al producir un bien o un servicio que satisface alguna necesidad de la

sociedad.
Aunque generar utilidades es un objetivo primordial en la empresa, no es el Unico ni el

mas importante. "Afirmar simplemente que la empresa tiene como objetivo unico el

generar utilidades constituye un error de minimizacion; afirmar que el generar
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utilidades no es un objetivo de la empresa constituye un error de esencia -y a veces de
utopia-. Ocurre que el objetivo genérico es complejo, presenta diversos aspectos que [o
configuran, que deben darse todos ellos a simultanea, sin considerar a uno medio para

el otro, sino como aspectos del objetivo nico" (*%).

Segun dicha afirmacion, los fines de la empresa deben guardar una integracion y
guardar una proporcidn conforme al deber ser, y asi evitar el formar una empresa

tirana, en un extremo, o paternalista, en el otro.

Asi es posible aludir a cuatro fines genéricos en la empresa;

1. Proporcionar un servicio a la comunidad social

Como se dijo anteriormente, el servicio a la comunidad es trascendental para la
empresa. "Si la empresa no considera explicitamente este servicio como aspecto del
objetivo a alcanzar, esta llamada a desaparecer” (*). Esto es debido a que es una
entidad que tiene su origen en sociedad, por lo tanto es influida y depende de ella en

su existencia. .

Este objetivo puede ser compatible con el objetive econémico dependiendo de la
habilidad de la persona en el mano. Es aqui donde puede integrar ambos objetivos y

guardar un equilibrio,

3| LANO, Carios., Anélisis de 1a Accidn Directiva,, p. 44
* ibidem., p. 46
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2. Generar un valor econémico afadido suficiente

Este es el objetivo econémico de la empresa, que si bien es muy importante, debe
guardar un equilibrio con los ofros tres objetivos. "Por el valor econdmico agregado
(V.EA) entendemos como usualmente se entiende, la diferencia entre el valor
econdémico que la empresa paga a terceros por productos y servicios que recibe
{valores de compra) y el valor econémico que la empresa recibe de terceros por
productos y servicios que les proporciona: valores de venta. El engendrar esta
diferencia es uno de los aspectos primordiales del objetivo genérico de la empresa"
(*). Sin embargo, cabe aclarar que el engendrar un valor economico es un modo
econdmico de hablar. No es que la empresa engendre dicho valor econémice; lo que
hace es transformar los bienes que la naturaleza brinda al hombre para que pueda
satisfacer ciertas necesidades, por lo cual "..la empresa agrega la naturaleza un
mayor valor de utilidad se expresa en términos monetarios como valor econdmico

agregado® {*%).

Es por esto que la empresa no engendra riqueza en primer término, sino que lo que

engendra es un mayoer servicio a la sociedad.
3. Generar una compensacion "humana” suficiente
Esto implica no sélo la remuneracién que todos los miembros de la empresa reciben

por su trabajo, sino también la compensacion humana que resulte del trabajo mismo,

en el cual desarrollen sus capacidades, su autorrealizacidn y sus logros.

* ibidem., p. 48
idem
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El trabajo en si mismo, es un medic fundamental por el que el hombre se humaniza y
se perfecciona siempre y cuando sea digno y traiga como resuitado un bien para la
sociedad y para el trabajador mismo. Es en este rubro donde |la persona que tiene €l
mando tiene que sintetizar el trabajo como compensadoer y como productor, como

organizador, motivador y como mediatizador, en pocas palabras, como educador.

4. Lograr una capacidad de autocontinuidad

Aungue el factor econdmico es muy importante, “..la empresa por deberse a la
sociedad y a los elementos estructurales que la componen, se debe a si misma como
instilucion permanente, aunque no perpetua. Por ello mismo, el director ha de
polarizarse menos en la actividad tdclica del presente para hacerlo mas en la

estratégica del futuro” N,

Esta continuidad se lograréa si el V.E.A. esté al servicio de la sociedad, y considerando
también la compensacion humana la cual debe propiciar. Esto no excluye en absoluto
la generacion de utilidades; dicho fin es muy importante para lograr |a continuidad de la
empresa, sin.embargo, no debe ser el Unico, ni el mas importante elemento para

lograrla.

Empresa y negocio son diferentes conceptos: la empresa, como se acaba de
mencionar, tiene la capacidad de autocontinuidad; un negocio no, es decir, el negocio

se realiza y se acaba; es de corta duracién en si mismo,

¥ ibidem., p. 51
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IL.1.2. CONCEPTO DE SISTEMA

El concepto de sistema ha side definido por distintos autores de la siguiente manera:

1. Segun Bertalanffy: Sistema es un "conjunto de elementos en interaccion”.

2. Para Fagen, French y Bell: Es “un conjunto con las relaciones entre los mismos, y
ademas las relaciones entre los atributos”.

3. De acuerdo con Johnson, Kast y Rosenzweig, sistema es un "todo complejo y

unitario"”.

Sintetizando dichas definiciones, podemos proponer otra:

Un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados e interdependientes entre si,

formando un todo organizado, y que persigue un objetivo o finalidad.

Es asi como una persona, un grupo ¢ un departamento dentro de una organizacion,
una comunidad vy un pais, son sistemas. Todo sistema organico se compone de
érganos que deben actuar en armonia para el desempefio de una funcién o finalidad:
“Las caracteristicas de esta funcién y el papel de cada drganc compenente para la
realizacion de la finalidad del sistema, determina el tipo, el grado y complejidad de la

interdependencia entre las partes y el todo” (*).

¥ ACHILLES DE FARIA, Melo., Desarrollo Organizacional., p. 11
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Las empresas son sisternas abiertos, - es decir, tienen interaccidn con el medio

ambiente que le rodea - las cuales se confoerman con los siguientes aspectos:

1. Insumos del medio extermo: Demandas, oportunidades, recursos materiales,
tecnologicos y humanos.

2. Las transformaciones: Son los procesos de administracién o el uso de los
recursos necesarios a la empresa,

3. Entropia: Pérdida, desgastes, fricciones y desperdicios que ocurren durante los

procesos o transferencia de los recursos.

Asi mismo, todo sistema se compone también de subsistemas, que son los 6rganos
interdependientes que componen a dicho sistema y que son considerados también

sistemnas; por esto, se dice que son subsistemas de un sistema mayor.

Las organizaciones tienen dos grandes subsistemas (**):

1. El técnico-administrativo: Metas, objetivos, economia y finanzas, estrucluras
formales de la organizacién, procesos administrativos (previsidn, planeacion,

organizacion, direccion, control), cargos, tareas, politicas, normas, elc.

2. El psico-social o de comportamiento humano: Necesidades, motivaciones,
aspiraciones, valores, intereses, actitudes internas, percepciones, sentimientos y

emociones, expectativas, relaciones personales, moral, clima, estilos personales,

* ¢fr., ACHILLES DE FARIA_, M., Desamroflo Organizacional., p. 21
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comunicacion, organizacion informal, cultura (creencias, valores, normas

informales), experiencias, aprendizajes, etc.

El subsislema técnico-administrativo, constituye |2 parte visible en la empresa y el
subsistema psico-social |a parte invisible, esto es, que los elementos que lo componen
son inmateriales, por lo que no son apreciados en forma directa, mas que por sus

manifestaciones.

Ambos subsistemas son interdependientes y son esenciales para cumplir con la

finalidad o meta que se proponen como parte del sistema mayor.

La empresa, como ya se dijo es un sistema abierto que se encuentra constituida por
personas; entonces podemos preguntarnos coémo es que se da la relacién entre el

individuo y ella;

La empresa como organizacidn humana se encarga de instrumentar los dos
subsistemas de manera que no se contrapongan entre si y mantener la unidad en el
sistema. "El desempefio de cada individuo -resultado de su comportamiento frente af
contenido de su cargo, sus afribuciones, sus tareas, sus actividades o "inactividades”-
depende de un proceso de mediacion o regulacidn entre él y la empresa. La empresa
esta colocada como el medio donde el individuo satisface 0 no sus necesidades. Y es
de esa satisfaccion o insatisfaccidn de necesidades que dependera su motivacién en la

tarea, su dedicacion al trabajo, su productividad, eficiencia y eficacia” (*°).

“ ibidem., p. 23
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Es por esta razén que ambos subsistemas son trascendentales; ambos tienen que

guardar un equilibrio para llegar a maximizar los objetivos genéricos de la empresa,

analizados anteriormente.

il. 1.3. SALUD Y EFICACIA EN LA ORGANIZACION

Estos dos elementos han adquirido importancia en la empresa para lograr
eficientemente todos y cada uno sus cbjetivos. Se dice que una empresa es sana
cuando lograr integrar de forma eficiente y equilibrada todos los elementos y

subsistemas que la conforman, como se analizara posteriormente.

11.1.3.1. EFICACIA Y EFICIENCIA ORGANIZACIONAL

Entendemos por organizacidon como un conjunto de personas que estan ordenadas
sistematicamente para la consecusion de un fin y que han alcanzado cierto grado de

institucionalizacidn.

Es asi, como la empresa también es una organizacion; en ella, hay dos conceptos

necesarios para lograr 1as metas y objetivos, que son:
1. Eficacia: Se mide por la relacién entre los resultados realmente alcanzados frente a

las metas u objetivos establecidos para el aprovechamiento de los recursos de la

empresa. Etzioni, considera la eficacia como el grado en que {a organizacién realiza
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sus objetivos. Katz y Kahn define la eficacia como "la extensién en gque se

maximizan todas las formas de rendimiento para la organizacion® *.

2 Eficiencia: Hacer bien todas y cada una de las cosas desde la primera vez y todas

las veces.

La empresa por lo tanto, tiene que ser eficiente y eficaz, asi mismo, estos conceplos

van muy relacionados con la salud organizacional.

Para Bennis, salud organizacional son los procesos dindmicos de solucion de
problemas los que proporcionan la base para delimitar las dimensiones criticas de la
salud de las empresas . Estos son (*):

1. Adaptabilidad: Habilidad para resolver problemas y para oponerse con flexibilidad a

madificaciones en las demandas ambientales.

2 Sentido de identidad: Conocimiento y comprension por parte de la erganizacién,

sobre lo que ella misma es, cuales son sus metas, ¥ lo que debe hacer.

3. Capacidad para percibir 1a realidad: Habilidad para procurar conocer, percibir,
con exactitud e interpretar correctamente las condiciones reales del medio externo e

interno, principalmente las reelevantes para el funcionamiento de la organizacion .

! ibidem., p. 24
a2 cfr., ACHILLES DE FARIA, M., Desarrollo Organjzacional., p. 26

40



4. Estado de integracién: Grado de armonia e integracion entre las subpartes de la
organizacion total, de tal manera que no funcione con fines diferentes © no
convergentes. Es aqui donde se integran las metas de la organizacion y las
necesidades de los individuos que en fa misma trabajan, reafirmando el concepto de

sistema.

Para Fernando Achilles, los requisitos de salud organizacional son los mismos gue

para el desarrollo y renovacion de los sistemas abiertos. Estos son (“):

1. Identidad: Consiste en tener una clara visién y conocimiento de la empresa en
todos los elementos.

2. Orientacién: Consiste en conocer exactamente hacia donde se dirige la empresa;
estos son las metas e ideales.

3 Sensibilidad realista: Percibir lo que estd aconteciendo dentro y fuera de la
empresa.

4. Creatividad: Capacidad de crear e innovar aigo.

5. Flexibilidad: Capacidad de modificar actitudes, comportamientos, actividades,
métodos, etc.

6. Integracion: Armania, balance, coordinacién y convergencia entre las metas de la
organizacién y las necesidades de los individuos.

7. Reserva de energia: Existencia de reservas de recursos energéticos dentro del
sistema, o si no, fa capacidad, con un minimo de probabilidad y rapidez, recursos

energéticos fuera del sistema .
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Tanto Bennis como Achilles concuerdan en que la salud de una organizacion depende
de un profundo conocimiento de la empresa en los dos subsistemas vistos
anteriormente (técnico-administrative y el psico-social} y que exista en ellos una
integracién arménica. Esto dependerd, en su mayor parte de tos directivos o lideres

dentro de la empresa.

II. 1.3.2. DESARROLLO ORGANIZACIONAL (D.O.)

El D.Q. tiene diversos significados para diferentes autores; no existe en si una

definicién que sea Unica, incluso llegan a variar entre unas y otras.

Segtn Bekhard, el D.O. es un "esfuerzo planeado que abarca toda la organizacion, a
través de intervenciones planeadas en los procesos organizacionales, usando

conocimientos de la ciencia del comportamiento (*/)".

Para Bennis, el D.O. "es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional
con la finalidad de cambiar creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, de modo que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias,

nuevos mercados y nuevos desafios, y al aturdidor ritmo de los nuevos cambios (5.
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Otra definicidon de D.O., es la siguiente: “Es un proceso planeado de cambio dentro de
la cultura de una organizacion, mediante el empleo de las tecnologias, la investigacion

y las teorias de las ciencias dei comportamiento *%).

Segun Fernando Achilles el D.O. es "un proceso de cambios planeados en sistemas
socio-técnicos abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y la salud de la organizacién

para asegurar el crecimiento mutuo de 1a empresa y sus empleados" “N.

Todas estas definiciones, tienen en comun un factor: el grado sistematico de proceder
con vias a lograr la excelencia tanto en los aspectos técnico-administrativos, como en
el aspecto humano de la organizacién. El D.Q. implica un cambio planeado de dentro

hacia afuera, con vias a aumentar la eficacia y eficiencia en la organizacidn.

Se entiende por cultura las “suposiciones y creencias basicas compartidas por los
miembros de una organizacion, que operan de manera inconsciente y que definen
“dando por hecho” el modo en que la organizacion se ve a si misma y a su medio” *).
Algunos objetivos del D.O. son (**):

1. Obtener y generar informaciones objetivas y subjetivas, validas y pertinentes, sobre

las realidades organizacionales.

2. Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.

“6 BURKE W., Wamer., Desarrollo Organizacional., p. 12
47 ibidem., p. 30

48 ACHILLES DE FARIA, Melo., op. ¢it., p. 44

2 hidem., p. 10
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3. Desarrollar las potencialidades de los individuos en las areas de las fres
competencias: técnica, administrativa e interpersonal.

4. Desarrollar la capacidad de colaboracidn entre individuos y grupos.

5. Compatibilizar, viabilizar e integrar las necesidades y objetivos de la empresa y de
quienes forman la empresa.

6. Desarrollar a través del desarrollo de los individuos.

Un Modelo Metedolégico para el D.0. es el de investigacion de la accion. En éste se

procede de la siguiente manera (*):

1. Se retnen datos o informacién de manera sistematica atendiendo a la naturaleza del
problema o problemas. Esto nos da come resultado un diagnéstico, a través de las
entrevistas y de la observacion directa. Posteriormente se realiza una organizacion
de los datos obtenidos.

2. Retroinformacion: Se comunica a las personas de las cuales se obtuvo la
informacion ei significado colectivo de los problemas de la organizacion.

3. Analisis de lo que los datos arrojaron para después trazar el plan de los pasos que
habran de realizarse como consecuencia.

4. Accidn. Realizacién del plan de accion.

5. Evaluacion de los resultados.

¥ ofr, BURKE W., Wamer., Desarrollo Qrgapizacional., p. 9
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1.1.3.3. CARACTERISTICAS DE LA SALUD ORGANIZACIONAL

En la empresa, hay caracteristicas que nos dicen cuando hay salud organizacional y

cuénda hay sefiales de dolencia.

Una empresa "saludable” es aquelia que redne las siguientes caracteristicas (*') :

1. Los objetivos de la organizacion son ampliamente compartidos en todos y en cada
unc de los niveles de la empresa.

2. La comunicacidén y participacién de todos los individuos en la empresa en la
resolucion de problemas; que se tomen en cuenta las opiniones de quienes estan
mas cerca del problema.

3. Es trascendental el espiritu de equipo en la planeacién, en los trabajos y en la
solucién de los problemas.

4. Consideracién del bienestar y los sentimientos de las personas que trabajan en la
empresa para el diagndstico y solucidn de los problemas organizacionales,

5. Los miembros de la organizacion aprenden unos de otros, se retroinforman con
actitud positiva y constructiva; esto es, evitar el egoismo intelectual por vanidad o
por celos profesionales.

6. La evolucion de los resultados del trabajo es realizada examinando a las personas
involucradas en dicho proceso.

7. €l liderazgo es circunstancial y flexible, conforme a las necesidades en las diferentes

situaciones.

5 ibidemn., p. 32
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8. Se fomenta la creatividad e iniciativa personal de los individuos, tratando de
aprender de los errores y aprovechar los aciertos. El factor riesgo es considerado
como algo positivo.

9. La estructura de la organizacion, politicas y procedimientos necesarios necesitan

ser flaxibles para alcanzar eficazmente sus resultados.

Estas caracteristicas propician en el haya salud organizacional, con 1a cual se logran
maximizar resultados econdmicos y humanos; asi mismo, facilitan en gran parte el
desarrollo de 1a creatividad e iniciativa personal en los empleados, y especificamente
en lideres potenciales. La palabra clave es flexibilidad, tomando los riesgos que esto

pueda traer como algo positivo.

Il. 2. POR QUE PROMOVER LA CREATIVIDAD Y LA INICIATIVA PERSONAL EN
LA EMPRESA

Hemos analizado a lo largo de esta tesis los conceptos de persona, educacion, de
empresa, salud organizacional, etc., con el objeto de responder al cuestionamiento
inicial de esta investigacian, con respecto a la creatividad e iniciativa personal en el

ambiente laboral.

La creatividad como se analizara posteriormente, es una caracteristica muy deseable
en la empresa, y que puede ser incrementada a través de un liderazgo efectivo en un

ambiente laboral favorable, sin embargo, es necesario establecer una administracion

creativa que facilite este proceso.
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I.2.1. LA ORGANIZACION CREATIVA

Una organizacién creativa es el resultado de llevar al cabo los principios de una
administracién creativa, en donde un factor trascendental es el respeto por la
integridad de las personas que conforman la empresa, considerandolas integralmente y
no sélo como elementos de produccién a los cuales hay que explotar para que den un
maximo rendimiento. Si bien es cierto que no lodas las personas son creativas en el
mismo grado, un ambiente creativo puede ser positivo para la empresa y para todas las

personas que laboran en ella en un mundo cada vez mas competitivo del mercado.

1.2.1.1. PRINCIPIOS DE LA ADMINISTRACION CREATIVA

La organizacién creativa es frutc de una administracién creativa . Asi, podemos
establecer algunas diferencias entre a administracion tradicional y la administracion

creativa (*2):

52 ¢fr  RODRIGUEZ, Estrada., Manual de Creatividad., p. 109
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ADMINISTRACION TRADICIONAL ADMINISTRACION CREATIVA

- Individualisme - Apertura a la creatividad
- Predominio de la comunicacion - Intensa comunicacion en todos sentidos

vertical descendiente

- Convencionalismo - Espontaneidad

- Rigidez - Flexibilidad

- Autoritarismo - Clima democrético

- Desperdicio de muchos recursos - Aprovechamiento integral del ser
humane

- Controles externos Controles intragrupales, autocontroles

Tres son las variables clave para determinar uno u ctro estilo (*):

1. El concepto de la autoridad y la distribucién y manejo de la misma.
2. Los grados y tipos de comunicacion institucional.

3. La mayor o menor capacidad de absorver errores y fallas.

Atendiendo a las caracteristicas de estos dos estilos administrativos, no se pretende
decir que uno sea mejor gue et otro, sino que “las situciones concretas presentan
exigencias que apuntan hacia uno u otro sentido” (*Y, por lo cual se podra usar uno u

otro estilo, o combinarlos entre si para lograr los objetivos de 1a empresa.

= ibidem., p. 109
idem
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Hay ciertos principios en la administracion creativa:

1. Crear un clima relajado ayuda al personal a abrir sus estantes mentales y
expresarse con toda libertad. Se evita asi el infanticidio de ideas. Esto implica que
es necesario brindar a los colaboradores y ain a los lideres potenciales, la
oportunidad de expresar opiniones, de participar activamente (dentro de los

margenes establecidos por la filosofia de la institucion) en la toma de decisiones

2. Adoptar para la solucidén de problemas y la toma de decisiones un estilo objetivo,
basado en los hechos y no en autoridades ni poderes preestablecidos, da seguridad
y deseo de comprometerse y colaborar. Este principio, requiere como ya se dijo, de
objetividad por parte de los directivos, evitando Ios prejuicios y la informacién falsa

que pueda surgir.

3. Siendo todos los seres humanos por naturaleza imperfectos, lo cual incluye tanto a
los obreros y al director general, el papel de los dirigentes no es subrayar las fallas e
imperfecciones de su personal, sino apreciar los esfuerzos y estimular fas

potencialidades de todos y cada uno. Para lograrlo, es necesario:

+ Fomentar ciertas dosis de descontento con respecto al statuo quo que se traduce en

un deseo generalizado de progresar.
Las personas en la empresa necesitan de estimulos, motivaciones e incentivos para

progresar y nho conformarse con estar en determinade puesto y tener cierta

responsabilidad o suloridad. Asi se evita que una persona se estanque en la
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mediocridad y en 1o cotidiano; la metivacién es clave para progresar y dar un sentido al

trabajo. Eslo corresponde al lider.

* Una persona que es identificada como creativa, acentua su creatividad. Cada jefe
debe comprometerse a identificar a sus hombres mas creativos e impulsarlos

adecuadamente para que se sigan desarrollando.

* El que se reconozcan los créditos de cualquier actividad productiva hace a los
sujelos propensos a crear. Es muy motivante el reconocimiento de las ideas y el
prestigio que estas puedan dar a la persona. El no reccnocimiento dei trabajo
perscnal y el esfuerzo gue eslo trae, liene como consecuencia un desanime y una

desmotivacidn en la persona.
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1.2.2. LA CREATIVIDAD Y LOS HABITOS

Creatividad y habito son dos conceptos que parecen ser diametralmente opuestos, por

varias razones (**):

HABITO CREATIVIDAD
Repeticién Cambio
Conocido Nuevo
Seguridad Riesgo

Lo Facil Lo Dificil
La Inercia El Esfuerzo

Ambos polos son importantes y necesarias, puesto que el habito nos da orden
intelectual y fortalecimiento de la voluntad; la creatividad evita el conformismo, la rutina
y la mediocridad. Es asi como estos dos conceptos no son contradictorios sino
complementarios, dado que para ser creativo, un requisito es el habito de pensar, de

crear, de innovar.

La creatividad debe constituir un reto para los directivos, y para ias perscnas en todos
los niveles. En ocasiocnes el trabaje puede llegar a ser rutinario y mecanico; sin
embargo depende de la persona el gue no sea asi y realizar alguna innovacién, alguna
mejora en los procesos por mas rutinarios que estos sean. La comunicacion vy la
flexibilidad de las politicas, de los procedimientos son basicas para logrario. Tal vez en

un principio sea dificil, sin embargo es aqui donde entra en juego la iniciativa de cada

5 ibidem., p. 32
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trabajador para logrario y convencer a los superiores en la gjecucion de una idea,
mostrando objetivamente 1os beneficios de lo que se propone. Para logrario, es vital el
apoyo de los directivos para que sus ideas o propuestas , puedan llegar a niveles

jerdrquicos superiores y ser finalmente reconocidos.

1.2.3. FACTORES QUE INFLUYEN EN LA ADQUISICION DE LA INICIATIVA
PERSONAL EN EL AMBIENTE LABORAL

Creatividad e iniciativa personal son conceptos que estan estrechamente relacionados,
pues una persona creativa suele tener iniciativa propia, y al mismo tiempo necesita de
un ambiente laboral que respete esta iniciativa y la libertad para realizar un trabajo

respetando las politicas de la empresa.

E! trabajo humano es una actividad natural del hombre que lo dignifica y lo hace
perfeccionarse, a través del desarrollo de virtudes, siempre y cuando este trabajo sea
digno para él. Es asi como la empresa proporciona esta posibilidad, y de adquirir o
desarrollar dichas virtudes; es de esta forma que podemos afirmar que la empresa se

constituye como un agente educador.

1.2.3.1. EL TRABAJO HUMANO

El trabajo es una actividad transformadora, de modo personal, realizado por seres .

humanos.
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E! trabajo dignifica al hombre de tal forma que "la forma de trabajar de muchas
personas hace increible la posibilidad de desarrollar intencionalmente, mediante el
propio trabajo, algunas capacidades humanas’ (%), desarrollando virtudes que
permiten lograr los objelivos de la empresa y de la misma persona, tales como: la

tenacidad, e! orden, la lealtad,, la fortaleza, la justicia, la generosidad, eic.

Un aspecto trascendental que debe ser considerado en la empresa por todos y cada
uno de sus componentes humanos es que la actifud de servicio cualifica al trabajo,

esto es beneficiar con un servicio pensado en funcién de la mejora personal ajena {*').

Asi mismo, "...el hombre no se autorrealiza cuando logra el objetivo, sino lograndolo,
en donde el gerundio tiene una connotacion dinamica, lo que quiere decir que no nos
desarrollamos en el goce del objetivo, sino trabajando para lograr el objetivo” (*°).
Siendo asi, podemos decir que el hombre se autorrealiza en, durante y al final del

proceso del trabajo.

Ademas, el "...el trabajo es la actividad humana productora de bienes materiales y que
se realiza con el fin de ganarse la vida...Considerando en toda su amplitud, e} trabajo
es un esfuerzo humano necesario para algo necesario" (*°), es decir, también es un
medio para satisfacer necesidades basicas (alimentacién, vivienda y sustento), ademas
de satisfacer otras necesidades superiores, como la autorrealizacion y satisfacer

necesidades de trascendencia. Asi el trabajo "..es un medio de que el hombre

:OTERO, F., Ofiveros., Realizacién Personal en et Trabajo., p. 35
idem
% LLANO, Carlos., 0p. cit., p. 69

% MILLAN PUENTES, Antonio., Persona Humana y Justicia Social,, p. 108
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dispone, pero que al mismo tiempo se le impone como una necesidad para satisfacer

otras necesidades" (%%).

El trabajo humano, es también un derecho natural, por varias razones (*'):

1. En la medida que el trabajo es un medio para procurarse lo que es necesario, hay
un derecho natural de trabajar.

2. Todo hombre tiene que contribuir personalmente al bien comun, 1o cual se logra
normalmente mediante el trabajo.

3. El derecho natural de trabajar se relaciona también con la dignidad humana.

El trabajo debe enriquecer al hombre y enaltecerlo; debe ser un medic de

perfeccionamiento y que no atente contra la propia dignidad o |la de ofros.

1.2.3.2. LIMITACIONES Y FACILITADORES EN EL TRABAJO

En la realizacion de cualquier trabajo en cualquier émbito (empresa, familia, escuela,
etc.) existen limitaciones personales o ambientales que dificultan una adecuada
ejecucion del deber y que alejan a las personas de la iniciativa personal y de la

creatividad.

% idem
&1 ibidemn., p. 129



Algunas de las iimitaciones personales son (*):

1. Descrientacion profesionai: Se da cuando la persona no se orienta segun sus
aptitudes y habilidades naturales o no posee una actitud positiva para realizarlo.

2. Incompetencia profesional.

3. La falta de ilusidn profesional: Es el afan de querer aportar algo nuevo a lo que se
esta realizando y dejar en ella {a huelia personal y trascender en la empresa.

4. Falta de perseverancia: En algunos casos es ocasionada por la pereza, en otros
casos, es originada por el cansancio. Sin embargo, la perseverancia como virtud,
que emana de la fortaleza, es susceptible de desarrollo intencionat.

5. Ausencia de afan de servicio.

6. Valores y principios: Muchas veces los valores y principios de las personas nos
impiden la realizacion de el trabajo por haber un conflicto entre sus propios valores
con los de la empresa, Si los principios y valores de una empresa se contradicen
con los principios y valores personales, constituird no sélo una limitacién de peso
para la realizacion del trabajo, sino un problema para la organizacion.

7. Experiencia de la persona en el ramo de trabajo que desempena.
También existen limitaciones ambientales ().
1. Condiciones inadecuadas del trabajo.

2. Actitudes negativas de otras personas, sean de la misma organizacién de trabajo, 0

ajenas a la organizacién. Es aqui, donde entran en juego las virtudes, las cuales

& 3TERO, F., Oliveros., 0p.cit., p. 44
8 ibidem., p. 47
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deben ser poseidas por los lideres en toda institucion, y asi evitar injusticias hacia el

personail.

En |a lista de limitaciones (tanto personales, como ambientales) pueden ser agregadas
muchas mas, sin embargo, todas nos conducen hacia un destino desalentador: la falta
de iniciativa personal y creatividad en las personas. El sentido del trabajo es esencial
para que las limitaciones personales y ambientales puedan ser superadas y
eliminadas. Ademas, la vida profesional, se encuentra rodeada de obstaculos; la
persona puede hacer de ellos un reto personal para afrontarlos; s cuestion de tener

una actitud positiva y abierta ante el trabajo y ante dichas limitaciones.

Un concepto clave en la empresa es la motivacién en el trabajo; sin ella el trabajo se
vuelve rutinario y poco creativo. Asi nos encontramos con que hay motivos en el
trabajo en cuanto que es un medio, ya sea para desarrollar las propias capacidades,
para incrementar el valor de las cosas o para el servicio a otras personas. Estos
motivos son complementarios y deben ser integrados por la persona y propiciados por

la misma empresa.

Ademas, hay facilitadores de la motivacién, de los cuales se ha hablado de alguna

manera en este capitulo; éslos son *y:

1. Gusto por el trabajo.
2. identificacién con la empresa: Una persona que no se identifica con la filosofia y los

fines de ésta, dificiimente serd una persona creativa y con iniciativa personal, lo

5 RODRIGUEZ ESTRADA, Mauro., op. tit., p. 72
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cual, a la larga, no solo la desmotiva, sino que puede llegar a ser una influencia
negativa para otros dentro de la institucion.

3. Buena figura publica.

4. Movilidad favorable del trabajo dentro de la empresa: Esto es, en sentido horizontal
{diferente puesto, pero con la misma responsabilidad y autoridad), y en sentido

vertical (puestos de mayor autoridad y responsabilidad.

I.3. EL AMBIENTE LABORAL EN LA EMPRESA

El ambiente laboral de una empresa es muy importante para el desarrollo de la
creatividad e iniciativa personal. Dicho ambiente esta determinado por la dinamica de
grupos humanos que laboran en la empresa y que propician que las personas atcancen

o no sus expectativas profesionales y personales.

11.3.1. LA DINAMICA DE GRUPOS EN LA EMPRESA
En el capitulo primero, se hizo mencion de la sociabilidad como aspecto fundamental
del hombre. Es asi, como el hombre por naturaleza se realiza en contacto con otros

seres. La formacion del grupo es una manifestacion de esa sociabilidad.

Podemos definir el concepto de grupo como "dos © mas personas que se hallan en

relacion psicolégica explicita entre si” (*). Podemos, establecer otra definicion: Es un

5 HAIMAN, S. Franklin., Direccién de Grupos., p. 99
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conjunto de personas que tienen un objetivo en coman, halldndose en proceso de

accion reciproca guardado cierta permanencia en el tiempo".

Existe una explicacion para la formacion de grupos: Las personas se agrupan para
llenar una o varias necesidades que s6los no podrian llevar a cabo; s por esto que
dependiendo de las necesidades una persona se integra a uno o a otro grupo. Asi,
existen dos tipos de necesidades en la formacion de grupos : la de aprender de los

demas y la de actuar con los demds ().

Ei querer aprender de los demas nos lleva a formar grupos de aprendizaje, cuyo fin
es la superacion individual, el ensanchamiento de fos horizontes y capacidades de los
miembros del grupo. Las necesidades de actuar con los demas en las decisiones y en
la planeacién del trabajo que no podemos hacer solos, motiva a la formacién de
grupos de accién, cuyo objetivo es fa productividad colectiva, lograr que sean eficaces

las decisiones del grupo y su accién colectiva ().

Existen a motivaciones gque hacen gue el hombre se mueva a ser sociable y formar

grupos ()

1. Seguridad: Son [as necesidades fisiolégicas o bésicas, tales como alimentacidn
vestido y sustenfo. El hombre es un ser indigente desde su nacimiento y necesita

agruparse para satisfacer necesidades basicas.

% ibidem., p. 104
7 idem

% ofr., ibidem., p. 107
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2. Nuevas experiencias: El hombre no se conforma con una sola experiencia, sino de
todas las que pueda vivir durante toda su vida; primero le interesa tenerlas en el

plano personal y luego en el plano grupal para trascender.

3. Reconocimiento: Esto va muy relacionado con la autoestimacién, considerando que
para lograrlo, es necesario el sentimiento de que somos necesitados y que somos
“alguien” en el grupo. Necesitamos ser reconocidos por el grupo para lograr la

propia autoestimacion.

4. Respuesta: Es la actitud que se tiene del grupo hacia un miembro en particular, es
decir, {a respuesta del grupo hacia cada uno de los integrantes como seres

individuales.

Sin embargo, no siempre la integracién a un grupo es arménica y equilibrada. Hay
ocasiones en que las personas no se sienten identificadas ni integradas con su grupo.
"El grado en que los individuos de cualquier grupo forman verdaderamente parte de la
organizacién y estan dedicadas al logro de objetivos comunes, es variable. Hay
algunos que gstan apenas comprometides, su compromiso es marginal, Otros dedican
al grupo la mayor parte de su vida y sus pensamientos: estan plenamente
comprometidos. Los demas quedan entre el centro y la periferia” (*). Esto se da en la
medida que los miembros satisfagan sus necesidades, y se sientan identificados con el

grupo del que forman parte.

® ibidem., p. 107
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Es aqui donde el lider, tiene que lograr una cohesién grupal, reforzando la idea de
trabajo en equipo, en donde cada miembro es vital para lograr un objetivo comun, y asi

incrementar rasgos positivos en el grupo.

I1.3.2. INFLUENCIA DE LA ATMOSFERA GRUPAL EN EL AMBIENTE LABORAL

La atmésfera grupal es un elemento de la dinamica interna del grupo. Entendemos por
atmosfera la disposicion de animo, tono o sentimiento que esta difundido en el grupo;

es la conjuncién de todas las actitudes de los miembros del grupo.

Existen diversos tipos de atmésfera, que influenciarén en cierto modo que se propicie o
0.
)

no el desarrollo de la creatividad e iniciativa personal en el trabajo (

1. Atmésfera céalida: La interaccion grupal estd dada con cordialidad y entusiasmo.

2. Atmoésfera permisiva: Degenera en el desorden. Se caracteriza por la absolula y
total participacion del grupo sin un orden establecido.

3. Atmdsfera democratica: Se caracteriza por la participacion de todos los integrantes
del grupo hacia un fin previamente establecido bajo un liderazgo democratico.

4. Atmésfera autoritaria: Prevalece la autoridad de una sota persona. Por lo tanto, es
una atmasfera no participativa con escasa comunicacion entre el lider y el grupo,
reina la tensidon grupal.

5. Atmésfera apatica: Su principal caracteristica es la indiferencia, ilevando al grupo

a |la mediocridad. Propicia el inicio del fin o destruccion del grupo, ya que se reduce

@ ibidem., p. 122
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la interaccién y se alejan de los objetivos que tenian como grupo. Se puede dar el
caso de que un lider conduzca al grupo hacia una atmosfera apatica para facilitar su
manipulacién y lograr objetivos personales.

6. Atmésfera agresiva: Se maneja represion, agresian abierta, fisica o verbal.

7. Atmésfera de temor: Se caracteriza por la no participacidn, escasa comunicacién y

bajisima productividad como grupo.

Segun estas caracteristicas, una atmésfera cdlida y democratica permitira el desarrollo
profesional y personal de cada uno de los miembros del grupo, y redundara

inevitablemente en un buen ambiente laboral.

La existencia de un buen ambiente laboral es muy importante en ta empresa (y en
cualquier ambito), puesto que permite el maximo aprovechamiento de los recursos
humanos y técnicos. El ambiente laboral depende de las personas que trabajen en la
organizacion y es al lider a quien corresponde la tarea de propiciar estas
caracteristicas motivando y dando oportunidades que maximizen la creatividad e

iniciativa personal en todos los niveles de la organizacion.

En el caso de la empresa, un lider tiene que poseer ciertas caracteristicas bien
definidas (7'} para promover esta atmdsfera y evitar conflictos internos que afectarian

directamente a la productividad.

™ vid infra., p. 82-85
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Un buen ambiente laboral tiene las siguientes caracteristicas {™):

1. La gente recibe buen trato.

. Se respeta la competencia.

. La burocracia y los problemas politicos estan reducidos a un minimo,

. Se premia y se reconoce |a iniciativa personal.

. La gente trata de ayudarse mutuamente; no hay grupos gue luchen entre si.

. Honestidad y honradez.

-~ ® O A W N

. Las oportunidades entrafian un reto personal. Para lograrlo, la clave es la
descentralizacién, esto hace que la responsabilidad alcance a niveles mas bajos
dentro de la organizacién, y como consecuencia, da lugar a que aparezcan trabajos

con mayor numere de retos.

11.3.3. COMUNICACION ORGANIZACIONAL EN EL AMBIENTE LABORAL

La comunicacidn es un elemento trascendental en la dindmica interna de los grupos,
puesto que gracias a ella se evitan conflictos y se propicia atmésferas favorables, lo
cual trae un aumento en la productividad y un bienestar generalizado en las personas

de la empresa.

La comunicacién "...al pasar de los niveles mas bajos a los intermedios y a2 los mas
altos, la informacién llega filtrada. Por una parte, cada individuo piensa en las

consecuencias que para él pueda ocasionar el mensaje en manos de los jefes; por otra,

2 KOTTER, Jhon., El Factor Liderazgo., p. 98
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la psicologia de la percepcion nos ensefa que ta reformulacion de una comunicacién y
atencién dada a ella no es asunto de I&gica, sino de temperamento, de emotividad y de

defensas psiquicas" (™).

El lider tiene que tener toda una experiencia en psicologia de la percepcion y de fa

motivacion para poder determinar con exactitud (7):

1. Qué comunican y qué guardan los subaltemos.
2. Qué captan y qué no captan los individuos y los grupos ¢ equipes.
3. Qué factores pueden influir en ellos para distorcionar tales o cuales informaciones.

4. Qué quieren o pueden captar los colaboradores, respecto a la informacién que les

ilega.

Si el lider, no pierde de vista estos factores que se dan en el ambiente laboral, puede
motivar al grupo hacia la comunicacién, tanto horizontal (mismo nivel), como vertical

(jefe-colaborador).

3 RODRIGUEZ ESTRADA, Mauro., Psicologla de la Organizacién., p. 87
74,
idem
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I.3.4. FACTORES DEL LIDERAZGO QUE DEBEN EXISTIR EN EL MEDIO
LABORAL

En toda organizacion existen factores sin los cuales un lider no podria llevar al ¢cabo un

liderazgo efectivo a tedo nivel; estos elementos son (75):

e Mision : Es la razén por la cual el grupo tiene un sentido de proposito o una razén
de existir; ésta contribuye para que el grupo sienta que esta realizando una
contribucidn significativa a la empresa, concretamente en la prestacion de servicios,

tanto internos, como externas de la crganizacion.

« Metas: Se refieren a la claridad de los resultados hacia los cuales se dirige el
esfuerzo del grupo. Su propdsito es lograr un compromiseo con el trabajo individual y

con las metas del grupo. Para que el compromiso ccurra, las metas deben ser.

Claras y entendibles
Especificos y medibles.
Reales y alcanzables.

importantes y significativos.

» Retroinformacion: Es la informacion que da el director-lider a los colaboradores
acerca del progreso hacia el cumplimiento de una meta. Ayuda al grupo a saber en

qué medida estdn funcionando, orientdndose asi hacia ta efectividad en el

S ROCHA, Kalapis., Liderazgo de Serviclo., p. 31
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cumplimiento de los objetives, y suministrar 1a informacion necesaria para modificar

un comportamiento para alcanzarlos.

Las personas necesitan recibir frecuentemente retroinformacién, con el objeto de saber
si estan progresande adecuadamente. Cuande estan haciendo un buen trabajo,

quieren saber que los demas reconocen sus progresos y sus logros.

Una persona necesita mas retroinformacion en la medida en que tengan experiencia
para la realizacion de un trabajo o una tarea. Algunos necesitan mas retroinformacién
que otros y de diferentes formas. Asi es como e! director-lider debe esforzarse para

entender estas diferencias y adaptarse a cada individuo.

+ Recompensas: Es una consecuencia que mantiene y mejora el desempefio; nos
referimos a la recompensa personal y al sentimiento de ser valorados en el trabajo.
Para que éstas sean efectivas, deben ser directamente relacionadas con el

desempefio y adaptadas a ias necesidades individuales.

Las recompensas son individualizadas, es decir, son distintas para cada persona
dependiendo de sus necesidades para sentirse ‘recompensado” por una buena

realizacion del trabajo.

« Apoyo: Tiene que ver con la ayuda que se da a los individuos para que superen los
obsiaculos en la realizacidon de su trabajo. La meta es ayudar a los individuos a
resolver problemas y no hacerlos dependientes para su resolucion; es por esto que

el apoyo toma forma de consejo o formacion.
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Uno de los mayores retos para el director-lider es respaldar a su gente cuando ocurren

errores y ayudarlos a aprender de esas experiencias.

Estos elementos (misidn, metas, retroinformacion, recompensas y apoya) son propias
de un liderazgo enfocado hacia el servicio. En el capitulo siguiente se analizarg este
tema relacionandolo con la creatividad y la iniciativa personal de las personas en las

empresas.
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CAPITULO NI

LIDERAZGO Y DIRECCION: UN NUEVO ENFOQUE UNIFICADO

En el capitulo anterior, describimos a la empresa como un medio de educacién, en
donde las personas tienen la oportunidad de desarrollar virtudes a través de un trabajo
digno. Sin embargo, cabe aclarar que la empresa en si misma no es educativa, dado
que sus fines genéricos no incluyen el factor educacién, sin embargo, esto no gueda
excluido, por lo menos lacitamente. El éxito de los resultados en una empresa se
togran a través de hacer bien el trabajo bien desde la primera vez y todas las veces,
mejorando & innovando los servicios que la sociedad demanda, y esto sélo es posible

mediante el factor liderazgo.

II1.1. DINAMICA DEL LIDERAZGO EN LA EMPRESA
Estamos en un mundo de constantes cambios, en donde la competencia, y las
necesidades de las personas se transforman dia con dia. Estos cambios han obligado
a muchas empresas a modificar su dinamica interna, politicas, metas, etc., de tal forma

que los auténticos lideres son cada vez mas necesarios,

Es necesario aclarar, que partimos de la base de que liderazgo y direccién son dos

conceptos pueden funcionar como un binomio necesario en la empresa, de tal forma,
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que a lo large de la tesis analizaremos las diferencias entre lider y director, para liegar

a un concepto director-lider.

Il.1.1. DEFINICION DEL LIDERAZGO Y SU RELACION CON LA DIRECCION

E! liderazgo en fa empresa, es un factor trascendental para el desarrollo de todos los
empleados en cualquier nivel, es decir, desde los niveles operativos hasta los niveles
directivos. "Es la época de liderazgo, necesitamos lideres en todos 1os niveles. Lideres
que pueden ayudarnos a [os demas a superar el cambio, a encontrar vias y guiarnos

por ellas" {7®).

En muchas ccasiones, podemos confundir liderazgo con direccion, sin embargo, son
dos procesos distintos que pueden o no relacionarse dependiendo de cdmo 1o lleve al
cabo la persona. No todoes los directores son lideres, ni éstos directores, por lo menos
formalmente. Los conceptos de Direccién y Liderazgoe no se excluyen entre si

necesariamente, ambos son necesarios y complementarios.

Entendemos por liderazgo “"el proceso de llevar a un grupo {0 grupos) en una
determinada direccion, fundamentalmente por medios no coercitivos. Un liderazgo
eficiente, lo definimos como aquél que produce un movimiento hacia el logro de lo que

es mejor, a largo plazo, para el grupo (s) (")".

® GONZALEZ G., CARLOS., El Lidery el Cambio., p. 16
7 KOTTER, P. John., El Factor Liderazge., p. 3
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Direccion, en su sentido mas amplio, significa “...el proceso por el cual un individuo
dirige, guia, controla o influye en las maneras de pensar, de sentir o comportarse con

otros seres humanos" (*®).

Segun estas definiciones, podemos comprender que tanto en el liderazgo como en la
direccidén hay una persona que es la cabeza y guia de un grupo o grupos de personas.
El director dirige a un grupo, lo controla con vista a lograr un objetive (s). "En un
sentido mas general, pcdemos decir que la direccién es diferente del liderazgo por
cuanto aquella es mas formal, mas cientifica y por ello mads universal. Esto es, la
direccion se basa en un conjunto de instrumentos y técnicas concretas, basadas en
razonamientos racionales y contrastados, designados para ser utilizados en forma

notablemente similar en una amplia gama de situaciones (7°)".

En la Direccién, encontramos cuatro procesos basicos(™):

1. Planificacién: Trata de deducir de forma logica los medios precisos para llegar a
ciertos fines establecidos, por medio de una serie de métodos, técnicas y
procedimientos.

2. Elaboracién de Presupuestos: Es la parte del proceso de la Planificacion
relacionada con las Finanzas de {a Organizacién.

3. Organizacién: Significa crear una estructura formal que pueda llevar al cabo los
planes, dotarla del personal cualificado, definir con claridad cudl es el papel que

desempena cada persona, etc.

™ KOTTER P. John., Difeccién de Grupos., p. 14
79 .-

ibidem., p. 24
8 KOTTER, John., El Factor Liderazgo., p. 23
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4. Control: Supone una busgqueda constante de desviaciones con relacidén al plan

(problemas) para después usar la autoridad formal para resolverlos.

En el Liderazgo podemos encontrar Ingredientes Basicos (*'):

1. Visién Guiadora: Como habiamos dicho anterigrmente, el lider tiene una vision
clara de qué es lo que quiere hacer (personal y profesionalmente) a pesar de los

contratiempos y a pesar de los fracasos.

2. La pasién: El Lider ama lo que hace y le encanta hacerlo. Comunica pasion, les da

esperanza e inspiracién a otros.

3. Integridad: Tiene tres partes esenciales:

¢ 3.1 Conocimiento de si mismo: El Lider nunca dice mentiras, conoce tanto sus
defectos como sus cualidades y les hace frente directamente.

s 3.2 Sinceridad- Se basa en la honradez de pensamiento y accidn, firme devocion a
los principios.

¢ 3.3 Madurez: Es importante para el lider, porque conducir no es sélo mostrar el

camino o dar érdenes.

4, Curiosidad y audacia: El lider se interesa por todo, estd dispuesto a arriesgarse,
experimentar, ensayar cosas nuevas. No se preocupa por los fracasos, acepta los

errores y aprende de ellos.

&' WARREN., Bennis., C6mo Hlegar a ser un buen Lider., p. 31
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Atendiendo a los procesos basicos en la Direccidn y a los Ingredientes bésicos del

Liderazgo, podemos establecer ciertas diferencias (*):

EL DIRECTOR EL LIDER
1. Administra 1. Innova
2. Es una copia 2. Es un original
3. Conserva 3. Desarrolla

4. Se concentra en Sistemas y Estructuras |4. Se concentra en las personas.
5. Se vale del Control 5. Inspira confianza

6. El Gerente acepta el statu quo 6. E!l lider lo desafia

Siendo asi, ambos conceptos no se excluyen reciprocamente, sino que se
complementan. Ambos deben ser equilibrados e integrados armonicamente,
considerando que una direccion fuerte y rigurosa ileva a la burocratizacién, a la perdida
de originalidad de criterio y tiende a establecer controles excesivos. Asi mismo, el
liderazgo fuerte tiende a ser voluble, pudiendo alejarse de la realidad. "Si no existe una
direccion que controle las cosas y que proporcione controles ajustados a la realidad, el

liderazgo puede desenvocar en una especie de locura hitleriana” *.

Por lo tanto, ambos conceptos son necesarios en el mismo grado, si no, aislados el uno

del otro pueden convertirse en algo peligroso para el grupo dirigido y para la empresa.

8 ihidem., p. 36
B ibidem., p. 26
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l.1.2. EL LIDERAZGO EFECTIVO

Fundamental es definir el liderazgo efectivo, el cual "conduce a la gente en una
direccion que realmente conviene a largo plazo {(*y", esto es, que ayuda a que se
desenvuelvan, que se desarrollen personal y profesionalmente. El lider efectivo

conduce al grupo al bien, no lo manipula.

El liderazgo efectivo implica asumir riesgos, al contrario de la direccion, la cual tiende a

eliminarlos.

El liderazgo efectivo "es un liderazgo dotado del suficiente grado de flexibilidad y de la
suficiente amplitud de criterio como para tener en cuenta 10s programas de otras
personas al confeccionar su propic programa. Es un liderazgo que puede crear redes
de apoyo formadas no sélo por colaboradores y clientes, sino también por superiores y
colegas. Es un liderazgo que no sdlo sabe cémo competir, sino que también sabe
colaborar: es un liderazgo que, por encima de todo, tiene una vision amplia y cuenta
con un amplio apoyo popuiar. Es de criterio amplio y general en un mundo que, como

el moderno, tiende a centrarse en lo estrecho y en lo especializado” (85).

En conclusion, podemos decir que et lider efeclivo considera a las personas que con él
colaboran; no trabaja con subordinados que estan a su disposicién, sino con personas
inteligentes, capaces de aportar ideas y ser creativas. Trabaja en equipo, logrando asi

una cohesion grupal y un incremento de los rasgos positivos en elios mismos.

8 ibidem., p. 78
® Ibidem., p. 27
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ll.2. VENTAJAS DEL LIDERAZGO EN LA EMPRESA

Como se ha analizado anteriormente, la existencia de lideres en la empresa es cada
vez mas necesaria, de tal modo que es de trascendental importancia hacer un esfuerzo
para detectar lideres potenciales tratando de desarrollartos a través de técnicas
especificas, y evitando los problemas que dificultan la existencia de éstos en el

ambiente laboral.

11.2.1. CAMBIOS EN EL ESCENARIO EMPRESARIAL Y SUS CONSECUENCIAS
PARA EL FACTOR LIDERAZGO

Hoy dia, nos encontramos en un mundo de constantes cambios, exigente de
innovaciones, de personas creativas que puedan responder a las necesidades de la
empresa o de cualguier organizacion. Ya no bastan la experiencia lécnica, capacidad
administrativa y conocimientos de gestion tradicional para responder a dichos cambios,

hace falta también del liderazgo.

Segun John Kotter, hay dos tipos de cambios gue se dan en el escenario empresarial y

que influyen directamente en el factor liderazgo *y:

1. Cambios ambientales: Estos incluyen:

e« Internacionalizacién de la competencia

¢ Abolicidn de normas

8 cfr., KOTTER, John., p. 14
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+» Madurez de los mercados

*» Creciente rapidez del desarrollo tecnoldgico

Dichos factores nos conducen a una mayor intensidad competitiva en la mayoria de los
sectores industriales, y a una creciente necesidad de cambios, por lo cua! hay cada vez

mas puestos de trabajo que requieren del factor liderazgo.

2. Cambios organizativos: Tales como:

» Crecimiento de las empresas

+ Diversificacidn de productos y servicios
« Expansion internacional

* Uso creciente de tecnologias refinadas
+ Sistematizacidn de funciones

» Creciente necesidad de personal especializado y preparado

Dichos factores nos conducen a una mayor complejidad en la mayoria de las empresas
y hacen que haya crecienles dificultades en la realizacion de cambios de forma
creciente y efectiva, por lo cual cada vez se hace mas dificil conseguir un liderazgo

efectivo.

Es por lo anterior, que el factor liderazgo ha pasado a ser significativamente mas
importante, puesto gque por un lado, el entorno o ambiente necesita de cambios
encaminados a un rendimiento superior, y por otro, dichos cambios son dificiles de

realizar, haciendo necesario, por lo tante, ta accién eficiente del lider en la empresa.
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li.2.2. PROBLEMAS TIPICOS OBSERVADOS QUE DIFICULTA QUE HAYA
LIDERES EN MUCHAS EMPRESAS

En la empresa, hay ocasiones en las que existen factores que impiden el desarrollo de

posibles lideres o lideres potenciales, tales como (*):

1. Barreras burocraticas: Muchas veces hay personas gque quieren aportar a la
empresa el liderazgo que se necesita, pero que por requisitos burocraticos, normas
o algunos procedimientos establecidos, les es imposible realizar ciertas acciones

que por su innovacion, salen de lo permitido.

2. Falta de honestidad y honradez por parte de algunos ejecutivos: Los lideres
potenciales en las empresas muchas veces pasan desapercibidos por sus jefes o no
son tomados en cuenta por cierto temor de que los directivos sean desplazados y
que pongan a estos en su lugar. Esto da lugar a que su trabajo muchas veces no

sea reconocido y quede en el olvido.

¥ ibidemn., p. 20
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lI.2.3. IDENTIFICACION DE LIDERES POTENCIALES EN LA EMPRESA

Dotar a las personas de las que necesitardn para convertirse en lideres requiere

tiempo, a menudo mucho tiempo.

Los métodos que utilizan algunas firmas son sorprendentemente directos. “...hacen que
sus altos ejecutivos se filen en los jdvenes empleados y en las personas en niveles
bajos de la empresa. Estos ejecutivos valoran quiénes son los que tienen potencial y
cuales son sus necesidades de desarrollo. Seguidamente, los ejecutivos discuten entre
si sus primeras conclusiones de forma abierta y sincera, tratando de llegar a juicios
mas precisos. Rara vez se emplean técnicas “cientificas”. La clave estd en mirar,

hablar y pensar (*).

Es en este momento, donde entran en juego las virtudes del director-lider para juzgar y
valorar 1as cualidades y el potencial de otros lideres, pero que todavia no lo son
formalmente, tales como la generosidad, la honestidad y la justicia {entre otras), las
cuales son muy necesarias para el desarrollo de los lideres potenciales. Las virtudes

de! director deben ser un medio para impulsar a sus empleados a la excelencia.

Hay algunas técnicas utilizadas para que los altos ejecutivos se fijen en los empleados

més jdvenes *:

1. Asignacion de proyectos especiales a jovenes que se creen con potencial que

concluyen con presentaciones a la alta direccion.

% jnidem., p. 104
idem
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2. Invitacion por parte de ejecutivos de una empresa a empleados de gran potencial a
eventos formales e informales, con el objeto de tener oportunidad de conocerlos
mejor,

3. Programas de reconocimiento en !as empresas que hacen que {as personas

capacitadas resalten y sean conocidas por altos gjecutivos.

Asi, podemos enumerar muchas mas técnicas que tienen en comin detectar por su
trabajo y eficiencia a personas capaces y creativas, y que cuentan con el apoyo de sus

jefes para desarrollar su potencial.

Con estos ejemplos, podemos establecer la gran necesidad e importancia del
reconocimiento y apoyo de los lideres o directivos para los colaboradores con
potencial. Si un lider en potencia no cuenta con el apoyo y reconocimiento de sus

superiores, dificilmente logrard ser un lider format o Gerente (Director).

Algunas empresas dedican més tiempo y conceden mas importancia a la deteccion de
lideres y su desarrollo que otras. A veces esto se realiza como parte de la planificacion
formal o del proceso del desarrollo de las personas de gran potencial. Otras veces, se
hace de manera informal. “En cualquier caso, el ingrediente fundamental parece ser
una evaluacion inteligente de las oportunidades de desarrollo factibles que se adaptan
a las necesidades de cada candidato. Las "Oportunidades de Desarrollo”, en el sentido

que aqui utilizamos tal expresion, incluyen (-

1. Asignacion a nuevos puestos de trabajo (ascensos y transferencias laterales).

% jhidem., p. 103
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2. Capacitacién de tipo formal dentro de la empresa, en seminarics o en la
universidad).

3. Trabajos en equipo o nombramientos para formar parte de algin comité.

4. Asesoramiento ¢ apoyo por parte de algun ejecutivo.

5. Asistencia a reuniones que excedan las responsabilidades basicas propias.

6. Proyectos especiales.

7. Trabajos especiales para el desarrollo personal {por ejemplo, trabajos de ayudante

ejecutivo).

Un factor clave es brindar la oportunidad a los empleados de potencial de demostrar
sus capacidades, entre ofras, la creatividad, para esto se requiere de una

administracion creativa, como ya se dijo en el capitulo anterior (**).

E! titulo de esta lesis es “Andlisis Pedagégico del Liderazgo en la empresa, como
apoyo para la creatividad e iniciativa personal en el ambiente labdral. Con esto se
pretende estudiar desde una perspectiva pedagégica a! lider o al director-lider como
educador y como mediatizador para que las personas a las que liderean no se
conformen sdlo con {as funciones propias de su puesto, sino que logren encontrar sus
propios procesos de aprendizaje y creatividad, mediante su propia iniciativa, para que
éstos a su vez, sean lideres potenciales y que sean capaces de utilizar sus

conocimientos para resolver cualquier problema.

® vid supra., p. 47
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1.2.3.1. COMO CREAN LAS PRACTICAS UN POTENCIAL DE LIDERAZGO EN
LA DIRECCION

La deteccion de lideres potenciales en la empresa, como ya se ha mencionado a lo
large de este capitulo, es algo trascendental para la empresa. Para lograrlo, hace falta

un esfuerzo de las personas que estan en el mando y asi propiciar su desarrollo.

Algunas de las practicas que las empresas emplean para detectarlos son (%%):

1. Un adecuado esfuerzo para conseguir personas con cierto liderazgo; esto implica
voluntad para encontrarlos.

2. Hacer factible un ambiente laboral atractive para todas las personas que laboran
en la empresa. Esto impulsa a conseguir un nimero suficiente de personas con
potencial basico de liderazgo.

3. Hacer posible la existencia de oportunidades que entrafien retos en todos los
niveles.

4 Una pronta.identiﬁcacién del potencial y de las necesidades de desarrollo de
las personas en cualquier nivel. Esto ayuda a conservar y motivar a las personas
que laboran en ia empresa.

5, Hacer un desarrollo planificado: Esto ayuda a las personas a una mejor

comprension de la industria y de la empresa, mejora las relaciones de trabajo,

2 ibidem., p. 105 @""\



incrementa las experiencias en diversas situaciones, asi como las aptitudes de

caracter intelectual e interpersonal.

Como podemos ver, estas practicas pueden y deben ser creadas en las empresas.
Para esto es necesario, que éstas encuentren el verdadero significado de la existencia
de lideres en las organizaciones para justificar estas acciones y maximizar la

productividad en un ambiente laboral favorable (*)

IIl.2.4. CLASES DE LiDERES

Segun Lawrence M. Miller, existen siete clases de lideres, atendiendo a sus

caracteristicas y a su accién dentro de la empresa. Estos son (*'):

1. El Profeta: "Es el visionaric que rompe moldes y concentra las energias humanas
impulsan a la compafia hacia delante”. Asume riesgos, tiende a ser inconformista;
va mas alla de parametros establecidos. Es creador, no gestor. Se rebela contra el
medio burocratico. Mira a large plazo; la exigencia de resultados inmediatos

destruye la creatividad.

2. El Barbaro: "Es el dominador de la crisis, el conguistador que situa la marcha de la
institucion en vias de crecimiento rapido”. Sus puntos fuertes: Disciplina y accion
rapida. Manda y ordena; no consulta ni delega facilmente. Comunica a sus

seguidores energia y fe en el futuro. No pierde tiempo en demasiados analisis, ni en

% vid supra., p. 60 y &1
% MILLER. M. Lawrence., De Barbaros a Burdcratas., p. 12

80



elaborar planes largos y complicados. Suprime tode exceso de lastre burocrético.
Tiene fe en la fuerza de 1a voluntad humana. Transforma los conceptos en accion.

Responde a los retos con acciones decisivas.

- Bl Constructor y el Explorador: "Son los que desarrollan los conocimientos, las

estructuras necesarias para el crecimiento y los que realizan el paso del orden y

mando hacia la colaboracion”.

Caracteristicas del Constructor:

Tiene una relacion inmediata visual y tactil con el trabajo. Su orientacion es a corto
plazo. Cree en el producto y en los medios de produccién. Considera que el valor
de la empresa es su capacidad para producir con eficiencia. Es detallista; quiere
saber exactamente como se hacen las cosas. Conoce mejor que nadie el proceso

de produccion.

Caracteristicas del Explorador:

Cree en el producto o servicio. Es el ejecutivo que mantiene el contacto con el
cliente. Le preocupa lo que se opina de la organizacién y de sus productos hacia el
exterior. Es el elemento mas competitivo de la organizacidn. Su estilo se basa en las

relaciones interpersonales. No dirige y odia el papeleo.

. El Administrador: "Es el que aporta |a integracion sistematica y estructural deja
de poner el acento en la expansion para trasladarlo a la seguridad™. Cree que el
éxito es producto del orden y de los sistemas. Le importa como se hacen las cosas,

mas que fijarse en lo que se hace o por qué se hace. Dedica mas tiempo a los
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informes financieros que a hablar con los clientes. Presta mas atencidn al analisis
de resultados que a desarrollar una visidn de future. Su misién es conservar el
terreno ganado, asegurarlo y defenderlo. Prefiere la certidumbre, no le agradan los
riesgos. Su obligacion es maximizar el éxito financiero de la organizacién. Su credo

es la eficiencia.

. E! Burécrata: "Impone controles rigidos, crucifica y exilia a los nuevos profetas y
bérbaros, acarrea la merma de la creatividad y de la expansién”. Trata de
controlarlo todo a costa del talento creativo. Su control administrativo frena la
tendencia organizacional hacia el desarrcllo y la expansion. Tiende a perpetuar el
sisterna. Gusta del orden y es conformista. Pone més atencion a los simbolos de su
autoridad que a los sustantivo de la organizacién. Su obsesién. Reducir costos,
reestructurar e imponer mas controles, Para él la organizacién es mas importante

que los individuos.

_El Aristécrata: "Heredero de la riqueza y alienado de quienes realizan el trabajo
productivo, en él vemos el origen de la rebelion y de la desintegracion”. Aclua en
interés propio y contra los intereses de sus seguidores. Se presenta como persona
de gran educacién; es obediente al protocolo social rigido. Es incapaz de distinguir
entre la persona y el cargo, entre la personalidad y el poder. Irresponsabilidad y
falta de comprension hacia “los de abajo”. Negacion de la realidad, corrupcién de
valores, arrogancia e incomprension. Falta de equidad en premiar o castigar. Su
interés no es servir a los demas, sino servirse a si mismo. No produce bienes ni

servicios: tiene obsesion por las autosatisfacciones personales.
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7. El Sinergista: "Es el mantenedor de los equilibrios, él continGa el movimiento del
progresc en las estructuras grandes y complejas, unificando y teniendo en cuenta
las aportaciones diversas del Barbaro, de! Constructor y el Explorador, y del
Administrador". No se condiciona hacia un estile de liderazgo sino que asimila los
diversos estilos conforme a las necesidades organizacionales. Sabe crear la unidad
social. Comunica a los seguidores filosofia, valores y visiones de la organizacion. No
establece diferencias entre los que "mandan” y los que "hacen el trabajo”. Entiende
su liderazgo enfocado como un servicio. Su satisfaccion y recompensa es atender
las necesidades de otros. Sabe que la motivacién nace de una autoestima fuerte y
del aprecio por una misién valiosa. Aprecia la diversidad, promueve y respalda
puntos de vista distintos. Muestra auténtico aprecio por los miembros de su equipo.
Logra la interaccién eficaz entre las especializaciones y departamentos de la
organizacién. Toma decisiones rapidas hacia el cliente, hacia el producto y hacia el

servicio.

Como pudimos analizar, las caracteristicas de cada tipo de liderazgo son bastas y tal
vez lleguen a ser extremistas, dado que no existe directivo o lider que encaje a la
perfeccién en la descripcion de estos estilos. Las personas podemos cambiar y

medificar nuestro estilo a medida que maduramos y que la organizacién cambia.

El lider sinergista es el ideal al que todo lider debe aspirar, puesto que logra conjugar
las caracteristicas positivas de los otros tipos de lideres, y ademas presenta rasgos
propios. Asi mismo, debemos recordar que el estilo de liderazgo se perfecciona a
través de las experiencias que e! lider como guia de grupos va adquiriendo,

perfilandose poco a poco hacia un liderazgo situacional, como se definird mas
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adelante. El lider debe eliminar rasgos negativos de su personalidad y del ambiente, y

aprovechar los positivos en beneficio del grupo al que liderea.

I11.2.5. CARACTERISTICAS DEL DIRECTOR DEMOCRATICO

Como se mencionaba al principio de este capitulo, el liderazgo no se contrapone con la
direccién, sino que se complementan mutuamente, siempre y cuando se integren
arménicamente. En esta ocasion, nos enfocaremos sélo a las caracteristicas del
director democratico, puesto que es €l que propicia, a diferencia de otros (como el
autoritario, por ejemplo), el desarrollo de sus empleados, siendo ademas compatible

con el liderazgo efectivo y con el lider sinergista.

Algunas de sus caracteristicas son (95):

1. Una personalidad bien adaptada: El director necesita de seguridad en si
mismo para aumentar la eficacia de su direccion. La falta de estabilidad, seguridad y
sano equilibrio personal producen deseos excesivos de dominacion. La falta de
estabilidad seguridad y sano equilibrio personal producen deseos excesivos de
dominacién y dificultan al dirigente fomentar un ambiente de libertad o permitir que

los demas se conduzcan con independencia.

2. Respeto e interés basico por los demas: Implica una actitud de comprensién

hacia los miembros del grupo, de interés por ellos, respetandolos como individuos.

 ¢fr., HAYMAN, Frannklin., Direccion de Grupos., p. 143
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3. Sensibilidad para las corrientes y tendencias basicas del grupo: Es Ia
capacidad de captar el sentir total de un grupo para tomar pautas de accion ya sean

motivadoras o correctivas.

4. Conocimienta de la labor que realiza: Implica un conocimiento practico del campo
en el que va a dirigir o guiar. El dirigente es el que més sabe acerca de la tarea

concreta a que el grupo esté dedicado por el momento.

5. Facilidad para expresar verbalmente las ideas del grupo: Requiere facilidad de
palabra, que facilite la posibilidad de expresar los deseos, pensamientos, problemas,

etc. de los miembros del grupo en el momento indicado ante quien sea necesario.

6. Moderacién: Implica contener alguncs de sus deseos, senlimientos, y opiniones
personales. Tiene que moderar la expresién de su propia individualidad, puesto que
podria reprimir las de los miembros del grupo, sin embargo esto no quiere decir que
anule sus capacidades, ni sus ideas, lo que debe evitar es el dominio absoluto sobre
el grupo. Debe sentirse libre para intervenir como miembro, pero sélo hasta cierto

punto para no perder su autoridad.

7 Vitalidad: Es la cualidad mediante la cual el dirigente se conserva joven de espiritu,
ansioso de aprender algo de los demas y que le de anmimacion, imaginacién y

atrevimiento.

8 Sensato: La vitalidad sin la cordura corre el riesgo de ser ineficaz.
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Como hemos visto, liderazgo y direccién, no sdlo son dos conceptos complementarios
entre si, si no que muchas veces funcionan como un binomio inseparable (en el terreno
del deber ser), es decir, el director no puede realizar bien su funcién sin un buen
liderazgo (caracteristica interna o innata) , y un buen lider no puede actuar con libertad

si no tiene autoridad formal.

11.2.6. LIDERAZGO SITUACIONAL

Como resuitado de amplias investigaciones se desarrolld una teoria de liderazgo
situacional til para los directivos en el diagnéstico de una situacion dada. Esta teoria
se basa en la cantidad de direccién (conducta de tarea) y la cantidad de apoyo socio-
emocional (conducta de relacién) que un lider debe proporcionar, dada una situacion

y el “nivel de madurez” de los seguidores o grupo *).

Definamos los siguientes conceptos a que hace referencia la Teoria de Liderazgo
97y,
)

Situacional {
1. Conducta de tarea: Es la medida en que un lider prefiere la comunicacién en una

direccion, es decir, él define los objetivos, decide qué es lo que se debe hacer, la

manera de hacerlo y mantiene un riguroso contro! de las actividades.

% ROCHA, Kalapis., Lideazge de Servicio., p. 7
% ¢fr,, ibidem., p. 8-12




2. Conducta de relacidn: £s la medida en que un lider emplea la comunicacién en
dos direcciones, es decir, escucha, apoya, estimula, facilita las relaciones y deja

participar en el subordinado en la toma de decisiones.

3. Nivel de madurez: En la Teoria de liderazgo Situaciona!, la madurez es la
capacidad de establecer metas altas pero alcanzables (motivacién de fogro), la
disposicidn y habilidad para asumir responsabilidades, y la experiencia de un

individuo o grupo. Esta madurez, esta definida por los siguientes factores:

« 3.1 Habilidad: Son las capacidades profesionales que un colaborar posee, y que se
pueden adquirir en un entrenamiento y a través de la experiencia.

« 3.2 Disposicién: Es el resultado de la motivacién y/o de la iniciativa personal del
colaborador. Asi, en la medida en que tenga mas habilidad y disposicién, aceptard
la responsabilidad de su propio comporiamiento. Sin embargo, se debe tomar en
cuenta que este nivel de desarrollo se refiere especificamente a la tarea especifica,
es decir, no se refiere al desarrollo global de una persona © grupo.

+ 3.3 Niveles de madurez o desarrollo: Estos son cuatro:

D1: Poca competencia (poco interés).
D2; Alguna competencia (interés).
D3: Mucha competencia (paco interés)

D4: Mucha competencia {mucho interés)
Asi tenemos gue, conforme a la Teoria de Liderazgo Situacional, “a medida que el nivel

de madurez del seguidor continia aumentando en términos del logro de una tarea

especifica, el lider debe comenzar a reducir la conducta de tarea y aumentar la
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conducta de relacién, Esto sera asi, hasta que el individuo o grupo alcance el nivel
moderado de madurez. A medida que el seguidor comienza a entrar a un nivel superior
al promedio de madurez, es apropiado que el lider disminuya no solo 1a conducta de

tarea, sino también la conducta de relacién” *.

1I1.2.6.1. ESTILOS BASICOS DE LIDERAZGO

Los cuatro estilos basicos de liderazgo son (*):

Estilo S51: DIRIGIR

El lider imparte 6rdenes especificas y supervisa de cerca el cumplimiento de las

tareas

Estilo $2: PERSUADIR INSTRUIR/ ASESORAR

E! lider, ordena y controla el cumplimiento de 1as tareas, pero explicando sus

decisiones; pide sugerencias y fomenta los progresos.

Estilo $3: PARTICIPAR/APOYAR
El lider facilita y apoya los esfuerzos de los colaboradores en orden al cumplimiento

de las tareas, y comparte con ellos la responsabilidad de la toma de decisiones.

% ibidem., p. 43
* ibidem., p. 13
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Estilo S4: DELEGAR
El lider pone en manos de los colaboradores 1a responsabilidad de la toma de

decisiones y la resolucion de problemas.

Analizados los elementos de la Teoria de Liderazgo Situacional procederemos a definir

los estilos de liderazgo apropiados para los diferentes niveles de desarrollo o madurez:

NIVEL DE DESARROLLO ESTILO DE LIDERAZGO ADECUADO
D1: Poca competencia (poco interés) S1: dirigir, estructurar, controlar, supervisar
D2:Alguna competencia (interés) S2: Persuadir, instruir, asesorar, orientar

y ayudar
D3: Mucha competencia (poco interés) $3: Pariicipar, apoyar, elogiar, escuchar
y dar facilidades
D4: Mucha competencia (mucho interés) | S4: Delegar, traspasar la responsabilidad
' de las decisiones cotidianas.

En resumen, podemos decir, que en estos estilos de liderazgo, mientras mas madurez
muestre el grupo o el individuo, habra mas nivel de creatividad e iniciativa persenal,
puesto que el lider delegara la responsabilidad en la toma de decisiones al individuo y
habra mas libertad en consecuencia para la elaboracion de tareas, y asi imprimir el

sello personal en los resultados.
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H1.3. LA CREATIVIDAD Y EL LIDERAZGO EN LA EMPRESA

La creatividad puede ser la diferencia entre el fracaso y el éxito en la empresa, dado
que puede ser un escudo para lograr la autocontinuidad y ser “punta de lanza® en un

mundo cada vez mas competitivo.

Anteriormente analizamos coémo la empresa puede promover |a creatividad a través de
una administracién creativa, por [0 que ahora analizaremos especificamente cémo es el

proceso creativo y si es posible incrementaria a través del liderazgo.

11.3.1. POR QUE PROMOVER LA CREATIVIDAD

A lo largo de este tema de tesis, se ha estado haciendo énfasis en el tema de la
creatividad, el cual es un componente basico de las caracteristicas de un lider y que
debe ser desarrollado, a su vez, por todos 1os miembros de la empresa. A continuacion
se expondran algunos motivos especificos de este tema de por qué la creatividad es

importante en la vida de todo ser humano ('®):

1. “Sin la creatividad estariamos en los comienzos de |la Edad de Piedra, viviendo en la
selva y comiendo raices". La creatividad ha servido al hombre para progresar y

mejorar su calidad de vida,

10 L ODRIGUEZ ESTRADA, Maure., Manual de Creatividad., p. 10
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2. El proceso creativo y sus resultados dan satisfaccién al hombre, en tanto que
proyecta su espiritualidad. Ademas da una prolongacién de la persona a través del

tiempo y el espacio; trasciende.

3. Estamos en una época donde los cambios son acelerados, por lo que hay
necesidad de gente creativa para afrontarlos positivamente. Ademas, la creatividad

forma parte de ese cambio.

4. Concretamente en México, es necesario fomentar la creatividad para que las
personas seamos capaces de realizar innovaciones y hacer frente a las
expectativas y necesidades del pais. Ya no basta con imitar tecnologias extranjeras
e importarlas; el mexicana tiene la capacidad de retomar los aspectos positivos de
las creaciones extranjeras y mejorarlas en cualquier aspecto de la vida (ciencias,

tecnologia, ete.).

5. A través de la creatividad, el hombre puede realizar cosas valiosas y conquistar
nuevas metas. "En |a escala de motivaciones de Abraham Maslow, la Oltima y mas
elevada es la Selfrealization, que implica precisamente la expansién de la propia

personalidad a través de la productividad y la creacion” {'*').

6. La creatividad aumenta el valor y la consistencia de ia personalidad, favorece la
autoestima y consolida el interés por la vida y la presencia en el mundo. El proceso
creativo enriquece al hombre por superar al nivel material de la vida; a través de

elta, el hombre proyecta su humanidad y su interioridad.

% inidem., p. 12
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.3.2. QUE ES LA CREATIVIDAD

El tema sobre creatividad ha sido estudiado por muchos autores dada {a importancia
que ha representado en el mundo empresarial. Muchos de ellos concuerdan en que la
creatividad es algo natural en el hombre, puestc que é&ste, estd en constante
interaccién con el medio ambiente, enfrentando problemas que requieren de la
creatividad para resolverlos. A lo largo de este capitulo, analizaremos qué es la
creatividad y cmo es que se da el proceso creativo mediante un ambiente positivo, asi

como los factores impiden su desarrollo.

lil.3.2.1. NIVELES DE LA CREATIVIDAD

La creatividad se define de la siguiente manera: "es la capacidad de producir nuevas

cosas y valiosas" ('%).

‘Es el proceso de presentar un problema a la mente con
calridad (ya sea imaginandolo, visualizandolo, suponiéndolo, meditando,
contemplando, etc.} y fuego originar o inventar una idea, concepto, nocidn o esquema
segun lineas nuevas o no convencionales. Supone estudio y reflexidn, mas que
,;(103

accidén®(""). La creatividad, entonces es el resultado de una combinacién de procesos

¢ atributos que son nuevos para el creador.

192 ihidem., p. 22 .
'3 DAVIS A., Gary y SCOTT A, Joseph., Estrategias para la Creatividad,, p. 19
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Producir cosas nuevas, incluyen practicamente: un método, una idea, una relacion,
una actitud, elc. Sin embargo, ;quién decide qué es lo valioso? En términos generales

podemos distinguir tres grados o niveles para valorar el producto ('™):

1. El producto es valioso para el circulo afectivo del sujeto creador.
2. Es valioso para su medio social.

3. Es valioso para la humanidad.
Asi mismo, hay tres niveles de creatividad:

1. El nivel elemental o de interés personal.
2. El nivel medio o de resonancia laboral y profesional.

3. El nivel superior o de la creacion trascendente y universal.

Toda persona puede aspirar a aportar contribuciones muy estimables en los niveles 1y
2, y probablemente casi todas, con un entrenamiento serio en la creatividad, logren

llegar al nivel 3.

La creatividad es un proceso que puede ser realizado por cualquier persona, siempre y
cuando sea estimulada y motivada. El lider en la empresa tiene, por lo tanto, la gran
tarea de propiciario en sus empleados en cualquier nive!, mediante varias acciones y

técnicas especificas, como se analizard mas adelante en este capitulo.

™ RODRIGUEZ ESTRADA, Mauro., Manual de Creatividad., p. 10
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lIL.3.2.2. FASES DEL PROCESO CREATIVO

Segln Mauro Rodriguez Estrada, hay cinco etapas en la creatividad ('®):

1. El cuestionamiento: El primer paso consiste en tomar algo como preblema y
hacerse preguntas sobre ello. Esto es fruto de la inquietud espiritual, de habitos de
reflexién, de la capacidad de ir mas alla de la superficie.

2. El acopio de datos: Una vez tenida esta inquietud, la persona debe pasar al
campo de los hechos. Esta es la etapa de las observaciones, viajes, lecturas,
experimentos y conversaciones con las personas que conocen del tema,

3. Incubacion e lluminacién: Estas etapas estan relacionadas entre si. La incubacion
es la digestion inconsciente de las ideas; es un periodo silencioso, aparentemente
estéril, pero de intensa actividad. Esto es la inspiracién,

4. Elaboracién: Es el paso de la idea luminosa a la realidad externa. Consiste en
realizar el proyecto que se tenia en mente.

5. Comunicacién: La persona da a conocer los resultados de su trabajo, de su
creatividad. En este punto, es muy importante el apoyo y reconocimiento del trabajo

por parte del lider o director en la empresa.

El lider en la empresa debe estar en constante comunicacidén con sus colaboradores
para asesorarlos (esto dependeria del nivel de madurez o desarrolio de las personas o
del grupo), para abrirles nuevos caminos y para motivarlos a realizar cosas nuevas, a

pesar de lo rutinario que pueda llegar a ser el trabajo.

s cfr,, RODRIGUEZ ESTRADA, Mauro., Manua| de Creatividad., p. 38
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El concepto de creatividad, como analizamos anteriormente, estd intimamente
relacionada con la Teoria de Liderazgo Situacional. Tal vez en un inicio {cuando la
persona es “novata®), no se alcance el nivel de creatividad deseado puesto que todavia
no se tiene el nivel de competencia que exige el puesto, de tal forma, que podemos
afirmar que a mayor conocimiento de las metas y objetivos de la empresa, y a mayor
conocimiento de las funciones y exigencias del puesto (nivel de mucha competencia),

podemos tener un mayor grado de creatividad.

Es cierto que la creatividad no se da en el mismo en grado en todas las personas; hay
personas mas creativas que otras. Esto depende de la estimulacion y motivacion que
se haya tenido desde la infancia, sin embargo, nunca es tarde para desarrollarla; esto

dependera del entrenamiento que se dé en etapas posteriores.

11.3.2.3. COMPONENTES DEL PENSAMIENTO CREATIVO

J. P. Guilford, asiduo investigador de esle tema, destaca cuatro factores en la

creatividad (**):

1. La fluidez: Es la cantidad de ideas que una persona puede producir respecto a un
tema determinado.
2. La flexibilidad: Es la heterogeneidad de las ideas producidas, nace de la capacidad

de pasar facilmente de una categoria a otra, de abordar los problemas desde

'% ibidem., p. 56
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diferentes angulos. Se mide no por el nimerc absoluto, sino por fa cantidad de
clases y categorias.

3. La originalidad: Es la rareza relativa de las ideas producidas. La creatividad no
solo aborda el qué, sino también el cémo.

4. La viabilidad: Es la capacidad de producir ideas y soluciones realizables en la
practica. Hay muchas ideas que son acertadas pero que resultan dificiles o

imposibles de realizarse.

11.3.2.4. COMO ES EL INDIVIDUO CREATIVOQ

La creatividad adopta diversas formas. Por regla general, las perscnas creativas tienen
una habilidad especial en la que se destacan. En estudios realizados por instituciones
que estudian este tema llegaron a ta conclusion de que las personas creativas tienen

las siguientes cualidades ('™):

1. No hay ningun estereotipo del individuo creador, aungque presentan algunas
similitudes.

2. Todos presentan una gran curiosidad intelectual. La inteligencia detectada fue
generalmente alta, perc es importante comprender que la inteligencia tiene muchas
facetas o dreas en las que una perscna puede tener mas aptitud que en olras.

3. Disciernen y observan de manera diferenciada. Tienen gran peder de concentracion

y atencion.

W pAVIS, Gary y SCOTT, Joseph., Estrateqias para la Creatividad., p. 20
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4. Tiene en sus mentes una amplia informacion que pueden combinar, elegir para
resolver problemas que requieran una elaboracién novedosa.

5. No estan pendientes de lo que otros piensen sobre ellos.

6. Son flexibles con respecto a medios y objetivos.

7. No se interesan tanto por los hechos, sino por los significados e implicaciones,

B. Son verbales y comunicativos.

La persona, puede ser creativa en tres aspectos: cognoscitivo, afectivo y volitivo (*®):

1. Caracteristicas cognoscitivas:

» Fineza de percepcién: Consiste en la buena observacion y saber caplar los
detalles y las situaciones globales.

» Capacidad intuitiva: Es una especie de percepcion interna, intima e instantanea
de realidades complejas; es una forma de pensamiento en la cual el manejo de los
datos es mas inconsciente que consciente.

+ Curiosidad intelectual: Es la apertura a la experiencia; es la flexibilidad de la
mente, que no se deja encerrar por la rutina. Esta capacidad puede ser educada y
aprendida.

+ Imaginacién: Pero no una fanlasia exhuberante y alccada, sino con sentido
realista, y al mismo tiempo capaz de trascender lo real.

» Capacidad critica: Permite distinguir entre la informacién y la fuente de ésta.

¢ Curiosidad: Las personas creativas viven en constante cuestionamiento,

% RODRIGUEZ, Estrada., Manual de Creatividad,, p. 60
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. Caracteristicas afectivas:

Soltura, libertad: Capacidad de pensar sin restricciones, con rectitud de criterio.
Pasion: Capacidad de entusiasmarse, comprometerse y luchar.

Audacia: Es la capacidad de afrontar los riesgos, de apartarse de los caminos
conocidos.

Profundidad: Es la capacidad de ir mas alla de la superficie y sumirse en

profundas reflexiones.

. Caracteristicas volitivas:

Tenacidad: Implica constancia, esfuerzo, disciplina, trabajo arduo.

Tolerancia a la frustracién: Resistir la ambigiedad y fa indefinicion: debe saber
vivir en tension, porque el material que maneja es ambiguo, evasivo e imprevisible.
Capacidad de decision: Consiste en saber definirse en condiciones de

incertidumbre, oscuridad y riesgos.

Otras caracteristicas que resultaron de estudios en los Estados Unidos, ademds de las

mencionadas anteriormente fueron (

109):

1. Sensibilidad a los problemas, necesidades, actitudes y sentimientos de otros.

2. Flexibilidad: Se adaptan fécilmente a situaciones nuevas y a los cambios. La

persona creativa suele sacar ventaja de los cbslaculos imprevistos.

3. Originalidad: Crear algo nuevo a partir de una situacion dada.

'® DAVIS, Gary y SCOTT, Joseph., Estrategias para la Creatividad.. p. 22
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4. Capacidad de redefinicién: Las personas creativas tienen una capacidad poco
comin para reacomodar ideas, conceptos, gente y cosas y utilizarlas de maneras
nuevas.

5. Capacidad de analisis y sintesis.

6. Coherencia de organizacién: Para un proyecto, expresar ideas y crear un disefo

de modo tal que nada sea superfluo.

I11.3.2.5. COMO DESARROLLAR LA CREATIVIDAD

Cada vez més educadores han estado debatiendo la cuestion de si se puede
desarroliar deliberadamente ia habilidad imaginativa o creativa para la solucion de
problemas por medio de la instruccién y la préctica. A lo largo de estudios y andlisis
sobre este tema, se encontrd que los cursos de solucién creativa son muy benéficos
para personas de bajo y alto nivel creativo. En eslos cursos, las personas elevaron su
cantidad y calidad de ideas sobre las personas gue no lo fomaron. Si bien la herencia
puede determinar algunas limitaciones en la creatividad, las habilidades pueden

extenderse dentro de esas limitacionas por medio de la educacion (9.

"9 ofr . ibidem., p. 175-179

99



111.3.2.6. FACTORES QUE PROPICIAN EL DESARROLLO DE LA CREATIVIDAD

La creatividad como se ha insistido anteriormente, es un proceso que se puede
desarrollar debido a que es una cualidad humana como cualquier otra. Edward Bono

llega a decir que "se aprende a crear como se aprende a conducir un automowvil” .

Siendo asi, hay tres factores que propician el desarrollo de la creatividad ('"'):

1. Medio ambiente que garantice las condiciones favorables: No nos referimos al
medio fisico, sino a los aspectos educativos de la infancia. El nifio es naturalmente
creativo, sin embargo esta capacidad puede atrofiarse si no es entrenada

continuamente en las elapas posteriores (adultez}.

2. La formacidn de la personalidad a través de los afos de crecimiento: Esto esta

ligado a los rasgos y aclitudes ligadas a la creatividad, tales como:

« El autoconocimiento y la autocritica: Puede ser creador quien conoce bien sus
propios intereses y capacidades; saber qué es lo que se quiere.

o La educacion de la percepcién: Para captar las cosas con mas exactitud, hay
que hacerse sensible a los detalles.

« El sentido ludico de la vida: Consiste en jugar fisicamente con los objetos vy
mentalmente con las ideas; es aventurarse a pisar nuevos lerrencs.

« El habito de sembrar el inconsciente: Consiste en respetar las fuerzas profundas

de la psique y darles oportunidad de emerger.

" RODRIGUEZ, Estrada., Manual dg Creatividad., p. 83
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La constancia, la disciplina, el método, la organizacién.

El clima general de buena comunicacién:

. Técnicas especificas. Existen algunas técnicas especificas que impulsan Ia
creatividad. Algunas de estas son:
Ejercicios de descripcidn,
Deteccitn de relaciones remotas.
Descripcion imaginaria de las cosas.
Talleres de creatividad, etc.

Tormenta de ideas

111.3.2.7. OBSTACULOS PARA DESARROLLAR LA CREATIVIDAD

De orden fisico: Un medio monétono, estatico, inestable, acelerado y cadtico, un

medio ambiente rigido y controlade.

. De orden cognoscitivo: Un ambiente de prejuicios, dogmatismos, tradicionalismos,
burocratismo.

_De orden afectivo: Inseguridad, limites autoimpuestos, hastio en el trabajo,
desmotivacion, desinterés, etc.

. De orden tecnoldgico: La creatividad también puede verse obstaculizada por otros
factores de la época moderna: el desconocimiento de los adelantos tecnologicos,
como son el uso de la computadora, internet, entre otros, y la falta de actualizacién

en diversos temas o materias o técnicas.
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5. Factores de orden préctico, como la especializacién a la que ha llegado la sociedad
moderna. Las personas que no se especialicen en su ramo de trabajo tienen menos

oportunidades de desarrollo profesional, incluyendo también la creatividad,

También podemos encontrar bloqueos psicolégicos en el proceso creativo (*'2):

1. La sensacién de inseguridad: Se manifiesta en |a falta de confianza, temor a las
correcciones, temor al fracaso y a cometer errores, temor a la autoridad y

sentimiento de dependencia a ctras personas.

2. Necesidad de conformidad: Se manifiesta en un seguridad basada en el orden y
las normas; la necesidad de un ambiente y condiciones repetidos; el temor a ser

diferente o a no encuadrar dentro de las pautas psicologicas y culturales.

3. Ocupacionalismo: Moldes estereotipados relacionados con la especialidad laboral,
como: habitos, percepcién, motivacion, etc., que son acostumbrados por la mayoria

de las personas en alguna ocupacion.

Y2 pavIS, Gary y SCOTT, Joseph., Estrateqias para |a Creatividad., p. 197
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11.3.2.8 EL ROL DEL DIRECTOR-LIDER PARA ESTIMULAR LA CREATIVIDAD E
INICIATIVA PERSONAL EN EL AMBIENTE LABORAL

El director-lider puede favorecer la creatividad en la empresa, desde un inicio,
instituyendo lo que llamaremos “El credo de la gerencia”. “La atmésfera que rodea a
toda una organizacidn estd condicionada casi sin excepecidn, por lo que la Gerencia

General ordena como su modus operandi (**

)'. La gerencia que sostiene el credo de
que sblo permitiendo y alentando la creatividad, podra tener éxito, crecer y
desarrollarse. Esto podria ser la diferencia entre una empresa mediocre y una

avanzada.

Un clima creativo, necesita de un lider creativo que respete las ideas y posibilidades de
sus colaboradores. “El tipo de capacidad creativa deseada en cualquier puesto de
mando dependera de los requisitos de la tarea y del grado de compromiso con el

114

proceso creativo que deban tener lideres™ (" 7). Si el proyecto creativo incluye dreas

ajenas a la persona, éste debera aprender algo.

Los directores-lidergs experimentados con frecuencia enfrentan siluacione-s, en donde
se encuentran con colaboradores muy jdvenes con ideas nuevas y que creen que
tienen fa solucién a un problema. La actitud del-jefe en un principio podria ser de
rechazo, pero debe detenerse y adoptar una aclitud de apertura, considerando que

estas ideas nuevas podrian tener éxito.

"3 ividem., p. 345
Y KEIL, John., Creatividad: ©dmo manejaria, incrementarla y hacer gue funcione,, p. 161
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El director-lider debe crear una atmésfera que aliente al empleado creativo a aprender
de sus errores, es decir, a que aprendan a equivocarse inteligentemente. Muchas
veces el error puede ser un mecanisme de aprendizaje o una oportunidad para cambiar

el enfoque o el camino de a investigacion para lograr un objetivo ('™).

Hay acciones propias de la gerencia, que estimulan un clima creativo ('®);

1. Pelegacion de autoridad y responsabilidad: La creatividad florecera solamente en
una atmésfera en que la gerencia no presente al individuo creativo obstaculos, como

es el exceso de guia o direccidn.

2. Comunicacion: Es uno de los elementos mas importante en toda organizacion. Hay

varios consejos Utiles a seguir:

¢ Mantener a los empleados informados sobre los cambios que los afecten.

o Comunicar a los empleados en qué situacion estan. Esto evitara el sentimiento de un
sentimiento de inseguridad.

+ Mantener una via jerarqguica clara.

» Prestar atenciéon cuando habla un emp!eado, considerando que muchas veces no se

sabe escuchar. Nada desalienta més a un creativo, que el no ser escuchado.

El director-lider debe tener en cuenta es mantener al colaborador bajo cierta presion,

Debe ponerle objetivos especificos y plazos claramente filados para lograr dichos

Y5 DAVIS, Gary y SCOTT, Joseph., Estrategias para la Creatividad., p. 346
8 ibidem., p. 347
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objetivos. “Una gerencia dinamica que reitera a sus hombres |a necesidad de objetivos
progresivos, alcanzard un grado mas alto de creatividad, que una gerencia

complaciente, pasiva’ (*"").

Otro elemento importante, es dotar al personal de [os suficientes elementos de trabajo,
cOmMa son espacio y herramientas necesarias para |a elaboracion de un proyecto o la
solucion de problemas. Ademas, es necesario dotar a la organizacién de bibliotecas a
las que puedan recurrir en caso necesario. También es recomendable suscribir al

empleado a revistas especializadas en su ramo.

Un factor necesario en creatividad es la paciencia gerencial. Muchas gerencias
reducen los presupuestos de los proyectos si no se logra un éxito inmediato. “La mejor
actitud de [a gerencia es la de mantener scbre los empleados una presion suficiente
como para lograr adelantos rapidos, pero no tanto que se sofoque la elaboracion y el

intercambio de ideas en la fase de solucion de problemas” (1'°).

.4, OBSERVACIONES FINALES

En este capitulo se han analizado las diferencias del lider y del directer. Hemos dicho
que no siempre los directores son lideres, y que éstos nos siempre son directores.
También nos hemos referido a que estos dos conceptos {direccidn y liderazgo son
complementarios, pudiendo llegar a realizar el concepto de director-lider, y asi llegar a

un liderazgo efectivo, llevando a las personas hacia algo que conviene a largo plazo.

" ihidem., p. 348
ibidem,, p. 350

105



Otra idea trascendental es la de detectar lideres potenciales a través de técnicas
especificas y un desarrollo planeado, a través de retos a vencer o superar en cualquier
nivel de la empresa. Esto es un factor importante para fomentar el desarrollo de la

creatividad y la propia iniciativa en cualquier ambiente laboral.

Todo esto, no seria posible sin {a formacion de valores y virtudes que se mencionaron
en el primer capitulo de esta tesis. Las personas en cualquier ambito y en todos los
niveles, deben tener como base y como principio la formacion de virtudes. Los lideres
positives, los lideres potenciales', direclores y todas ias personas en la organizacion

requieren poseer ciertos habitos positivos para la formacion de dichas virtudes,

La creatividad y la iniciativa personal si pueden ser favorecidas por el lider (a través de
su accidn propia y de propiciar un ambiente de trabajo positivo), sin embargo son
caracteristicas que dependen de las perscnas mismas, a través del esfuerzo,
constancia, voluntad, laboriosidad, ete. La mision de! lider seria la de ayudar al
colaborader para que este descubra y desarrolle sus propios procesos creativos y
alentarlos a través de su propia iniciativa, es decir, que los colaboradores quieran por
si mismos ser creativos, no soélo por las necesidades del medio en el que se
desenvuelven, sino por el gusto de ser mejores a través del tiempo y asi llegar a un

perfeccionamienio de todas las potencias humanas. Esto es educacion.
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CAPITULO IV

IMPLICACIONES PEDAGOGICAS DEL LIDERAZGO DESDE UN PUNTO DE VISTA

EDUCATIVO EN LA EMPRESA

Este ultimo capitulo es la seccidn practica de la investigacion a cerca del liderazgo,
creatividad e iniciativa personal en la empresa, que se basa en los resultados
obtenidos del analisis de los conceptos principales de esta tesis, como son educacidn,

persona, empresa, liderazgo, creatividad e iniciativa personal.

Al finalizar esta investigacion, podemos afirmar que para que los lideres de una
empresa puadan ser en realidad un apoyo en el incremento de la creatividad e inciativa
personal de sus colaboradores en el ambiente laboral, se necesitan cambios de fondo,
cambios de actitudes y hasta cambios de filosofias sobre las cuales sustentan su
existencia. De tal forma que dichos cambios necesitan de cierto tiempo, dando lugar al
analisis de ciertas implicaciones necesarias para que se realicen, segin sea el area,

que en este caso seran de tipo pedagégico, que es el tema que nos ocupa.
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IV.1. IMPLICACIONES PEDAGOGICAS

Para llevar al cabo este tipo de derivacidn praclica se confrontaran elementos
obtenidos del sustento tedrico (Capitutos 1, Il y ill) con los resultados obtenidos de la
investigacién, es de esta confrontacion de donde se obtendran las implicaciones

pedagdgicas.

Las implicaciones pedagégicas se realizara con base en un eje de analisis, puesto el
tema de esta tesis de investigacion se centra principalmente en el liderazgo, y sobre
como éste influye en el entorno y en el incremento de aspectos productivos y humanos

en sus colaboradores. Este eje es:

1. Teoria del liderazgo desde un punto de vista educativo

Este eje se relacionarad con los siguientes conceptos: educacion, persona, empresa,

con e} fider y con la creatividad e iniciativa personal. Es de esta relacién de donde

obtendremos las implicaciones pedagogicas con respecto a cada conceplo.

108



LIDERAZGO DESDE UN PUNTO DE VISTA EDUCATIVO

1. Qué implica para la educacion
2. Qué implica para la persona
3. Qué implica para la empresa
4. Qué implica para el liderazgo situacional

5. Qué implica para la creatividad e iniciativa personal en el ambiente laboral

IV.2. IMPLICACIONES PEDAGOGICAS DEL LIDERAZGO EDUCATIVO CON

RESPECTO A LA EDUCACION

El factor liderazgo, como se ha mencionado a lo largo de esta investigacion es
trascendenta! en cualquier ambito de la vida, dado que conduce a las personas hacia

el bien comun.

El liderazgo clave en !a empresa, como analizamos en el capitulo 1}, es el liderazgo
sinergista, que @s en realidad un liderazgo situacional y de servicio, enfocado hacia el
perfeccionamiento de sus colaboraderes en cualquier aspecto; es por esto que

consideramos que este tipo de liderazgo &s educativo, puesto que abarca no sélp el
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desarrollo de ciertas aptitudes, habilidades técnicas o intelectuales, sino también el
desarrolic de ciertas virtudes y valores de manera personalizada (educacion
personalizada), es decir, atiende a las necesidades individuales de las personas
respetando su integridad y libertad, incrementando la capacidad creativa e iniciativa

personal.

Considerande lo anterior, se analizara qué implica para la educacién el liderazgo

educativo:

1. El sistema educativo mexicano, debe tener como una de sus metas, la educacion
integral de sus educandos, es decir, no solo se debe limitar a la imparticion de
conocimientos y a los métodos tradicionales en el proceso de ensefanza-
aprendizaje. Los contenidos educativos deben promover la excelencia académica,
moral y ética, y elevar los méas altos principios del espiritu humano, a través de la
formacién de virtudes y vivencia de los valores, en una escala ordenada {de acuerdo

a la naturaleza humana y la recta razén)

2. Los métedos de ensefianza - aprendizaje deben de llevar al educando a que
descubra su propio estilo de aprendizaje; esto implicarla un cambio radical en todo
el sistema educalivo del pais. Los educadores serian organizadores vy

mediatizadores en el proceso de ensefanza - aprendizaje de tal forma que los
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procesos mentales usados normalmente por los educandos, como la memoria

quedarian en segundo término.

. Actualizacion de los contenidos, de acuerdo a los cambios econdmicos,
tecnoldgicos, politicos y sociales del pais y del mundo. Deben contener ademas
valores que promuevan un humanismo y el respeto a la dignidad del ser humano,

con base en valores morafes, sociales y civicos adecuados.

. Capacitacién y actualizacién de los educadores a nivel nacional, con el objeto de
que conozcan con fundamentos reales y verdaderos la importancia de su labor, vy
satisfacer las necesidades de los educandos de todo el pais, evitando asi el rezago

a nivel educalivo con respecto al nivel de otros paises.

_Las Universidades ya no deberian de limitarse sélo a la excelencia académica y
moral de sus egresados, sino también buscar que éstos satisfagan las necesidades
de! entorno econdmico, politico y social que el pais necesita. Los egresados tienen
que concluir esta etapa universitaria no s6io con la certificacién de un titulo que
acredite sus estudios, sino que tienen que egresar con experiencia laboral en el

ambito seleccionado por ellos; necesitan saber aplicar esos conocimientos.

. Las universidades deben detectar a lideres potenciales y desarrollarlos, para gue

sepan desenvolverse en cualquier ambito, que sean capaces de realizar altos
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proyectos y de fundar empresas nuevas; de utifizar sus conocimientos para el
servicio de los demas en este mundo en que la competencia es un reto. Sin
embarge, es necesario acltarar que las universidades no pueden proponerse que
todos sus educandos sean formados para ser lideres, pues ante todo, debe existir

un profundo respeto por la persona, y por lo tanto, por las diferencias individuales.

IV.3. IMPLICACIONES PEDAGOGICAS DEL LIDERAZGO EDUCATIVO CON

RESPECTO A LA PERSONA.

1. El lider y las personas a las que dirige deben mantener una relacién cercana, hasta
que e} colaborador llegue a una autonomia y a una iniciativa personal, que lo lleve a
descubrir sus propios procesos creativos capaces de aplicarlos en cualquier aspecto
del trabajo. Esto constituye un enfoque “personalizado’, que hoy en dia se echa

tanto de menos.

2. Es vita! para todas las personas de la empresa en cualquier nivel, la adquisicion de
vitudes, tales como laboriosidad y responsabilidad, paciencia, constancia,
perseverancia, obediencia, memoria (para recordar errores pasados), justicia,
cautela o precaucion, circunspeccién (para no ignorar circunstancias concretas y

particulares que pueden hacer desaconsejables de momento lo que seria
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conveniente), docilidad (que nos permite escuchar, pedir consejo de persenas que

tienen mas experiencia), solidaridad, justicia, etc.

La empresa puede ser un buen lugar, en donde se pueden aprender valores y llevar a
las personas hacia un perfeccionamiento de todas sus potencias humanas. La mejor

forma de educar en virtudes, es la educacidn ejemplar.

3. E! liderazgo educativo tiene en cuenta la singularidad de cada cotaborador.
Considera a la persona como Unica e irrepetible, con dignidad. Considera a la
persona con inteligencia, voluntad, libertad y responsabilidad. Esto es considerar a
la persona integralmente, considerando que no sdlo toma en cuenta las capacidades
o habilidades intelectuales y técnicas en el ambiente laboral, sino que la considera
desde un punto de vista humano, con defectos y virtudes, capaz de desarrollarse en

cualquier aspecto de la vida. Sabe que la persona es perfectible en todo momento.

4. E| lider debe tener un autocontrol sobre sus propios deseos y necesidades para no
sobreponer sus intereses a los de sus colaboradores. El lider educativo, conoce sus
propios defectos y limitaciones, tratando de superarlos mediante su propic

perfeccionamiento.

wh

5. Las personas deben adquirir hébitos positivos y eliminar vicios que pueden afectar

negativamente la relacion lider-colaborador, y que tengan consecuencias negativas
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en los resultados esperados en el trabajo y una disminucién de iniciativa y

creatividad.

Es necesario adquirir el habito de pensar con rectitud de criterio, de hacer el trabajo
bien desde la primera vez y todas las veces, de no esperar Ia orden del lider para
hacer las cosas, y de no dejar todo para el Gltimo momento, en pocas palabras, se
debe tener una actitud positiva y abierta en todo momento al realizar el trabajo. Las
personas deben desarrollar un gusto especial al realizarlo y disfrutar el proceso; esto

se facilita a través de habitos positivos, es decir de poner en préctica las virtudes.

IV.4, IMPLICACIONES PEDAGOGICAS DEL LIDERAZGO EDUCATIVO CON

RESPECTO A LA EMPRESA

1. Que las empresas tengan metas y principios relativos a un concepto de persona
integral. A partir de ese concepto de persona, fijar ideales, metas, mision, principios,
objetivos, etc., que seran el punto de partida para establecer la infraestructura de la

organizacion congruente.

2. Que los "valores centrales" de las empresas (cullura de la organizacién), sean

compartidos con la mayoria de las personas. Estos valores pueden ser en relacién

con: clientes, calidad, imagen, utilidades y beneficios, servicio y crecimiento. Estos
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valores cambiarian de una empresa a otra, dependiendo de lo que es importante

para cada compafia.

. Que los altos directivos tengan interés por encontrar y desarrollar lideres efeclivos
enfocados hacia el servicio (liderazgo educativo), no sélo por conveniencia de la
propia compafiia, sino para satisfacer eficientemente las necesidades de los
clientes, en un entorno econémico y social en donde la competencia es o que

marca el éxito o fracaso de la empresa.

. Que las empresas mantengan como principic una Administracién creativa, que
favorezca un clima creativo como base para lograr la excelencia y la permanencia de

ta empresa en e! mercado.

. Que los presupuestos de las empresa incluyarn: la capacitacion y actualizacion
periddica de sus empleados en las areas que se necesiten, la elaboracion de planes
de desarrollo profesional, talleres de creatividad, etc., que lejos de ser un gasto,
tienen que ser vistos como una inversién que redituard positivamente en los

objetivos de la empresa.

. La alta direccién debe impiantar como politica, el concepto del riesgo como algo

positivo para crear productos nuevos, innovaciones en los servicios, etc. Es
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preferible adelantarse al futuro y ser innovadores, a esperar que el mercado marque

la pauta def cambio.

. Hacer conciencia en la organizacion de la vulnerabilidad de la empresa; nadie
queda exento del proceso de seleccién natural del mercado; en un momento la
empresa puede ser exitosa y en otro quedar fuera. La diferencia queda determinada
ta mayoria de las veces, por el factor liderazgo, que siempre trata de satisfacer las
demandas y necesidades de la sociedad y de la organizacién. Un buen lider siempre
trata de ser “punta de lanza” en todos los ambitos, tratando de evitar que 1a empresa

se estangue y asi asegurar su permanencia en el mercado.

. Implantar una cultura en la crganizacidn que apoye la discusion y el desacuerdo en
todos los niveles; esto ayudaria a verificar €l camino que esta tomando la empresa
en el mercado. Muchas veces los directivos no conccen ila problematica o
alternativas de mejora con respecto a métodos, técnicas y procedimientos en el
trabgjo. De aqui que sea muy importante romper ia distancia, en ocasiones lejana,

entre directivos y empleados, con vistas a guardar una unidad en la organizacion.

. Revision periddica de las teorias que fundamentan el incremento de la productividad

y del mercado, con respecto al liderazgo, creatividad e iniciativa personal para

instrumentarlas en la empresa y mantenerse siempre a la vanguardia. Dia con dia se
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van descubriendo nuevas formas de mejorar los servicios al cliente a través de una

direccidn eficiente, competitiva y vanguardista.

IV. 5. IMPLICACIONES PEDAGOGICAS DEL LIDERAZGO EDUCATIVO CON

RESPECTO AL LIDERAZGO SITUACIONAL

1. El lider debe conjugar las metas de la empresa con los intereses profesionales y
personales del colaborador, puesto que si no hay coherencia entre si pueden

constituir un punto de conflicto para ambos.

2. Tener conocimientos sobre como ser un lider situacionista, es decir, debe adquirir
conocimientos encaminados a llevar al colaborador hacia un proceso de
perfeccionamiento profesional y personal, y hacia el incremento de la productividad,

de forma graduai.
Es necesario que el lider siempre respete las diferencias individuales de sus

colaboradores, que respete su integridad y su  propio ritmo de aprendizaje,

considerando que no todos aprenden con la misma rapidez, ni de la misma forma.
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Encontramos cuatro fases para ser un lider situacionista:

e FASE 1: Determinar Ia tarea o responsabilidad en la que se quiere concentrar al
colaborador.

« FASE 2: Especificar el nivel de rendimiento que el colaborador deberia conseguir ai
cumplir su tarea o responsabitidad.

e FASE 3: Determinar el nivel de desarrollo del colaborador, de acuerdo a la
capacidad y a las habilidades, confianza y motivacién que se necesitan para llevar al
cabo la tarea en el nivel deseado.

« FASE 4: Determinar el estilo de conduccién necesario para influir en el colaborador

o grupo en relacién con la tarea especifica o responsabilidad.

3. En el capitulo IV, analizamos los estilos bésicos de liderazgo, de acuerdo a la
conducta de tarea y de relacién necesarios, segun el nivel de desarrollo o madurez
del colaborador. De esta forma, podemos obtener las siguientes implicaciones, de

acuerdo con el estilo de conduccion del lider:

s La conducta de alta tarea / baja relacién ($1): Implica una comunicacion

unilateral, en el cual el lider define los roles de los colaboradores en cuanto al qué,

al como, cuando y dénde realizar las diversas tareas.
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= Conducta de alta tarea / alta relacién (S2): Este estilo, se [lama persuadir, porgue
con este estilo la mayor parte de la direccion la proporciona el lider. En este estilo la
comunicacion bilateral es posible, y se trata de persuadir al colaborador sobre la
decisién que ha de tomarse y de darle un respaldo socio-emocional (conducta de

relacién).

» Conducta de alta relacion / baja tarea ($3): En este estilo, tanto el lider como los
colaboradores participan en la tarea de decision, mediante una comunicacion
bilateral y una conducta facilitadora por parte del lider hacia ellos, por tener las

habilidades y conocimientos necesarios para realizar la tarea,

« Conducta de baja relacién / Baja tarea (S4): Este estilo se caracteriza porque el
lider delega responsabilidad al colaborador, para que éste realice la tarea a su
voluntad. En este nivel, el colaborador tiene alta madurez y es capaz de
responsabilizarse de sus acciones, es decir, tiene un alto grado de iniciativa y

creatividad.

£n caso de que no se hayan alcanzado los objetivos planteados al colaborador (en
cualquiera de las fases) , se deben analizar las causas, ratificar y volver a empezar. En
el caso que el colaborador si cumpla con las expectativas, se deben plantear objetivos

nuevos.
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4. Los niveles de madurez estan determinados por el colaborador en la medida que
éste sea capaz de establecer metas altas pero alcanzables, segun su dispaosicién y

habilidad para asumir responsabilidades, de acuerdo a su experiencia.

Sin embargo, el lider puede influir para que el colaborador desee alcanzar niveles de
madurez mas altos segun sus capacidades. Si el lider quiere mejorar el nivet de
madurez de un colaborador para gue éste asuma una responsabilidad mayor, o mejor

es reducir la accidn directiva y e incrementar su sentido de responsabilidad.

De esta forma se ird incrementando la conducta de relacién, de tal modo, que podemos

encontrar dos etapas:

s Primera etapa; Reduccion de la accién directiva.
» Segunda stapa: Fomentar la responsabilidad a través del apoyo socig-emocional por

parte del lider.

Este proceso debe continuar, hasta que el colaborador asuma responsabilidades mas
significativas. Una conducta de relacién alta no quiere decir que no exista direccion o
que se anule la responsabilidad del lider, sino que sélo disminuye el esfuerzo de
direccion, de tal forma que ésta sera a través de una comunicacion constante, y no a

través de drdenes explicitas.
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IV.6. IMPLICACIONES PEDAGOGICAS DEL LIDERAZGO EDUCACTIVO CON
CON RESPECTO A LA CREATIVIDAD E INICIATIVA PERSONAL EN

EL AMBIENTE LABORAL

. Es muy importante que el lider tenga conciencia de fo que implica la creatividad e
iniciativa personal para la organizacién. La creatividad es un factor que puede

marcar la diferencia entre el estancamiento y el éxito, entre ser innovadores o morir.

. El lider que promueve la creatividad en sus colaboradores busca satisfacer
necesidades de trascendencia en el aspecto profesional, no solo por satisfacer las
necesidades de la empresa, sine para ir mas alla de las expectativas del cliente, de

aqui que busque la excelencia.

. La excelencia se lograra solo si el lider comparte la mision, metas y objetivos de la
organizacion con todos los miembros de la empresa en todos los niveles. Los
colaboradores que saben que son clave importante del éxito, tienen una motivacion

que los lleva a buscar la excelencia en &l trabajo.

. El lider debe respetar las diferencias individuales, de tal forma que no fuerce al las
personas gue no son tan creativas a serlo. La creatividad se da como algo natural en
algunas personas, otras pueden incrementarla por medio de la voluntad y de asistir

a talleres de creatividad o capacitacidn, pero esto noc asegura que todos puedan ser
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creativos, sobre todo cuando son puestos operativos que no requieren de mayor
esfuerzo, sin embargo esto no quiere decir que no realicen su trabajo de la mejor
forma posible. De aqui que el lider debe realizar un esfuerzo para detectar a las
personas que si lo son, y tratar de desarrollarlas a través de técnicas especificas y

de motivarlas constantemente.

. La creatividad e iniciativa personal se veran incrementadas en un ambiente |aboral
agradable, en donde se respete la competencia, en donde 1a gente reciba buen trato

y se fomente el trabajo en equipo.

. El lider debe incomodar al colaborador con respecto a su statu guo actuat para que
no se "estanque” en la rutina y en lo cotidiano por propia iniciativa. En ocasiones es
recomendable cambiar a las personas creativas hacia nuevos proyectos para que

estén creando continuamente.

. Capacitar a las personas que sean detectadas como creativas en sus areas débiles

y maximizar sus habilidades y conocimientos mas fuertes.

. Es necesario dotar al colaborador de instrumentos, equipo de cémputo (incluyendo
los programas de software necesarios de acuerdo al area de trabajo), y espacio
suficiente para realizar el trabajo eficientemente. Ef lider debe favorecer un clima

creativo, es decir, un clima que sea adecuado, empezando por mantener un lugar
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fisico apropiado para trabajar, hasta mantener un clima psicoldgico favorable, y

evitar las barreras psicoldgicas.

8. El lider debe mantener en todo momento su ética profesional, tratando de ser
siempre justo y ser ecuanime en sus sentimientos para no "sentirse amenazado’,
cuando comprueba que un colaborador en especial es sumamente creativo y que

podria en un corto lapso de tiempo ascender de puesto.

10.El lider debe evitar la "fuga de cerebros” de la organizacién, contemplando en todo
momento un plan de desarrollo de las personas que son sumamente crealivas y que
tienen una gran iniciativa. Deben motivarios para lograr su permanencia en |a
empresa, colocandolos en puestos “clave’, brindéndoles un muy agradable
ambiente de trabajo, del reconocimiento de su labor por parte de altos directivos y

otorgandoles un buen sueido.

A pesar de que el sueldo es un gran incentivo para las personas creativas, no
constituye lo mas importante. Muchas veces se logran mas satisfacciones cuando los
altos directivos, reconocen su trabajo y tratan de insirumentarlo en la practica. Para
una persona creativa lo mas importante es que sus creaciones sirvan para algo y que
sus ideas se pongan en practica. Nada desmotiva méas a un crealivo que guardar sus

ideas en el tintero.
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CONCLUSIONES

1. Liderazgo, creatividad e iniciativa personal son caracteristicas muy apreciadas por
todas las personas en cualquier dmbito y que pueden ser incrementadas o
desarrolladas a través de la educacion, sin embargo, es vital hacer énfasis que no
todas las personas nacen siendo creativas en el mismo grado o nacen siendo
lideres; es importante respetar las diferencias individuales y la integridad de las
perscnas, evitando forzar a alguien que no es tan creativo o que no es lider a que lo

sea.

2. Una tarea fundamental de las instituciones educativas y empresas, es realizar un
esfuerzo para detectar, apoyar y desarrollar a las personas que sean lideres
potenciales o creativas con el fin de brindarles una formacidn integral y encauzarlos
positivamente hacia la consecusion de beneficios para la sociedad, evitando asi la

fuga de cerebros del pais o que sean lideres negativos en un futuro.

3. La motivacion constituye un elemento trascendental para la estimulacién del
intelecto, para la creacién de nuevos métodos y ei perfeccionamiento del trabajo.
Las personas creativas necesitan del apoyo y del reconocimiento de su trabajo;

necesitan tareas que representen un reto.
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. Ei auténtico apoyo del director-lider con vistas a incrementar la creatividad e
iniciativa personal, se fundamenta en un verdaderoc concepto sobre lo gue es la
persona, el trabajo, y sobre todo, una formacién personal fundamentada en valores y

virtudes.

. El factor humano en la empresa es de vital importancia; son perscnas las que
dirigen, trabajan, las que planean y realizan;, son ellos quienes llevan a la

organizacion hacia el éxito o hacia el fracaso.

. La empresa como organizacién humana, se enfoca hacia el servicio de la sociedad,
y para que este fin no se desvirtle, los lideres-directores deben ser personas con

altos principios y valores éticos.

. En la vida empresarial, la existencia del lider es trascendental. Ya no basta la
direccion simple, hace falta un liderazgo eficaz, un liderazgo de servicio que vele por

los intereses de la sociedad, de la empresa y de las personas que la conforman.

. El lider tiene la enorme responsabilidad de formarse, de adquirir virtudes, de seguir
principios nobles. Este es el medio por el cual puede influir positivamente en su
grupo. Los valores que posea son determinantes para imprimir en su equipo ideales

altos; nada afecta mas al grupo gue el ejempio que él brinde y proyecte. En pocas
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paiabras, el lider es un educador por sus caracteristicas, y asi ser percibido por el

grupe al que liderea,

9. Para lograr los fines que persigue la empresa {econdmicos, sociales y humanos), es
iremplazable la presencia del lider, instrumentando una administracién creativa,

una organizacidn “saludable”.

10. Se dice que una empresa es sana (salud organizacional), cuando esta consciente
del medio en el que se encuentra y de los cambios (internos y externos) a los que
esta sujeta, aprovechando al méximo los recursos con los que cuenta (técnico-

administrativo-humano).

11. El lider como educador, respeta las caracteristicas de las personas con quienes
trabaja; propicia una atmésfera célida y democratica. Conoce como y cudndo
motivar a sus colaboradores. La comunicacién es elemento insubstituible a pesar de

las limitaciones de los horarios y de las dificultades que se puedan presentar.

12. Un lider conoce los rasgos positivos y negativos del grupo y dé cada una de las
personas que lo integran, con el abjeto de lograr el perfeccionamiento como grupo y
como personas, manifestandose consecuentemente en los resultados globales y

parctales de la empresa.
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13. El lider como educador, persigue el bien del grupo, no lo manipula. Antepone sus
intereses personales (poder, cantrol}, y los domina. Ambiciona metas que superan
las econdmicas; busca la trascendencia de las personas a través del trabagjo vy la
autorrealizacion de todo el equipo (incluyéndose él mismo). El lider como educador
pone sus conocimientos y su persona (valores y virtudes) al servicio de las

personas; no se sirve de ellas.

14. Los conceptos de liderazgo y direccién no se contraponen, sino gue son un
binomic inseparable. No todos los directores son lideres, ni estos directores; sin
embargo, si un directcr no es lider, puede adquirir caracteristicas, actitudes y rasgos

positivos de ellos.

15. En la actualidad, el factor liderazgo, es un elemento de estudio profundo. El
director-lider ya no guia empiricamente, sino que se actualiza, ampliando sus
horizontes; adquiere conocimientos sistematizados que van descubriéndose dia con
dia a cerca-del comportamiento humano, de los avances tecnoidgices, sociales, etc,,

y ponerlos en practica.
16. El grado de creatividad de los colaboradores no depende del lider. Lo que si

depende de él, es propiciar y crear un ambiente de estimulacion, de motivacion, de

comunicacion y de superacién. E! lider descubre y hacer descubrir en sus
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colaboradores cualidades y capacidades. Impulsa a su equipo al autoconocimiento y

a la superacion del grupo.

17. La creatividad e iniciativa personal son factores que pueden ser impulsados en la
empresa y en todos los sectores y ambilos de la vida, empezando desde la infancia.
En este caso, los padres son los primeros impulsores hacia la creatividad; son ellos
quienes promueven los habitos, entre ellos el habitc de pensar con rectitud de

criterio.

18. México actualmente se encuentra en una etapa histdrica substancial y definitiva
que cambiard su rumbo hacia un mundo de competencia globalizada. Para lograrlo
es necesaric que se adapte a los cambios que dia ¢on dia se dan en el mundo
econdmico, politico, social y tecnoldgico. México necesita de personas con iniciativa
y creatividad, necesita de personas que no se limiten hacia la imitacién de
tecnologias o de procesos econdmicos y sociales, necesita a personas que
propongan nuevas formas de hacer las cosas, nuevas formas de aprovechar

positivamente y al maximo los recursos naturales y humanas con los que cuenta.

128



BIBLIOGRAFIA

A) BIBLIOGRAFIA BASICA

1. ACHILLES , DE FARIA Fernando

Desarrolio Qrganizacional. Enfogue Intregral
Meéxico, 1983., Ed. Limusa., 183 p.

2.BITTEL L. Lester

Liderazgo: Claye del éxito para el sjecutive
Estados Unidos., Alexander Hamilton Institute,, 1982., 155 p.

3. CARTWRIGHT, Darwin
Dinamica de Grupos,
Meéxico, D.F., Ed. Trillas., 1983., 624 p.

4. GARCIA, HOZ Victor

Tratado de Educacion Personalizada: El Concepto de Persona,
Madrid., Ediciones RIALP, S.A., 1989., 293 p.

5. GARCIA, HOZ Victor

Principios de Pedagogia Sistematicos
Madrid., Ediciones RIALP, S.A.,1987., 558 p.

6. GARY, A. Davis

Estratedias para la Creatividad
Argentina, 1989., Ed. Paidos Educador., 2° ed., 354 p.

7. HAIMAN, Franklin

Direccion de Grupos,
Meéxico, D.F., Ed. Limusa., 1988., 367 p.

B. M. MILLER, Lawrence

De Barbaros a Burbcratas
Madrid, 1990., Ed. Grijalvo., 160 p.

129



9. OTERO, F., Oliveros
Realizacién Personal en el Trabaijo,
Espafia, Ed. EUNSA., 1978, 150 p.
10. P. KOTLER, John

El Factor Liderazgo,
Madrid, 1990., Ediciones Diaz de Santos, S.A.., 164 p.

11. RODRIGUEZ, ESTRADA Mauro
Manual de Creatividad. Los Procesos Psiquicas v el Desarrollo

México, D.F., Ed. Trillas, 1985, 137 p.

B) BIBLIOGRAFIA COMPLEMENTARIA

12. B. WERTHER, William, et al.

Administracién de Personal y Recursos Humanos
México, 1991., Ed. Mc. Graw Hill., 395 p.

13. HUSE, F. Edgar, et al.
El Comportamiento Humano en la Crganizacién,

Mexico, 1980., Ed. Fondo Educativo interamericana., 439 p.

14. KATZ, Daniel, et al.

Psicologia Social de las Qrganizaciones,
México, D.F., Ed. Trillas., 1985., 547 p.

15. KEIL, M. John
Creatividad: Cémo manejarla, incrementarla v hacer que funcione,
México, 1990, 22 ed., Ed. Mc. Graw Hill., México, 1990., 188 p.

16. LLANOQ, C. Carlos
Analisis de la Accién Directiva
México, 1979., Ed. Limusa., 307 p.

17. MARITAIN, Jaques
La Educacién en este Momento Crucial
Argentina., Club de Editores., 1977., 172 p.

130



18.

19.

20.

21.

22,

283.

24.

25.

26.

27.

M. RODRIGUEZ y FUENTE, J.B.

Psicologia de las Relaciones Humanas,
Madrid., Ediciones Marova,, 1974., 99 p.

NEWTON, Margulies., et. al,

E! Cambio Organizacional. Técnicas y Aplicaciones,
México, 1985., Ed. Trillas., 178 p.

OTERO F., Oliveros

Educacion y Manipulacidn,
Espana., Universidad de Navarra ,S.A., 1975., 164 p.

PETERS, Tom
Del Caos a la Excelencia
Madrid, 1990., Ed. Grijalvo., 180 p.

PIEPPER, Joseph
Las Virtudes Fundamentales,
Esparia, 1990., De. Rialp., 572 p.

RODRIGUEZ, Estrada Mauro
Psicologia de |la Creatividad,
México, D.F., Ed. PAX., 1983, 170 p.

RODRIGUEZ, Estrada Mauro
Psicologia de la Organizacién,
México, D.F., Ed. Trillas., 1978., 230 p.

SIDNEY, Verba

El Liderazgo: Grupos y Conducta Politica
Madrid., Ed. RIALP., 1968, 324 p.

VERNEAUX, R.
Filosofia del Hombre: Curso de filosofia tomista
Barcelona., Ed. Herder.,1985., 234 p.

WARREN, Bennis

Como lleqar a ser lider,
Colombia, 1992., Ed. Norma, S.A, 190 p.

131



GLOSARIO

AMBIENTE LABORAL: Medio ambiente producido por las personas que conforman

una institucion o empresa.

AUTORITARISMO: Proceso por e cual las decisiones de un grupe son
predeterminada por una persona, quien se supone conoce mejor que |os demas lo

que deben hacer y creer.

COMUNICACION: Proceso por el cual una persona llamada transmisor, transmite a
otra llamada receptor un mensaje, con el objeto de obtener una respuesta o

retroinformacién mediante el lenguaje.
CREATIVIDAD: Proceso por el cual el hombre tiene capacidad de exiraer de la
realidad elementos, para luego integrarlos y posteriormente producir cosas nuevas y

valiosas.

DEMOCRACIA: Proceso social por el cual un grupo se gobierna a si mimo, y en el

que todos los miembros estan igualmente representados en la toma de decisiones.
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL: Proceso de cambios planeados en sistemas
socio-técnicos abiertos, con el objeto de aumentar fa eficacia y salud de la

organizacion con vistas a lograr el crecimiento de la empresa y sus empleados.

DIDACTICA: Disciplina de la Pedagogia que tiene por objeto el proceso de

ensefianza- aprendizaje.

DIRECCION: Proceso por el cual un individuo dirige, guia y orienta las acciones de

un grupo de personas hacia un fin 0 meta.

EDUCACION: Proceso permanente por el cual el hombre se perfecciona integral y

armdnicamente en las potencialidades especificamente humanas.
EFICACIA: Implica el hacer bien ciertas cosas y es medida por una relacion entre
los resultados alcanzados frente a los objetivos establecidos para el

aprovechamientc de los recursos de la empresa.

EFICIENCIA: Ejecucién de todas las cosas que se tienen que hacer de una manera

efectiva desde la primera vez y todas las veces.
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EMPRESA: Entidad socio-econémica que tiene por objeto proporcionar un servicio a

la comunidad y generar una utilidad.

ESCALA DE VALORES: Ordenamiento verdadero de los diferentes valores segln

su naturaleza y de conformidad con e! deber ser.

ESTRATEGIA: Plan a largo plazo para orientar los esfuerzos de una institucion

hacia el logro de un objetivo o meta.

ETICA: Ciencia que estudia la bondad o maidad de los actos humanos en el ambito

profesional, de conformidad con la ley moral,

GRUPO: Numero de personas que tienen un objetivo comin, hallandose en un

proceso de accidn reciproca guardando cierta permanencia en el tiempo.

HABITOS: Repeticion periédica de acciones de una persona, que pueden ser vicios

o virtudes segun su naturaleza.

INICIATIVA PERSONAL: Capacidad para autodeterminarse hacia una meta u

ohjetivo, a pesar de las circunstancias adversas.
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JUSTICIA: Virtud proveniente de la voluntad que consiste en dar a cada quien lo

que le corresponde segun la recta razdn.

LIBERTAD: Caracteristica inherente a la persona humana por su propia naturaleza,

por la cual se autodetermina hacia el bien.

LIDERAZGO: Proceso de Hevar a un grupo en una determinada direccidén con

medidas no coercitivas.

LIDERAZGO EFICIENTE: Aqué! que lleva su grupo a su desarrollo y al fogro de los

objetivos planteados por la institucion y por ellos mismos.

METODO: Camino para llegar a una meta; es de naturaleza intelectual.

METODOLOGIA: Camino que conduce al conocimiento.

PEDAGOGIA: Ciencia y arte de la educacion.

PERSONA HUMANA: Unidad substancial de dos formas: materia y alma, de

naturaleza raciconal y social.
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PERSONALIDAD: Conjunto de elementos psicofisicos de una persona que

determinan su singular adaptacién al medioc ambiente, conformado por el

temperamento y el caracter de una persona.

PROCEDIMIENTO: Conjunto de pasos para llevar a cabo una téchica.

RESISTENCIA AL CAMBIO: Resistir al hecho nuevo; oponerse a cambios

anticipados o consecuentes del nuevo hecho,

RESPONSABILIDAD: Capacidad del hombre para responder por las consecuencias

que sus actos produjeron.

SALUD QRGANIZACIONAL: Criterio para indicar y evaluar la condicion o estado

optimo de una empresa.

SISTEMA: Conjunto de elementos interrelacionados entre si, que guardan cierta

interdependencia, con un objetivo u objetives en comdn.

TACTICA: Maneras de aplicar o desarrollar la estrategia, aplicandola en programas

de accion a medio y corto plazo.
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TECNICA: Conjunto de procesos de un arte o fabricacién que hace efectivo al

método.

TECNOLOGIA: Cuerpo de conocimientas, métodos, técnicas e instrumentos que se

pueden utilizar para perfeccionar crganizaciones.

VALOR: Cualidad inmaterial que se le da a las cosas materiales o inmateriales y

que se les da una jerarquizacion.

VIRTUD: Cualidad duradera del caracter de una persona o la cualidad permanente

del alma que lo lleva a realizar actos buenos.

VOLUNTAD: Caracteristica de la persona humana, por la cual la inteligencia es

motivada para la consecusidén de un acto.
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