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1 N T R o o u e e 1 o N 

Siempre que se coordinan las personas para lograr algun 

objetivo, se crea una Organización¡ un mecanismo social que 

tiene el poder de lograr más de lo que podría lograr cualquier 
persona aislada. El que la Organización tenga éxito o fracaso 

depende de la eficiencia con que se obtenga sus recursos y los 

utilice. El trabajo implicado en la combinación y dirección 

del uso de los recursos para lograr propósitos específicos se 

denomina '1Administración 11
, 

Como ya es sabido, la Administración en su más simple 
expresión se refiere a obtener resultados por medio del esfuer­

zo de los demás y éste es tan antiguo como la misma humanidad. 

Lo nuevo y lo novedoso ha sido su sistematización en una disci­

plina con fisonomía e importancia propia, de lo cuál se despre~ 

de la necesidad de la capacidad creadora de quienes participan 

en ella y con ella. 

Podemos decir, que por una parte es una disciplina científi 

ca, pero a la vez demanda de el la creatividad, imaginación 

intuición cuando se requiere aplicar con éxito ciencias básicas 

por lo cuál constituye un arte en términos generales. 

Con todo ésto la Administración, conforme ha sido calific~ 

da como arte, ha exigido a los 1 ideres, administrativos o di-­

rectivos una capacidad Creadora. 
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La Administración como cualquier otra rama del conocimiento 

ha seguido en constante evolución, mejorando y desarrollando 

técnicas e instrumentos, buscando incrementar la eficiencia ad­

ministrativa y tratando de hacer realidad el axioma de la Admi-

nistración Cientffica ''siempre hay una mejor manera de 

las cosas''. 

hacer 

Todo el instrumental de la Moderna Administración ampliará 

el potencial de la capacidad creadora de quienes directa o indi 

rectamente estan involucrados en areas administrativas. 

Ante esta perspectiva sólo el hombre que tenga ideas origi­

nales será definitivamente quien siempre triunfe. 

En nuestros días el mundo entero se enfrenta a grandes, 

constantes y radicales cambios, M~xico obviamente no es 1 a 

excepción y dentro de las organizaciones mexicanas, estos cafil 

bios han afectado negativamente a una gran cantidad de empresas 

las cuáles se encontraban acostrumbradas a funcionar sobre tec­

nicas y políticas rígidas y un tanto obsoletas. Por lo que 

consideramos, que nos encontramos en el momento preciso da ha-­

cer los cambios y ajuste~ necc5arios par~ poder sobrevivir den 

tro del mercado. 

El directivo como parte responsable de que su empresa sub--

sista y supere los problemas que se presentan dia con dia, es 

la persona indicada para iniciar los cambios en estructura y 

mentalidad de nuestras organizaciones, es por tanto, que en es­

te trabajo nos enfocamos en la Dirección, tanto desde el punto 

de vista de la persona como ser humano, asi como de la función 

en si misma, enfatizando de manera importante la necesidad de 

promover la Creatividad en todos sus aspectos. 
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Durante el final de la dicada de los ochentas y principios 

de los noventas, el mundo completo, se encuentra en una etapa 

de redefinición total de ideas, valores y objetivos.. Nos 

encontramos en una época de vertiginosa dinámica de cambio, i~ 

pulsada por la reorientación de las relaciones internaciona-­

les, se integran nuevas regiones y bloques de paises, la mayor 

competencia obliga a la colaboración y complementoriedad entre 

las naciones. 

Esta nueva distribución en el mundo actual, obliga los 

directivos de las empresas a reorientar su función como líde­

res, no sólo de la organización a la que sirven, sino de la 

sociedad en sí misma. Así los conceptos de globalización nos 

hacen entrar en contacto con terrenos desconocidos para noso-­

tros, en los cuáles tendremos que convivir de todos modos con 

personas y empresas de diferentes razas. sociedad, cultura, 

costumbres, etc. 

Este cambio que los mexicanos comenzamos a enfrentar nos 

impone un gran reto, que es el de prevenir los riesgos y apro­

vechar al máximo los beneficios del cambio, compartiendo el 

principio de actudr a tiempo y con imaginación y pJrticndo de 

la base de que es primordial concientizar primeramente a los 

directivos, que son los encargados de impulsar la semilla del 

cambio dentro de sus organizaciones, involucrando a todos y 

cada uno de los integrantes de la misma Organización. 

Logrando de esta manera preservar la facultad de tomar de­

cisiones que inciden en nuestro propio destino, así como parti 

cipar en la conformación del mundo del siglo XXI. 

Por lo que la presente investigación pretende: 
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1.- Rescatar la importancia de la Dirección en las empresas 

y, no manejarla como un accidente casual. 

2.- Promover la creación de los climas organizacionales ne­
cesarios para lograr el florecimiento de la creatividad 

dentro de las empresas. 
3.- Concientizar tanto a los directivos como a la sociedad 

en general, de este Proceso de Cambio. 

La función de la Dirección y su misma visión globalizadora 

es más trascendental ahora, recordemos que las organizaciones -

son el reflejo de sus directivos. 

En primer lugar, enfocamos el aspecto organizacional en ba­

se a la Teoría General de Sistemas, haciendo comparaciones con 
la Teoría de la Organización Tradicional, resaltando lo más im­

portante de cada una y profundizando en las organizaciones como 

sistemas de transformación y agentes de cambio. 

Asi mismo, presentamos un panorama organizacional circuns-­

crito por un sistema ambiental integrado por diferentes subsis­

temas, que de una u otra forma afectan a la Organización. es 
precisamente la tarea administrativa la que se encarga de coor­

dinar todos los recursos humanos y materiales, dentro del medio 
externo y los subsistemas organizacionales, de ahí que los 

administradores deben desempeñar funciones básicas y mantener -
un equilibrio dinámico entre los enfoques sociales, económicos 

y políticos por lo que el desarrollo Creativo es fundamental. 

Una vez conceptualizado el Proceso Administrativo, en sus 

diferentes fases, se muestra de un modo Contingente la fase 

de Dirección que ubica y orienta el presente trabajo analizando 
sus diversos elementos tales como: Mando o Autoridad, Liderazgo 

y Comunicación, enfatizando en cada uno de ellos lo más rele-­
vante y característico de éstos; haciendo énfasis en su interr~ 

lación activa, y de ahí la importancia para analizar el compor:. 
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tamiento Directivo con las características propias de la forma­

ción de un Dirigente, resaltando que uno de los recursos más 

valiosos de que se vale el directivo para enfrentar situaciones 

cambiantes en el comportamiento es la Motivación, por eso el 

interés que tomamos para hablar sobre las Teorías de Motivación 

y su influencia en el aspecto directivo, ya que consideramos 

que lo importante ''no es motivar a la gente, sino evitar que 

el se desmot1ve''. Tambien es necesario tomar en cuenta todo 

Proceso Creativo, con el objeto de distinguir y determinar la 

serie de pasos por los cuáles es posible que se realice la 

Creatividad, enfatizando que todo esto debe ser dentro de un 

clima organizacional Óptimo del que es responsabilidad del Di­

rectivo crear y difundirlo. 

Cabe destacar que la presente investigación trata de hacer 

un énfasis en la importancia de desarrollar una Dirección que 

se fundamente en una posición Contingente, entrelazando facto-­

res internos y externos, utilizando esquemas de Creatividad que 

adecuen la realidad de la empresa a las circunstancias del me-­

dio ambiente¡ asi mismo la intención es que el trabajo que se 

presenta se tome no como limitativo, sino más bien como punto 

de partida para futuras investigaciones que acerquen cada dfa 

a crear una Administración eficiente y objetiva. 
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JUST!F!CAC!ON O E L T E M A 

La Teoría Administrativa, se ha enseñado en nuestro país bajo 

circunstancias aplicables en otras economías o como recetas de 

cocina en la cuál basta agregar una serie de elementos para ob­

tener el éxito o el triunfo. El aspecto directivo ha sido uno 

de los puntos neurálgicos que han impedido a la empresa del ter­

cer mundo alcanzar niveles óptimos de calidad y competitividad -
con el resto del mundo. 

La presente investigación busca el mostrar,_ tal vez de una -1 · 
manera inicial una reflexión sobre la importancia radical que 
guarda la Dirección, no solamente como guiadora de individuos, si 

no desde el aspecto dinámico, en la cuf!l la interacción y la in-­

terdependencia de los elementos provocar~n la sinergia favorable 

para aprovechar al m5ximo los elementos con que cuenta la organi­

zación. 

El plantamiento que se muestra busca además, concientizar el 

hecho de que la empresa es un ente vivo y por Jo tanto pensante 

situación que le dá la caracteristica de ser Creativo. 

Es por esto que proponemos, enfocar el estudio de la Oirec-

ción desde el punto de vista del Proceso Creativo, y conforme es­

ta estructura buscamos el dar a conocer y rescatar los elementos 

creativos, para que a través de su conocimiento el Directivo pue-

da hacerlos permear dentro de la estructura, considerando que 

su crecimiento y desarrollo está ligado primordialmente al de 

la organización misma y a las referentes al medio ambiente. 

El propósito fundamental de este esfuerzo, es el de intentar 

sembrar la semilla del Cambio Directivo en beneficio de todos 
los estudiosos de la Administración. 
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Toda investigación requiere de una metodología, en este caso, 

se ha utilizado un método deductivo, partiendo de un análisis de 

la Organización desde un punto de vista Contingente, característi 

cas de la Dirección, el Proceso Creativo y el mundo cambiante, 

creativo e innovador; ha~ta integrar e interrelacionar todos los 

elementos dentro de la Organización. 

En el desarrollo de este proyecto expondremos nuestra razones 

con base en las teorías de diversos autores, y apoyados en una 

investiga·ción documental. así como en diversas fuentes de inform-ª. 

ción tanto directas como indirectas, las fuentes secundarias fug 

ron: revistas, periódicos, articulas, experiencias, etc, 

Es importante recalcar que en su planteamiento metodológico, 

el presente trabajo se observó des~e un punto sistemico a efecto 

de que sus partes se adecuen y complementen respectivamente, por 

lo que la existencia de contradicciones es muy subjetiva ya que 

todo lo expuesto es fundamento sobre una base administrativa, aún 

cuando algunas de sus orientaciones recaen sobre otro tipo de 

ciencias. 

De esta manera consideramos que con los enlaces contemplados 

se demuestra plenamente la elaboración del presente trabajo. 

Sobre esta base y de conformidad a la idea central considera­

mos que el trabajo se encuentra conformado sobre un equilibrio 

adecuado, en el cual ninguna de las partes es más importante, si 

no que cada una va mostrando a una organización diferente y enri­

quecida. 

Corroborando con esto la justificación del tema, planteamien­

to de hipótesis, introducción y las conclusiones mismas que nos 

hacen presentar un trabajo filosófico y práctico desde un punto 

de vista conceptual, que coadyuve al individuo al desarrollo de 

ideas y no al aprendizaje de recetas de cocina. 
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Cabe mencionar que a lo largo de la investigación se present~ 

ron lim1tantes, tales como: 

* Diversidad bibliográfica, la cuál, muchas veces no se inte~ 

relaciona con el aspecto administrativo. 

*Aplicación práctica de encuestas en niveles directivos, y 

muchas veces, indefinición en las estructuras del nivel di­

rectivo. 

*Poca información bibliográfica sobre creatividad 

directamente en la Dirección. 

enfocada 

* Falta de un glosario de términos administrativos, conside--

randa ésta una limitación técnica. 

Una vez mencionadas las limitaciones a la que se enfrentó es-

ta investigación, se cree conveniente citar algunas 

que puede presentar este trabajo en la práctica: 

limitan tes 

*Al ser éstil un investigación social, $U aplicación y éxito 

dependerá y estará condicionada por el desarrollo estratégi 

co de las Organizaciones. 

* La Creatividad debe permear de la más alta estructura hasta 

la base operativa para que una organización pueda ser Crea­

tiva. 

* Considerar que la Creatividad Empresarial no afecte los ám-

bitos sociales externos, sino considerar a éstos con la 

misma importancia. 

No por ésto dejamos de considerar esta investigación poco 

práctica, por el contrario, a continuación sentaremos algunas de 

sus múltiples aplicaciones: 

- Por ser la Creatividad inherente en cualquier individuo, 

puede aplicarse en cualquier empresa, ya sea pequeña, medi~ 

na o grande, ésto sin duda dependerá del Directivo. 
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- Ser más competitivos, ya que a través de la Creatividad 

podemos mejorar nuestros productos y/o servicios y no 

limitarnos a copiar. 

- Un alcance importante es el Académico, pues en este 

aspecto no se ha considerado la importancia de la Crea­

tividad por que se maneja una relación un cuanto tanto 

aislando al profesor y al alumno de la realidad organi­

zacional. 

- Poder adaptar y enfrentar a la Dirección todos los 
cambios, ya sean sociales, culturales, organizacionales 

etc. 

- Destacar y enfatizar lo importante que debe ser el prQ 

fesionalismo de un Directivo. 
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H 1 P O T E S 1 S. 

1.- El panorama directivo no debe basarse principalmente en 

técnicas estrategias previamente determinadas sino que su fun­

damentación debe estar en buscar ideas originales que se adapten a 

las circunstancias actuales. 

2.- La Dirección dentro de la tarea administrativa se conside­

ra como una parte din~mica y por lo cual su ~nfasis en la creativ! 

dad es una exigencia imprescindible para el directivo. 

3.- Para que el efecto de creatividad se de den~ro de la orga­

nización es necesario crear el clima adecuado para su desarrollo y 

es a través del conocimiento de las técnicas adecuadas que el di re~ 

tor motiva al trabajador a plantear sus ideas~ 

4.- la creatividad es inherente al individuo y se fund11menta -

en la lucha por la supervivencia ante los cambios actuales. el 

líder de una empresa no solamente debe adecuarse a estos cambios, 

sino debe de tratar de impactar su medio ambiente con ideas origi­

nales que le permitan sobrevivir y lograr la máxima productividad. 

5.- La creatividad al ser una función natural del individuo se 

da en cualquier circunstancia, sin que éste se de cuenta, por lo 

que es necesario que dentro de la organización se encuadre en un 

proceso 16gico que permita al individuo aprovechar sus experien--­

cias y sacar el máximo provecho a su capacidad. 
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O B J E T 1 V O : 

Determinar la importancia de la Dirección, promoviendo que se 
utilicen puntos de vista diferentes a los meramente tradicionales 

enfocándonos directamente en el punto de vista Contingente, que 
de respuesta a la dinámica del cambio en que nos encontramos. 

O B J E T 1 V O S S E C U N O A R 1 O S : 

Enfatizar que la Dirección dentro de la Tarea Administrativa 
se considera como una parte dinámica y por lo cuál, su énfasis en 
la Creatividad es una exigencia imprescindible para el directivo. 

Destacar que la Dirección Creativa puede y debe realizarse a 
traves de un clima adecuado, y para lo cuál. el Directivo deberá 

implementar técnicas que forjen y motiven a los trabajadores 

tener mayor participación. 
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CAPITULO 

l. LA ORGANIZACION DESDE UN PUNTO DE VISTA CONTINGENTE. 

El mundo empresarial actual exige una predisposición total 

hacia el trabajo, y un énfasis hacia la creatividad, la cuál de­

be de estimularse en un proceso de reaprendizaje en el cuál el 

cambio de actitudes conlleve a un mejoramiento de la aptitud ha­

cia el cumplimiento de los objetivos. 

El desarrollo de la creatividad debe basarse en un conoci--­

miento del ámbito tanto interno como externo, correlacionado 

interconectando los diversos elementos en un todo, que busque el 

obtener la mayor productividad. En base a este enfoque, inici~ 

mas este trabajo, con una breve semblanza de las principales ca~ 

ceptualizaciones sobre el enfoque sistemático que a su vez pro-­

porciona el soporte necesario para visualizar el aspecto contin­

gente en la empresa, fundamento sustancial para el desarrollo 

del enfoque de creatividdd empresarial, ya que el mayor número -

de los éxitos industriales han sido resultado de mejoras o ada~ 

taciones a productos ya desarrollados. 

En la ciencia moderna, la interacción dinámica es el proble­

ma básico en todos los campos, y sus principios generales tienen 

que ser formulados en la Teoría General de Sistemas, la cuál 

es el punto de vista global desde el que se deberán analizar to­

dos los tipos de organizaciones. 

El surgimiento del enfoque de sistemas en el estudio de las 

organizaciones es un reflejo de un avance teórico más amplio aún 

representa la base para integrar y entender el conocimiento de 
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una gran variedad de campos especializadas. En la teoría tradi 
cional de organización, así como en muchas de las ciencias, los 

subsistemas han sido estudiados separadamente, con la intención 

de reunir después las partes en un todo. El enfoque de sistemas 

precisa que eso no es posible y que el punto de partida debe ser 

con el sistema total. 

La teoría de la organización tradicional utilizaba un enfo-­

que de sistemas cerrado altamente estructurado, la teoría moder­

na ha avanzado hacia el enfoque de sistemas abierto. ''Las cua--

1 idades distintivas de la moderna teoría de la organización son 

su base conceptual-analítica, su dependencia de datos de inves­

tigación empíricos y sobre todo, su naturaleza sintetizadora e 

investigadora. Estas cualidades estan agrupadas en una filos2 

fía que acepta la premisa de que la única manera significativa 

de estudiar la organizaci6n es un sistema social''.(l) 

El enfoque de sistemas ha sido promovido por muchos otros 

escritores en la ciencia de la adrr1inistraci6n. 

Al principio, los modelos utilizados eran cerrados. Más r~ 

cientemente, técnicas como el análisis de decisiones ha adoptado 
un enfoque de sistemas abierto. 

Con el desarrollo de nuevos esquemas conceptuales o paradig­

mas que ofrecen un punto de vista diferente y un ''nuevo comien-­

zo111 han ocurrido grandes cambios en todos los campos de la cien 

cia. La teoría de sistemas representa un nuevo paradigma para 

el estudio de las organizaciones y su administraci6n, una base 

para pensar en la organizaci6n como un sistema abierto en inte-­

raciones entre los principales componentes de una organizacion: 

sus objetivos, tecnologías, estructura y relaciones psicosocia-­

les. Ofrece un marco de referencia más adecuado para la prácti 

( 1) Wil 1; am G. Scott y Terence R. Mi tche 11, "Organización Theory", rev. 

Ed. Richard D. Irwin, lnc., Homewodd, III., 1972, p. 55. 
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ca administrativa. 

1.1 LA EMPRESA COMO UN SISTEMA CONTINGENTE. 

La Organización puede ser considerada en términos de un mod~ 
lo de sistemas abierto general, es decir, está en constante in~ 
racción con su medio ambiente y logra un ''estado estable'' o equ! 
librio dinámico, al tiempo que retiene la capacidad para traba--
jar o la transformación de energía. La supervivencia del sist~ 

ma, en efecto, no sería posible sin un proceso continuo de reci­
clamiento. El sistema debe recibir una entrada suficiente de 
recursos para mantener sus operaciones y también para exportar 
al medio ambiente los recursos transformados, en cantidades sufi 

cientes para continuar el ciclo. (Cuadro No. 1) 

CUADRO No. 1 LA ORGANIZACION COMO UN SISTEMA DE TRANSFORMACION 

ENTRADAS 
Material 
Dinero 
E1fuerzo Humano 
lnformackln 

......------
//,,, '" 

I . '\ 
I QRGANIZACION \ SALIDAS 

1 
1 Productos 

-1- Tron1formaclón de recur- 1
1-- Servicios 

1
soa y sumo de utllldade1. Satllfacclón l:Umna \ J &c>ervlvencla y cncll!Hnto de la 

' OrQonlzocldn 
'-..., ,....,,,/' e-flclo Soclal -----

RETROALIMENTACION 
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1'Todo sistema que sobrevive debe ofrecer algan producto a-­

ceptable, generalmente a un suprasistema o a un sistema colate­

ral". ( 2) 

Por ejemplo, las organizaciones empresariales tienen entra­

das de la sociedad en forma de gente, materiales, dinero e i!!. 

formación: las transforman en productos, servicios y recompen-­

sas para los miembros de la organización, lo suficientemente 

grandes para que sigan participando. 

Así mismo, se considera la organización como un sistema so-

ciotécnico-abierto integr~do de varios subsistemas, como se 

ilustra en el cuadro No. 2 

Ahora bien, una organización no es simplemente un sistema 

técnico o social. Más bien, es la integración y estructura--­

ción de actividades humanas en torno de varias tecnologías Las 

tecnologías afectan los tipos de entradas a la organización, la 

naturaleza de los procesos de transformación, y los productos -

que surgen del sistema. Sin embargo, el sistema social deter­

mina la efectividad y eficiencia en la utilización de la tecno­

logla. 

En sí, la organización interna puede ser considerada como 

integrada por varios subsistemas importantes. El subsistema de 

Objetivos y Valores de las organizaciones es uno de los más im­

portantes de estos subsistemas. La organización toma muchos 

de estos valores de un medio ambiente sociocultural más amplio. 

Una premisa básica es que la organización como subsistema de la 

sociedad debe lograr ciertos objetivos determinados por el sis­

tema que la envuelve. La organización cumple con una función 

para la sociedad, y si quiere tener fixito en recibir entradas, 

debe responder a los requerimientos sociales. 

(2) Fremont E. Kast y James E. Rosenzweig, "Administración en las Organiza­
ciones". Edit. McGraw-Hill, 1988. p. 118. 
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Cuadro No. 

El Sistema de Organización. 

--------- ,,,..,,.,..---.. ......._ ,./ '*"" ...... , /~ Subs1stema de obJ•t,! )".,S4.Jbststt11a Técnico ' 
/ 'i'OS y VI lores. 1/ ' ', 

I Cultura I \ Conoct•tento \ 
/ Fllosoffa I Técnicas \ 

{ Ob~{:!~:ºde G;~:;!l•s lnst~~~~~~es \ 
1 ~~:~~~:J!s~n- Subshbma Adaltnhlratho : 

\ ftJac16n de objetivos / 
Planeact6n 

\ lnt~rac16n 
. ' Organhac16n 

lnstrumentact6n 
Control 

/ / \ 
ISubststema Subststeiaa \ 

/Pstcosoc1al htructural\ 

1 Recursos h11111anos Tarwa• 
Actitudes Flujo de Trabajo 1 

\Percepciones Grupos ::t!~~~=~º I 
\ ~~::~~!6de gMJpo I 

\ ltderugo I F~~~~~.!:~~:'ct6n/ 
\Comunicación \ / Reglas / 
'Reh.ctonu "" / ,/ 

' Interpersonales. ''!lt"' / 
....... ,_ ..,..,,.-'"' ................ ,,,....,,.,,/ ------ -----
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El Subsistema Técnico se refiere al conocimiento requerido 

para el desempeño de las tareas, incluyendo las técnicas utili-

zadas en la transformación de entradas en productos. Está 

determinado por los requerimientos de trabajo de la organiza--­

ción, y varia dependiendo de las actividades particulares. 

El subsistema técnico adquiere su forma de acuerdo con la 

especialización de conocimiento y habilidades requeridas, los 

tipos de maquinaria y equipo implicados, y la disposición de 

las instalaciones. La tecnología afecta la estructura de la 

organización, así como su subsistema psicosocial. 

A su vez, toda organización tiene un Subsistema Psicosocial 

integrado por individuos y grupos en interacción, que básicamen 

te consiste en el comportamiento individual y la motivación, r~ 

laciones de función y posición, dinámica de grupos y sistemas -

de influecia, de igual modo, se ven afectados por sentimientos, 

valores, actitudes, expectativas y aspiraciones de ld gente den 

tro de la organización. Estas fuerzas crean el "clima organi 

zacional'' dentro del que los participantes humanos realizan 

sus actividades y desempeñan su función. Por tanto, se preve 

que los sistemas psicosociales difieren significativamente en-­

tre las diversas organizaciones. Ciertamente, el el ima para 

la persona en la llnea de ensamble es diferente del de un cien. 

tlfico en el laboratorio o el de un médico en el hospital. 

La estructura se refiere a las formas en que las tareas de 

la organización están divididas (diferenciación) y son coordi-

nadas (integración). En un sentido formaL la estructura es-

tá determinada por los estatus de la organización, por descrip­

ciones de puesto y posición, y por reglas y procedimientos. 

Tiene que ver tambien con esquemas de autoridad, comunicación y 

flujo de trabajo. 
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La estructura de la organización representa la formaliza--­

ción de relaciones entre los Subsistemas Técnico y Psicosocial. 

Sin embargo, debe aclararse que esta vinculación de ninguna ma­

nera es completa y que entre los Subsistemas Técnico y Psicoso­

cia l ocurren muchas interacciones y relaciones que rebasan la 

estructura formal. 

El Subsistema Administrativo abarca toda la organización al 
relacionarla con su medio ambiente, fijar los objetivos, desa-­

rrol lar planes estratégicos y operativos, diseñar la estructura 

y establecer procesos de control. 

El cuadro No. 2 ofrece una forma de considerar a ~a organi 
zación. Los objetivos y valores, así como los subsistemas técn! 

ca, estructura, psicosocial y administrativo, son presentados -

como partes integrales de toda organización. 

Los conceptos de sistemas representan el amplio marco de r~ 
ferencia para entender las organizaciones. Una de las canse-

cuencias de este enfoque es un rechazo a las afirmaciones sim-­

plistas referentes a los principios universales de diseño de 

organización y práctica administrativa. La moderna teoria de 

las organizaciones refleja una búsqueda de esquemas de las relA 

cienes, congruencias entre los subsistemas y un punto de vista 

de contingencia. 

Utilizando la perspectiva de sistemas, se puede descubrir -

el punto de vista de contingencia de las organizaciones de la 

siguiente manera: 

''El punto de vista de contingencia de las organizaciones y 

su administración propone que una organización es un sistema -

compuesto por subsistemas y delimitado por limites identifica-­

bles con respecto al suprasistema que lo rodea. El punto de 

vista de contingencia busca entender las interrelaciones dentro 

y entre los subsistemas, asi como entre la organización y su 
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medio ambiente, y definir los esquemas de relaciones o configu-

raciones de variables. Subraya la naturaleza multivariable 
de las organizaciones y trata de entender en qué forma operan, 

bajo condiciones variables y en circunstancias especificas. 

Los puntos de vista de contingencia están finalmente dirigi 

dos a sugerir los diseños de organización y las acciones admi-­

nistrativas más adecuadas a situaciones específicas".(3) 

los conceptos de sistemas están encaminados a preveer un 

modelo amplio para entender todas las organizaciones. Los 

puntos de vista de contingencia reconocen que el medio ambiente 

y los subsistemas internos de cada organización son de alguna -

manera únicos y son la base para diseñar y administrar organi­

zaciones especfficas. 

Los puntos de vista de contingencia representan un punto m~ 

dio entre lg el punto de vista de que hay principios universa--

les de organización y administración y 2° la perspectiva de 

que cada org~11ización es Gnica y que cada situación debe ser 

analizada separadamente. 

El punto de vista de contingencia sugiere que hay esquemas 

adecuados de relaciones para los difer·entes tipos de organiza-­

ción y que puede mejorarse el entendimiento de cómo interactúan 

las variables que buscan la congruencia entre la organización y 

el medio ambiente. 

Algunas organizaciones, operan en un medio ambiente incier­

to y con tecnologfas dinán1icas y sobre esta base podrfan operar 

más eficientemente bajo un conjunto de principios muy diferente 

a lo clásico. 

Una agencia de publicidad, por ejemplo, podría caracteriza~ 

se por una estructura flexible, actividades no rutinarias, y un 

(3) lbidem p.p. 121, 122. 
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control y una planeación adaptables. El análisis de contingen-

cia, por tanto, podría llevar a conclusiones generales sobre 

estos esquemas de relaciones y la cuiles se presentan de manera 

sintética a continuación en el Cuadro No. 3 

Cuadro No. 3 

ANALJSJS DE CONTINGENCIA. 

FORMAS DE ORGANIZACJON 

ESTABLº - MECANICA ADAPTABLE - ORGANICA 

l. El medio ambiente es relativa- l. El medio ambiente es relativa-
mente estable y seguro. mente incierto e inestable. 

2. Los objetivos estan bien defini 2. Los objetivos son diversos y 
dos y se mantienen. - cambiantes. 

3. La tecnología es relativamente 3. la tecnología es completa y 
uniforme y estable. dinámica. 

4. Hay actividadeo rutinaria~ y la 4. Hay muchao actividades no ruti 
productividad es el objetivo nari as en la que son importan= 
primordial. tes la creatividad y la innov! 

ción. 

5. La toma de decisiones es progr~ 5. Se ut i 1 izan procesos heuristi-
mable y los procesos de coordi- cos de toma de decisiones, el 
nación y control tienden a per- control y la coordinación se 
mitir un sistema jerárquico es- producen mediante ajustes re-
tructurado de manera estricta. recíprocos. El sistema es 

menos jerárquico y más flexi--
ble. 
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E1 avance de sistemas a conceptos de contingencias describe 

la evolución de la Teoría Admini5trativa de las Organizaciones -

hasta el momento actual. Ahora bien las teorías resultantes en 

cada etapa han sido mutaciones de lo viejo, y han retenido mu-

cho de los conceptos más duraderos, se puede intentar tomar lo 

mejor de la teoría existente, desarrollar nuevas ideas sobre las 

relaciones organizacionales y refinar de acuerdo con eso el cuer 

pode conocimiento. Este proceso es básico para el desarrollo 

de la teoría que es aplicable a una amplia variedad de organiza­

ciones, la esencia del punto de vista de contingencia, es la --­

esencia de la creatividad. 

1.2 LA TAREA ADMINISTRATIVA. 

La Administración es la fuerza primordial dentro de las org~ 

nizaciones para coordinar los recursos humanos y materiales, y 

los administradores son responsables del desempeño organizacio-­

nal, tanto de los resultados actuales como del potencial futuro, 

incluye el elemento humano de liderazgo, así como la aplicación 

de diversas habilidades técnicas como la toma de decisiones y la 

planeación. Dentro del contexto del medio externo y los subsi1 

temas organizacionales, los administradores desempeñan funciones 

bdsicas y mantienen un equilibrio dinámico, por lo que su desa-­

rrollo creativo es fundamental para sostener el liderazgo empre­

sarial. (Cuadro No. 4) 

En general, la labor administrativa incluye lo siguiente: 

''Decir qué hacer a pesar de la incertidumbre, gran diversidad y 

una enorme cantidad de información potencialmente relevante. Lo­

grar que estas cosas se hagan a través de un conjunto grande so­

bre la mayorla de ellos".(4) 

(4) !bid., p. 420 y 421. 
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Cuadro No. 4 

La Tarea Administrativa. 

MEDIO AMBIENTE EXTERNO 

flu1olormet lfpteode 
___. KliwlcSld .. • lnlOJmKlon 

---1nt•111Cclol'l9trlluJod• 
--ln!Of'rl\lltlal\lnform•I 
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Pocas decisiones administrativas son finales. Más bien, 

la labor administrativa incluye una corriente continua de opciQ 

nes y acciones que deben ser Vigiladas para ver si el sistema -

está marchando bien. Los problemas rara vez se resuelven de 
una vez por todas. Por tanto, es importante continuar con 

algunos ajustes a lo largo del camino y nuevas decisiones, 

los administradores están ligeramente en medio de muchos -

procesos interactivos que requieren un flujo continuo de deci-­

siones a fin de mantener un equilibrio dinámico. 

' Los buenos administradores participancontinuamente en la 
detección de problemas y oportunidades. Son capaces de desa-­

rrollar prioridades con base a criterios como importancia, ur­

gencia y factibilidad. Concentran su atención en los proble-­

mas de mayor prioridad; asuntos que marcan una gran diferencia 

en tfirmi11os de desempeRo de la organización. Al tiempo que 

reconocen la importancia de la adaptación y la innovación, los 

administradores son responsable5 de que el trabajo se haga¡ de 

mantener suficiente estabilidad y continuidad para alcanzar los 

objetivos trazados. 

Las flechas m~s gruesas en el cuadro numero cudtro muestran 

un flujo típico de actividades e información que podría ser 

apropiado para una nueva organización o un nuevo programa o pr2 

yecto dentro de la organización como ésta. En esos casos, la 

fijación de objetivos sería el punto de partida que a su vez 

conduce a la planeación, integración de recursos, organización, 

aplicación y control. Las flechas incompletas indican la na­

turaleza de interacción y con frecuencia informal de estas fun­

ciones en una organización. 
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1.3. DESARROLLO ADMINISTRATIVO. 

Identificar los objetivos organizacionales es una función b~ 

sica del administrador. Siempre hay objetivos por lo menos im-

plícitamente. El sistema de objetivos hace hincapi6 en las con 

diciones futuras deseadas que la organización trata de alcanzar. 

Las metas específicas incluyen cantidades de producción, objeti­

vos de costo, cuotas de ventas y fechas límites para la termina-

ción del trabajo. Una misión o propósito normalmente se quedan 

en '1 un rincón de la mente'' como un lineamiento para las 

operacionales. 

1.3.1 PLANEACION. 

metas 

Una vez que se tienen los objetivos, la labor administrativa 

pasa a planear los medios de alcanzarlos; decidir de antemano 

qué se va a hacer y cómo. Esto implica el desarrollo de una 

estrategia global y políticas generales, más programas específi-

cos y procedimientos. La integración de la toma de decisiones 

a través de la organización y en el tiempo. La planeación 

ofrece un medio a los administradores y a las organizaciones pa­

ra enfrentar los cambios en su medio ambiente. El ritmo acele­

rado del cambio en los factores políticos, tecnológicos. económi 

cos y otros, destaca la necesidad de una atención permanente 

la estrategia de reformulación. 

1.3.2 INTEGRACION DE RECURSOS. 

Los resultados del proceso de planeación son planes operati-

vos para la realización de tareas. Los recursos son necesa--

rios para realizar los planes. y es responsabilidad de 1 a 

administración integrar los recursos requeridos y vigilar que 

se utilicen eficientemente. Para cualquier organización o-

peración hay requerimientos financieros, materiales, humanos y 

tecnológicos. Las operaciones de rutina requieren una continua 

disponibilidad de recursos en la forma de flujo de efecti-
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va, materias primas, esfuerzo humano y métodos de trabajo. Las 

ideas innovadoras requieren nuevas fuentes de fondos, diferentes 

materias primas, adaptación del esfuerzo humano y cambios en los 

procedimientos. Es fácil ver la responsabilidad administrativa 

para integrar recursos en las pequeñas organizaciones donde el 

propietario o administrador participa activamente en la coordina­

ción de la operación. 

En las grandes organizaciones, los administradores de varias 
subunidades participan también en la integración de recursos: 

lograr la aprobación de un presupuesto para gastos de capital 

para equipo nuevo, asegurar un suministro adecuado de un acero 

especial o una nueva parte de repuesto, adiestrar a gente nueva 

para reemplazar a los trabajadores que se retiran, y lograr el 

apoyo del personal, como en los casos de procesamiento de datos, 

diseño de ingeniería o asesoría legal. Los administradores de 

los grupos de trabajo o grupos para nuevos productos, generalmen­

te deben luchar para conseguir recursos dentro de sus organizaci2 

nes. 

1.3.3 ORGANIZACION. 
Reunir a la gente y los recursos adecuados no aseguran la efef 

tividad y la eficiencia organizacional. La labor administrativa 

incluye también el desarrollo y mantenimiento de una estructura 

para la realización de los planes establecidos y el logro de obj~ 
tivos relevantes. Los diagramas de flujo de trabajo muestran el 
proceso de transformación utilizados en producir bienes o servi-­

cios. La labor administrativa incluye dividir el trabajo en com 

ponentes substanciales y luego integrar los resultados. 

La estructura y procesos de la organización estan diseñados 

para adecuarse a situaciones particulares. Los diseños relativ~ 

mente permanentes son apropiados para las actividades estables y 

rutinarias. Por otra parte, las condiciones cambiantes - por 

ejemplo, las industrias de alta tecnología - requieren diseños 
flexibles con comités adhoc. grupos de trabajo y grupos de proyef 



- 26 -

to. 

Los objetivos, planes, recursos y diseños son parte de la prg 

parac1ón; para desarrollar la capacidad de actuar, Sin embargo 

nada ocurre hasta que se utiliza el esfuerzo para alcanzar los r~ 

sultados deseados. Un nuevo producto debe ser producido y vendi 
do, un procedimiento para reducción de costos debe ser utilizado 

en lugar de los métodos existentes. Un esfuerzo debe mantenerse 

en las actividades cotidianas que son básicas para el desempeño -

global de la organización. 

1.3.4 DIRECCION. 

Los administradores con frecuencia dirigen las actividades en 

los planes y procedimientos de aplicación, o bien, puede permane­

cer participando indirectamente al delegar la responsabilidad en 

otros y simplemente mantenerse en contacto. En general, la can­

tidad del esfuerzo humano implicado en la aplicación e implement! 

ción es una función de la capacidad del administrador para influ­

ir en otros: subordinados, compañeros y jefes. 

Los buenos administradores crean un clima dentro del cuál la 

gente se siente motivad::i para actuar bien. Parecen estar bien 

concientes de la conclu~i6n de Drucker en el tcntido de que ''sab~ 

mos ahora que el ser humano es una máquina de aprendizaje, y el 

problen1a no es motivar a la gente sino evitar apagarlos. La fo~ 

ma más rápida de acabar con la motivación es no permitir que la 

gente haga las cosas para las que fui adiestrada 11 .(S) 

En esta fase es donde la creatividad alcanza su máximo dina-­

mismo al tener que implementar sobre la marcha,ajustes a los pl~ 

nes ya estipulados, siendo un punto neurálgico en el desarrollo 

de cualquier proyecto. 

(5) !bid, p. 424. 
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1.3.5 CONTROL. 

Medir y evaluar los resultados son pasos necesarios a fin 

de sopesar el desempeño organizacional y determinar que tam -­

bien ha realizado su labor el administrador. Controlar es la 

función administrativa referente a mantener la actividad orga­

nizacional dentro de limites permitidos, de acuerdo con las e1 

pecta ti vas. Esta muy interrelacionado con, y depende de la -

planeación. Los planes ofrecen el marco de referencia en el 

que funciona el proceso de control. Al mismo tiempo, la re--

troalimentación de la fase de control generalmente identifica 

la necesidad de nuevos planes, o cuando menos ajustes a los --

existentes. Las organizaciones controlan cuando evaluan el 

desempeño general en comparación con el plan estrategico a 5 -

años, o comparan resultados especificas con una cuota de pro-= 

ducción de 25 unidades por hora.(6) 

Las funciones administrativas básicas son altamente inte~ 

dependientes. Tradicionalmente no se realizan paso por paso. 

Ni tampoco se llevan a cabo en bloques de tiempo mutuamente 

excluyentes. Formal o informalmente los administradores de--

sempeñan estas funciones. Algunos administradores son lo 

suficientemente afortunados de tener asistentes especiales o 

departamentos para realizar partes de esta labor, por ejemplo, 

un staff de planeación a largo plazo, un departamento de capa-

citación o una unidad de control de calidad. Sin embargo, --

con o sin ayuda, los administradores son al final responsables 

por la realización de las funciones básicas que son los medios 

para alcanzar el desempeño organizacional y para asegurar una 

capacidad continua para hacerlo, por lo que su creatividad de­

be estar más latente que nunca al tener que ajustar las opera­

ciones e ir guiando a la organización al cumplimiento de su 

misión tanto interna como externa. 

(6) !bid pag. 425. 
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CAP l TU LO !! 

2. CARACTERJSTICAS DE LA DIRECCION. 
La Dirección puede definirse de varias formas diferentes de 

acuerdo con los supuestos en que se postule la definición. 

Desde un punto de vista social amplio, la Dirección es una 

técnica o método implantado como resultado de la tendencia hu­

mana a formar grupos. Es uno de los elementos fundamentales den 

tro de la Administraci6n y e~ un amplio sentido podrfamos defi-­
nirlo como una técnica por medio de la cuál los fines y objeti-­

vos de un grupo humano particular se determinan, aclaran y actú­

an. La dirección se realiza dando al grupo facultades directivas 

para que organice sus miembros, coordine, dirija y supervise sus 

diversas actividades con objeto de alcanzar la meta deseada. OQ 

servándose aquí su doble concepto de proceso y estructura; la 

Dirección Hace y la Dirección Es. 

Existen varias definiciones sobre el concepto, que au11que 

difieren en muchos aspectos exteriores, cada una de ellas des-­

cansa sobre las mismas consideraciones fundamentales de caracte­

rísticas y conducta humana. 

Así tenemos como ejemplos los siguientes: 

A) Henry Fayol.- "Obtener los m~ximos resultados posibles 
de los elementos que componen su unidad en interés de la empre-­
sa11. 

B) H. Koontz y Cyril O'Donnell.-"Proceso de influir sobre 
las personas que intenten en forma voluntaria y entusiasta lo-­

grar las metas de la organizaci6rr • 

• 
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C) F. Laris Casillas.- "Es la expedición de instrucciones, 

indicación de los planes a los responsables de efectuarlos, est~ 

blecimiento de la relación personal diaria entre jefe y subordi 
nadas, etc. La Dirección incluye los elementos de comunicación 

de órdenes, relaciones personales jerárquicas y toma de decisio­

nes 11
• 

Cuando se trata de establecer una distinción entre las pa-­

labras 11 Administración 11 y 11 Dirección", se trata únicamente de 

aquilatar su significado con expresiones descriptivas del proce­

so de dirección. En consecuencia, Administración se define co­

mo ''la función que determina los planes básicos y los objetivos: 

mientras que dirección denota ''la función que dirige y guia las 

actividades del personal de una organización en la realización -

tanto de sus planes como de sus objetivos 1
'. 

En sus aspectos psicológicos, la Dirección es 11 un proceso 

que suministra un dirigente a sus colaboradores, una función que 

satisface un instinto humano fundamental.(1) 

La Dirección se juzga entre las etapas mecánicas y dinámicas 

del proceso administrativo, y el dirigente deberá desarrollarse 

en su actuación como tal, como se muestra a continua_ción en el 

cuadro No. S. 

(1) Peterson Elmore, "Organización y Dirección de Empresas 11
, Edit. Hispano, 

1971, p. 38. 
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Cuadro No. 5 

Actuación del ºirigente. 
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2.1 ELEMENTOS DE LA D!RECCION. 

La Dirección de una empresa, supone tres elementos: 

1. Mando o Autoridad. 

2. Liderazgo. 

3. Comunicación. 

A continuación describiremos cada una de ellas exaltando lo 
más importante: 

2.1.l LA AUTORIDAD Y EL MANDO DE LA EMPRESA. 
El punto inicial de los intentos de la Administración por 

coordinar organizi1ciones, es diseñar un sistema de autoridad, -

es decir, derechos especializados para dirigir las actividades 

de los empleados. 

Las empresas se basan en una jerarquía de autoridad para re~ 

lizar el trabajo y lograr los objetivos. Se supone que cuando 

una persona ingresa a una empresa, está de acuerdo en aceptar la 

autoridad de ésta. Dentro de ciertos límites, someterá su 

propio derecho de decisión y acción mediante el acuerdo de se--­

guir las decisiones y la dirección de su superior. 

La idea de la autoridad, es establecer concientemente una je 

rarquía que determine qué posiciones son de qué actividades y 

qué relaciones de dependencia deben existir. 

Al señalar como función central de la autoridad, el hacer 

posible la organización y la administración, y al reconocer la 

autoridad como un derecho socialmente dado a ordenar o actuar, -

debe recalcarse que la existencia de la autoridad no implica el 

uso autoritario de la misma. A veces se pasa por alto que el 

uso más adecuado de la autoridad es dar al administrador los 

medios con los cuáles él pueda crear y mantener un ambiente ad~ 

cuado en su desempeño. Se cuenta con la autoridad para especifi-
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car o para realizar con los colaboradores metas significativas -

para darles el poder de alcanzar a su vez estas metas, como tam­

bién medios y la asistencia para hacerlo, para darles entrena-­

miento y comprensión de su función en la empresa y de sus rela-­

ciones con otros, y para gratificarlos a través de promoción. y 

otros medios posibles, el administrador está usando verdaderame~ 

te la autoridad en forma creativa. 

La autoridad no es una invención social para dar a la gente 

poder por el prestigio o por la conducta autoritaria, sino un 

instrumento para colocar en una fución organizacional los medios 

de hacer algo creativo. 

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

refiere sólo al derecho de dirigir las actividades de los emple~ 

dos. El tropiezo radica en que el tener algún derecho oficial­

mente reconocido para decir a otros lo que deben hacer, puede no 

ser suficiente para lograr que lo hagan. 

Dos conceptos adicionales ayudan a ahondar más en e1 concep­

to de autoridad y a explicar las diferencias que se dan en las 

respuestas a ella. Estos dos conceptos son: 

1) Influencia.- Se manifiesta por el cambio en la conducta 

de una persona que resulta de acciones de otra. 

2) Poder.- Eo la habilidad para ejercer influencia. 

Para que ocurra la influencia, el poder debe proporcionar 

fuerza a la autoridad. El punto importante es que una empresa 

no puede alcanzar su máximo nivel de eficiencia si sólo se basa 

en el poder. 

El poder de los administradores aumenta en la medida en que 

sus colaboradores consideran que el ejercicio que hacen de auto­

ridad es clave para su propia satisfacción. 

Muchas veces la autoridad supone mandar; a su vez, ello ema­

na la existencia de órdenes que se pueden conceptualizar como lo 
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que el colaborador tiene que hacer¡ por eso la autoridad no con­

siste en mandar, sino en hacerse obedecer y para ello, es necesj 

rio decir las cosas con firmeza y seguridad de que será obedeci­

do. 

Antes de pasar a lo que es liderazgo, con sus caracteristi-­
cas y estilos presentamos un panorama general sobre los factores 

de la personalidad y la situación que influyen sobre un lideraz­
go eficaz: 
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2.1.2 LIDERAZGO. 

Definiremos el liderazgo gerencial como el proceso de diri-­

gir y orientar las actividades relativas a una tarea de los miefil 

bros de un grupo de trabajo. 

L 
1 
D 
E 
R 
A 
z 
G 
o 

En busca de las características mensurables de liderazgo, se 

ha utilizado dos enfoques: 

1ª Comparar las características de los que surgieron como 

dirigentes con aquellas de quienes no surgieron. 

2ª Equipar las características de los que surgieron como 

dirigentes eficaces con aquellos de los ineficaces. 

Aunque puede que algún día se tenga una manera más exacta de 

medir la personalidad, y se identifiquen realmente algunas cara~ 

terísticas con el liderazgo, los datos de que hasta el momento 

se disponen indican, que los individuos que surgen como dirigen­

tes no poseen ninguna constelación fija de características que 

los distingan clarame~te de los no dirigentes. 

Se ha establecido que los rasgos de inteligencia, iniciativa 

y seguridad en sí mismo, caracterizan hasta cierto punto los al­

tos niveles gerenciales y de desempeño. 

Sin embargo, el factor más importante relacionado con esos 

dos altos niveles, es la habilidad supervisor~ riel gerente, es 

rjPcir, 5U ~apacidad de aprovechar método~ de control apropiados 
pdra una situación específica. La mayoria de 

otros estudios han establecido que el liderazgo eficaz no depen-
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de de una serie especial de características, sino de cómo las 

características del dirigente se comparan con la situación a que 

debe hacer frente. 

A pesar de que ~l liderazgo eficaz depende de las conductas 

del dirigente en determinadas situaciones, se ha llegado la 

conclusión de que si existen conductas mis eficaces que otras 

en gran variedad de circunstancias, por lo que existen dos aspe~ 

tos del comportamiento directivo; funciones y estilos de lideraz­

go. Entre 1as principales funciones tenemos: funciones "rel.!!. 

tivas a la tarea", o de solución de problemas, y; funciones "de 

mantenimiento de grupo", o sociales. 

Las relativas a la tarea comprenden las de ofrecer informa-­

ción, proponer soluciones y dar opciones. las de mantenimiento 

de grupo incluyen cualquier cosa que permita al grupo funcio­

nar más armoniosamente. 

Los estudios en este terreno han revelado que los grupos más 

eficaces tienen alguna forma de dirección compartida en que una 

persona ejerce la función de tarea, mientras que otro desempeña 

la función social.(1) 

Cuadro No. 6 

{Alta) 

"' 'º 
·~ 
L .. 

'.;! 
"' "' o 

u 

(Baja) 

Estilos de Liderazgo: 

Baja estructua Al ta estructura 
y y 

Al ta consideración Alta consideración 

Baja estructura Al ta estructura 

y y 

Baja consideración Baja cons ideraciÓf1 

(Baja) {Alta) 

Estructura Inicial 

(1) James A. F. Stoner, '11\dministración"., Prentice-Hall Hispanoamericana, 
México, 1984, p. 443. 
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La investigación ha tratado de determinar cuál de estos esti 
los de liderazgo conduce a la mayor eficiencia en el desempeño -

del grupo. En la Universidad de Ohio, los investigadores estu-

diaron la eficiencia de lo que llamaron ''Estructura Inicial'' --­

(orientada a la tarea) y 1'Consideración 11 (orientada a los emple! 

dos). Como era de esperarse, se estableció que bajo los diri-­

gentes de alta consideración la rotación de empleados era menor 

y su satisfacción mayor. En cambio, los jefes de alta estruc­

tura inicial y baja consideración tenían un alto indice de rota­

ción y de quejas entre sus subalternos. (Cuadro No. 6 ) 

La apreciación de la eficiencia de sus jefes por los subal-­

ternos no dependía de ningún estilo de dirección en particular, 

sino de la situación en que dicho estilo fuera aplicado. 

Simultaneamente, los investigadores de la Universidad de 

Michigan distinguieron entre gerentes orientados a la produc--­

ción y gerentes orientados al empleado. Los primeros sentaban rí 

gidas normas de trabajo, organizaban las tareas totalmente hasta 

el mínimo detalle y supervigilaban minuciosamente el trabajo de 

los obreros. Los gerentes orientados al empleado alentaban 

los subalternos a participar en sentar metas y en la toma 

de otras decisiones respecto al trabajo, y ayudaban a asegurar 

un alto rendimiento inspirando confianza y respeto. También d~ 

terminaron que los dirigentes más eficaces eran aquellos que 

tenían relaciones de apoyo con sus subalternos, tomaban las decl 

siones en grupo más bien que individualmente, y alentaban a los 

empleados a sentar altos niveles de desempeño y cumplirlos.(2) 

Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt, fueran los primeros 

teóricos que describieron los diversos factores que, según ellos 

debieran influir sobre la elección de un estilo de liderazgo por 

el gerente. 

(2) !bid .• p. 444 y 445. 
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Aunque personalmente prefieren el estilo democrático, reconQ 

cen que los gerentes deben tomar en cuenta ciertas consideracio­

nes prácticas antes de decidirse por una forma y otra. 

Sugieren que el gerente considere tres grupos de 1'fuerzas'1 

antes de optar por un estilo de liderazgo: Fuerzas del gerente, 

fuerzas de los subalternos y fuerzas de la situación. 

Este enfoque hace resaltar a los gerentes más eficaces como 

aquellos que son flexibles, que están en capacidad de escoger -

las conductas de liderazgo necesarias en determinado tiempo y 

1 ugar. 

El modo de dirigir del gerente será influenciado primordial­

mente por sus antecedentes: conocimientos, valores y experiencia 

(fuerzas del gerente). Por ejemplo, el gerente que opine que 

las necesidades del individuo deben ocupar segundo lugar las 

de la organización podrá desempeñar un papel muy directivo en 

las actividades de sus subalternos. (Cuadro No. 7) 

También deben tomarse en cuenta las características de los 

subalternos antes que pueda el gerente elegir un estilo adecuado 

de liderazgo. Según Tannenbaum y Schmidt, los gerentes pueden 
imprimir mayor participación y libertad cuando los 

reúnen las siguietnes condiciones: 

*Quieren independencia y libertad de acción. 

subalternos 

* Desean responsabilidad en la toma de decisiones. 

* Se identifican con las metas de la organización. 

*Tienen suficientes conocimientos y experiencias para tra-­

tar el problema de manera eficaz. 

*Tienen experiencia con gerentes anteriores que les lleva a 

esperar su participación en la gerencia. 

Cuando faltan estas condiciones, los gerentes tendrán que i!J. 

clinarse hacia el estilo autoritario. Sin embargo, podrán va--­

riar su comportamiento una vez que los subalternos adquieren con 

fianza en si mismos, después de trabajar con ellos. 
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Finalmente para la elección de un estilo de liderazgo, el gg 

rente debe contar con ciertas fuerzas situacionales como el cli­

ma de la organizaci6n, el grupo espectfico de trabajo, la natu­

raleza de las tareas, las presiones del tiempo, y aún, algunos -

factores de ambientes que podrían afectar las actitudes de los 

integrantes de la organización hacia la autoridad. 

CUADRO No. 7 COMPORTAMIENTO OIRECTJVO DE R. TANNENBAl.M Y W. H. SCH MIDT 

AUTORITARIA _ ... c.... ____ hod<l--
1
.,-,....-,-----------------

-------------..,o"'r1,..ent""'•""•'""a""11o-c""1a""'1.,-re-,1<1C-.-,..,.._,- DEMOCRATICA 

1 

USO DE LA AUTORIDAD POR 
EL DIRIGENTE 

ZONA DE LA LIBERTAD PARA 
LOS COLABORADORES 

TOMA LA DECISION 
Y LA COMUNICA ¡ J,. .. ¡;.,_.L .... f-1 

IDEAS Y SOLICITA ·OBTIENE SUGERENCIAS GRUPO QUE TOME 
PREGUNTAS ·ADAPTA UNA DECISION LA DECISION 

"\/ENDE SU DECISION" PRESENTA UNA DECISION •l)EFINE LOS LIMITES 
TENTATIVA SUJETA •PIDE AL GRUPO QUE TOME 
A CAMBIO LA DECISION 
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Ahora bien, Paul Hersey y Kenneth Blanchard, sostienen que -

el es ti lo de 1 iderazgo más eficaz varía con la 11 madut·ez 11 de los 

subalternos. Definen la madurez no como una condición de edad 

o de estabilidad emocional, sino como el deseo de logro, la vo-­

luntad de aceptar la responsabilidad, y la habilidad y experien­

cia relativas a la tarea. Opinan que las relaciones entre el 

gerente y los subalternos pasan por cuatro fases, en las que los 

empleados se desarrollan y 11 maduran", y los gerentes ven la nec~ 

sidad de cambiar el estilo de liderazgo en cada fase. (Cuadro 

No. 8 ) 

En la fase inicial es muy apropiada en el gerente, una 

orientación a la tarea. Es preciso instruir a los subalternos 

en sus tareas y hacerlos familiarizarse con las reglas y proce--

dimientos de la organización. En tal etapa un gerente no-diref_ 

tivo causaria angustia y confusi6n entre los nuevos empleados. 

Tampoco sería apropiado un enfoque de relaciones participat1 

vas con el empleado en esos momentos, según Hersey y Blanchard, 

porque los subalternos no pueden todavla considerarse colegas. 

Cuando los subalternos comienzan a aprender sus tareas, si-­

gue siendo indispensable la dirección orientada a la tarea, por­

que aún los empleados no están dispuestos a aceptar la plena re1 

ponsabilidad. Sin embargo, puede aumentar la confianza que de­

posita en ellos y el apoyo que les brinda el gerente al familia­

rizarse éste más con los empleados, y al desear alentarlos a ma-

yor esfuerzo. Asl pues, el gerente puede comenzar a utilizar -

conductas orientadas al persor1al, 

En la tercera fase han aumentado la habilidad y motivación -

de desempeño de los subalternos, y ellos mismos comienzan a bus­

car mayor responsabilidad. Ya no es preciso que el gerente sea 

muy directivo (antes bien, la dirección demasiada estrecha puede 

llegar a causar resentimiento). Sin embargo, el dirigente con-
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tinuará siendo apoyador y considerado para así fortalecer la re­

solución de los subalternos de lograr mayor responsabilidad. 

Al ir cobrando gradualmente los subalternos mayor confianza 

en sl mismo, más dominio propio y mayor experiencia el gerente 

podrá ir reduciendo la cantidad de apoyo y aliento que les pres­

ta. Quedan asl "por cuenta propia" y no requieren, ya ni espe­

ran una relación directiva con su gerente. 

CUADRO No. 8 LA TEORIA DEL CICLO DE LA VIDA DEL LIDERAZGO 

ESTILOS EFICACES 
(ALTAJ 

f 
AL TAS RELACIONES ALTA TAREA 

y y 

BAJA TA~EA AL TA RELACIONES 

• 
j ,./ - -~ .... 
a: 
.g 

i 
/ 

""' / 
/BAJ~TAREA ALTAT~ 

BAJAS R:LACIO S ¡aAJAS RELACIONES 

\ / \ 
(BAJA) 

(BAJAS)--- CONDUCTA DE TAREA---- CAL TA) 

..{Maduro) (Inmaduro) 
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El Modelo del Ciclo de Vida, ha creado interés porque reco-

mienda un tipo de liderazgo dinámico y flexible más bien que 

estático. 

Debe evaluarse constantemente la motivación, la habilidad y 

la experiencia de los subalternos a fin de determinar cuál combi 
nación de estilos sería la más apropiada. Si es apropiado, se­

gún Hersey y Blanchard, el estilo ayudará a los subalternos 

avanzar hacia la ''madurez 11
• Así pues, el gerente que desarro-

lle a sus subalternos, que les haga aumentar la confianza en si 

mismos y les ayude a aprender su trabajo, estará cambiando cons­

tantemente de estilo. 

Otro enfoque se basa en un modelo Gerencial Grid, cread~ ~or 

R. R. Blake y J. S. Mouton (1964-1978), quienes lo desarrol•• 

en seis fases, considerando un plan estratégico adecuado para la 

organización, así como el estilo o enfoque de la supervisión o 

de la administración. Sostie11en que para lograr la excelencia, 

deberá crearse un Modelo Estratégico Organizacional, y que habrá 

de cambiarse de dirección el estilo supervisor hacia una geren-­

cia participativa. Los miembros de la organización deberán exª 

minar ante todo el comportamiento y estilo gerencial, y luego a­

vanzar hacia el desarrollo y la puesta en práctica de un modelo 

estratégico ideal para la organización. 

Antes de ofrecer una explicación más detallada de las seis 

fases del enfoque, examinaremos el Modelos estilo Gerencial de 

Blake y Mouton, el Grid Gerencial, puesto que la mayor parte de 

su razonamiento normativo se basa en este método. 

Fundamentados en un primer trabajo de investigación acerca 

del liderazgo, en el que las funciones duales del líder recibían 

distintas denominaciones como iniciación y consideración de la 

estructura, tarea y mantenimiento, y tarea y comportamientos so­

cioemociona les, Blake y Mouton simplificaron el lenguaje utili--
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zando expresiones más apegadas a la comprensión de los gerentes: 

''producción y personas''. 

Sin embargo, hicieron a6n más; el aspecto creativo de su tr~ 

bajo fue conceptualizar las dos principales funciones en un con­

tinuo -una para el grado de interés de los gerentes por la pro­

ducción y otra para su interés por las personas- y las conjunt~ 

ron en un modelo bidimensional en forma gráfica. 

Blake y Mouton sostienen que han hecho algo más que simpli-

ficar el lenguaje y crear escalas de nueve puntos. Arguyen que 

las dimensiones originales (iniciación y consideración de la e~ 

tructura) y las que siguieron, en especial el modelo de lidera! 

go situacional de Hersey y Blanchard, quedaron conceptual izadas 

como dimensiones independientes. Las dimensiones de Blake y 

Mouton {producción y personas) son interdependientes y repre-­

sentan actitudes, más que comportamientos. 

Subrayan que el liderazgo no es posible sin que haya tanto -

tareas como personas. Ahora pasaremos a analizar con más deta-

lle el modelo. 

Todo gerente sentirá cierto interés por alcanzar los fines 

de la organización en cuanto a la obtención de productos, resul­

tados o ganancias; experimentará también cierto interés por las 

personas que ayudan a lograr los fines de la organización. 

Los gerentes pueden diferir en su interés por cada una de 

estas funciones gerenciales, pero el modo en que se entremezclan 

estas dos preocupaciones en la mente de un gerente dado, deter­

mina su estilo o enfoque gerencial, y define el uso que el gererr 

te hace del poder. 
Blake y Mouton, escogieron escalas de nueve puntos para des­

cribir su modelo y para calificar el grado de interés del geren­

te por la producción y las personas; l representa un interés 

mínimo y 9 indica un gran interés. Aunque hay 81 combinacio--
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nes posibles, 13lake y Mouton, en forma realista, decidieron con 

siderar sólo las cuatro posiciones más o menos e~tremas represen 

tadas por las cuatro esq11inas de la cuadrícula, y el estilo in-­

termedio -posición 5, 5- del centro de la misma. {Cuadro No. 9) 

Cuadro No. 9 
EL GRID GERENCIAL. (Cuadricula Gerencial) 

Alta 

f 
"' "' e 
o 
"' L 

"' o.. 

"' "' 
L 
o 
c. 

"' '" L 

"' +' 
e 

9 

a 

4 

1.9 9.9 

GERENCIA DEL CLUB CAMPESTRE GERENCIA DE EQUIPO. 

La cuidadosa atención a las La realizació~ del trabajo 
necesidades de las personas es por personas comprometi 
de contar con relaciones sa das: la interdependencia, -
tisfactorias llevan a uñ debida a que "algo en común 
ambiente y un ritmo de está en juego" en los 
trabajo placenteros y propósitos de 1 a organiza-
ami stosos. _+--+--+--+- ci ón, lleva a relacio-

nes de confianza y 
respeto. 

GERENCIA DE HOMBRE ORGANIZAC!ON. 

La marcha adecuada de la organiza-
1---1----<ción es posible al equilibrar en....¡---;---; 

un nivel satisfactorio la necesida 
de que se real ice el trabajo y la 

¡---¡---;mora 1 de las personas. ---+---+---+----1 
l. 1 1 9. 1 

GERENCIA EMPOBRECIDA AUTORIDAD-OBEDIENCIA 

La dedi cae i ón de un es fuer 
zo mínimo en hacer el tra= 
bajo necesario alcanza a 
er justo 1 a adecuada para 

mantenerse como miembro 
de la organización. 

La eficiencia en las opera­
ciones es resultado de dis­
poner las condiciones de 
trabajo de modo que los ele 
mentas humanos interfieran­
en grado mínimo. 

a 

Baja----------- ·---Interés por la Producción-.----+Alta 
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Blake y Mouton describieron los cinco estilos como sigue: 

9.1 En el ángulo inferior derecho de la cuadrícula está re­
presentado un máximo interés (9) por la producción, aunado a uno 

mlnimo (1) por las personas. El gerente que actúa de acuerdo 

con estas suposiciones se concentra en llevar la producción al 

máximo ejerciendo su poder y autoridad, y manteniendo el control 

de las personas mediante la sumisión. 

1.9 AhL el mínimo interés (1) por la producción va apa--­

reado con el máximo (9) por las personas. Se dispensa aten--­

ción primordial al fenómeno de buenos sentimientos entre colegas 

y subordinados. 

1.1 En el ángulo inferior izquierdo está representado el 

mínimo interés tanto por la producción como por las personas 

(l. 1). Este gerente solo hace lo mlnimo necesario para seguir 

dentro de la organización. 

5.5 Esta es la teorla del punto intermedio o del 'ir pasan­

do para seguir adelante'', dos suposiciones que se ponen de mani­

fiesto por la conformidad con el estado actual. 

9.9 El interés por la producción y por las personas queda -

integrado en un alto nivel. Este es el enfoque de equipo. Está 

orientado hacid una meta y busca obtener resultados en gran can­

tidad y alta calidad mediante la participación, la comprensión, 

Ta entrega y la resolución de conflictos. 

Blake y Mouton sostienen que los problemas de comunicación -

de la organización surgen de la naturaleza de la supervisión. 

''El estilo predominante entre los supervisores de las organ! 

zaciones estadounidenses puede clasificarse hoy como 5,5. Se-­

gún Blake y Mouton, ese estilo es burocrático y mecánico y, por 

ende, menos eficaz. Por tanto, afirman que los problemas de co­

m11nicación se originan de esa supervisión menos que eficaz, y 
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del enfoque de la gerencia". (3) 

Los estilos correspondientes a 9.1. 1.9, y 1.1, son tod-ª. 

vía más deficientes y son causa de problemas similares, cuando 

no peores, de comunicación. 

Si se pone en práctica constantemente, el es ti lo 9. 9, a seg.!:!. 

ra significativamente menos problemas de comunicación. Par tau 
to, enseñar a los gerentes la adopción del estilo 9.9, conducirá 

a muchas menos barreras opuestas a la eficiencia organizacional. 

En las seis fases del Grid los participantes comienzan con 
un seminario donde evalúan su estilo actual y aprenden los com--
portamientos asociados con el estilo 9.9. Los participantes r~ 

ciben también retroinformación acerca de sus estilos, aportada -

por sus compañeros de grupo. 

La fase 
La fase 

La fase 

del Grid, es el desarrollo del trabajo en equipo. 
es el desarrollo intergrupal. 

es el desarrollo de un modelo estratégico ideal p~ 

ra la entidad; es esencialmente lo que se llama planeación estr~ 
tégica ideal, por lo general constituida por el equipo gerencial 

más alto. 
La fase es la ejecución del modelo estratégico ideal. 
La fase 6 es una crítica sistemática. 

Asl. las fases 1,2 y 3 están destinadas a enfrentarse a las 

barreras de comunicación que se oponen a la eficacia de la orga­

nización, y las fases 4, 5, y 6 tratan con las barreras de la pl-ª. 

neación. Es interesante notar que no es hasta la fase 6 que 

Blake y Mouton han decidido manifiestamente que todas las organi 
zaciones más o menos grandes que no están ya relacionadas con el 

desarrollo organizacional, tropiezan con fuertes barreras de la 

(3} W. Warner Burke._ "Desarrollo Organizacional", (Punto de vista Normativo) 
Sistemas Técnicos de ldición, México, 1987, p. 110 y 111. 
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comunicación, y la planeación que le restan eficacia. 

Ante todo, hay que reducir estas dos barreras principales y 

el Grid será lo que logre. 

En la fase 6 veremos cuánto han avanzado efectivamente en 

particular y en detalle las cinco primeras fases y cuáles son 

las barreras que ahora se atacarán. 

Blake y Mouton nunca lo establecen, pero evidentemente supo­

nen que, a menos que la organización aprenda a comunicar con ma­

yor eficiencia (práctica gerencial 9,9) y a planear de modo más 

lógico y sistemático (a construir un modelo estratégico ideal y 

comenzar a ponerlo en práctica), su gerencia jamás será capaz de 

tratar de manera óptima con los factores específicos para llevar 

un negocio. 
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2.1.3 COMIJNICACION. 

Para propósitos administrativos, la Comunicación es el proc~ 

so mediante el cuál las personas que trabajan en las organizacig 

nes transmiten información entre sí e interpretan su significa-­

do. ( 4) 

El sistema de comunicación proporciona información todas 

las unidades (departamentos, personas) de la organización, sin 

ésta funcionaría mal, lo cuál conduce a una clase de inefectivi 

dad final para ellos y para la propia organización como un todo. 

Su objeto es doble: informar o influir o persuadir. Para 
lograr éstos fines, es necesario no solamente que el mensaje ca~ 

ducido sea recibido, sino que sea comprendido. 

La buena comunicación es un elemento esencial para el éxito 

de una organización porque no puede haber ninguna interacción 

coordinada sin ella. 

La comunicación, mirada en su conjunto, es un medio y no un 

fin en sí de hacer común a otros algo que pensamos o sabemos pa­

ra alcanzar objetivos ciertos. 

El significado que se percibe en una comunicación, depende -

de su experiencia, del significado qua se le de a los slmbolos -

recibidos y del ambiente de la comunicación. Con todas estas -
limitaciones, parece dudoso que alguna vez exista una comunica--

ción perfecta. Sin embargo, el conocimiento del problema y de 

los factores involucrados puede contribuir a una mejor comunica­

ción. 

La comunicación es un proceso dinámico, asl como lo es el 

significado o la realidad que busca describir. 

Este proceso de comunicación puede ser descrito mediante un 

m~delo con varios componentes, los cuáles son: 

(4) Hampton R. David., "Administración Contemporánea" .. 21 Ed., México, 
Editorial McGraw-Hill, p. 345. 
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1) Emisor. 

2) Codificador. 
3) Mensaje. 
4) Cana 1. 
5) Receptor. 

6) Decodificador. 

7) Retroalimentación. 

8) Ambiente. 

En seguida describiremos este proceso. 

La comunicación necesita una fuente que es el EMISOR, que 

tenga cierto pensamiento, idea, necesidad o información que 

transmitir. Ta1 información de ser CODIFICADA o puesta en sí~ 

bolo o palabras, imágenes, números, gestos, por lo tanto, la 

fuente codifica lo que quiere decir en un MENSAJE que puede ser 
transmitido: éste determina en alto grado el significado que ob-

tendrá el receptor. Convertida de esta manera en mensaje, 1 a 
información seria transmitida a través de un CANAL, que es el 
eslabón que une al emisor y al receptor, los cinco sentidos son 

canales de comunicación así como el teléfono, folletos, cartas, 

etc. 

Una buena comunicación es recibida por la persona indicada, 

llamado RECEPTOR, quien la descifra y le da un significado. 

En los sistemas complejos de comunicación puede existir un 

DECODIFICADOR, además del receptor, o él mismo puede interpre-­
tar y llegar a un entendimiento o comprensión. 

Un requisito para una comunicación precisa, es que tanto el 

emisor como el receptor entiendan los símbolos que están emplea~ 

do y le den un significado similar a éstos. 

Después el receptor se podría convertir en emisor, y a tra-­

vés de una etapa denominada RETROALIMENTACION, transmitirla ese 

entendimiento de regreso a la fuente original utilizando las mi~ 
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mas etapas. Esta etapa constituye un canal para la respuesta -

del receptor que permite al comunicador determinar si ha recibi­

do el mensaje o producido la respuesta pretendida. 

En gran parte la claridad, la fidelidad y la reacción deperr 

den del estado en que se encuentran las relaciones entre el 

emisor y el receptor, o sea, el AMBIENTE que los rodea. 

(Cuadro No.10) PROCESO DE COMUNICACION 

r--------------------------------, l AMBIENTE 1 
~--------------------------------1 1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 1 
1 

EMISOR CANAL 
/ 

RECEPTOR 

Codificador Mensaje DacodlflcGdor 
/ / / 

R ETROALI ME NTACION 
i---- ---
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2.2 LA FUNCJON DE DIRIGIR, EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA. 

La función directiva, que radica en la necesidad de coordi­

nar la acción y los medios hacia un fin concreto, permanece inmu­

table a lo largo de la historia. Esta función es responsabili­

dad de la Dirección para alcanzar los objetivos que se hayan es­

tablecido, 

* La función de tomar decisiones. 

* La función de mando de hombres. 

La amplitud del papel de una y otra será distinta según el 

campo de aleatoriedad que se otorgue a las decisiones directivas. 

Nunca o pocas veces llegan a la Dirección decisiones ya he-­

chas, que definan de un modo riguroso y exacto el objetivo a se-­

guir. 

El hombre de empresa tiene todavía en sus manos la decisión 

sobre el futuro, que es siempre aleatorio e incierto, y cuantos 

más datos e informaciones posea, mayor envergadura adquieren las 

consecuencias de su decisión. 

El dirigir es toda una vocación que se puede definir como un 

servicio J 1o5 demás, un elevdrse más a1la de sus intereses per­

sonales para preocuparse por el fin común. 

No ha de definirse la función del director por los elementos 

de mando y decisión. sino por el nivel desde el que esas dos ac­

ciones se ejecutan. 

Es necesarío que al dirigir, el jefe conozca a sus hombres y 

reconozca que son seres siempre razonables, y que tienen múlti-­

ples facetas que se compensan unas con otras, seres sometidos 
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la vez a cambios frecuentes según su temperamento y carácter, s~ 

lud y en fin, todos aquellos acontecimientos que le afecten. 

El Director así concebido, no es la persona en un grupo que 

puede imponer su voluntad individual y hacer que otros le sigan, 

sino una persona que sabe cómo relacionar estas diversas volunt~ 

des de modo que tengan una fuerza motriz. 

Consecuentemente, un dirigente no solamente ejerce influen-­

cias sobre su grupo, sino que es, al mismo tiempo, influido por 

él. Esta relación de reciprocidad se ha dicho que es la carac­
terística principal del dirigente. 

En nuestro tiempo se dirige únicamente para lograr· un obje-

tivo, sin embargo, se olvida que el logro de esos objetivos es 

en base a la labor que cada trabajador desempeña. 

El dirigente olvida que su función es asesorar, alentar y 

reconocer el trabajo de sus colaboradores y se guía en un plano 

donde lo que importa son los resultados y no los medios. Como 

dirigente de una organización se tiene varios aspectos que desem 

peñar, entre ellos destaca la participación en la formulación de 
planes, proyectos y métodos de dirección. 

De primera importancia en la formulación de planes y proyec­

tos está la determinación de objetivos, o sea, los fines que la 

empresa persigue. 

2.2.1 LA EFICIENCIA COMO FORMA DE SERVICIO. 

Aún cuando todo el mundo está revestido de su propia person! 

lidad todas las organizaciones son iguales en tanto que persi--­

guen el objetivo primario de la EFICIENCIA tanto en la direc--­
ción como en las operaciones. 

La Eficiencia es un concepto fundamental en todo concepto de 

dirección, por lo tanto la necesidad de que existan más dirigen-
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tes modelos es apremiante, pues en el momento en que él trabaje 

para satisfacer al grupo de trabajo, considerando ésta como un 

equilibrio adecuado entre los cinco elementos de calidad, canti 
dad, tlempo, método y costo. 

El fin fundamental de todo dirigente ha de ser su eficien­

cia personal; sólo lo consigue el hombre que sabe movilizar su 

personalidad hacia un objetivo determinado, utilizando adecuad~ 

mente sus cualidades y conociendo sus limitaciones y defectos. 

La eficiencia del alto dirigente no es cuestión de técnica, 

sino sobre todo de mentalidad. 

La eficiencia no puede enseñarse, pero sí aprenderse, aunque 

requiere constancia, trabajo, aplicar ciertos métodos, centrar 

la actuación en lo automáticamente importante y concentrar la 

acción en los resultados. 

Los dirigentes eficientes suelen seguir un modelo de compor­

tamiento basado en prácticas muy simples; establecen una escala 

de prioridades y saben prescindir de todo lo demás. 

No hay que confundir eficiencia con esfuerzo: la Eficiencia 

significa la aportación per~onal a los resultados concretos y 

cifrados de la empresa no se trata de hacer mucho ~ino hacerlo -

bien, de hacer aquello que se ha previsto. Pero de la manera -

más racional y rentable, es decir, con armonía de esfuerzos y 

recursos. 

El Dirigente valoriza las operaciones y el personal con obj~ 

to de evaluar la eficiencia lograda bajo las condiciones presen­

tes y para formar una base para redactar planes que logren mayor 

eficiencia en el futuro. 

Las descripciones de tareas conducen con frecuencia un 

énfasis sobre lo que podrla ser llamado la eficiencia: la rela--
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ción entre el producto y el insumo. El problema aquí es que 

aún ni ambos, producto e insumo, son bajos, 

dría ser del 100%. En efecto. un gerente o 
drían ser 100% eficientes y 0% efectivos. 

ciente es fácil de identificar, prefiere: 

la eficiencia po­

un departamento po­

E l Dirigente efi--

EFICIENCIA COMPARADA EFECT 1 V !DAD 
Hacer bien las cosas en vez de hacer lo que corresponde. 

Resolver problemas en vez de producir alternatlvas crea-
ti vas. 

Cuidar los recursos en vez de optimizar 1 a utilización de 
recursos. 

Cumplir con su deber en vez de lograr resultados. 
Reducir castos en vez de aumentar ganancias. 

Las descripciones de tareas conducen al tipo de procesamien­

to identificado por las proposiciones de la columna izquierda; 

las áreas de efectividad conducen a lo que está indicado la 

derecha. 

2.2.2 EFECTIVIDAD GERENCIAL. 

La productividad viene a ser el resultado del correcto apro­
vechamiento de todos los insumos que intervienen en cualquier -­
proceso productivo, ya sea que se trate de la producción de bi~ 

nes o servicios. Existe un debate continuo acerca de cuál es 
el factor clave que limita o desarrolla la productividad. el 
cuál se enfoca a donde se encuentran los centros de poder de las 

organizaciones en los cuáles se halla centrada la autoridad para 
el libre acopio y utilización de los recursos necesarios. Del 
correcto funcionamiento de los centros de poder, se desprenderá, 
por consecuencia, una mayor productividad. 
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''Al arte de conseguir los resultados que se esperan, dados 
un conjunto de recursos y unas ciertas condiciones se le denomi 

na Efectividad Gerencial".(5) 

La Efectividad Gerencial. es una variable sociotécnica, per: 

fectamente mensurable controlable por el ocupante de cada pues­

to de mando si existe una clara conciencia de que su única ra-­

zón de ser, es producir resultados. 

La definición planteada por el profesor William James Re--­
ddin dice que la efectividad ''es el grado en que una persona 12 

gra los requisitos de producto (resultado) de ;u posición''. Es 

tarea del dirigente ser efectivo. Esta efectividad debe ser 

definida en término de producto y no de insumo por lo que el di 
rigente logra más, que por lo que hace.(6) 

Contados son los casos de los dirigentes que con un noble -

sentido de oportunidad y que con una clara conciencia de la e-­

fectividad invierten su esfuerzo en aquello que se convierta en 

resultados concretos que estén directamente relacionados a los 

propósitos centrales de su organización. 

Resulta dificil encontrar organizaciones en las que se dé 

expontáneamente el fenómeno de la Efectividad Gerencial, ya que 

éste es la consecuencia de una serie de condiciones que han de 

setisfacerse en forma gradual y progresiva. 

La teoría de Efectividad Gerencial según W. J. Reddin, s~ 

ñala que todo gerente se halla en medio de situaciones dinámi-­

cas, las cuáles debe saber manejar, cambiándolas o adaptándose 

a ellas, para conseguir resultados que son vitales para el de­

senvolvimiento de la organización. 

(5) Serralde Alejandro, "Efectividad Gerencialº, Management Today, Abril, 
1986. 

(6) Reddin J. S., "Efectividad Gerencial", Edit. Diana. México., 1982. 
p. 24. 
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No siempre se entiende con claridad qué es Efectividad Gere~ 

e i a l. Para ser más efectivos se debe aprender a distinguir ne-

tamente los conceptos de efectividad gerencial, efectividad apa­

rente y efectividad personal. 

Efectividad Aparente.- Grado en que un gerente dé la aparie~ 

cia de ser efectivo. 

Efectividad Personal.- Grado en que un gerente logra sus pr~ 
pios objetivos privados. 

Efectividad Gerencial.- Grado en que un gerente logra el re­

sultado requerido de su puesto. 

En otras palabras, el Gerente Efectivo, es aquél que es ca--

paz de reconocer cada situación y distinguirlas de otras, por 

cuanto a sus exigencias, df3gnosticar las acciones estratégicas 

para incidir en ellas y actuar en consecuencia para llegar al 

efecto deseado o buscado. 

Existe una plataforma sobre la que descansa la Efectividad -

Gerencial Real, la cuál se encuentra en los siguientes puntos: 

1) Claridad en el diseño de los puestos de mando, 

2) Grado de compromiso que existe en el ocupante para cum--­

plir con la porci6n de resultados que le corresponde. 

3) Equilibrio en el diseño del puesto compuesto por dotación 

equivalente de autoridad a la responsabilidad asignada. 

4) Grado de conocimientos técnicos que la persona tiene so-­

bre los tópicos del puesto. 

S) Dominio de las habilidades gerenciales que cada ocupante 

debe poseer si se desea que enfrente con destreza las si­

tuaciones cambiantes de los entornos extra e intra-organi 

zacionales. 

6) Una atmósfera de interés por la Efectividad Gerencial por 

lo cuál se enfoca hacia un medio ambiente de competitivi­

dad permanente 
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7) Existencia de los mecanismos de evaluación y retroalimen­

tación de los niveles de Efectividad Gerencial. 

Cada tarea específica tiene áreas de efectividad asociada 

con la misma. Estas son las normas que permiten evaluar el de-

sempeño de la tarea. La preparación y el uso de estas normas -

ha curado numerosas enfermedades organizacionales, porque la ve~ 

dadera razón de la existencia de cada gerente es investigada, 

discutida y finalmente acordada por el gerente superior. 

2.3 El COMPORTAMIENTO DIRECTIVO. 

El comportamiento del hombre -condicionado por los- acont~ 

comientos presentes y por las experiencias pasadas, es el resul­

tado de una combinación de necesidades, deseos, temores y espe-­

ranzas: en gran parte no es otra cosa que un esfuerzo por satis­

facer las presiones de nuestro 11 Ego 1
'. 

La dirección constituye uno de los campos administrativos, -

al ~ue las ciencias del comportamiento han contribuido en forma 

importante. La contribución de las ciencias de la conducta e~ 

triba en un análisis más dinámico y más realista de la función 

directiva. Aún cuando la dirección se esfuerza por actuar ra-­

cionalmenta, la conducta de los colaboradores -e igualmente del 

mismo director- no son completamente racionales. Para expli--

car dicho comportamiento, se tiene que tomar en cuenta las acti­

tudes y motivaciones propias de cada individuo, las que hacen 

tan difícil el ejercicio de equilibrio de la dirección. 

Durante los últimos años, se ha visto la necesidad de estu-­

diar cuál es el 11 mejor 11 estilo directivo, que tenga resultados 

positivos en la mayoría de las situaciones. Sin embargo, se ha 

demostrado que no existe un estilo Único mejor para todas las 

situaciones que se presentan. Un modelo integral del comporta-
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miento deberla contener la premisa de que todos los estilos pue­

den ser efectivos, en la consecución de metas, a condición de 

que sean congruentes con la situación. 

La Dirección es hoy una profesión que exige un estilo cuya 

eficacia se basa más en la posesión de cualidades propias que 

en el conocimiento o la experiencia de las características de la 

empresa. Es necesario indicar que los buenos resultados suelen 

venir de aplicar con buen sentido ideas simples, basadas en raz2 

namientos sencillos y esquemas mentales claros y ajustados a los 

aspectos más significativos de las situaciones reales de cada 

organización. 

Debe comprender la dinámica de la tecnología y el modo de 

utilizarla como fuerza constructiva; asi como conocer dónde su~ 

gen oportunidades y aprovecharlas. 

Fomentará su mentalidad económica en todos los niveles de la 

empresa, correlacionando con la economía nacional y mundial para 

comprenderlas en lo que atañe. 

La capacidad para abrir cauce a las fuerzas creadoras del 

hombre; movilizar, potenciar y ayudar a realizarse las pers2 

nas que posean la preparación necesaria es la base del éxito de 

la dirección, El lideres el que t;ene la habilidad para infl~ 

ir sobre los otros; que sabe incitar a cada uno de los miembros 

del equipo, a dar lo mejor de sí e integrar todas las activida-­

des. 

El dirigente superando la tecnología, debe comprender la 

sociedad en que vive, preveer sus necesidades, buscar solucio-­

nes, preocuparse y sensibilizarse por los problemas políticos y 

sociales de la comunidad; mejorar la calidad, no sólo el nivel 

de vida. 
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El dirigente, como político, debe tener sentido de finalidad 
lo que quiere decir, que su conducta ha de ir precedida por una 

orientación, por un plan. 

'
1 El Dirigente, a la altura de nuestro tiempo debe ser TECNl­

CO de la dirección, LIDER de hombres y hábil POLITICO. El pr2 
blema está en las grandes diferencias en cuanto al talento y al 

talante; que campos tan distintos exige el oficio de mandar''.(9) 

El valor de un dirigente se mide por su eficiencia, que es 

el resumen o resultado de muchas cualidades elementales: de nada 

vale que tenga ideas si no es capaz de ponerlas en práctica: de 

poco le servirán sus muchos conocimientos, si no los aplica; inQ 

ti les serán sus estudios sobre los hombres, si no sabe motivar--

los. A continuación se enuncian las más relevantes. 

2.3.l APTITUDES DEL DIRIGENTE 

Inteligencia.- Capacidad para pensar lógicamente, abstracta, 

analítica, clara, comprensiva y creadoramente. 

Intuición.- Los problemas vienen al dirigente, por lo que 

las oportunidades hay que intuirlas, ir a buscarlas y aprovecha~ 

las en beneficio de la empresa. 

Capacidad de Síntesis.- Llegar directamente a lo importante, 

a lo significativo y esencial de los problemas, es una de las 

cualidades primordiales de cualquier directivo. 

Formación cultural amplia. 

Aprender y Enseñar.- Vital es la capacidad de aprender, y no 

menor la de enseñar. 

Lo que distingue al verdadero dirigente, más que las aptitu-

des, son los rasgos de su personalidad. Cada dirigente debe 

descubrir por sí mismo lo que da resultado y lo que no, hasta d~ 

sarrollar un estilo propio acorde con su personalidad. 

(9) Barcelo Gabriel, "El Oficio de Mandar", Edit. Limusa, 1984, p. 31 
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Los principales elementos que compondrán esta forma de ser 

* Vocación. 
*Estabilidad Emocional. 

* Carácter. 

* Autodesarrollo. 

* Tenacidad-Voluntad de Trabajo. 

* Ambición. 
*Flexibilidad-Mente Amplia. 
* Iniciativa-Espíritu Creador. La creatividad o capacidad -

creadora implica imaginación, amplitud de conocimiento, C,! 

pacidad de síntesis. 
* Organizar y Dirigir a otros. 

* Capacidad para las relaciones. 

* Entusiasmo. 

* Toma de Decisiones. 

* Apertura a la Innovación y al Cambio. 
* Optimismo. 

2.3.2 FORMACION DEL DIRIGENTE. 

El principal esfuerzo e inversión ~u~ cl~b~ obtener una empr~ 

sa es la de mejorar la calidad de sus directivos, ya que a medi­

da que se asciende en la escala jerárquica, se hace más compleja 

la preparación de los hombres a los que compete la función dire~ 

tiva, la labor de creación y la definición de los objetivos es-­

tratégicos. 

Para formar un hombre de acción, "un dirigente", pueden ser 

necesarios métodos diferentes a los utilizados normalmente en la 

formación de un intelectual; pues el dirigente debe conocer lo 

más difícil de las ciencias, la del Comportamiento Humano, para 

saber motivar y estimular el esfuerzo del hombre y poner en ac-
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ción lo mejor que hay en él. 

Se aprende a dirigir. dirigiendo, trabajando con autonomía. 

iniciativa y responsabilidad; observándo y analizando resultado~ 

comparando lo que ocurre con lo que esperábamos que sucediera. 

Lo mejor es formar al dirigente mediante el paso por diver-­

sos departamentos, lo que proporcionará el conocimiento de una 

amplia problemática, ya que la experiencia es la clave del auto­

desarrollo y el dirigente progresará cuando haya aprendido en la 

suya propia, qué debe hacer y cómo conseguir la cooperación vo-­

luntaria de aquellos que han de intervenir en la consecución de 

los objetivos. 

Es evidente que no por el sólo hecho de estudiar administra­

clÓn (o cualquier otra carrera) se es un buen directivo. La 

teoría y la técnica no son suficientes, se requiere algo más: la 

experiencia, el buen juicio, la creatividad y la constante bús-­

queda de la experiencia. 

La solución del problema de cómo conseguir o cómo contar con 

este tipo de directivos en ur1a organización dada plantea dos al­

ternativas~ 

1ª Localizar, seleccionar y pagar directivos de éxito compr~ 

bada, y: 

2º Establecer planes y programas de desarrollo, que realmen­

te logren cambios necesarios en el personal de este nivel con 

que se cuenta. 

Pero en general, una mezcla adecuadamente dosificada de las 

dos opciones puede ser la solución que resulte, la más eficaz, -

disminuyendo en el mayor grado posible sus desventajas, y asegu­

rando o incrementando sus ventajas. 

La práctica y el estilo de la dirección constituye una tr~ma 

compleja de factores. Cosas tales como: personalidad del diri 

gente, habilidad, experiencia, confianza, conciencia de sí mis--
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mo, tipo de seguidores, interacciones y el ima organizacional in­

fluyen en el comportamiento del dirigente y en lo que pueda lo-­
grar o no lograr. 

Tenemos que enfrentarnos al hecho de que toda empresa y su 

realidad son producto básicamente de la cultura, filosofía que 
impuso su fundador, y los valores de eficiencia que proyecta el 

propio director, lo cuál confirma que todo ejecutivo que se que­

ja amargamente de su personal y de su organización se está que-­

jando de si mismo por lo que hizo y por lo que dejó de hacer, 
viendo aqu{ que en el estilo de dirección está la respuesta para 

encontrar el camino hacia la productividad. 

El estilo de Dirección es tan definitivo que solamente se 

podrá lograr un alto indice de productividad partiendo del prin­
cipio de que ~sta es ante todo 11 una actitud mental 11 y la que 

asuma el empresario en relación a sus colaboradores se proyecta­

rá como un impulsor en la potencialidad humana de los seres que 

estan bajo su influencia. 

El estilo del Director, se convierte a través del tiempo en 

el estilo de la empresa y se instituyen sus actitudes como 

forma en que todos deben comportarse. No importa el tamaño 

la 

de 
la organización, es su estilo lo que define el deb2r ser da tú-­

do5 5US colaboradores. 

Los estilos para dirigir varian de un dlrigente a otro. 

Es común que suceda que un llder se mueva a distintos am--­

bientes de trabojo que piden diferentes tipos de comportamiento 

directriz. Algunos lideres son flexibles y se adaptan a cada 
situación, pero aparentemente muchos no pueden. No podemos de~ 

cartar un llder que es un especialista, sencillamente porque no 

se desempeña con efectividad en un trabajo de dirección en par­

ticular. 



- 62 -

2.4 LA MOTIVACION EN EL ASPECTO DIRECTIVO. 

El recurso más valioso que el directivo tiene para enfrentar 

las situaciones cambiantes es su comportamiento. los indivi­

duos reaccionan de formas muy variadas ante los mismos estímulos 

y ésto es normal, pero en el mundo organizacional resulta al­

tamente importante reaccionar en la forma apropiada a una situa­

ción dada para poder contribuir con oportunidad, a los requisi-­

tos de logro. 

No siempre los directivos reaccionan con el comportamiento -

apropiado y con frecuencia pierden el control de las situacio­

nes. Esto les lleva a intentar comportamientos equivocados que 

son vistos por los demás como reacciones irracionales. El diri 
gente efectivo usa la cuota de energía necesaria con el estilo -

gerencial adecuado para llevar las situaciones a donde tienen 
que llegar produciéndose los efectos o resultados que se buscan. 

Dentro de las teorías de motivación se refleja el deseo de 

una persona de llevar ciertas necesidades, puesto que la natura­

leza y fuerza de las necesidades específicas es una cuestión 

muy individual y es obvio que no vamos a encontrar ninguna guía 

ni métodos universales para motivar a la gente. 

Dada la importancia de este tema para el desarrollo directi­

vo. se presentan las principales características que integran el 

proceso y sus teorías más relevantes. 

En importante hacer mención que, un motivo es lo que impulsa 

a una persona a actuar en determinada forma, o cuando menos 

desarrollar una propensión para un comportamiento especifico. 

Esta necesidad de acción puede ser generada por un estimulo ex-­

terno, o bien, puede generarse internamente en los procesos fi-­

siológicos y de pensamiento del individuo. 
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Las diferencias en cuanto a motivación son, sin duda, la con 

sideración importante para comprender y predecir las diferencias 

individuales en la conducta. 

Desafortunadamente, la motivación no es un concepto sencillo 

para los psicólogos es difícil describir el impulso que existe -

detrás de un comportamiento. la motivación de cualquier orga--

nismo, incluso del más sencillo, sólo se comprende parcialmente: 

implica necesidades, deseos, tensiones, incomodidades y especta­

tivas. El comportamiento subyacente es movimiento: un presio-

nar o jalar hacia la acción. Esto implica que ~xiste algún 

equilibrio o insatisfacción dentro de la relación existente en-­

tre el individua y su medio; identifica las metas y siente la 

necesidad de llevar a cabo determinado comportamiento que lo llg 

varán hacia el logro de esas metas. 

Es evidente que las necesidades varían en cada individuo, y 

en consecuencia. éstas llevan a diferentes patrones de conducta. 

Además las necesidades de un individuo varían en épocas diferen­

tes; su sistema de valores evoluciona continuamente, y una par­

te integral de esta evolución es el Proceso de Motivación. 

A medida que se satisfacen algunas necesidades. éstas se· ha­

cen menos importantes en su esquema general, .Y otras más se gen! 

rano desarrollan a través de la experiencia. Asl pues, la com 

prensión de motivación individual obliga a una actualización ca~ 

tinua con el fin de reflejar fielmente la combinación actual de 

metas. Un estímulo idéntico utilizado en épocas diferentes qui 

zá produzca dos réplicas diferentes, ya que el sistema de vale-­

res ha cambiado. 
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2.4.l EL PROCESO DE MOTIVACION. 
Antes de que consideremos más detalladamente las diversas 

teorlas de la motivación analizaremos un modelo general de como 

ocurre la motivación. El Cuadro No. 11 muestra el contexto de 

organización y las variables básicas: esfuerzo, desempeño y sa-­

ti sfacción. Nuestra tarea será describir e integrar diversas -

teorías, o un enfoque acerca del problema de comprender de que 

se deriva el esfuerzo, que afecta el desempeño y que lleva a la 

satisfacción. 

El contexto general de conducta incluye el medio exterior 

más los factores internos, tales como objetivos y valores de la 

organización, tecnología, estructura y procesos administrativos. 

Estos factores, individual y colectivamente, afectan la motiva-­

ción del individuo o grupos dentro de las organizaciones. Los 

objetivos y los valores de una organización (explícitos o impll 

citos) afectan la motivación al identificar los resultados de­

seados e indicar el comportamiento adecuado que debe utilizarse 

para alcanzarlos. Los objetivos proporcionan normas o guías 

para la conducta que considera adecuada en una organización esp~ 

cífica. Un restaurante de lujo, por ejemplo, podría alentar -

una máxima atención personal y un ritmo bastante relajado para -

sus clientes, mientras que un restaurante familiar económico qui 

zá considera que la rapidez y un buen flujo de clientes serán 

apropiados. 

El tipo de tecnología utilizado en una organización también 

afecta la motivación. En algunos casos, la actividad humana -­

tiene el ritmo que le establece la maquinaria de una línea de 

ensamble; en otros, las herramientas, el equipo y los procedi--­

mientos son sólo ayudas al esfuerzo humano, que es la clave pa-

ra el desempeño. Las relaciones estructurales, descripciones -

del puesto y experiencias también tienen un papel muy importante 
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en la determinación de la cantidad y enfoque del desempeño huma­

no. La tecnologla y la estructura son determinantes primarios 

respecto de cómo se divide e integra el trabajo. Los papeles -

resultantes; vendedor. técnico, supervisor, o gerente general, 

proporcionan una indicación acerca de cuánto y qué tipo de es-

fuerzo se necesitan para satisfacer las expectativas que tienen 

los niembros de la organización para los diversos puestos. 

los procesos administrativos también afectan la motivación. 

El estilo de liderazgo, por ejemplo, afecta -en términos de gr~ 

do de participación la toma de decisiones- el compromiso de 

cada quien, y su esfuerzo subsecuente. Las formas en que se e~ 

tablecen las metas, se toman las decisiones o se efectúa la co­

municación1 frecuentemente son tan importantes como lo que son 

las metas 1 las opciones que se toman o el contenido de los men­

sajes. Según sea la situación1 los enfoques extremadamente au-

tocráticos pueden ser desmotivadores. Es importante un estilo 

administrativo1 que sea adecuado para crear un ambiente de orga­

nización en el cuál pueda ocurrir la motivación individual. 

Esto incluye proporcionar a los trabajadores la oportunidad de 

dedicar esfuerzos a tareas que sean significativas personalmente 

y para la organización. El término esfuerzo. en este contexto 1 
abarca la actividad tanto física como mental: implica trabajar 

más inteligentemente y también con mayor intensidad para mejorar 

el desempeño y la satisfacción. 
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CUADRO No.11 PROCESO DE MOTIVACION 

FACTORES QUE AFECTAN EL ESFUERZO, EL Dl!S!llPENO Y LA 
SATISFACCION INDIVIDUALES 

AMBITO DE LA ORGANIZAClON• AMBIENTE/METAS Y VAL.ORES/TECNOU:>GlA/[STRUCTURA/ 
PROCESOS ADMINISTRATIVOS. ,--------------------------------, 

IMPCRTANCIA 1 FUl!.RZA,VALOR O 1 
POTl!NCIA Da LOI !mMUl.08 
(N!Co:IOAOES, TEN•OIU!l 1WCO-
llfOOtDAD!81 PRIVACION!I, DISl:OS 1 

OllJf:TIYOS ) • 
INCENTIVOS O Rl!CCllllnll!IAS 
l!lCITOS AllTl!RIORE8 

ESFUERZO 

OPORTUNIDAD 
CAPACIDAD 
CONoclllll!NTO 
HABILIDAD 
TECNOLOGIA 

Pl:RCl!PCION DE: 
LA l'UNC10lt. 
ESTEREOTIPOS 
EXPECTATIVAS 
Da OTROS. 
EXPLICITAS 
IMPL1CITAS 

DES EMPERO 

1 

1 
1 

1 
1 
1 
) 

REC~NSAS 
INTAfllsECAS 
l!XTRINSECAS 

PERCl!PCION DE 
IGUALDAD. EN 
RECOllPl!NSAI 

==L~~:iu! R 1 
1) Hl'Ul!RZO QRSl!MPÜO I 1 1 

21 ~P\Ao ~COMPENSA 1 1 1 
L _______ L ______ J _______ J 

SATISFACCION 
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Después de haber visto como ocurre la motivación en un mode­

lo general, procederemos a desarrollar las teorías de motivación 

más importantes dentro de la Administración. Mencionaremos sus 

principales características, su relación entre sí, a sus creado­

res e impulsores de cada teoría y el modelo o modelos que identi 

fican a cada una de ellas. 

2.4.2 TEOR!A JERARQU!A DE NECESIDADES. 
El concepto Jerarquí1 de Necesidades lo desarrolló Abraham 

Maslow como alternativa para analizar la motivación como una se­

rie de impulsos relativamente separados y diferentes. Su con-­

cepto hacia hincapié en una jerarquía (Cuadro No. 12) en la que 

ciertas necesidades 1'superiores'' se activan a medida que se sa­

tisfacen determinadas necesidades 11 inferiores 11
• 

CUADRO No. 1 2 JERARQUIA DE NECESIDADES, 

1 
AUTORREALIZACION 

ALCANZAR EL POTENCIAL DENTRO 
DE UNO MISMO, EL MAXIMO CESA• 
!!!!~J;-,';e¡ CREATIVIDAD Y AUTOEX • 

t 
ESTIMA 

RESPETO POR Si MISMO, RESPETO DE OTftOS 
Y NECESIDADES DE EGO O DE NIVEL SOCIAL. 

1 
SOCIAL 

ASOCIACIONES CON OTROS, PERTENECIA A GRUPOS, Y 
DAR O RECIBIR AMISTAD Y AFECTO. 

t 
SEGURIDAD 

PROTECCION CONTRA PELIGROS, AMENAZAS Y PRIVACIONES. 

1 
FISIOLOG ICAS 

HAMBRE, SED, CICLO DE ACTIVIDAD, SUEÑO,ACTIYIDAD SEXUAL Y EVO-
L.UCION. 
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Estas cinco necesidades básicas estan relacionadas entre si 

y colocadas en una jerarquía de preminencia. Esto significa 

que la meta más preeminente monopolizará la conciencia y tenderá 

a generar un comportamiento en respuesta a ella. 

Si bien, todos estos niveles de la jerarquía de necesidades 

puede separarse con fines de análisis y comprensión, probable-­

mente todos estan activos en los patrones reales de comporta---

miento. Las necesidades de los niveles inferiores nunca se S! 
tisfacen, durante determinado lapso se convierten en factores -

extremadamente potentes como motivadores. Por otra parte, una 

necesidad completamente satisfecha no es un motivador eficaz de 

comportamiento. Las necesidades de estima y autorrealización 

nunca est~n completamente satisfechas: buscamos indefinidame1te 

seguirlas satisfaciendo una vez que se convierten en algo impo~ 

tante para nosotros. Sin embargo, normalmente no son signific~ 

tivas a menos que las necesidades fisiológicas, de seguridad y 

sociales sean razonablemente satisfechas. 

Por otra parte no es necesario que una necesidad se satisf~ 

ga en 100% para que el siguiente nivel adquiera fuerza. Una 

descripción m~s realista de la jerarqula sería en términos de 

reducción de porcentajes de satisfacción a medida que aumenta -

la preemencia, la persona promedio se satisface en un 85% en 

lo que se refiere a sus necesidades fisiológicas; 70% en sus 

necesidades de seguridad; 50% en sus necesidades sociales; 40% 

en sus necesidades de autoestima, y un 10% en sus necesidades 

de autorrealización. Además, la combinación relativa de nece-

sidades varía durante el desarrollo psicológico de un individuo 

las necesidades de autoseguridad son dominantes en los primeros 

años de vida en tanto, que las necesidades: social, de estima y 

de autorrealización se tornan relativamente más importantes 

medida que una persona madura. 
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Los administradores habitualmente informan que la oportuni-­
dad para crecer, para realizar algo, o la sensación de lograr -

halgo, son lo más importante para ellos dentro del contexto de 

un trabajo; y dan por supuesto que, para los empleados que trab.!!, 

jan por hora, la paga y seguridad de empleo son los factores más 

importantes. Sin embargo, hay evidencias que señalan que los 

empleados contratados por hora tienen las mismas preferencias --

que los administradores. Esta evidencia sugiere que predomina 

la jerarquia de Maslow y la potencia de las necesidades de orden 

superior en una sociedad en la que las necesidades: social, de -

seguridad y fisiologicas al parecer se satisfacen razonablemente 

bien. Estos promedios generales y tendencias son una buena --

aproximación hacia la comprención y predicción del comportamien­

to humano. No obstante, existen diferencias individuales sig-­

nificativas en la motivación y el desempeño que deben ser rece-­

nacidas en cualquier circunstancia de organización. 

Maslow sostiene que 1'el individuo siempre está deseando algo 

el ser humano es un animal que siempre tiene necesidades y que 

rara vez alcanza un estado de completa satisfacción excepto por 

periodos muy cortos. Cuando un deseo es satisfecho, emerge 

otro para ocupar su lugar". (10) 

(10) Ralph Barra, "Estrategia práctica para aumentar la productividad y las 
utilidades"., México, Ed. McGraw Hill, 1987, p. 22. 
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2.4.3. TEOR!A DE MOT!VAC!ON-H!G!ENE. 

Frederick Herzberg externó una teorla relacionada con las 
actitudes de los individuos en lo que se refiere a su trabajo. 
La investigación estuvo enfocada a poner a prueba el concepto 

de que las personas tienen dos tipos de necesidades: 
1.- Sus necesidades como animales, de evitar dolor físico y 

carencias. 

2.- Su necesidad como seres humanos de crecer psicológica-­

mente. 

El estudio or;ginal abarcó entrevistas con 200 ingenieros y 

contadores que representan un grupo común de industria de Pitt~ 

burg. El resultado de este estudio, y de otros si mi lares con 

otros sujetos señaló dos grupos de factores claramente diferen­
tes; uno de ellos relacionado primariamente con la satisfacción 

en el trabajo, y el otro relacionado principalmente con la ins_! 
tisfacción en el trabajo. 

Cinco factores resaltan como fuertes determinantes de la 
satisfacción en el trabajo: logro, reconocimiento, trabajo en 
si, responsabilidad y progreso, y estos tres último~ to:i los 
que revisten mayor importancia en el cambio de actitudes. Estos 

cinco factores aparecían poco frecuentemente cuando los entre­
vistados describian sucesos relacionados con sentimientos de 
insatisfaccion en el trabajo. 

Cuando se reunieron los factores relacionados con los suce­
sos de insatisfacción del trabajo, un conjunto completo de fac­

tores surgió. Estos factores e~an similares a los satisfacto-­
res en su efecto unidimensional; pero, en esta ocasión, servían 

solo para provocar insatisfacción con el trabajo y rara vez es­
ban implicados en hechos que llevaban a actitudes positivas en 
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el empleo. Tambiin a diferencia del caso de los 11 satisfactores'' 

los 11 insatisfactores'' consistentemente producfan cambios a corto 

plazo en las actitudes hacia el trabajo. Los principales insa­

tisfactores fueron: política y administraci6n de la empresa, su­

pervisión, salario, relaciones interpersonales y condiciones de 

trabajo. 

Las variables del ambiente se denominaron factores de·higie­

ne, e indicaban su analogía al concepto de mantenimiento preven-

ti va. Los satisfactores se llamaron motivadores, con lo que se 

dió a entender su eficiencia en provocar un desempeño y satisfa~ 

ción. Asl. el concepto de Motivación-Higiene es intuitivamente 

atractivo y aplicable. Realiza una contribución importante al 

reconocer la complejidad de la motivación, y particularmente el 

hecho de que hay más que el dinero y otros factores extrfnsecos 

o de ''contexto''. 

2.4.4 RELACION CON LA JERARQUIA DE NECESIDADES. 
Los factores de higiene pueden relacionarse con las necesid! 

des de seguridad y fisiológicas. En 1a lndustria moderna, la 

índole ambiental de la mayoría de los empleos ha sido básicamen­

te "satisfactoria 11 en relación con las necesidades de nivel inf~ 

rior o sea. las condiciones de trabajo (seguridad, iluminación, 

ventilación) y salarios han sido aceptables por lo general. En 

consecuencia según Maslow, estas necesidades satisfechas no son 

motivadores eficaces. Por otra parte. si estas condiciones no 

fueran ''razonablemente'' satisfactorias, los trabajadores se sen­

tirían insatisfechos y no se aproximarfan siquiera a un desempe­

ño "normal". 

Si suponemos que existen buenas condiciones ambientales, 

lqué generarla un esfuerzo mayor? La concentración de motivado­

res implica el reconocimiento por ese logro. El sistema debe 

proporcionar oportunidad a los individuos de asumir responsabili 

dades y de ser innovador o creativo en su trabajo. 
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Cuadro No. 13 Comparación de la Jerarquía de Necesidades (Mas low), con los 
factores de Moti11ación-H1g1éne (Herzberg). 

LOGRO 
DE AUTORREALIZACION i5 EL TRABAJO MISMO 

ü RESPONSABILIDAD 
;: DESARROLLO 
¡: 

PROGRESO o 

DE EST 1 M A " RECONOCIMIENTO 
POSICION SOCIAL 

RELACIONES INTERPERSONALES 

DE AFECTO 
SUPERVISION 

UJ COMPAAEROS ffi SUBORDINADOS ¡;¡ 
;: 
UJ e 

DE SEGURIDAD "' UJ 
o: 
o 
t; 
it 

FISIOLOGICAS 

.1 

JERARQUIA DE LAS NECESIDADES FACTORES DE MOTIVACION E HIGIENE DE 
HERZBERG 

Como observamos en el Cuadro No. 13, los factores de Motivación 

Higiene puede relacionarse con la Jerarqu1a de Necesidades. Los 

dos sistemas se traslapan ligeramente: los insatisfactores (facto-­

res de higiene) incluyen las necesidades fisiológicas, de seguridad 

y sociales, en tanto que los satisfactores (factores motivadores) 

reflejan las necesir::lades sociales, de estimil y de autorreal ización. 

Vemos que tanto los satisfactores como los insatisfactores es­

tan implicados en motivar al individuo hacia un esfuerzo '1 normal 1
'. 

Sin embargo, el poner en acción la capacidad latente de los seres 

humanos, los motivadores son relativamente más importantes. 

Opiniones recientes se ajustan al modelo de factores motivado-
res y de higiene. Muchos trabajadores por ejemplo, citan una dif~ 

z .. 
a. .. 
..J 

~ 
a: ... 
UJ 

"' 
~ 
"' e ... 
a. 
UJ 

" 8 
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rencia entre lo que hace su trababa más agradable y lo que los mo­

tiva a trabajar más intensamente. Falta de presión (stress), lo­

calización conveniente y buenos beneficios adicionales pueden ha-­

cer que el trabajo se más satisfactorio; potencial para progresar, 

trabajo que plantea un desafio y la oportunidad de desarrollar sus 

capacidades hacen que la gente tienda a trabajar más intensamente. 

El reconocimiento por un buen desempeño, y en particular las 

recompensas acordes con el desempeño, son otros factores motivado­

res importantes citados por los trabajadores. 

En general, muchos trabajadores mencionan que los gerentes de­

salientan su trabajo con actitudes negativas y comportamiento 

orientado hacia el control. De hecho, desmotivan al personal y 

sofocan el interés en una ética saludable del trabajo. 

11 Ahora sabemos que el ser humano es una m§quina de aprender, y 

que el problema no es cómo motivar a la gente, sino como hacer que 

no se desmotive. La forma más rápida para lograr la motivación es 

no permitir que la gente haga lo que está adiestrada para hacer''. 

(11) 

2.4.5 MOTIVACION POR EL LOGRO (McCLELLAND). 
En la necesidad de tener logros, si bien no está formulada ex­

plícitamente en la Jerarquía de Necesidades de Maslow, subyace la 

estima y la autorrealización. tn forma similar, los motivadores 

de Herzberg dan importancia al reconocimiento del logro como un 

factor importante para la satisfacción personal. 

Como cualquier otro atributo físico o psicológico, la motiva-­

ción por el logro vería en grados de acuerdo con el individuo. 

Algunos individuos tienen un alto nivel, y otros, muy bajos; los 

grupos, organizaciones o sociedades podrían ser clasificados de 

acuerdo en el grado de motivación por el logro que es inherente en 

(11) Fremont E. Kast y James E. Rosenzweig., "Administración de las Organizaci~ 
nes", McGraw-Hill, México, 1990, p. 306. 
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el sistema total. McClelland hace hincapié en el motivo de logro 

evidente para llevar hacia el crecimiento económico de diversos 

países. El sistema de libre empresa ha proporcionado un ambiente 

de apoyo (oportunidad). No obstante, el mismo fenómeno es evide!!, 

te en otros sistemas económicos. Crecimiento económico, utilida-

des corporativas y remuneración individual se consideran indicado­

res de logro y no siempre son buscados en sí mismos; simplemente -

proporcionan una indicación para el individuo,. la organización o la 

sociedad de que el desempeño ha sido bueno, que ha sido reconoc1do 

como tal y ha sido recompensado proporcionalmente. McClelland e!!, 

centró que los hombres de negocio, y particularmente los Grandes-­

Empresarios, tienen relativamente más motivación por el logro que 

otros grupos identificables en la sociedad. Sugiere que los que 

tienden a buscar logros cuentan con las siguientes características: 

1) Les agrada las situaciones en las que toman una iniciativa 

personal para encontrar solución al problema. 

2) Tienden a establecer metas moderadas de logro y corren 
1'riesgos calculados''. 

3) Desean tener una retroalimentación concreta acerca de que 

tambien estan actuando. 

Los individuos con una alta motivación por el logro $e inclinan 

a correr riesgos moderados más que arriesgar excesivamente en si-­

tuaciones con un alto potencial de recompensa y un alto potencial 

de fracaso. Esto al parecer tiene sentido intuitivamente. 

El interesado en el logro estará empeñado en una larga serie de -

éxitos y no deseará hechar a perder su trayectoria con el fracaso 

to ta 1. 
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2.4.6. ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO, 
Aquí estamos interesados con el trabajo en sí como motivador 

un estímulo que induce esfuerzo y contribuye a explotar la capa-

cidad humana latente. Si el trabajo es inherentemente intere--

sante, el problema de motivación es más sencillo que si e1 trab! 

jo carece de interés. Las actividades de tiempo libre, como 

los deportes o los pasatiempos, proporcionan pistas acerca de lo 

que incluye como tarea interesante. Dedicamos considerable e­

nergía a jugar frontenis, golf o sófbol porque son actividades -

que implican una responsabilidad personal, desafían nuestras cá­
pacidades y nos proporcionan una retroalimentación inmediata 

acerca de lo bien o mal que estamos actuando. 

Si realizar una tarea es algo que nos recompensa o nos sati~ 

face no hay necesidad de depender del control coercitivo (amena­

za despido) o de complejos sistemas de recompensas extrínse-­

cas (paga o elogios) para inducir el esfuerzo individual, Al 

incluir una fijación explícita de las metas y diseño de enrique­

cimiento del trabajo, posiblemente podemos mejorar el desempeño 

y la satisfacción. los elementos clave del enriquecimiento del 

trabajo no tienen significado (variedad de habilidades, trascen­

dencia de la tarea e idenlidad de la tarea), autonomía-responsa­

bilidad y conocimiento de los resultados (retroalimentación). En 

general cuando se pide a la gente que piense en su experiencia 

laboral y describa una situación específica en la que se sintió 

especialmente bien, y voluntariamente trabajó con particular in­

tensidad o excelencia, frecuentemente identificó algo acerca del 

propio trabajo, Describen una tarea especialmente difícil 

una asignación interesante y fuera de la rutina. Con frecuen-­

cia hablan de una situación en la que hubo una cantidad mayor de 

lo normal de responsabilidad personal. En consecuencia, el 

trabajo en sí es un factor importante en crear condiciones moti­

vadoras. 
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11 El Cuadro No. 14 muestra un modelo integrado del enrique-­

cimiento del trabajo''. (12) Debemos considerar que los traba-­

jos varían considerablemente en términos del grado en que están 

o pueden estar enriquecidos. Las tendencias hacia la produc--­

ción en gran escala dentro de la simplificación y mecanización -

industrial han llevado a una creciente productividad general, p~ 

ro también a la creación de muchos empleos que no son particular 

mente motivadores para los seres humanos. Algunas personas, 

por supuesto, pueden desear esta situación¡ están interesadas -

en un empleo como medio para recibir un ingreso que sea suficie~ 

te para pagar por sus actividades recreativas. Muchas personas 

expresan satisfacción con su empleo actual. Estos resultados, 

no obstante, no son concluyentes porque no sabemos qué podrían -

decir esas personas si se les presentara la opción de elegir en­

tre dos empleos: uno enriquecido y otro no enriquecido según las 

características que se muestran en el cuadro No. 14 

En cualquier caso, al parecer es importante hacer los traba­

jos tan significativos como sea posible en cualquier situación. 

La mayoria de las situaciones permiten mejorar la variedad de 

habilidades que se emplean, para identificar un trabajo como par 

te de una tarea compuesta por mucl1ds otrds, y para hdcer hinca-­

pié en la importancia de la responsabilidad en lo que se refiere 

a cómo se realiza un trabajo, aunque lo qué debe hacerse ya esté 

bien definido. Además, la mayoría de los trabajos podrían mej2 

rarse mediante más retroalimentación relativa al desempeño indi­

vidual. Una queja común en las organizaciones de trabajo es que 
11 nadie me dice nada acerca de lo que estoy haciendo ••• sea posi­

tivo o negativo 11
• Como se muestra en el cuadro No. 14 (señala­

do por el tamaño de las flechas) el enriquecimiento al parecer -

tiene un efecto considerable sobre resultados como el de satis-­

facción (mejores actitudes, menos cambios de personal y mejor 

(12) !bid., p. 308 y 309. 
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asistencia), calidad y costos; tiene menos efecto en esfuerzo y 

productividad. Lo opuest~ es cierto de las metas por tarea. 

Las diferencias individuales y las condiciones de organiza-­

ción merian el efecto de las características del trabajo en cir­

cunstancias específicas. La tecnología, por ejemplo (quizá la 

máquinaria y el equipo), puede reprimir la productividad aun 

cuando el enriquecimiento y las metas por tarea induzcan más es­

fuerzo. Los individuos que tienen una gran necesidad de logro 

y de autorrealizarse se verán más influidos por el enriquecimien 

to y por las metas por tarea que los que tienen necesidades red~ 

cidas en esas áreas específicas. 
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CUADRO No.] 4 r.!ODELO INTEGRADO DE UN TRABAJO ENRIQUECIDO 

GARACTERtsTICAS CLAVE DEL 
TRASAJOr------, 

MOOE:RAOOAES INOIVIOUAL!S 
FUE .. ZA Of! LA NECESIOll\O O( CRE 
CIMIENTO.. 
FUERZA OE LA NE:CE!llD.tO SOCIAL. 
flAEDtSPOSJCION Cut. TURAl 

ACEPTACION 01!: LA META 
a:IMPROMISO CON LA META 

RESULTADOS QUE SE: ESPERAN 

Variedad de Habilidades: Hacer cosas diferentes, utilizar diversas habili­
dades y ta 1 en tos. 

Identidad de Tarea: Hacer un trabajo de principio a fin, trabajo com­
pleto, en lugar de parcial. 

Significado de la tarea: Grado de efecto significativo que tiene el traba­
jo, importancia del empleo. 

Autonomía: Libertad para efectuar el trabajo, participación 
propia en programación, toma de decisiones y me-­
dios para efectuar un trabajo. 

Retroalimentación: Información clara y directa acerca del resultado 
del trabajo y del desempeño, 

Claridad de la Meta: Saber y comprender que objetivos especificas se -
aplican al trabajo y sus prioridades relativas. 

Dificultad del Trabajo: Grado de desafio que presenta la meta. 
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/f.ST.q 
~1$ 

TESIS 
l}f u 

2.4.7 LA MOTIVAC!ON EN LA PRACTICA ADMINISTRATIVA. 

Una de las preocupaciones administrativas primarias consiste 

en aprovechar la capacidad humana latente en las tareas de orga­

nización¡ por lo que es importante precisar hasta qué grado la 

motivación es importante en determinar el desempefio individual. 

Entonces tiene sentido diseñar sistemas y crear las condiciones 

que más probablemente serán motivadoras para los participantes. 

Enfoque General.- Un aspecto de suma importancia es el enf~ 

que que tiene el administrador en lo que se refiere a la natura­

leza humana. Una visión positiva (buena, industriosa, respons!!, 

ble e inteligente) lleva a dar importancia a las necesidades de 

estima y autorrealización, a recompensas intrínsecas y a traba-­

jos enrlquecldos. Una visión pesimista (mala, perezosa, irres­

ponsable y tonta) lleva a dar impulso a las necesidades fisiol& 

gicas y de seguridad, a las recompensas extrínsecas y a las con­

diciones de trabajo. 

Un aspecto sutil, pero extremadamente importante, es el fen.§. 

meno de las profeclas que se cumplen con sólo formularse. Si da 

poi· sentado que la gente es irres~onsable y perezosa, que está 

interesada en la paga y en le:: seguridad, y en la realización de 

tareas sencillas y rutinarias, y si nuestros procesos de control 

y planeación apuntan a limitar o circunscribir el comportamiento 

humano, el desempeño muy probablemente no irá más allá de lo que 

se requiere. El control estricto, el interés en la presión ex-

terna en lugar del deseo interno, y las actividades altamente 

programadas, no dejan mucho margen para el crecimiento y desarrg 

llo de las capacidades humanas. Los supuestos optimistas tam-­

bién pueden llevar profecias que se cumplen al formularlas, al 

permitir y alentar el desarrollo, el crecimiento y la autorreali 

zación humanos. Si se les da oportunidad, los seres humanos 
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saben responder, se motivan para desempeñarse bien y tienden 

aumentar sus capacidades con el paso del tiempo. Así pues, 

menos que haya evidencia abrumadora en sentido opuesto, es acon­

sejable que los administradores cuando menos empiecen con un pun 

to de vista aceptablemente optimista sobre la naturaleza humana, 

al aplicar la teoría de la motivación en la práctica. 

Sea que creamos en el punto de vista razonador, de sentimierr 

to y de pensamiento del impulso o de la teoría de las expectati­

vas, o que creamos en el punto de vista condicionador, operante, 

externo y no racional del comportamiento, el refuerzo positiva--

mente tiende a continuar e incrementarse. El comportamiento 

reforzado positivamente tiende a incrementarse, ya sea que se 

le vea como un proceso automático o si se filtra a través del 

proceso consciente de mayor satisfacción y una decisión de ejer­

cer esfuerzo en un periodo futuro. Si bien la crítica y el 

castigo se utilizan extensamente para ejercer control, se trata 

de soluciones a corto plazo. Si bien resulta al parecer eficaz 

para frenar determinado comportamiento, el castigo tiene caract~ 

risticas secundarias pote. ciales, como el incremento de la ten-­

sión, reducción de la comunicación y una tendencia a evitar al 

que castiga o, quizá a 11 desquitarse 11
• La crítica es un enfoque 

negativo, ya que se concentra en lo que se debe hacer. El 

refuerzo positivo apunta hacia el comportamiento deseado y, a la 

larga, es más eficaz. La oportunidad de proporcionar refuerzo 

positivo está presente en la mayoría de las organizaciones. Las 

formas más eficaces son: dinero (si se vincula con el compor--­

tamiento), elogio o reconocimiento, libertad para elegir la pro­

pia actividad, la oportunidad de verse a sí mismo como una pers2 

na que está mejorando, que es más importante o más útil, y poder 

para influir sobre los compañeros trabajadores o sobre la admi--

nis trae i ón. Inclusive en organizaciones donde los gerentes in-
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dividuales tienen poco o nulo control sobre la compensación, hay 

diversas formas en que puede proporcionar una retroalimentación 

positiva y, así recompensar el buen desempeño del trabajador. 

Es obvio, al parecer, que hay diversas formas de dar energía 

dirigir o sostener el comportamiento. Los administradores de--

ben reconocer esta variedad y no enfocarse sobre una necesi~ad 

única, como puede ser la seguridad o el logro. El papel central 

de las expectativas en el proceso de motivación constituye una 

consideración administrativa. Intuitivamente parece obvio que 

la gente trabajará intensamente si cree que su esfuerzo llevará 

a un buen desempeño y que el buen desempeño, a su vez resultará 

en recompensas adecuadas. 

Aún cuando existiera la seguridad sobre de qué se deriva el 

comportamiento y en qué forma se energiza el esfuerzo, se dirige 

y se sostiene en general, persistirá la interrogante de las dif~ 

rencias individuales. Los individuos tienen necesidades dife--

rentes: algunas personas se sienten muy bien trabajando en equi­

po, en tanto que otras prefieren trabajar solas; hay quienes pr~ 

fieren recibir mucha retroalimentación, y quienes necesitan muy 

poca; algunos individuos desean tareas variadas y que planteen 

un reto, mientras que otros se inclinan por actividades program~ 

das, más rutinarias. Además los individuos cambian de un día 

a otro, con lo que hacen más complejo el problema administrativo 

de cómo motivar a las personas en situaciones especificas. Toda 

esta complejidad plantea la necesidad de un enfoque contingente 

que sea flexible, multifacético y basado en un diagnóstico agudo 

de la situación. Las diferencias individuales deben tomarse en 

cuenta. Es importante por ejemplo, asegurarse de qué es lo que 

el individuo considera una recompensa adecuada, con el fin de i~ 

crementar la probabilidad de que el proceso esfuerzo-desempeño-­

recompensa-satisfacción sea el más significativo. De hecho, a! 

gunas organizaciones informan del éxito que han tenido al permi-
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tir que los empleados sean quienes contribuyen a diseñar sistemas 

de pago o elijan sus propias recompensas. Mantengamos en mente 

la necesidad de diferenciar la práctica administrativa según sea 

la situación y las diferencias individuales. 

2.4.B MOTJVACION & CREATIVIDAD. 

Debemos considerar que en la empresa moderna hay una gran n~ 

cesidad de creatividad y de capacidad de innovación, igualmente 

se considera, que por medio de la motivación es posible obtener -

mayor creatividad. Como dijo Haelfele, Creatividad es 11 La habi­

lidad de formular nuevas combinaciones a partir de dos o más con­

ceptos conocidos 11 (lJ) 1 o sea, el uso de conocimientos existentes 

para resolver problemas que no habían sido resueltos antes. 

En el campo de la administración, la innovación que constitu­

yó el primer organigrama consistió en reunir en una sola técnica 

elementos de delegación de autoridad, de jerarquía organizacional 

de la necesidad de clarificar y del convencimiento de que la autQ 

ridad implica el derecho a comprometer recursos, tiempo y ener-­

g í as. 

Generalmente se considera que la creatividad se despierta 

cuando existe un problema que debe ser resuelto y éste se plantea 

definiendo en forma clara sus variables críticas y sus interrela­

ciones. Con frecuencia el verdadero acto de creatividad cons1s:­

te en identificar y definir en forma clara un problema, después 

de lo cuál su solución es relativamente sencilla. 

Es fácil ver que la Administración es en sí misma un proceso 

creativo. El administrador efectivo está siempre en busca de 

una nueva solución para sus problemas, se refieran éstos a polí-­

ticas, programas o procedimientos. Es claro que la administración 

(13) Harold Koontz y Cyril O'Donnell., ºCurso de Administración Moderna", 
Edit. McGrow-Hil1, México. 1973, p. 562. 
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es una de las actividades humanas más creativas. 

Para estimular la creatividad dentro de una empresa, es necg 

sario tener presente algunos factores: aunque son raras las oca­

siones en que la creatividad tiene realmente repercusiones soti! 

les, no es ésta una cualidad humana de tan poca ocurrencia como 

se cree; en gran medida la creatividad es solamente cuestión de 

colocar a una persona en un medio donde pueda identificar la 

existencia de problemas y donde cuente con la autoridad organiz! 

cional y los recursos necesarios para resolverlos. Esto es, 

sin más ni menos, la creación y conservación de un medio donde 

las personas trabajando colectivamente puedan desempeñarse efec­

tiva y eficientemente. 
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CA P l TU LO 111 

3. EL PROCESO CREATIVO. 

La acción directiva es sin duda, una acción creadora. Crean­

do ideas y mejorándolas, el directivo busca combinaciones, mejo­

res objetivos y formas mejoradas de alcanzarlos. Junto con és­

to se requiere la voluntad para destruir lo pasado de moda e in~ 

ficaz, reemplazando con lo nuevo y lo mejorado, inclusive si 

ello significa violar los convP.ncionalismos y salirse del esque­

ma. Esto no implica que se elimine la cautela y el buen juicio 

sino que se enfatizan la mente abierta, los nuevos enfoques y el 

reconocimiento de los desafíos que subrayan el progreso. 

La creatividad implica la aplicación de la actividad men~al 

de una persona y su curiosidad, a ciertas áreas, con la creüción 

o descubrimiento de algo nuevo como resultado. 

Desde el punto de vista gerencial, la sola creatividad es i!l 

suficiente, las ideas también deben ser llevadas a la práctica¡ 

ésto es, tanto la creatividad como el cambio de las ideas son 

esenciales para una administración 

grandes problemas es crear la idea 

do. 

progresista. Uno de los 

adecuada en el momento adecu~ 

En el caso de la capacidad creadora, se puede decir que 
11 algo sucede 11 en nuestras mentes cuando generamos ideas e indud! 

blemente que tal fenómeno debe seguir un proceso, o sea, una 

serie de pasos más o menos definidos que siguen determinada 

secuencia lógica y operativa. 

Existen varias fases establecidas para este proceso y aunque 

son pasos lntimamente relacionados, son distintos cada uno entre 

s l. 
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Para poder darle mayor claridad a este proceso distinguimos 

seis etapas: 

1º Desarrollar una actitud favorable hacia la formación de 

ideas. 

Para realizar un máximo potencial creativo es necesario 
tener siempre una actitud positiva, pues muchas veces nos envo} 

vemos en una predisposición, haciendo con esto juicios prematu­

ros, que ahogan una nueva idea y, las emociones pueden oponer -

obstáculos al camino del progreso y la novedad. 

En ocasiones el molde o modelo a seguir ya está fijado, y 

ésto retarda el pensamiento creativo. Sin embargo, se debe 

creer en que son posibles nuevas ideas y que se pueden emplear 
con ventaja. 

Se debe buscar el cambio y creer en que se pueden encontrar 

mejores formas y medios. Como pensador creativo no debe impo! 
tar el número de veces que se haya manejado o cambiado, antes 
existe la posibilidad de encontrar una forma mejor. 

2• Exhibir sensibilidad a los problemas. 

La creatividad puede ser efectiva cuando se reconoce la 
razón o la necesidad de ideas. Es decir, tener la habilidad 
para reconocer que existe un problema, identificándolo plename~ 
te para saber que se debe atacar, considerando que con frecuen­
cia se pierde de vista la meta principal y nos desviamos hacia 
otros aspectos que no presentan las causas reales. 

El análisis del problema significa fragmentarlo en sus par-
tes componentes para facilitar su comprensión. Para aclarar 
el pensamiento es útil enunciar el problema en distintas formas 

o explicarlo a otro que no esté familiarizado en él. 

3º Prepararse para la creatividad. 
Las ideas son creadas con conocimientos y experiencias. La 

búsqueda de los hechos deberá recubrir un amplio campo y deberá 

tratarse con todas las facetas del problema. 
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Esta etapa del proceso creativo no es fácil, requiere mucho 

tiempo, esfuerzo y disciplina, así como tenacidad en el propósi­

to. Ciertos materiales son difíciles de obtener; mucho está i~ 

completo, pero conviene recordar que si fueran conocidos todos 

los hechos, la necesidad de creatividad sería nula. 

4° Afluencia de Ideas, 
Significa la habilidad para acumular una cantidad de ideas 

respecto a un problema dado. El valor de ésto es que entre más 

ideas se disponga, mayor será la oportunidad de descubrir una 

que sea utilizable. 

Sg Permita que se verifique la incubación o acción cerebral 

inconciente. 

Cuando aparece la frustración despufis de trabajar con dili--

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

del problema, descansar la mente conciente. 

alejarse 

5; Permitir la iluminación de la Nueva Idea. 

El principio de este último paso está determinado por las 

circunstancias individuales. En algunos casos puede seguir al 

paso anterior en cosa de minutos, horas o quizá días, puede 

venir hasta años después. Parece que el pensador no puede ha--

cerque emerjan sus ideas,pero siendo preceptivo, 

alerta, ayuda a que tenga lugar al paso creativo. 

útil alejarse de influencias que distraigan. 

oportunista y 

Puede ser 

En resumen, presentamos a continuación de manera grafica, el 

proceso creativo. (cuadro No. 15) 



Cuadro No. 15 
PROCESO CREATIVO. 

1.- DESARROLLAR UNA ACTITUD FAVORABLE HACIA LA FORMACJON OE !OEAS. 
Para desarrollar un máximo potencial creativo, es necesario tener siempre 
una actitud positiva. 

2.- EXHIBIR SENSIBILIDAD A LOS PROBLEMAS. 
La creatividad puede ser efectiva cuando se reconoce la razón o la necesidad 
de ide.,s, Ana11Hr el problema es fragmentar sus partes componentes para 
facllltar su comprens1ón. 

3.- PREPARARSE PARA LA CREATIVJOAO. 
Las ideas son creadas con conocimtento y experiencias. 
Se requiere tiempo, esfuerzo y disciplina as1 como tenacidad en el propósito, 

4.- AFLIJENCIA DE IDEAS. 
Acumular ideas respecto a un problema dado. 
Entre más ideas mayor será la oportunidad de descubrir una que sea utilizable 

5,- PER1·l1TA QIJE SE VERJFfOUE LA HICIJA!\CION O ACCION CEREBRAL HICONCIENTE. 
Cuando aparece la frustaclón, lo meJor e" alejarse del problema, descansar la 
mente conciente. 

6.- PERMITIR LA ILUMHJACiml DE LA NUEVA IDEA. 
Se determina por las c1rcunstanc1a-:; individuales. 
Hay que st>r perceptivo, oportuno y alerta para dar paso a la Creatividad. 
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3.1 TIPOS DE PENSAMIENTO. 
La m4yoria de las ideas principian en el pensamiento del cual 

hay varios tipos principales. Algunos de estos tipos son más 

productivos que otros. 

tes: 

Se consideran los cinco tipos siguien--

1) Creativo. Se refiere a imprimir profundamente un probl~ 

ma en la mente, visualizarlo con claridad. contemplarlo, todo 

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

de llneas distintas. Es la imaginación, no la lógica, la fuen-

te de la nueva idea. Se evalúan muchas corazonadas competidoras 

y se relacionan para llegar a la mejor idea, pero el proceso 

pensante es creativo. 

rayo de inspiración. 

Con frecuencia la imagen viene como un 

2) Causativo. Se caracteriza por pensar en reversa, en que 

los resultados se derivan convirtiendo las acciones improducti-­

vas actuales en eventos relacionados que conduzcan a la situa--­

ción futura deseada. 

El pensamiento causativo es en extremo útil. Depende de una 

imaginación creativa; está íntimamente relacionada con el pensa­

miento de estas características. 

3) Inductivo. Razonamiento basado en la construcción de un 

principio o conclusión general a partir de varios detalles. Es 

el razonamiento de las partes hacia el todo y de lo individual a 

lo universal. Se usa en el proceso de la síntesis. Aquí se 

unen los componentes para formar un todo. Está caracterizado 

por una disposición arreglada para seguir un comportamiento est~ 

blecido. 

4) Deductivo. Es opuesto al inductivo. Va de conclusio--

nes generales para llegar, por medio de la razón hasta las ideas 

particulares, o del todo a la parte; que es lo que tipifica al 

pensamiento deductivo. Para este tipo de pensamiento se emple! 
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el análisis o la descomposición de un todo en sus componentes. 

5) Solucionador de Problemas. Es un tipo de pensamiento 

crítico. Comprende los siguientes pasos: 

* Obtención de los hechos. 

* Identificación del problema. 

* Formulación de soluciones alternativas. 

* Selección de la mejor solución. 

*Llevar a la práctica la solución elegida. 

Está muy influida por las facultades de criterio, por la ex-

periencia y por la tradición. En algunos casos el hábito desem 

peña un papel importante. Este pensamiento tipifica al enfoque 

objetivo de 1'analizar-evaluar-seleccionar 11 es muy ~til y es prác 

tico. 

La creatividad innovadora resulta en la innovación de algo 

nuevo;; una nueva idea, teoría o hipótesis; o un nuevo método de 

administrar una organización. 

Se produce en dos fases: la primera, creativa, corresponde 

la generación de la idea; la segunda, ejecutiva, transforma la 

idea en resultado práctico. 

La innovación se ha definido como ''una idea convertida en 

realidad económica 11 (1), su consecuencia suele ser nada menos 

que la rentabilidad de las empresas. 

La innovación no es un fenómeno individual sino colectivo, -

cuyo éxito depende de los factores humanos. 

Hoy se considera la innovación, junto con la eficacia en la 

gestión y el desarrollo integral del individuo, los tres objeti­

vos principales de la buena dirección. 

De la innovación proviene el verdadero beneficio potencial 

(1) Scott E. William., "La Creatividad Individual"., Academy of Management 
Journal, Sept. 1975, p. 211. 
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de sus productos y procedimientos, y va a la deriva sin rumbo 

pre e i so. 

Podemos decir que la capacidad creadora es una habilidad ca~ 

ceptual, un deseo de innovar, de tratar lo que no se ha tratado, 

de ver lo usual bajo nuevos puntos de vista de relacionar lo que 

normalmente no se ha relacionado¡ es un estado de la mente que 

no tiene inhibiciones impuestas por la cultura u otros convenci~ 

nal ismos de diversa índole. 

Considerando la definición anterior y estudiándola bajo el 

concepto de la "caja negra"*, se pueden identificar ciertas con­

sideraciones: 

1) La capacidad creadora se encuentra en la mente humana, y 

mientras mayor desarrollada esté, corresponderán mejores result~ 

dos. 

2) El producto de la capacidad creadora son las ideas. ya 

sea porque se descubren nuevos hechos, se lleguen a nuevas comb.i 

naciones o se encuentren nuevas aplicaciones de algo que nunca 

antes había existido. 

3) Los elementos de entrada que van a alimentar la mente pa­

ra que genere ideas, están representadas por la información que 

llega a dicha mente, ya sea por experiencias vividas, conocimie.!!. 

tos adq11irido~, percepciones. A cont1nuaci6n se enlistan más 

puntos que nos ayudan a desarrollar nuestro proceso creativo: 

* Conocimiento en general 

* Experiencias prácticas 

* Datos aislados 

* Corazonadas 

* Percepciones extra-sensoriales 

* Información sobre el problema a resolver 

} Mente .. 
Ideas 

*Caja Negra, es un término utilizado por el estudio de sistemas promedio del 
cuá 1 1 as entradas y sa 1 idas son elementos medi bles, aún cuando e 1 proceso de 
conversión que se encuentra dentro de la caja negra no sea observable. 
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Muchas veces se ha dicho que existe un fenómeno a la capaci 

álad creadora del individuo, la cuál se ha detenido en su desarr2 

llo, e inclusive, se ha llegado a atrofiar. 

Nuestra mente funciona bajo dos situaciones: 

1v Razonadora.- que es cuando analiza, compra, 

e 1 i ge. 
evalúa 

2º Creativa.- cuando imagina, visualiza, prevee y genera 

ideas. 

y 

La diferencia entre estas dos, es que el producto final al 

que se llega es diferente, la mente razonadora llega- a un vere­

dicto, la mente creadora pretende llegar a algo nuevo, una idea. 

Una vez analizadas y dirigidas las ideas, se denota una gran 

necesidad de desarrollar nuestra capacidad creadora, más aún, 

esa facultad mental, y que nos enfrentamos a problemas cada vez 

más difíciles de resolver en una sociedad condicionada a seguir 

patrones que nos impone un comportamiento determinado que tam-­

bién nos limita el desarrollo de nuestra capacidad, 

De un tiempo acá se ha venido insistiendo acerca de la convg 

niencia de iniciar un gran esfuerzo para transformar la tarea di 
rectiva en nuestro país, y a partir de allí comenzar la constru~ 

ción de un movimiento organizacional hacia la competitividad por 

medio de la creatividad. En algunos rubros las organizaciones 

mexicanas son competitivas. Pero tenemos que reconocer que la 

inmensa mayoría no lo es como un todo. 

Por lo general, nos conformamos con resultados aceptables y 

esta actitud impregna nuestra posición existencial como mexica­

nos. 

Nuestra capacidad de adaptación es muy grande como si hubié­

ramos aprendido a someternos ante lo fuerte e invensible. 
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La crisis en la que estamos sumergidos no es solamente la 

crisis que nos rodea, sino muy probablemente la crisis interior 

de donde no desarrollamos la facultad creativa. 

Nuestras posibi 1 idades son casi i 1 imitadas, por nuestros re­

cursos humanos, naturaleza, y materiales, y territorialmente, si 

tan sólo hubiese tambien una conciencia generalizada de que so-­

mas capaces y de que todo es asequible, si existe la mentalidad 

tanto razonada como creativa apropiada, y deseo de desarrollar -

al máximo la capacidad creadora haciendo el máximo esfuerzo para 

conseguirlo, observando que la creatividad proporiona así valio­

sas ideas para los productos, servicios y métodos para uso de 

las organizaciones, con creatividad se puede ayudar a asegurar -

un futuro próspero, se pueden encontrar mejores metas que alcan­

zar y todo ésto es factible a través de las personas en posi--­

ción de mando que logren influir para conseguir una nueva menta-

1 idad, pero sobre todo una mentalidad creativa. 

3.2 MA~EJO DE LA CREATIVIDAD ORGANIZACIONAL. 

La creatividad ha venido a ser parte importante de la vida 

org~nizacional. Cuando se maneja bien el conflicto organiza--­

cional ayuda a encontrar mejores maneras (y más creativas) de 

realizar el trabajo de la empresa. En esta época de vigorosa 

competencia, escasez de recursos, y altos costos de mano de 

obra y equipos, todo lo que lleve a una operación más eficiente 

y más efectiva aumenta las probabilidades que tiene una organizA 

ción de sobrevivir y lograr éxito. La creatividad también 

permite a la organización anticiparse al cambio. Esto ha ven! 

do a ser muy importante a medida que las nuevas tecnologías, 

productos y métodos de operación hacen obsoletos los antiguos. 

Lo mismo que el conflicto funcional, la creatividad florece me-­

jor en una atmósfera dinámica y tolerante. Las personas crea--

tivas pueden ser un estorbo, ponen en tela de juicio la manera 
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como se estan haciendo las cosas, interrumpen la rutina, y sus 

ideas requieren comprobación y reforma. Para fomentar y mane­

jar la creatividad: los gerentes tienen que entender el proceso 

creativo, saber como se escoge personal de capacidad creadora, 

estimular su desempeño y ofrecer un clima organizacional propi­

cio. 

Algunos escritores sobre administración distinguen entre 

creatividad e innovación. 

Definen la Creatividad como la generación de una idea nueva 

y la Innovación como la conversión de esa idea en un nuevo pro­

ducto, servicio o método de producción. Lawrence B. Mohr, dice 

que la creatividad implica ''dar vida a una cosa nueva; la inno­

vación implica dar uso a una cosa nueva''(2). 

Esta distinción puede ser significativa en la vida organiz~ 

cional. Las destrezas necesarias para generar ideas nuevas no 

son las mismas que se requieren para convertir esas ideas en 

realidad. Para aprovechar totalmente sus ideas; la empresa n~ 

cesitará personal creativo y personal innovador. Además, la 

creatividad, sola contribuye poco o nada a la efectividad orga­

nizacional, a menos que las ideas creativas puedan utilizarse o 

ejecutarse en alguna forma, así pues, en las organizaciones el 

proceso creativo tiene que incluir elementos creativos e innov~ 

dores: Una idea nueva desde luego debe de crearse, pero tam--­

bien tiene que ser suceptible de complementación y hay que 

ejecutarla para que la empresa se beneficie de ella. 

La capacidad creativa de unos individuos a otros varía. Las 

personas muy creativas son más originales. Las personas ere~ 

tivas son más flexibles, pues estan dispuestas a cambiar de un 

enfoque a otro cuando atacan un problema: prefieren la compleji 

(2) James A. F. Stoner., 11Administración", Prentice Hall, México, 1982, 
p. 397. 



dad a la sencillez, son más independientes y defienden lenázme~ 

te sus puntos de vista cuando se les combate sus ideas. Fá-­

ci lmente se rebelan contra la autoridad y aún desobedecen órde­

nes que no les parezcan sensatas. Motivadas más bien por el 

interés de los problemas que por las recompensas económicas, 

trabajan largas horas cuando encuentran algo que estimula su 

imaginación. 

Existen varias pruebas para medir la habilidad creadora, 

hasta cierto punto, pueden servir de guía a las organizaciones 

para escoger individuos que resulten maS eficientes en situaci2 

nes que requieren creatividad, desarrollo de nuevos productos, 

investigación y publicidad, por ejemplo. Sin embargo, el va--

lar de estas pruebas es limitado porque no sirven para predecir 

la actividad creadora. Si una prueba establece la capacidad 

creadora de un individuo para escribir, pero ese individuo ja--

más escribe, su valor como escritor será nulo. Las personas 

que utilizan plenamente una modesta capacidad creativa contrib~ 

yen más a la organización que aquellas que teniendo un gran po­

tencial creador no lo utilizan. 

Para áreas específicas que requieren una alta creatividad, 

elegir personas creativas es importante; pero la administra--­

ción de las pruebas ofrece dificultades prácticas, y como es 

difícil prever quienes realmente van a actuar en forma creativa 

por lo general a los gerentes les resulta mucho más práctico 

concentrarse en ayudar a los empleados a utilizar y a mejorar 

el potencial que posean, en lugar de tratar de escoger gente 

especialmente creativa. Por tanto, para mejorar la creativi-­

dad y la innovdción de la empresa es importante dirigir al per­

sonal de manera de aumentar sus acciones creativas, cualquiera 

que sea su habilidad directiva inicial. 
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3.3 PROGRAMAS Y TECN!CAS PARA EL DESARROLLO DE LA CREATIVIDAD. 

Los métodos de estimular la creatividad que a continuación 

presentaremos, se usan en grupos, pero los principios en que se 

basan también pueden ayudar a los individuos a aumentar su ere~ 

tividad. 

3.3. 1 PRODUCC!ON Y DESARROLLO DE IDEAS. 

La necesidad de desarrollar nuestra capacidad creadora, se 

puede lograr mediante la aplicación práctica, basada en princi­

pios que han tenido resultados comprobados y que en cierta for­

ma permiten programar a nuestra mente para producir ideas. 

Por lo genera 1, la mente rechaza producir idea, a menos que 

haya sido cultivada para hacerlo habitualmente, al enfrentarse 

a problemas que demandan soluciones creativas, es decir, nuevas 

ideas. 

Muchas organizaciones, en especial las más grandes y progr~ 

sistas, han experimentado con las técnicas de creatividad oper~ 

cional. Sin embargo, pocas de ellas han organizado programas 

formales permanentes con el fin de utilizar las actividades 

creativas de todos sus empleados. 

Existen varias razones para esta omisión de aprovechar ple­

namente el talento disponible. 

Ante todo el estudio del pensamiento creativo es controver­

sible. En muchas organizaciones la ~óla mención de la creati­

vidad o del pensamiento creativo puede iniciar un argumento vi2 

lento. Infortunadamente, muchos de los vehementes del entren~ 

miento creativo usan con demasiada frecuencia una presentación 

superficial, llena de artificios y hacen afirmaciones exagera--

das respecto a su efectividad. En ocasiones se presenta al 

entrenamiento creativo como algo maravilloso capaz de proporci2 

nar todas las respuestas y de solucionar todos los problemas. 
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Muchos programas han sido mal concebidos, mal organizados y 

mal presentados. Debido a una continuación inadecuada, muchas 

organizaciones no han podido tratar eficazmente las ideas prodM 

e idas. 

Los empleados y gerentes suelen ver como se gasta el dinero 

y el tiempo en sesiones creativas que producen multitud de 

ideas, pero con demasiada frecuencia nadie se encarga de proce­

sarlas. 

Podemos definir varias técnicas que ayudan a la producción 
creativa, las cuales son: 

!~!!i~~ ~ Q~~f..iQ~.- Es un sistema, procedimiento o m! 
todo diseñado para capacitar a un individuo o grupo ~ producir 

una gran cantidad de nuevas ideas, con la esperanza de que alg~ 

na o varias puedan ser productivas. Se agrupan en cuatro ca-

tegorías: Analíticas, de libre asociación, de relación forzada 
y eclécticas. 

A) Técnicas Analíticas: Descansan en un completo y lógico -

ataque al problema y a sus varios elementos. Las más 

conocidas son: Lista de atributos y análisis de matriz. 

B) Técnicas de Libre Asociación: Pone énfasis en el libre 
flujo del pensamiento. Permite y anima a cada uno de 

los participantes a que ofrezca cualquier idea que le 

venga a la mente, sin ningún esfuerzo particular para 

orientar el proceso. Ejemplos: Tormenta de ideas, aso-­

ciación de ideas, juicio diferido. 

C) Técnicas de Relación Forzada: Se basa en el estableci--­
miento de una relación forzada entre dos o más productos 

o ideas no relacionadas, puesto que es probable que esta 

relación no naya sido considerada antes, existe una bue­

na oportunidad para el estimulo de ideas originales. 
Ejemplos: Técnica de catálogo. 
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D) Técnicas Eclécticas: Combinaciones de las otras ~res. 

Las prácticas que a continuación se señalan son medios para 

forz~r a la mente a pensar en forma creativa y flexible. 

Se señalan detalladamente las técnicas más usadas para dar 

una breve explicación de otras también consideradas en la pro-­

ducción de ideas. 

4~fi~ Q.iff!iQ2. 

Es una de las prácticas utilizadas para producir más y me-

jores ideas. Consiste principalmente en: 

- Definir qué es lo que se quiere lograr. 

- Producir ideas sin criticarlas, la crítica se deja para -

después. 

- Tratar de producir una cantidad ilimitada de ideas sin 

pensar en la calidad de las mismas, pues se le considera 

mayor importancia a la cantidad. 

En cuestión, esta práctica busca que en un determinado pe--

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

mo periodo. 

Durante este proceso se aceptan todas las ideas, ya que ca­

da idea que va surgiendo puede servir de base para encaminarse 

a producir otras. También cada nueva idea puede dar nuevas 

pautas para llegar a las metas establecidas. 

En lo relativo a producir una cantidad ilimitada se puede -

pensar que mientras más ideas se produzcan, mayor posibilidad 

existirá de que se encuentren mejores ideas. 

Para que en una organización pueda llevarse a la práctica 

esta técnica de producción de ideas, se deben tomar en cuenta -
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los siguientes puntos: 

*·Poner por escrito el objetivo que se necesita alcanzar, o 

el problema que se requiere solucionar; simplificar un método, 

aumentar ventas, reducir gdslos, etc. 

* Escribir por debajo del objetivo todas las ideas que sur­

jan durante determinado período. 

* Leer la lista de ideas cuando se haya terminado y, en caso 

de que surjan más agregarlas. 

* Guardar los papeles de trabajo y hacer otra cosa mientras 

se espera que transcurra determinado período. El momento pu~ 

de ser de una hora, un día o el tiempo necesario para cada paso 

en particular. 

* Transcurrido el período anterior volver a los papeles de 

trabajo y evaluar cada una de las ideas, agregando, combinando 

Y quitando algunas partes de cada idea hasta elegir aquella que 

mejor satisfaga el objetivo o solucione el problema planteado. 

~.Q.Ciaci6n ~ ti~· 

La asociación de ideas consiste primordialmente en ligar -

elementos no conocidos con elementos conocidos que ya se encuen­

tran almacenados en nuestra mente, estableciéndose para ello, 

determinadas relaciones -eliminando, combinando ciertas partes­

hasta producir una nueva idea. 

La mayorla de las ideas están relacionadas a otras. El ge-­

rente que aspira a ser creativo puede participar con hechos co­

nocidos y conducir paso a paso con ellos hasta que la relación y 

semajanza de las cosas sugieran un nuevo concepto, lo cuál es la 

señal de una nueva idea. Es evidente que la producción de 

ideas dependerá de la información que se tenga en la mente y de 

la forma como se asocien esos elementos conocidos con los nuevos 

que se adquieran. 
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Existen tres leyes de la asociación que son las siguientes: 

1.- Continuidad. 

Es la ~sociación entre un elemento con otro que representa 

su consecuencia lógica, o tiene una estrecha relación. Ejemplo 

un escritorio nos hace pensar en un ejecutivo. 

2.- Similitud. 

Se refiere a la asociación de un elemento con otro que tie­

ne un determinado nGmero de caracteristicas que los hace comu-­

nes. Ejemplo: Un Arquitecto nos puede hacer pensar en un 

Ingeniero. 

3.- Contraste. 

Es la aso:iación entre dos elementos ~puestos diame~rdlm~n­

te. Ejemplo: Contador y Médico. 

La práctica de la asociación de ideas se produce cuando 

nuestra mente investiga por datos adicionales para procesar 

ideas tentativas, lo cuál, permite concentrarse en el problema 

u solucionar, que a su vez representa un esfuerzo deliberado 

por realizar la incubación y posteriormente, lograr la ilumina­

c1ón con una buena idea. 

El proceso de formular Asociaciones no es difícil si previ~ 

mente se ha aprendido a hacerse buenas preguntas, agudas obser­

vaciones y se ha desarrollado un amplio rango de interés. 
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I2!mgn1~ &~ !Qg~1. 

Llamada también Lluvia de Ideas. Es un método ideado hace 

treinta años por A. F, Osborn, de la Universidad de Búfalo. 

El método consiste en separar mental y cronológicamente en 

dos momentos bien definidos, dos aspectos del proceso creativo: 

1) La producción de ideas. 

2) La crítica de las mismas. 

Las bases para poder llevar a cabo este método son las si-­

guientes: 

*Una idea utópica y descabellada puede lograr y dar origen 

en un segundo momento a ideas más realistas. 

* No sólo la crítica, sino también la rutina del pensamien-

to convencional coarta el campo perceptivo. Por tanto, convi-ª 

ne romper los esquemas culturales. 

* En el grupo, las ideas de los unos actúan como estimulan­

tes para los otros. 

*La aplicación del juicio diferido en una sesión de tormen 

ta de ideas es la base del ambiente y de sus resultados. 

Una sesión típica de tormenta de ideas consiste en un grupo 

de seis o doce personds s~ntadas alrededor de una mesa, produ-­

ciendo ideas espontáneas tendientes a solucionar un problema e1 

pecífico, el cuál debe ser establecido en forma clara y precisa 

para que todos los participantes lo entiendan y atinen con 

ideas enfocadas a la meta establecida. 

Por lo general, se siguen cuatro reglas básicas para condu­

cir una sesión de tormenta de ideas: 

lg Evitar criticar o juzgar las ideas que se van produciendo 

2g Libertad para proponer ideas. 

3º Se fomenta la cantidad. 

4g Busca combinar y mejorar las ideas que se vayan propo--­

niendo. 
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En una segunda etapa el grupo mismo clasifi~a, critica y se-

lecciona. El éxito y la popularidad de la Tormenta de Ideas, 
quizá se debe a su efectividad y a la facilidad con la que se 

pueden apreciar las reglas. Esta técnica despierta el entusia,1 

mo, estimula una atmósfera de ideas competitivas entre los parti 
cipantes y proporciona una buena oportunidad para mejorar, cam-­

biar o construir con las ideas de otros. 

Al empezar una sesión, el director debe observar variableme~ 

te lo siguiente: 

* Exponer y explicar las cuatro reglas que deben observarse 

en la sesión. 

*Definir el tiempo que va a durar la sesión. 

*Definir claramente el problema a solucionar. 

A pesar de todas las ventajas y beneficios que conlleva este 
método y que su gran popularidad ha hecho que muchos crean que 

es la respuesta final al problema de la creatividad, debemos CO!l 

siderar que no es una panacea para solucionar cualquier problema 

ya que tiene sus 1 imitaciones. puesto que, en unas sesiones no 

se podrá llegar a soluciones finales, obtener diferentes enfo--­

ques o simplemente una relación de posibles ideas. 

Aunque su terreno innato es el grupo de reflexiones, la ter-­

menta de ideas también puede usarse para la reflexión individual 

y también allí se demuestra de sobremanera útil. 
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3.3.2. OTROS MEDIOS PARA LA AFLUENCIA DE IDEAS. 
Ex1ste cierta diferencia de opinión respecto a si puede ser 

incrementada la habilidad de una persona para exhibir creativi­

dad. 

Algunas autoridades creen que se puede lograr un aumento de 

verdadera importancia mediante métodos como los mencionados en 

los párrafos anteriores que ayudan a una persona a desarrollar 

sus talentos creativos. 

Lista de Atributos.- Es una técnica muy sencilla. El pr1_ 

mer paso es aislar las principales características o atributos 

de un producto, objeto o idea. Cada atributo principal. ca-­

lar, tamaño, gasto se considera a la vez y se cambia en todas -

las formas concebibles. No se hace ningún intento para limi-­

tar los cambios sugerido5. 

Análisis de Matriz.- Consiste en definir primero el pro--

blema y luego anotar toda la solución teórica y concebible, y 

por último evaluar cada una de las sugestiones. Este método -

comprende la anotación de las principales variables del problema 
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en ambos lados de una matriz bidimansional, de modo que se pue­

den considerar todas las combinaciones posibles. 

Técnicas de Catálogo.- Consiste sólo en abrir un catálogo o 

alguna otra fuente de información y seleccionar un tema o pala-

bra al azar. Luego en la misma forma se elige otra palabra. 

Estos elementos se consideran en combinación y se hace el inten 

to de sacar ideas originales basadas en la relaci6n. 

Se dispone de varios dispositivos específicos adicionales a 

los anteriormente señalados que sirven de ayuda para de sarro-

llar la afluencia de ideas, entre los cuáles cabe mencionar: 

1. Tomar nota de las ideas.- Considerando que muchas ideas 

llegan en forma repentina y de la misma manera desaparecen, es 

de suma utilidad anotar las ideas a medida que se presentan, de 

esta manera, las retenemos para desarrollarlas y/o aplicarlas 

posteriormente. El mejor momento para capturar una idea es 

cuando se presenta. 

Se pueden utilizar pequeñas tarjetas de 3 por 5 pulgadas o 

librillos de notas. Las pruebas han establecido que la infor­

mación de interés promedio que se lee o escucha, cerca del 25% 

se olvida a las 24 horas, y el 85% una semana despu~s. Si la 

idea no tiene una aplicación en particular por el momento, pue­

de guardarse en un archivo de ideas para referencia futura. 

2. Elegir el momento para ser Creativo.- Averiguar cu51 es 

el periodo más productivo y reservarlo para la tarea de pensar 

creativamente. Buscando un lugar especial que parece ser 

superior para la ideación. 

3. Emplear la curiosidad y la habilidad para interrogar.­

Este medio es uno para ''desafiar a lo obvio 11
• Una lista de 

comprobación formada de preguntas operativas que desafía a los 

aspectos obvios de un problema es en especial útil, hacer pre-
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guntas tales como: lPor qué se hace así?, lEs realmente neces~ 

ria?, etc. 

4. Cambiar la forma existente.- La pista para una idea po­

dría encontrarse cambiando la forma existente: 

A) Rearreglo. 

B) Sustitución. 

C) Ag regd r. 

D) Sustraer. 

E) Cambiar. 

5. Leer entre líneas.- Una fuente lucrativa de ideas prácti 
cas es leer entre lineas, de las cartas y los informes y así P.Q. 

der tener un panorama más general de lo que se nos pida o de lo 

que se necesita. 

6. Invertir posiciones.- Una excelente fuente de ideas es 

ponerse sencillamente en el lugar de otra persona. Pensar ere~ 

tivamente en qué se haría si se tuvieran distintos objetivos o 

problemas con los cuáles lograr los resultados finales del otro. 

7. Utilizar los eventos accidentales.- La pista para la 

idea que se busca puede ser un evento accidental. Un suceso no 

u~ual o una súbita sorpresa ha servido para iniciar el proceso 

creativo hacia rumbos productivos. Tales ever.tos parecen dar 

un nuevo g1ro o ángulo al pensamiento de una persona y propor-­

ciona la salida hacia la solución que se busca. 

Así como los 1nd1viduos d1f1eren en su habilidad para trad~ 

cír sus talentos creativos. en resultados, también las organiz~ 

ciones se diferencian en su capacidad para convertir los talen­

tos de sus miembros en nuevos productos, procesos o servicios. 

Para que la creatividad se pueda aprovechar, es preciso que los 

gerentes entiendan el proceso de innovación en las empresas y 

que tomen las medidas necesarias para fomentarlo. 
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3.4 EL PROCESO DE LAS IDEAS EN LA ORGAN!ZACION. 

La relación de los tipos de pensamiento existentes enumera­

dos en dos esencialmente, analitico y creativos en una empresa 

típica, puede verse recorriendo el proceso de un nuevo pensa--­

miento en una organización. El proceso de una idea sigue tres 

pasos: Concepción, Ejecución y Renovación. 

1º Conoepción de la Idea.- Una empresa típica se inicia 

cuando alguien tiene una idea que cree dará como resultado un 

producto o servicio que se necesita. La idea debe ofrecer al­

go que sea mejor o que no pueda producirse a un costo más bajo 

del generalmente disponible. El pensamiento creativo es esen­

cial en la etapa de la concepción de la idea. 

Una idea importante con frecuencia dennota una gran activi-

dad organizacional. Así pues, la creatividad es un 1ngredie~ 

te esencial para iniciar cualquier esfuerzo. 

2° Ejecución de la Idea.- Es la segunda etapa en el uso de 

ideas en las organizaciones. Las ideas se originan en la eta­

pa de la concepción; se llevan a la práctica en la etapa de la 

ejecución. Es significativo que en la etapa de la concepción 

el pensamiento creativo sea decisivo, pero que en la etapa rle 

la ejecución predomir1e el pensamiento analitico. La creativi-­

dad excesiva puede ser nociva en esta etapa, ya que puede dar 

como resultado una actividad no coordinada. 

En la etapa de la ejecución, las organizaciones resultan in 

teresadas principalmente con la delegación de autoridad, la es­

tructura de la organización, las normas de desempeño, el con--­

trol de costos, el control de calidad y todo lo demás necesario 

para una operación eficiente. El pensar analiticamente puede -

dar como resultado una organización en donde el trabajo de num~ 

rosas personas, pueda ser coordinado eficazmente con el fin de 
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usar las ideas para el mejor provecho de la organización. 

Una vez que el servicio o producto es ideado, el siguiente 

paso es cubrir la forma de producirlo en grandes cantidades 

un costo razonable. Sin la habilidad para producir o ejecutar 

un servicio competitivamente la floreciente empresa fracasará. 

La producción eficiente necesita el pensamiento analítico 

para organizar y controlar las actividades necesarias, y puesto 

que, la mayor cualidad del ejecutivo puede estar en el reino 

creativo, con frecuencia encontramos empresas con productos o 

servicios de alto potencial que no pueden alcanzar tal poten--­

cial por falta de un buen pensamiento analítico. La organiza-­

ción puede cambiar de directivos cuando se hace evidente que 

quienes originalmente concibieron los productos o servicios no 

pueden administrar con eficiencia la organización. En este pu~ 

to de la vida organizacional puede suceder, y en realidad puede 

ser conveniente, que una persona diestra en las técnicas analí­

ticas organizacionales acepte la dirección de la empresa. 

3° Renovación de la Idea.- Un buen producto o servicio fi­

nalmente será reemplazado por otras innovaciones. Sin embargo 

los gerentes analíticos que se requieren para el desarrollo de 

la idea con frecuencia no son eficaces para proporcionar ideas 

para su renovación. 

La resistencia a las nuevas ideas por parte de los respons~ 

bles del desarrollo de las ideas suele presentarse debido a que 

aquéllas reemplazarán a productos o servicios en los que ellos 

ya son expertos. Pueden desear conservar su ventaja que es 

comparativa en la tecnología corriente, ventaja que puerla des­

cansar en áreas tales como edificios, o equipo ·en el Sitio, ·co­

nocimientos técnicos o posición de mercado. 
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3.5 EL CLIMA CREATIVO. 

La Organización debe favorecer a un clima accesible para 

que florezca la creatividad. 

nistración creativa. 

Un clima así requiere una admi--

Mucho se ha hecho para establecer algunos lineamientos a sg 

guir, a fin de mantener un clima adecuado en una organización 

creativa, con el propósito de hacer que no decaiga ese ambiente 

sino, mas bien se fortalezca tomando en cuenta las nece~idddes 

de la capacidad creativa del individuo de alimentarse con infor 

mación nueva que le sirva de materia prima para producir más y 

mejores ideas. 

El ambiente es uno de los principales determinantes de pa-­

trón de comportamiento de todo individuo y las organizaciones -

constituyen en sí mismas el principal factor en el ambiente de 

una persona. El ambiente de una organización afecta al compor 

tamiento de todos sus miembros; incluso los individuos más ere~ 

tivos se encuentran imponentes en un ambiente apático u hostil 

hacia las nuevas ideas. 

Los lineamientos más adecuados a seguir a fin de mantener 

un clima adecuado pueden ser los siguientes: 

A) Reciucir la Inflexibilidad al mlnimo.- Tratar de elimi--

narse reglas y procedimientos inflexibles. El individuo es 

más creativo cuando tiene fijo un objetivo y se le brinda la 

oportunidad y la iniciativa para lograrlo y no se le imponen r~ 

glas inflexibles de actuación; la organización no debe imponer 

ese tipo de reglas, ni llegar al extremo de dar amplia libertad 

que pueda conducir a la irresponsabilidad. La práctica aquí 

es más bien de grado, y sólo deberá ser orientada por la~ poll­

ticas que establezca un dirigente creativo que pretenda lograr 

una organización creativa. 
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B) Ampliar el horizonte de experiencias de cada uno de los 

miembros de la organización.- Con el propósito de que el persQ 

nal no viva repetidamente las mismas experiencias, es indispen­

sable que cambie sus puntos de referencia, intercambiando expe­

riencias con personas ajenas a la empresa visitando otras empr!! 

sas, actualizando sus conocimientos, etc. La persona requiere 

de una adecuada recombinación de elementos y experiencias ya 

conocidas que produzcan nuevas ideas. 

C) ]ntroducir un Catalizador Creativo.- Introducir un age~ 

te que estimule al personal de la empresa a producir ideas, pu!! 

de ser una persona que se considere como altamente creativa. 

Su papel es participar activamente como catalizador en reunio-­

nes de cualquier nivel para que las ideas producidas se mejoren. 

D) Establecer Incentivos adecuados.- Se requieren incenti­

vos diferentes a los de tipo económico, que tengan efecto en la 

estructura interna del individuo, es decir, en su psicología, a 

fin de que se produzca el comportamiento deseado. Tales ince!!. 

tivos de hecho se manifiestan por medio de las actitudes y práf 

ticas personales que los directivos asumen con su personal. 

Las prácticas en cuestión sugieren que se debe: 

- Hacer participar al personal en la fijación de sus metas. 

Señ&lar a cada uno de los empleados la posición que ocu-­

pan y la importancia de su trabajo dentro de la organización. 

- Brindar estlmulos al personal para que produzcan ideas 

nuevas y novedosas. 

- Dar oportunidad al personal que se desarrollen integral-­

mente. 

- Demostrar gran interés por su personal. 

3.5.1. EL DIRECTOR CREATIVO. 

El clima o ambiente determina, la utilización del potencial 

del dirigente, el cuál debe coordinar, dirigir y controlar el 

comportamiento y actividades de sus empleados hacia el logro de 
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sus objetivos y hacia los objetivos de la organización. 

Además, el director debe crear continuamente por sí mismo 

un ambiente en el cuál se fomente la originalidad en vez de in-

hibirla. Debe tomarlo en cuenta en su enfoque hacia la motiv~ 

ción: en fijar objetivos, y que los elementos creativos flore! 

can. Esta tarea requiere de una gran dosis de habilidad crea­

tiva en la misma administración. 

3.5.2. CONFORMIDAD VERSUS CREATIVIDAD. 

Al crear un clima creativo, uno de los mayores problemas es 

tratar con la conformidad versus la creatividad. La persona 

creativa ve las cosas en forma distinta y propone siempre un 

cambio, que por pequeño que sea siempre es nuevo, no está prob~ 

do y es una fuente de incertidumbre para las personas afectadas. 

La gente por lo general, se resiste al cambio por que es 

probable que perciba una amenaza para sus intereses creados. 

Las personas que se desvían suelen ser castigadas por el 

grupo; y las personas que se conforman son recompensadas. Las 

presiones de grupo pueden bloquear la expresi6n de la original! 

dad, pero también pueden aumentar la cantidad de creatividad. 

Esta puede ser uno de los objetivos de grupo; ld divergen-­

cia puede ser una de las normas que es recompensada. 

Las presiones de conformidad no son necesariamente nocivas. 

Sirven a fines positivos al mantener las operaciones de día 

día en toda organizaci6n. Un equilibrio adecuado. entre la con 

formidad y la divergencia es un factor crucial para el éxitoº! 

ganizacional. 

Cuando la creatividad es aceptada, supuesta y recompensada, 

los grupos pueden usar sus presiones para hacer que las persa-­

nas se conformen a una norma de Alta Creatividad. 
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El ambiente puede ser influido hacia la creatividad por la 

forma que dé la administración a un ambiente que refuerce y es­

timule la originalidad de todos los miembros de la organización 

creatividad y conformidad, no creatividad versus conformidad. 
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3.6 LA COORDINACION Y EL CONTROL DE UN PROGRAMA DE CREATIVIDAD. 

Un programa de creatividad además de ofrecer soluciones 

algunos problemas que encuentra la organizaci6n, proporc1ona 

los beneficios en entretenimiento, relaciones humanas, y las c2 

municaciones, todo lo cuál es de tanta importancia, si no es 

que más que la originalidad. 

La creatividad debe ser considerada en una perspectiva ade-

cuada, ya que sólo es uno de los requisitos para el éxito de 

las organizaciones. 

Una idea valiosa no se transforma automáticamente en acción 

innovadora. Muchas nuevas ideas son generadas por personas que 

no tienen autoridad o la responsabilidad de ponerlas en prácti­

ca. Con frecuencia, el principal problema no está en la crea­

ción de ideas, sino en producir la actividad disciplinaria nec~ 

saria para convertirlas en útilidad práctica con la debida coor 

dinación de las mismas y su respectivo control. 

Una vez que ya se tiene una cantidad determinada de ideas o 

alternativas, tendremos la necesidad de evaluar cada una de 

ellas a fin de elegir la que más convenga. 

Las ideas, se pueden evaluar de acuerdo a tres criterios: 

11 lPuede una organización disponer los recursos necesarios 

para poner en práctica la idea? 

2° lPermite el ambiente en que opera la organización que se 

ponga en prdctica la idea? 

3° lSi se utilizaran las ideas, valdrían lo que cuestan? 

Al pasar esta prueba, una idea, solo se buscard confirmar 

que la misma cumple satisfactoriamente con los objetivos para 

los cuales fue buscada. Pero en la práctica todo se complica, 
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las mediciones, tanto de la novedad como del valor, supone con­

juntos de criterios y escalas de valores muy difíciles de cuan­

tificar y lo subjetivo contamina irremediablemente a los objg 

ti vos. 

Por otra parte, debe tenerse la precaución de buscar el co­

mún acuerdo y la aplicación de las sanciones, ya que cuando son 

demasiado grandes las presiones para la conformidad, la creati­

vidad puede verse afectada en alto grado. 

El problema o controversia está en lograr que una organiza­

ción haga innovaciones continuas y se renueve mediante la crea­

tividad, y al mismo tiempo puede mantenerse el orden necesario 

para operaciones eficientes. El control deseado para Jyudar a 

exigir un desempeño real que se conforme a los estándares dese~ 

dos. Sim embargo, la innovación requiere experimentar nuevos 

procesos y distintos procedimientos. Por consiguiente, debe 

exigir alguna estimulación para asegurar que el potencial crea­

tivo no se reprima. 

Existe una pequeña división entre el control efectivo y el 

opresivo. La principal diferencia entre las dos es cosa de ªf 
titud y se relaciona casi en su totalidad con la forma en la 

cuál se enfoca el control. Si los individuos entienden la ne-

cesidad de que haya orden y siguen apreciando el carácter esen­

cial de la creatividad y son recompensados adecuadamente por d~ 

mostrarla, es muy probable que se adopten las actitudes adecua­

das. 

La diferencia entre una organización creativa y una no ere~ 

tiva se indica en el Cuadro No. 



CUADRO No. 1 6 MODELO DE ORGANJZACION CREATIVA V ORGANJZACION NO CREATIVA. 

CARACTER 1 S TI CAS CARACTERISTICAS 
(ELEMENTOS ) DE LAS ORGAN 1 ZA- ( EFECTOS EN l DE LAS e EFEC'OS E~J_J 

ESTRUCTURALES CIONES NO EL PERSONAL ORGANIZACIONES EL PERSONAL_ 
CREATIVAS. CREATIVAS. 

---
CLAROS Y PRECISOS DIFUSOS. 

INCONC 1 ENTES • CONTRARIOS DE NATURALEZA --

1 

OBJETIVOS 1 
CUANTITATIVA. INICIATIVA 

IMPRESOS. AL CAMBIO 
SIN PARTICIPACIOIJ PARTICIPACION DEL 
DEL PERSONAL. FALTA DE PERSONAL 

AUTO-DESARRQ BUSCA OPORTIJNIDAD 
INTERES DINA"llCOS. RASE LLO 

DE CONTROL. 
CERRADAS EN UNA ANARQUIA 

f OMUN 1 CAC IONE~-1 SOLA DIRECCION. ABIERTAS 
SEGURIDAD 

DISTORSIONADAS. TEMOR A LA TODAS DIRECCIONES 
FALTA DE UNA CLARAS V PRECISAS 

F!LOSOFJA. CR!T!CA ADECUADA FILOSOFIA COLABORAC ION 
ADMINISTRATIVA 
PROMUEVEN CREATI-

INHIBICJON VIDAD. 
TEMOR. 

¡r:LIMA 1 ~ DESCONFIANZA. CONFIANZA EN SI 
INTERES EN LA 

JRGAN I ZAC IONA FALTA DE MISMOS Y EN LOS 
MOT!VAC!ON. RUMORES DEMAS. MOT!VACION EMPRESA 

INTEGRAL. 
NEGATIVOS BUENAS RELACIONES LIBERTAD DE 

HUMANAS. 
RIGIDEZ EN LOS IDEAS 

[;;] SISTEMAS Y AUSENTJSMO FLEXIBILIDAD EN 

PROCEDIMIENTOS. LOS SISTEMAS Y CREATIVIDAD 
CENTRAL! ZAC ION PROCEDIMIENTOS. 

DE AUTORIDAD. DESINTEGR~ DELEGACION DE AU 

FALTA DE DELEGA CION. 
TOR !DAD. AUTO-E: 

I NTEGRAC ION. 
C !DN DE AUTOR 1: VALUAC!DN POR RE 

DAD. SULTADOS U OBJE: 
TI VOS 

-· - -
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C A P I T U L O IV 

4. EL MUNOO CAMBIANTE, CREAT!VIOAD E !NNOVACION. 

4.1 ERA DE CAMBIOS. 

Somos concientes de que nos encontramos en el comienzo de una 

nueva era en la historia de la humanidad, en una etapa de discon­

tinuidad, de transición entre la actual era industrial y la nue­

va era que se ha llamado Post-Industrial o Supertécnica y que 

creemos deberá denominarse Era Mundial, por la nueva segmentación 

de mercados. 

Por lo que tenemos la oportunidad y el privilegio de ser pro­

tagonistas de un momento histórico, ya que las grandes renovacio­

nes h3n tenido lugar raramente con la velocidad que se observan -

actualmente¡ veamos: 

a) A la era del hombre cazador, vagando tras el alimento, su­

cedió la era agrícola en la que se creó la ciudad. 

b} En la era industrial, fue posible la síntesis de los cono­

cimientos de muchas personas, y que a través de la organi­

zación, la división del trabajo, y la técnica ha dado al 

hombre mayor potencia y movilidad. 

c) La nueva Era Mundial de la Sociedad Pos-Industrial será 

diferente a la sociedad actual de consumos de masas, tanto 

cuantitativa como cualitativamente, ya que el cambio será 

por un nuevo estilo de vida y distinta escala de valores; 

será la era de los servicios a los que se dedicará la gran 

mayoría de la población activa. 
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Durante los últimos 10 años hemos contemplado algunas de las 

revoluciones más importantes en la historia de la humanidad, ref! 

riéndose a revoluciones políticas, sociales, económicas y cultu­

rales, que si bien no han sido sangrientas, muchas de ellas si 

han sido rl~ las mis importantes que la historia ha visto. 

Tambi611 la ciencia ha avanzado más en los últimos 40 años que 

en los pasados 5 mil. Asi el atardecer del siglo XX se observa 

como una era rica en posibilidades económicas, pero con un entor­

no sumamente cambiante en el que el hombre, el empresario debe 

fortalecer dos factores: uno, abrir su meta a la idea de cambio y 

dos, revisar su sistema de valores. 

A partir de la segunda mitad de nuestro siglo, la ciencia 

avanza a pasos agigantados, con una particularidad: la tecnología 

al alcance de todos. Las computadoras juegan un papel fundamen­

tal en esta etapa de transición y la comunicación y sus grandes -

avances nos presentan a un consumidor y a un mercado más entera-­

dos, más conscientes y exigentes de términos tales como: calidad, 

eficiencia y precio. 

Así, el empresario se enfrenta a un mercado consciente y exi­

gente, mientras tanto el entorno económico sufre convulsiones; 

algunos sistemas económicos demuestran su ineficiencia y se dg 

rrumban, tal es el caso del bloque comunista, en su inicio costó 

millones de vidas y ahora da marcha atras, haciendo a un lado la 

cortina de hierro y dándole a la iniciativa empresarial la respo~ 

sabilidad de restaurar el orden ecoriómico y devolver el bienestar 

a esos países. 

También el empresario contempla la reversa de la estatización 

de los medios de producción en los gohiernos de todo el mundo, irr 

cluso México. 

Con estos profundos cambios en el mercado, en los sistemas 

económicos, en la tecnología disponible, la globalización de la 

competencia se puede contemplar como algo seguro, es lo único 

cierto. El cambio del empresario del siglo XXI será más fácil y 
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exitoso si se apoya en dos factores fundamentales: Primero, acep­

tar el cambio, vivir el cambio, ser parte del cambio, provocar el 

cambio; el cambio está presente y lo podemos ver di'a con dia, el 

cambio será la forma de vivir y trabajar en el siglo XXI. 

Segundo, el empresario debe revisar su sistema de valores por 

que en un mundo donde e1 consumidor es más exigente y consciente, 

y ante una competencia intensa y sin fronteras, la excelencia en 

calidad y precio se llaman equidad y honestidad. En un negocio, 
se llama calidad y precio. 
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4.2 CAMBIO ORGANJZACJONAL. 

Las organizaciones cambian continuamente debido a que son si~ 

temas abiertos en constante interacción con su medio. El cambio 

planeado requiere atención explícita a los problemas y oportunid~ 

des; es facilitado por un proceso de renovación integrado que es 

también revisado a la luz de la experiencia. El Ímpetu para el 

cambio proviene de muchas fuentes¡ externas e internas. Los 

esfuerzos para el mejoramiento de la orgdnización están mejor en­

focados con un punto de vista contingente que relacione los pro-­

blemas reconocidos con los objetivos relevantes y las estrategias 

apropiadas de cambio. 

Los individuos cambian con la educación y la experiencia, los 

grupos de individuos tienen experiencias organizacionales que ca~ 

ducen al cambio, se toman decisiones, se resuelven problemas y 

se aprovechan oportunidades. Sin embargo, el aprendizaje indivj_ 

dual no necesariamente conduce al aprendizaje organizacional. Es 

decir, las lecciones aprendidas a partir de la experiencia perso­

nal podrían no convertirse en parte de los procedimientos norma--

les de la organización. Creemos que las organizaciones pueden 

aprender a ser más eficientes en la solución de problemas y en su 

aplicación a las condiciones cambiantes. 

La clave es el aprendizaje de doble vuelta; la habilidad pa-

ra aprender algo y, al mismo tiempo, mejorar la habilidad de 

aprender. Significa reflexionar en torno de lo que ha ocurrido 

a fin de evaluar lo que ha funcionado bien y debe ser continuado, 

así como lo que podría ser mejorado. 11 El 6xito con frecuencia 

surge del fracaso y que para aprender de nuestras fallas debemos 

nutrir y apoyar su análisis 11 (l), al hacer eso, la organización 

realiza algunos cambios en sus métodos y desarrolla un proceso 

mejorado para realizar cambios relevantes. 

1) Fremont E. Kast y James E. Rosenzweig, "Administración en las Organizaciones" 
Edit. Me Graw-Hill, México, 1990 P. 655 
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El aprendizaje organizacional ocurre cuando los procesos de 

renovación y mejoramiento están difundidos y se han convertido en 

parte de la forma en que se hacen las cosas. Las normas nuevas 

deben ser comunicadas y entendidas en toda la organizaci6n. Sin 

embargo, es apropiado un punto de vista contingente¡ es decir, 

las condiciones locales deben ser tomadas en cuenta cuando se 

adoptan nuevos sistemas administrativos. 

Los individuos y las organizaciones pasan por cambios 

en los fines como en los medios; los objetivos que buscan 

tanto 

los 

métodos utilizados. Los objetivos tales como supervivencia, ren 
tabilidad, participación del mercado, servicio a clientes y cree! 

miento parecen ser bastante estables. Sin embargo, los medios 

para alcanzar estos objetivos varían debido a factores tales como 

condiciones competitivas, reglamentaciones de gobierno y progre-­

sos. 

Una buena parte de la atención se ha apuntado a la necesidad 

que tienen las organizaciones de adaptarse a las condiciones cam­

biantes. Es común subrayar la importancia del cambio sin recon2 

cer la necesidad de mantenimiento y estabilidad del sistema. 
Cualquier organización debe mantener suficiente estabilidad para 

funcionar satisfactoriamente y, sin embargo, no se puede permitir 

quedar estática, ultraconservadora, o absorta ante la necesidaP 

de adaptarse a las condiciones cambiantes. Un punto de vista 

realista del cambio en la organización reconoce que tanto la est~ 

bilidad como la adaptación son esenciales para la supervivencia y 

el crecimiento. 

Existe por tanto, una necesidad claramente reconocida para 

aprender cómo construir, cómo adaptarse, cómo cambiar a la organ! 

zación en la mejor forma para que responda a las aspiraciones hu­

manas. Cómo organizar el esfuerzo humano efectivamente dentro 

de estructuras complejas y especializadas en un medio rápidamente 
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cambiantes mientras que se mantiene la integridad del sistema, es 

una preocupación importante de nuestro tiempo. 

Las organizaciones parecen más estables a los participantes 

que a los clientes u observadores que interactúan solamente de 

manera intermitente con ellas. Una serie de cambios pequeños 

incrementales pueden resultar en una diferencia significativa en 

un periodo prolongado. 

La estabilidad y continuidad son atributos importantes de las 

funciones básicas de las organizaciones y los organismos vivos. 

Aunque las organizaciones no est§11 necesariamente destinadas 

para un ciclo vital de nacimiento, crecimiento, madurez, decaden­

cia y muerte, muchos aspectos de un ciclo así son aparentes. La 

creación, crecimiento rápido y bancarrota son ejemplos obvios. 

Existen momentos traumáticos en la vida de una organización cuan­

do la adaptación e innovación son generalmente críticils para la 

supervivencia. Para las organizaciones que llegan a la madurez, 

la estabilidad y la continuidad (mantener el sistema) se tornan 

relativamente más importantes. Mientras ocurren cambios, las 

funciones básicas o los sistemas de operación necesarios para -

realizar el proceso de transformación -producir bienes o servi-­

cios- siguen siendo esencialmente los mismos. 

la Administración es responsable de mantener un equilibrio di 

námico por medio del diagnóstico de situaciones y el diseño de 

ajustes que son los más apropiados para enfrentar las condiciones 

corrientes. Un equilibrio dinámico para una organización inclui 

ria las siguientes dimensiones: 

1) Suficiente estabilidad para facilitar el logro de los obj~ 

tivos corrientes. 

2) Suficiente continuidad para asegurar el cambio ordenado, 

ya sea en medios o fines. 

3) Suficiente adaptabilidad para reaccionar adecuadamente 

las oportunidades y demandas externas, así como a las cambiantes 
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condiciones internas. 

4) Suficiente sentido de innovación para permitir que la org~ 

nizaciónsea proactiva (iniciar cambios) cuando las condiciones -

lo justifiquen. 

Este proceso es obviamente un delicado acto de balance que se 

torna más difícil con la creciente naturaleza de fuerzas para el 
cambio, tanto interna como externamente. '

1 El mundo de los noven 

ta presenta retos extremos para las organizaciones 11
• La turbulen 

cia, que existe en todos los sectores -económico y técnico- poli 
tico y cultural- continuará por algún tiempo y requerirá que los 

individuos y organizaciones aprendan cómo administrar bajo estas 

condiciones. 

El cambio organizacional es generalmente estimulado por alte­

raciones en su medio, el medio general de cualquier organización 

en la sociedad incluye factores tecnológicos, económicos, legales 

políticos, demograficos, ecológicos y culturales. El cambio en 

estas esferas parece estar ocurriendo a un ritmo creciente¡ el 

ritmo del cambio está acelerándose. Dentro del medio general, 

cada organización tiene un conjunto más específico de factores 

(su medio de tareas) que son relevantes para sus procesos de to­

ma de decisiones. 

El efecto acumulativo de los cambios en el medio puede resul­

tar en cambios importantes para las organizaciones. Así, el cam­

bio proviene de modificaciones de los objetivos de las organiza-

ciones. Los cambios en valores (de lo que es bueno y deseable) 
son también importantes porque conducen a cambios en los objeti-­

vos. O, si los objetivos permanecen constantes, los cambios en 

los valores pueden conducir a cambios en lo que es considerado 

como un comportamiento apropiado. 
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Las metas nuevas pueden ser impuestas por fuentes externas, -

regulaciones del gob;erno referentes a características de seguri­

dad del producto, por ejemplo, o pueden ser desarrolladas inter 

namente conforme la organización redefine su misión global. La 

estrategia organizacional es una función de factores tales como 

la oportunidad del medio, competencia y recursos internos, inte-­

rés y deseos administrativos y responsabilidad social. 

El sistema técnico es una fuente obvia de cambio organizacio­

nal. Nuevos métodos para el procesamiento de material y/o infor 
mación han producido ejemplos. La mecanización, la automatiza-­

ción y la computarización han tenido una influencia muy amplia -

en las organizaciones. Los cambios técnicos incluyen la forma 

y/o función de un producto (dise~o de producto) o servicio, asi 

como los procesos de tra11sformación utilizados por la organiza---

ción. Los proyectos tecnológicos han recibido cada vez más aten 

ción en la medida en que las organizaciones intentan dominar un 

medio dinámico e incierto. 

Otra fuente de cambio organizacional es el subsistema estruc­

tural. Obviamente, tales cambios están relacionados con cambios 

en otros subsistemas. Sin embargo, los ajustes en la estructura 

podrían ser apropiados cuando todos los demás aspectos son relati 

vamente estables. Diferentes formas de dividir el trabajo y/o 

nuevos medios de coordinación pueden ser diseñados para hacer 

que una organización existente sea más efectiva y eficiente. 

Para las organizaciones grandes, los cambios estructurales 

son generalmente utilizados para reducir el tamaño de la unidad 

de operación y compensar las tendencias burocráticas, dichos cam­

bios pueden tener efectos generales y perdurables. 

Cambiar la estructura básica de una organización generalmen­

te conduce a muchos ajustes en todo el sistema. Los cambios inter-

nos tales como comités ad hoc, grupos de trabajo, formatos de 
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matriz y la administración de proyectos ofrecen un ímpetu para 

el cambio en la organización como un todo. La organización fo~ 

mal -grupos de compañeros, por ejemplo- es tambien una fuente de 

cambio. 

El impulso del cambio en las organizaciones con frecuencia 

proviene del sistema psicosocial. El éxito en alcanzar los ob­

jetivos organizacionales dependen en gran medida de factores hu­

manos. La medida en la que la capacidad humana latente es cana­

lizada puede generalmente significar la diferencia en cuanto a si 

los esfuerzos de la organización son coronados por el éxito o no. 

Por tanto, los cambios en la moral y la motivación de los indivi 
duos y/o grupos pueden tener un efecto significativo. 

La dinámica de grupos puede reforzar el desempeño organizaci~ 

nal o detenerlo. La habilidad de la administración para dirigir 

es influir en la conducta. Los cambios en cualquiera o todas e1 

tas variables pueden conducir a cambios discernibles en el desem­

peño organizacional. 

En las actividades de planeación y control, el papel adminil 

trativo implica mantener un equilibrio dinámico entre 

dad de estabilidad en la organización y l• continuidad, 
la necesi-

con la 

necesidad de adaptación e innovación. En la mayoría de las or­

ganizaciones el administrador enfrenta un creciente cambio tanto 

en el suprasistema ambiente externo como en los otros subsistemas 

de la organización internos que afectan el proceso administrativo. 

Un fuerte ímpetu para el cambio en la organización proviene 

de los asesores. Una gran cantidad de correo directo, publica-­

cienes empresariales o boletines periodicos incluyen mensajes en 

el sentido de que las organizaciones requieren ayuda para reali-­

zar los cambios necesarios. Los asesores son en ocasiones descr! 

tos como '1 Respuestas que buscan interrogantes 11 o soluciones que 
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buscan problemas. El cuadro No. 17 muestra varias maneras en que 

los asesores podrían comprometerse en el proceso de cambio. En 

el extremo izquierdo del esquema está el enfoque directivo; la 

acción se centra en el asesor experto que utiliza su conocimiento 

para evaluar a la organización y dice a sus administradores qué 

hacer para mejorarlos, En el extremo derecho está el enfoque 

facilitador: la acción se centra en los clientes (generalmente 

administradores, pero tambien podrían participar los no adminis-­

tradores) que identifican problemas y oportunidades, alternati­

vas de solución, eligen opciones y desarrollan planes de acción. 

El asesor facilita la labor de la organización en el proceso de 
ayudarse así mismo. 

Cuadro No. 17 

Esquema de Relaciones Cliente-Asesor. 

Centrado 111"1 ., •MIOf 

,,_,,.. 
El"'"°' ldentillca 
109 pn>bl•mH 'I die• 
a &a admlnlatraclón 
qui hacer. 

U.a del conoclml11nto de toa mlembtOa de I• organluclón 

Mlkll~clente 

El lldmlnl11radof In· 
fonna de toa alnl~ 
mu y •1 UHOf dl•a· 
no111ca l111tuaciónY 
pnacr1bll •I remedio. 

lnlonnaUWD 

La admlnl1H1Cldn 
k»nt:UiC<alolprollll• 
mu '110lic1ta ldH1 • 
lnlormacldn aobre 
cdmorwlOlverk)a. 

El aanor •rud• • los 
admlnl•U•doraa a 
perclblryNIOl..,.rloa 
Pfoblem.11 Y • .., 
mb titbll •n •I dlag· 
noauco y I• planH· 
clón diil acclonH. 
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Cuanto más se enfoque el proceso de cambio hacia el extremo 

derecho del esquema, es más probable que ocurra el aprendizaje 

organizacional. Por supuesto, los problemas claves podrían ser 

tan técnicos en su naturaleza que la ayuda expertd es la estra-­

tegia apropiada. Los especialistas en investigación de mercados. 

análisis de operaciones, relaciones laborales, sistemas computa-­

rizados o planes de compensaciones podrían tener información que 

permitiera a la organización lograr los cambios necesarios de ma­

nera eficiente y efectiva. 

Tomando en cuenta los objetivos múltiples de estabilidad y 

continuidad, así como la adaptación e innovación al tiempo que 

se mantiene un equilibrio dinámico en las organizaciones, cierta 

resistencia al cambio no solamente es natural, sino deseable. Sin 

embargo, debido a la evidencia generalizada del cambio (a un rit­

mo creciente), la gente al parecer acepta la adaptación y la inn_Q 

vación. El cambio se ha convertido ahora en un factor permane~ 

te y acelerante en la vida actual. Los cambios tecnológicos con 

beneficios obvios y pocas consecuencias negativas discernibles 

son rápidamente aceptados. Los cambios que afectan las relaci2 

nes sociales llevan más tiempo para aplicarse. 

11 La resistencia al cambio ha sido en ocasiones interpretada 

como simple inercia en la naturaleza humana. Se dice que la gen­

te está en su camino o acostumbrada a su rutina. En realidad -

casi todos es tan ansiosos por algún tipo de cambio en •••• vida y 

situación .••• mejor salud, más dinero para satisfacer •••. deseos. 

La exitación es m&s atractiva que una existencia aburrida. Si 

el personal de las organizaciones no cambia debe ser porque los 

impulsos naturales hacia la innovación están siendo congelados o 

bloqueados por fuerzas contracorrientes 11 .(l) 

(1} !bid, p. 663 y 664. 
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De crucial importancia es la incertidumbre sobre las consecuen 

cias de un cambio. La especulación y el rumor sobre las consecue~ 

cias negativas son tipicamente parte del proceso de cambio. Si 

hay poca inform~ción explicita sobre qué esperar, la gente supon--

drá 1o peor. El resultado obvio es una oposición vigorosa 

los cambios propuestos. 

El Cuadro No. 18 ilustra varios efectos psicológicos posibles 

de cambios importantes en los miembros de la organización. La 

incertidumbre referente a las consecuencias con frecuencia resul--

tan en altos niveles de confusión y ansiedad. La confianza ini-

cial desciende un poco, particularmente si existe una resisten-

cia inesperada o si la aplicación no es tranquila como se habla 

anticipado. Sin embargo conforme ocurren el aprendizaje y las 

mejoras, 1a confianza aumenta y la ansiedad disminuye • 

Cuadro No. 18 •. 

Impacto del Cambio sobre la Confianza, la confusión y la 
ansiedad. 

t 
o 

1 

Aprendlllje 
1 
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los administradores son bien aconsejados para que traten de a~ 

ticipar la reacción de la gente ante órdenes o solicitudes de cam­

bios en su comportamiento. El grado de reacción variará con la 
importancia del cambio, conforme ésta sea percibida por cada indi-

viduo, Las actitudes podrían variar desde la opsoción abierta 

hasta la aceptación tolerante, el compromiso firme. La acepta-

ción podría ser suficiente para asegurar la aplicación de algunos 

cambios donde el desempeño es evaluado por si se llena o no una 

forma o si se cumple con los plazos. En otros casos se requiere 

más compromiso y esfuerzo significativo para alcanzar la meta. Si 

es así, deben comprenderse acciones para cerrar la brecha entre la 

respuesta deseada y la que probablemente ocurra debido a la resii 

tencia del cambio. 

El primer paso es comprometer a los afectados. Si es factible 

que ellos participen en el diseño del cambio, la resistencia pue­

de ser reducida. Otro paso importante es una comunicaciópn am--­

plia con todos los participantes sobre la naturaleza exacta, el 

propósito y las consecuencias potenciales de un cambio propuesto. 

El objetivo es reducir la confusión y la ansiedad al tiempo que 

se aumenta el conocimiento, la confianza y el compromiso. Los 

administradores deben ser realistas con respecto a la probabilidad 

de mejoras importantes y el ritmo de cambio. Deben utilizarse -

indicadores intermedios para evaluar el proceso y aprovechar la 

oportunidad de reforzar positivamente a los que estan implicados 9 

siempre que se justifique. 
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4.3 CAMBIO PLANEADO. 

El concepto de cambio planeado presupone que los administrado-

res están interesados en el mejoramiento de la organización. Sin 

tomar en consideración las condiciones corrientes, se supone que 

siempre hay una oportunidad de mejorar. Los administradores ca~ 

tinuame11te formulan la pregunta: lCómo puede ser mis efectiva esta 

organización, más eficiente y un lugar más satisfactorio para tra­

bajar?. 

Las consideraciones a corto y largo plazo deben ser incluidas 

para que se conc~da la atención apropiada a la estabilidad y la 

continuidad. Los cambios oportunos en favor de la efectividad 

(alcanzar metas) o por el fin de la eficiencia (mejor utilización 

de los recursos), podrían tener consecuencias antifuncionales para 

la satisfacción de los participantes y la viñb1lidad a largo plazo 

de la organización. Siempre que la organización pueda identifi-­

car diferencias entre dónde está y dónde estaría si pudiera en 

cualquier dimensión, puede iniciar llíl proceso de cambio planeado -

de mejoramiento. 

El Cuadro No. 19 muestra tres dimensiones de cambio planeado 

con áreas de problemas ilu~trativas. Vdríos focos potenciales de 

atención y algunas estrategias de mejoramiento. El diagnóstico a 

fondo identificaría problemas particulares dentro de estas áreas 

generales¡ baja moral, inadecuada comunicación de arriba hacia ab~ 

jo, programas computarizados ineficientes, falta de control de ca­

lidad o estructura organizacional no apta, por ejemplo. Dependie~ 

do del tipo de problema identificado, puede diseñarse un esfuerzo 

de cambio apropiado. Por ejemplo, si los objetivos poco claros -

son vistos como un problema de la organización, entonces sería a­

propiado un proqrama general de administración por objetivos y re­

sultados. Si las disputas interdepartamentales (producción con-­

tra ingeniería, por ejemplo) son el problema, entonces sería apro­

piado conceder atención explícita a una resolución de conflictos -
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integrupo. 

Cuadro No. 19 

Dimensiones del Cambio Planeado: 
Areas problema ilustrativas, foco de atención y estrategias de 
mejoramiento. 

AREAS PROBLEMA 

Labor /tecnología 
Autori dad/responsabi 1 idad 
Motivación 
Comunicación 
I nteracción-i nfluenci a/ 
liderazgo 
Solución de problemas/ 
toma de decisiones 
Fijación de objetivos/ 
planeación 
Contra 1 
Cultura/clima 
Conflicto/cooperación 
Definición de papel/ 
expectativa5 mutuas 

FOCO DE ATENC ION 

Persona 
Papel 
Interpersona 1 
Equipo/grupo 
Intergrupo 
Organización 

ESTRATEGIA DE MEJORAMIENTO 

Capacitación/educación 
Diseño de puestos/ 
enriquecimiento 
Administración por objetivos 
y res u 1 tados 
Madi f i cación de la conducta 
en la organización. 
Construcción de equipo 
Resolución del conflicto 
i ntergrupo 
Retroa 1 imentaci ón de en­
cuesta; percepción y sol!!_ 
ción del problema 
Calidad de la vida laboral 
Círculos de Calidad 
Cambios de cultura 

Por encima de los esfuerzos específicos de cambio está la cues­

tión de la habilidad general de la organización para participar en 

esfuerzos para el mejoramiento de la organización; mirarse a sí mi1 

ma críticamente. En este caso, el foco de atención debe estar en 

el proceso de cambio planeado más que en problemas particulares. Un 

proceso mejorado de cambio planeado más que en problemas particul! 

res. Un proceso mejorado de cambio planeado debe pagar dividendos 

debido a que facilita la revisión continua y la identificación de 

los problemas apropiados sobre los que se debe trabajar. 

Los pasos típicos en un proceso de cambio planeado se ilustra 

en el Cuadro No. 20. La apreciación de problemas imp 1 i ca recono--
cer 1 a necesidad de un cambio. la conciencia podría derivar de di ver 

sas fuentes, 1 a más importante de 1 as cuales es un proceso organiz! 
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cional formal de introspección, crítica y seguimiento. 

'
1 La organización que quiera mantenerse viable, creativa y rel~ 

vante debe comprometerse en el proceso de búsqueda que implica el 

esfuerzo de renovación. Esa renovación no ocurrirá por casuali-­
dad. Debe ser un esfuerzo intencionado que incluya más que buenas 

intenciones. Un proceso de renovación de la organización toma 
tiempo, energla dinero y habilidad".(2) 

Cuadro No. 20 

#~~, .... -¡p¡¡;cidnde.l.;;~ ....... ~1~ks;;.p,;,¡;,;.--;--,, 
~,..,,,, ~, ,' Medidas de acción Generación de •lternattvu \ 

~~ f I Evaluac'6n de atternatlvu l 
oá \ / Opc:lón f 

,P --" f'taneaclón de acc~ 1 '<,,~-<:> Medidas de desemper.o l 

(2) lbid, p. 667 

Definición del problema 
Condición actual 

RenovackSn de la Ofgantzaclón Condición ~da 
lntrospeccldn 1 
Critica No esté b4en Percepción del problema _,1 
Seguimiento·-----...... -------...,._ Reconoctnitento·......,__.,..,, 

de la necesidad 
de cambiar 

Proceso de cambio planeado. 



La fase de solución implica generar alternativas, evaluaL 

las y elegir un curso de acción futuro. 

Las medidas de acción tentativas deben ser identificadas y 

verificada su viabilidad (habilidades y/o recursos requeridos, 

por ejemplo). deben establecerse medidas de desempeño 

(cuantitativa y/o cualitativas) para que los resutlados del es­

fuerzo del cambio planeado puedan ser evaluados en fecha poste­

rior. 

Despues que el cambio ha sido aplicado, debe haber una evalu~ 

ción posterior de los resultados reales comparados con el plan 

Este proceso podría conducir a ninguna acción si el sistema -

esta funcionando como estaba previsto, o a un nuevo ciclo de 

cambio planeado si se percibe un problema. 

La connotación de 11 problema 11 (una brecha entre condición 

deseada y una presente) es importante debido a que cualquier or­

ganización tiene espacio para mejorar, aun cuando las cosas fun­

cionen satisfactoriamente en su mayor parte. 

Si el proceso general de cambio planeado (Como se mostró en 

el cuadro No. 19) se convierte en una parte integral del sistema 

administrativo, pueden incluirse muchos tipos específicos de 

esfuerzo de mejoramiento de la organización en la fase de solu­

ción, dependiendo de los problemas particulares identificados. 
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Un problema potencial en los esfuerzos de mejoramiento de la 

organización es una idea preconcebida sobre qué clase de cambios 

son necesarios y deseables. Los administradores, agentes inter-

nos de cambio, y los asesores, en ocasiones se enamoran de estr~ 

tegias de cambio particulares o técnicas específicas. Ciertos -

enfoques son impuestos, sin tomar en consideración la situación -

organizacional. 

El concepto clave es un diagnóstico completo y profundo de la 

situación organizacional y los problemas, un apropiado foco de a-

tención y relevantes estrategias de mejoramiento. Por ejemplo, 

la inefectividad y/o ineficiencia en el desempeño de la labor po-

dría derivarse de problemas humanos o tecnológicos. El énfasis 

en la motivación podría ser una pérdida de tiempo si en realidad 

un enfoque de ingeniería industrial fuera más relevante y, vice-­

versa. Si el problema es la falta de habilidad de los trabajad~ 

res, entonces la capacitación es una respuesta más apropiada. 

Por supuesto, varias dimensiones pueden ser atacadas si se consi­

deran enfoques sociotécnicos tales como el diseño o el enriqueci­

miento del trabajo cuando se consideran simultáneamente la labor, 

tecnología, capacidad individual, dinámica de grupo y la motiva-­

ción. Otros problemas podrían derivar de la inefectividad del 

grupo, el conflicto intergrupo o a la apatía en toda la organiza­

ción, Las decisiones con respecto a estrategias especificas de 

intervención deben estar relacionadas con los problemas diagnosti 

cadas por los miembros de la organización. 

El análisis situacional, aunado al punto de vista contingente 

es necesario para el cambio planeado efectivo. Por ejemplo, se­

ria importante entender: la perspectiva histórica con respecto 

pasados esfuerzos de cambio; el clima general de innovación en la 

organización, y el plan de acción especifico (propósito, mecánica 

y consecuencia), Un análisis completo de la situación debe ofr~ 
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cer la oportunidad de diseñar un medio de aplicacion que tenga 

la mayor probabilidad de éxito. 

El clima general para el cambio organizacional incluye 

todo el medio externo más factores internos que tiene que ser 

categorizados en subsistemas¡ objetivos y valores, técnico, 

estructural, psicosocial y administrativo. El clima específi 
ca para el cambio planeado depende de varios factores que es-­

tán más directamente relacionados con el proceso de adaptación 

o innovación. 

Podría citarse una larga lista de dimensiones, todas las 

cuáles afectan la posihilidad de aplicar las ideas. Sin em--

bargo, se considerarán solamente algunas de ellas fin de 

ilustrar las variables que deben considerarse en el clima para 

el cambio. 

Se ha postulado que una organización puede ser cambiada 

más Fácilmente si se cumplen las siguientes condiciones: 

- Si la organización es invadida por gente de fuera libe­

ral, creativa y poco convencional, con perspectivas nue­

vas. 

- Si esos extraños se exponen a agentes de socialización -

creativos, competentes y flexibles. 

- Si en la organización hay personal joven, flexible, de 
apoyo y competente. 

- Si es estructuralmente compleja y descentralizada. 

- Si tiene fondos externos para ofrecer la flexibilidad 
1'organizacional 1

' necesaria para reducir el costo de la 

innovación. 

- Si sus miembros tienen puestos que son lo suficientemen­

te seguros y protegidos de los riesgos de status implícl 

tos en el cambio. 

- Si está localizada en un ambiente moderno, cambiante, u~ 

banizallo, donde está en estrecha cooperación con una co~ 

lición de otras organizaciones cosmopolitas que pueden -

complementar sus habilidades y recursos. 
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Estas conclusiones obviamente necesitan más investigación en 

diversos ambientes, así como una interpretación cuidadosa, antes 

de que puedan desarrollarse lineamientos directos. Sin embargo, 

en balance, la investigación parece indicar que ''las condiciones 

bajo las cuales se aplica cualquier estrategia dada, es decir, la 

situación en la que se introduce una innovación, parece ser tan 

crítica como la estrategia misma. 

Las organizaciones de éxito y progresivas han encontrado far_ 

mas de superar el entusiasmo burocrático y espirito empresarial. 

Esto requiere interés en canalizar las capacidades latentes en 
todos los niveles. Necesitamos crear condiciones, aun dentro 

de las grandes organizaciones, para posibilitar que los indivi--­

duos tengan el poder para experimentar, crear, desarrollar, pro--
bar, 1nnovar. Mientras que la productividad a corto plazo puede 

ser afectada por sistemas puramente mecánicos, la innovación re--

quiere esfuerzo intelectual. Y eso, a su vez, significa gente. 

Toda la gente. En todos los frentes. 
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4.4 CREATIVIDAD EN LA ACCION DIRECTIVA. 

En todo proceso creativo, la creación arranca precisamente del 

proyecto: hay una creación previa, en la conciencia, que llega 

su plenitud en la actividad práctica; es una precreación de la que 

depende todo e1 acento creador de la acción ejercida para actuali­

zar en la realidad lo potencialmente contenido en la conciencia, -

en forma de proyecto. Si hay algo que no puede reiterarse en la -

práctica de la dirección, es justamente la configuración del obje-

tivo. Los objetivos que a la dirección conciernen son siempre 

reiterativamente nuevos. Y ésto, por dos razones: 

La Primera, por que todo objetivo corresponde a una oportuni-­

dad de acción y, como hemos afirmado, las oportunidades no se repi 

ten. 

Segundo, por que la causa eficiente de la deliberaci6n config~ 

radora del objetivo no sólo el entendimiento si no tambien la va-­
luntad, y el querer de ella es siempre personal e intransferible. 

Por estas dos razones, no puede eludirse el caracter pre-crea­

tivo del fin práctico perseguido en la dirección. Esto obliga al 

director a crear. Puede decirse que el hombre no vive en un cons­

tante e5tado creador ~ola cr~a por necesidad: es decir. para adap­

tarse a nuevas situaciones o satisfacer nuevas necesidades. Repi­

te por tanto, mientras no se vea obligado a crear, no obstante, lo 

que tal vez se pueda afirmar del hombre en general no puede afir-­

marse deJ hombre como factor de determinadas actividades. 

El director -igual que el artista-, en el ejercicio de su acti 

vidad no puede eludir la exigencia de la actividad creadora. Como 

hombre, no es creador por naturaleza sino por necesidad, el direc­

tor puede tender connaturalmente a la reiteración, pervirtiendo la 

esencia de su acción. Este es el má grave peligro de la dirección: 

la tendencia a no pro-crear un objetivo sino imitarlo o repetirlo, 

produciendose una acción directiva reiterativa, que constituye -

una contradicción en sus propios terminas, a este 
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mayor peligro corresponde paradójicamente la mayor dificultad que 

es justo la de tener una actitud de continua creación en la confi-

guración del objetivo. 

Como el objet1vo incluye dentro de si su propio proceso práct1 

ca, al ser original el objetivo se desencadena la creatividad de 

la acción directiva entera. 

Nunca será suficiente insistir en el papel creador de la fina-

1 idad: las empresas que han subsistido y progresado son aquéllas 

que tienen una persistente agilidad creadora en sus objetivos. 

al propio tiempo, los fracasos en el terreno de las empresas pro-­

vienen más de un falso concepto de la finalidad (concepto reitera­

tivo) que de una precaria habilidad de ejecución. 

En esta época de crisis, de grandes cambios y mutaciones don­

de co-existe confusamente lo tradicional y lo nuevo exige una di­

rección muy eficaz que consiga cooperación, la utilización óptima 

de los recursos disponibles, el pleno desarrollo de los hombres, y 

que guíe también la revolución social que se avecina, consecuencia 

inevitable de toda revolución técnica. 

Si el progreso técnico puede ofrecer bienestar para todos, la 

gran tarea de los dirigentes consiste en construir un mundo más 

justo y más humano. 

La función más importante del dirigente no es adaptarse a los 

cambios, sino ser promotor y planificador de las mutaciones técni­

cas, económicas y sociales, cosa dificil dado que el hombre en el 

poder es recio al cambio porque cree en la duración de lo presen­

te. La nueva era traerá consigo otra profunda renovación social. 

Si el hombre ha llegado a donde se lo ha propuesto, también podrá 

resolver la mayoría de los problemas con objetividad, creatividad 

y decisión. 

Es necesario una verdadera integración del hombre en la socie­

dad, incrementar la iniciativa personal y la creatividad para que 

el hombre pueda recrearse en una mayor actividad intelectual; con-
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seguir la debida armonía entre la realización personal con el des~ 

rrollo de la capacidad de cada uno, y el progreso de la sociedad. 

Tambien es necesario el equilibrio entre el progreso técnico y 

la realidad humana, una adecuada integración del individuo y la 
sociedad en continua transformación. 

Esta era de vertiginosos ritmos de innovación tecnológico debe 

ir acompañada de adecuadas estructuras y de nuevas formas de ges­
tión más humanizadas; porque la estructura como técnica, es sólo 
un medio, un instrumento al servicio del hombre y éste la puede 
utilizar para la justicia o para la injusticia. 

4.4.1. MITOS Y REALIDADES EN LA INNOVACION. 

Como se ha distinguido anteriormente, no podemos desligar el 

término de innovación al de creatividad, pues van íntimamente li­
gados el uno al otro. 

Lamentablemente muchas empresas no han podido diferenciar el 
proceso relativamente fácil de ser creativo abstracto, del proceso 

infinitamente más difícil de ser innovador concreto. Con f recue~ 

cia, lo que falta no es creatividad en el sentido de la creación 

de ideas, sino innovación en el sentido de la producción de acti­
vidades, es decir, poner las ideas en marcha. 

Para poder centrar una cuestión más concreta sobre lo que es, 

y lo que se cree que es el término innovación, nos limitaremos 
a 4 enfoques: 

1. Innovar es Inventar.- Existen dos conceptos perfectamente 

bien diferenciados sobre la creatividad o invención y la innova-­
ción. La Creatividad o invención es: la capacidad de encontrar y 

establecer relaciones entre conocimientos y experiencias no rela-­
cionadas entre si anteriormente que conducen a nuevas concepciones 
de idea~, productos o solución de problemas. 
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En cambio la Innovación consiste en: La introducción de nuevas 

ideas, técnicas que son más productivas, menos costosas o incremen­

to de egresos reiterando que es la puesta en práctica en la orga­

nización. 

En estas definiciones, la innovación se distingue de la creati 
vidad, por cuanto es un proceso que sigue a la invención y que pu~ 

da realizarse en tiempo y lugar distintos a aquella. 

Este hecho es importante, porque si bien el hecho de ''crear'' -

cosas realmente nuevas es un proceso difícil para algunas empresas 

la innovación es posible para todos, y por tanto carece totalmente 

de fundamento el que una empresa o directivo diga que no puede in­

novar debido a su tamaño, falta de recursos económicos, etc. 

2. Innovar en una función propia de un departamento.- Exis~e 

la creencia de que la innovación es una función teórica propia de 

un departamento. 

La realidad es que la innovación es un proceso social que afe~ 

ta a muchas. por no decir que a todas, las partes de la empresa. 

El departamento 1'X'1 es sólo un eslabón de la cadena del proceso 

creativo o innovador. 

3. Innovar es algo privativo de la gran empresa.- Conviene 

dentro de las empresas descartar el mito de la superioridad de la 

gran empresa en cuanto a innovación y convencer de que la empresa 

pequeña y mediana tiene en términos generales, tantas posibilida-­

des como la grande, pues si no sucede así esta idea frena mucho la 

acción. 

4. Innovar no es sugerir.- Ya que los negocios son una forma 

Gnica de 11 hacer las cosas'', la creatividad sin que siga un proceso 

con orientación hacia la actividad, resulta una forma extremada-­

mente esteril del comportamiento individual. 
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El problema de gran parte de la creatividad hoy día e~ que mu­

chas de las personas que tienen ideas, tienen el extraño concepto 

de que sus tareas han terminado cuando las sugieren que está en m~ 

nos de otra persona encargada de los pequeños detalles y posterioL 

mente implantar las proposiciones. 

La innovación es necesaria en los negocios y principia con la 

proposición de alguien. Pero al mismo tiempo las ideas no ten---

drian sentido a menos que se utilicen. 

La compañia se beneficará al probar las ideas, y el individuo 

creativo se beneficiará al tener la satisfacción que lo están ese~ 

chando, y que no se quedó en mera sugerencia. 

El objetivo principal de toda política de innovación es el man 
tener o incrementar la capacidad competitiva de la empresa. Ello 

supone adaptarse a los cambios del entorno, como puede ser: tecno­

lógico, económico y sociopolítico. 

Se tiende a asociar la innovación, con la innovación tecnológi 

ca y, por tanto, única y exclusivamente a la adaptación de la em-­

presa a los cambios precedentes de un entorno, el tecnológico. 

Sin embargo, si queremos abordar el término de innovación de una -

manera más adecuada debe tener un qnfoque comprensivo en todas 

las áreas. 

El directivo debe estar constantemente alerta para con las in-

novaciones que se relacionan con su campo de esfuerzo. El debe -

de estar al tanto de las innovaciones hechas por sus competidores 

si desea que su empresa prospere y sobreviva. 
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El Proceso Administrativo queda concluido cuando se ha logrado 

el control. Es el climax del trabajo del director y, el proceso 

mediante el cual él juega el éxito de sus esfuerzos y de los de -

la organización. 

Tomando como base las diferentes fases del proceso administra­
tivo que hemos mencionado, se puede construir un modelo q~e enmar 
que el papel de la capacidad creadora ante cualquier situación ad­

ministrativa. Cada una de las fases se lleva a cabo en base a un 

ordenamiento dictado por sus propios componentes, los cuales se 

manifiestan al conjuntar los recursos materiales. humanos, técni-­

C03, de que dispone un sistema, teniendo como norma que todo el 

proceso se logre en forma cordinada. (Cuadro No. 20) 

Hacia el centro de la figura se encuentr~ la toma de decisio-­

nes y la solución de problemas, consideradas como la esencia del 

proceso administrativo en general y cada una de las fases en parti 

cu lar. 

Se encuentra separada la resolución de problemas y la toma de 

decisiones, pues un problema es un efecto no deseado, algo que de­

be corregirse u eliminarse y que fue provocado por un suceso espe-

cifico. La resolución de problemas 5igue una secuencia lógica, 

empieza con la identificación de problemas, continua con su análi 

sis a fin de encontrar la causa y concluye con la toma de decisio­

nes. 

El punto principal en la figura es destacar el papel que tie-­

ne la capacidad creadora en el marco conceptual de la administra-­

ción, destacando el hecho de que los directores y despues, pers~ 

nas involucradas en esa área actúan en un ambiente de cambio, sin 

más lfmites de los fijados por los propios objetivos asignados al 

problema. 
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CUADRO No. 21 

MOOl LO DEL PAPlL DE LA CAPACIDAD CRlAOORA 
ANTl CUALQUJlR SJlUACJON AOMINJSTRAllVA. 

RECURSOS EQUIPO 

OBJE1JVOS 
ESTANCARES POL ITICAS 
MEDICJON PRESUPUESTOS 
EVALUACJON ESTRATEGIAS 
CORRECCION PROGRAMAS 

PRONOST I COS 

fQtllBQl PLANEACJON 

RESOLVER PROBLEMAS 

1 

CAPACIDAD 

CREADORA 

TOMAR DECISIONES 

OIRECCJON. ORGAN IZAC ION 

UNIDAD DE MANDO 
MOTIVACIONES TRAMO DE CONTROL 
RELACIONES HUMANAS AUTORIDAD 
COMUNI CACION. DIVISJON DEL 

TRABAJO. 

MATERIALES MAQUINARIA 

o 

o 
s 
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e o N e L u s 1 o N E s 

1.- Las Organizaciones Modernas requieren, tanto de capacidad 

creadora como de capacidad innovadora, y es precisamente 

por medio de la Dirección que se puede obtener una mayor 

productividad, ya que entrelaza los aspectos técnicos y 

sociales. 

2.- La Dirección busca obtener los mejores resultados, opti­

mizando los recursos e influyendo sobre las personas, pe­

ro tambien es el Directivo quien se encargará de asesorar 

alentar, reconocer el trabajo de sus colaboradores; ela­

borar planes y proyectos y determinar objetivos, logránd~ 

lo por medio de un clima organizacional creativo, que es­

te adecuado a la misma organización y en relación al me-­

dio que la rodea. 

3.- El manejar a la Organización desde un punto de vista Con­

tingente, conlleva a una mayor productividad, ya que se 

da la interacción entre los diferentes subsistemas y ofr~ 

ce un marco de referencia más adecuado para la práctica -

administrativa. 

4.- Las Empresas son el reflejo de sus directivos, y por lo 

tanto la importancia de conceptual izar la funcionalidad -

del directivo como elemento de camblo dentro de las es­

tructuras. 
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5.- El Directivo cuenta con la Motivación, una poderosa he­

rramienta para inducir a los trabajadores a conseguir -

objetivos tanto personales como organizacionales, su 

aplicación dependerá del estilo directivo y de la situa­

ción a que se enfrente. Una adecuada motivación puede 

actuar como elemento detonador que haga que el trabaja-­

dar ponga en práctica sus ideas y tenga la confianza de 

proponerlas. 

6.- El crear e innovar es indispensable en una organización, 

de ahi la preocupación por atender a técnicas para el 

desarrollo de la creatividad. Todos los métodos son 

importantes, sin embargo debemos adoptar el que mejor se 

adecue a nuestra situación organizacional, de acuerdo a 

factores internos y externos y a1 clima organizacional -

que impere. Aquí es de suma importancia el potencial -

del dirigente para coordinar, dirigir y controlar el 

comportamiento y actividades de los empleados hacia el 

logro de sus objetivos personales y organizacionales. 

7.- El poder Creativo existe en todo ser humano, pero varían 

las habilidades creadoras en cada uno, por lo que es po­

sible guiar a otras personas para que desarrollen su 

creatividad mediante un proceso adecuado de enseñanza/a­

prendizaje, incluyendo conocimientos que se acerquen 

intereses que permitan crear nuevos conceptos innovado-­

res en el tema. 
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8.- El cambio reciente conduce a una creciente complejidad. 

En suma, la labor de los directores no se facilita. Ne­

cesitan una tolerancia a la ambiguedad y un estilo de 

Dirección, estan continuamente participando en el diag­

nóstico de situaciones y en la identificación de probl~ 

mas y oportunidades. Un punto de vista Contigente es 

importante en la elección de opciones estratégicas; di­

señar cambios para responder a necesidades específicas 

en circunstancias particulares. 

9.- Si el Proceso de Cambio Planeado va a convertirse en 

parte integral de la cultura de la administración deben 

tomarse medidas para la autocrítica de manera relativa­

mente rutinaria. Debe convertirse en parte natural del 

estilo administrativo. 

10.- Paises como Mixico, con recursos y población para util! 

zar en su beneficio, requieren de uan mayor producción 

de bienes y servicios. La experiencia internacional, 

señala que el crecimiento substancial se obtiene con la 

creación de nuevas empresas, que por razón natural son 

pequeñas, estas nuevas empresas serían una fuente vital 

para el crecimiento económico del país. Y el impulso 

a la Creatividad, así como una Dirección eficaz permiti 

rá el diseño de nuevos productos y nuevas formas para 

producirlos, que sirvan como motivadores de la inicia­

tiva pat·a crear nuevas empresas. 
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GLOSARIO 

AOMINISTRACION: Conjunto de técnicas sistemáticas que permiten que 
las organizaciones sociales logren sus fines. Acción de planear, 
controlar y dirigir los recursos de una organización con el fin de 
lograr los objetivos deseados. 

AOMINISTRACION CONTINGENTE Y SITUACIONAL: Es aquella que reconoce 
las diferencias, o contingencias de las personas, en distintos 
momentos y ante situaciones reales. Esta técnica subraya que no 
hay un camino Único para dirigir a las personas. 

ASESORAR: Tomar consejo una persona de otra, o ilustrarse con su 
parecer de consejos o recibirlos de alguien. 

AUTOCRATICO: Perteneciente a la autocracia. Sistema político en 
el que el poder y la autoridad están en manos de una sola persona 
que gobierna sin limitaciones ni fiscalización de ningun tipo. 

AXIOMA: Principio evidente por si mismo y que 
mostración. 

no precisa de-

BUROCRATICO: Relativo a la burocracia. Influenc;a o poder, por lo 
general considerado excesivo, de los empleados públicos en los 
negocios del estado, o del personal especialmente destinado para 
la adm1nistrac1ón y gestión de otras organizaciones, en el funcio 
namiento de las mismas. Capa, estrato o categoría social que for:­
mdn los empleados públicos del estado. 

CATALIZADOR: Dícese de lo que es capaz de activar y transformar 
una corriente de opinion o de ideología, o un determinado fenómeno 
o tendencia humanos. 

CIENCIA: Clase de la actividad humana orientada hacia la formula­
ción sistemática de las posibilidades de repetición hipotética y 
real de determinados fenómenos que, para sus fines, se consideran 
idénticos. 

COGNOSITIVO: Capaz de conocerse. En d;dáctica, lo relativo a la 
información y conocimiento. 

CONTINGENTE: Parte que cada uno aporta cuando son muchos los que 
contribuyen al mismo fin. 
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CONTROL: De acuerdo a la Teoria de Sistemas, mecanismo homeostáti­
co o de autorregulación para mantener una variable dentro de los 
límites deseados. 

CONTROVERSIBLE: Debatir o disputar extensa y detenidamente 
una materia. 

sobre 

COORDINACION: Acto de llevar un conjunto de personas o un conjunto 
de cosas distintas a una acción o condición comunes, ajuste armóni 
ca. 

COORPORATIVO: Perteneciente o relativo a coorporación. Entidad 
organizada en forma de sociedad anónima que ha ido evolucionando -
hasta formar agrupaciones monopolísticas que domina actualmente la 
vida económica de los países capitalistas. 

COSTO: Gasto que hace para producir una mercancía, está determina­
do por la cantidad de trabajo incorporado en la misma. 

CURSO DE ACCION: Acto especlf ico de una persona o de un gropo de 
e 11 as. 

DECISION: Seleccionar racionalmente entre varias alternativas un 
curso de acción. 

DIAGNOSTICO: Calificación que da el experto a un problema 
los signos que advierto. 

segúr. 

íl!AGRA~AS Qf FLUJO: Es un esquema para representar un algoritmo. 

DIRECTRIZ: Conjunto de normas o instrucciones generales para la 
ejecución de alguna cosa. 

ECLECTICAS: Modo de juzgar u obrar que adopta un temperamento in­
termedio, en vez de seguir soluciones extremas o bien definidas. 

EMPRESA: Acción encaminada a un fin. Y, muy especialmente, la que 
comporta poner en juego, actividad, valor, energía u otras cualida 
des parecidas; proyecto importante, aventura; correr el riesgo de 
una aventura. Organización industrial o comercial que se hace fun 
cionar para alcanzar metas propias de las mismas. -

ENFOQUE SISTEMICO: Analizar los puntos esenciales y un problema o 
asunto, para tratarlo o resolverlo aceleradamente. (Kast) 

ESTADO ESTABLE: Quilibrio dinámico. 
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ESTRATEGIA: Arte de proyectar y dirigir asuntos. 

ESTRUCTURA: Disposición y ordenamiento de piezas constitutivas de 
•tna organizaci6n. Parte de un todo. 

FACTIBLE: Que se puede hacer. 

GANANCIA: Ingreso que recibe el capitalista piar su inversión de 
capital y que forma parte del producto evidente. 

GASTO: Egreso, salida de dinerso, desprenderse de dinero con fines 
que no sean los de la inversión. 

GESTION: Hacer diligencia para el logro de un negocio o de un 
deseo cualquiera. 

GLOBALJZACJON: Tomado en conjunto. 

HIPOTESIS: Suposición imaginada. Sin pruebas o con pruebas insu­
ficientes para deducir de ella ciertas conclusiones que estan de 
acuerdo con los hect1os reales. 

INCENTIVO: Lo que incita, mueve, excita o impulsa a una cosa. 
Motivo, acicate, compenzación coplementaria otorgada a los trabajA 
dores por su mayor rendimiento o producción. 

JNTERACCJON: Acción que se ejerce mutuamente entre dos o más obje­
tos. Acción mutua entre dos sistemas que no dependen de su canta~ 
to físico, aunque si de la distancia que lo separa. 

INSUMO: Elementos que alimenta un sistema para su profeso, con el 
fin de obtener un producto. 

JERARQUIA: Cuerpo de persona o cosas dispuesto por orden de impo~ 
tancia, de calidad o de clases, una sobre otra. 

LIDER: Persona capaz de dirigir a otros individuos, a fin de alca~ 
zar objetivos comunes. Personas con más influencia en un grupo. 

LIDERAZGO: Proceso de influir sobre las personas de tal modo que 
se esfuercen en forma voluntaria hacia el logro de las metas del 
grupo. 

LUCRATIVO: De lucrar, sacar provecho de un negocio o trabajo. 

META: Punto concreto, medible y evaluable a que se desea llegar en 
un tiempo determinado. 
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MONOPOLIO: Forma de mercado en la que existe una sola empresa como 
único vendedor. Es aquella situación en que se tiene un sólo ven­
dedor de un producto que no tiene sustituto, y que ejerce un domi­
nio total sobre el precio. 

MOTIVACION: Impulso, deseo, necesidad y fuerza similares que cana­
lizan la conduta humana hacia las metas. 

NORMA: Regla que se debe seguir o a que se deben ajustar las ope­
raciones. 

OBJETIVO: Fin de un sistema. Razon de ser de una organización. 

ORGANIGRAMA: Representación gráfica de la estructua formal y org~ 
nica de una empresa, en la que se indican: lineas de autoridad; ca 
municación~ relaciones e interrelaciones tanto de lineas como de 
staff o plana asesora dentro de la organización. 

ORGANIZACION: Conjunto de personas interrelacionadas con un propó­
sito determinado y formalizado. Proceso administrativo. Estructu 
ra básica de una institución; relaciones del personal dentro de 
la empresa, basadas en las del orden estructural y funcional de 
las distintas partes de aquellas y en el elemento humano necesario 
para alcanzar las metas declaradas. 

PERFIL: Retrato hablado del candidato a un puesto, descripcion de 
una situación. 

PLAN: Proyección impresa de la acción. 

POLITICAS: Son criterios generales que sirven para orientar la 
acción, al mismo tiempo que se le fijan límites y enfoques bajo 
los cuáles aquella habrá de realizarse. 

PRINCIPIO: Los principios son verdades fundamentales que se tienen 
por tales en un momento dado y que explican las revelaciones en­
tre los dos omá conjuntos de variables. 

PROCEDIMIENTOS: Metodos de ejecutar algunas cosas. En la sucesi6n 
definida de condiciones y etapas para lograt' un fin determinado. 

PROCESO: Serie de acciones u operaciones de acuerdo con un plan 
que hacen pasar un elemento por un procedimiento de una fase 
otra para obtener un fin. 
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PRODUCTJVIDAO: Eficiencia en el uso de los recursos de una organi­
zación, medida por el volúmen de producción satisfactoria por em-­
pleado o por hora hombre o por jornada-hombre de trabajo, etc, 

PROGRAMA: Conjunto ordenado de acciones interrelacionadas, general 
mente más complejas que un procedimiento dirigido hacia un objeti­
vo que se persigue solamente una vez. 

PROMOCION: Conjunto de los individuos que al mismo tiempo han obte 
nido un grado o empleo, principalmente en los cuerpos de escala e~ 
rrada. 

PROYECTO: Plan que se forma para la ejecución de una operación. 

RENTABILIDAD: Caracteristica de los negocios, empresas u organiza­
ciones que operan con utilidades con beneficios. Se dice que una 
empresa es rentable cuando obtiene ganancias. La rentabilidad se 
puede analizar tambien como la relación que existe entre los recur 
sos empleados en el proceso productivo y las ganancias obtenidas.-

RIESGO CALCULADO: Posibilidad de que se resuelva una determinada -
iniciativa en una pérdida patrimonial. Todas las actividades eco­
nómicas se hayan sometidas a riesgo. 

SINERGIA: Asociación de movimientos, datos u órganos para el cum-­
plimiento de una función. 

SISTEMA: Conjunto de elementos interrelacionados e influidos entre 
si con un propósito determinado. Elementos de un sistema: insumo, 
proccoo y control. 

SISTEMA ABIERTO: Intercambian información, energla o material con 
su medio ambiente, reciben mucha información. No hay sistemas to­
talmente abiertos; se desintegrarían. 

SISTEMAS CERRADOS: Son aquellos que tienen objetivos competentes, 
insumos, productos y relaciones claramente determinadas. 

SUBSISTEMA: Es un sistema dentro de otro sistema. 

SUPERVISION: Guia y dirección prestada a uno, o más individuos 
que llevan a cabo tareas u operaciones que se les han asignado. 

TAREA: Definir asignaciones y delegar autoridad a la luz de los 
resultados que se esperan. 

TECNICA: Conjunto de procedimientos de un arte y una ciencia. 

TECNOLOGJA: Conjunto de conocimientos para producir bienes y servi 
cios. 
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(Abram T. Collier). 

Enciclopedia Diccionario Salvat Editores. 
Tomos: 1 al XII. 

Períodico El Financiero. 
Articulas: 
Cratividad: la Muerte del Mito. Agosto de 1991. 
El Empresario del Siglo XXI. Julio de 1991. 

Tomos: 
1 

11 

"1 

VIII 

De la Reestructuración a la Reorganización. Agosto de 1991. 
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