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INTRODUCCION

Siempre que se coordinan las personas para Jlograr algun
objetivo, se crea una Organizacién; un mecanismo socfal que
tiene el poder de lograr mids de lo que podria lograr cualquier
persona aislada. E1 que la Organizacidn tenga éxito o fracaso
depende de la eficiencia con que se obtenga sus recursos y los
utilice. El trabajo implicado en la combinacidén y direccién
de) uso de los recursos para lograr propdsitos especificos se
denomina "Administracién"

Como ya es sabido, la Administracién en su mis simple
expresidén se refiere a obtener resultados por medio del esfuer-
zo de los demds y éste es tan antiguo como la misma humanidad.
Lo nuevo y lo novedoso ha sido su sistematizacidn en una disci-
plina con fisonomia e importancia propia, de lo cudl se despren
de la necesidad de la capacidad creadora de quienes participan
en ella y con ella.

Podemos decir, que por una parte es una disciplina cientifj
ca, pero a la vez demanda de ella creatividad, imaginacidn e
intuicidn cuando se requiere aplicar con éxito ciencias bésicas
por lo cudl constituye un arte en términos generales,

Con todo ésto 1a Administracidn, conforme ha sido califica
da como arte, ha exigido a los lideres, administrativos o di--
rectives una capacidad Creadora.



ta Administracidn como cualquier otra rama del conocimiento
ha seguido en constante evolucidn, mejorando y desarrollando -
técnicas e instrumentos, buscando incrementar la eficiencia ad~-
ministrativa y tratando de hacer realidad 21 axioma de ia Admi-
nistracién Cientifica “siempre hay una mejor manera de hacer

las cosas".

Todo el instrumental de la Moderna Administracidén ampliarad
el potencial de la capacidad creadora de quienes directa o indj
rectamente estan involucrados en areas administrativas.

Ante esta perspectiva s6lo el hombre que tenga ideas origi-
nales serd definitivamente quien siempre triunfe.

En nuestros dias el mundo entero se enfrenta a grandes, -
constantes y radicales cambios, México abviamente no es 1a
excepcion y dentro de las organizaciones mexicanas, estos cam
bios han afectado negativamente a una gran cantidad de empresas
las cudles se encontraban acostrumbradas a funcionar sobre tec-
nicas y politicas rigidas y un tanto obsoletas. Por To que
consideramos, que nos encontramos en el momento preciso da ha--
cer los cambios y ajustes necesarios para poder sobrevivir den
tro del mercado.

E1 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 Direccidn, tanto desde el punto
de vista de la persona como ser humano, asi como de la funcidn
en si misma, enfatizando de manera importante la necesidad de
promover la Creatividad en todos sus aspectos.



Durante el final de la década de los ochentas y principios
de los noventas, el mundo completo, se encuentra en una etapa
de redefinicién total de ideas, valores y objetivos.. Nos
encontramos en una época de vertiginosa dindmica de cambio, im
pulsada por la reorientacidn de las relaciones internaciona-—
les, se integran nuevas regiones y bloques de paises, la mayor
competencia obliga a la colaboracidédn y complementoriedad entre

las naciones.

Esta nueva distribucién en el mundo actual, obliga a los
directivos de las empresas a reorientar su funcién como lide-
res, no sélo de la organizacidn a la que sirven, sino de la
sociedad en si misma. Asi los conceptos de globalizacidn nos
hacen entrar en contacto con terrenos desconocidos para noso--
tros, en los cudles 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 miximo los beneficios del cambio, compartiendo el
principio de actuar a tiempo y con imaginacibén y partiendoc 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 Organizacidn.

Logrando de esta manera preservar la facultad de tomar de~
cisiones que inciden en nuestro propio destino, asi como partj
cipar en la conformacién del mundo del siglo XXI.

Por lo que la presente investigacidn pretende:



1.- Rescatar la importancia de la Direccidén en las empresas
¥, nomanejarla como un accidente casual

2.~ Promover la creacidén 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 soéiedad
en general, de este Proceso de Cambio.

La funcién de la Direccién y su misma visién globalizadora
es mds trascendental ahora, recordemos que las organizaciones -~
son el reflejo de sus directivos.

En primer lugar, enfocamos el aspecto organizacional en ba-
se a la Teoria General de Sistemas, haciendo comparaciones con
la Teoria de la Organizacidn Tradicional, resaltando lo mds im-
portante de cada una y profundizando en las organizaciones como
sistemas de transformacién 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 Organizacién. Y 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 ahf que los
administradores deben desempedar funciones bidsicas y mantener -
un equilibrio dindmico entre los enfoques sociales, econémicos
y politicos poer lo que el desarrollo Creativo es fundamental.

Una vez conceptualizado el Proceso Administrative, en sus
diferentes fases, se muestra de un modo Contingente 1la fase
de Direccién que ubica y orienta el presente trabajo analizando
sus diversos elementos tales como: Mando o Autoridad, Liderazgo
y Comunicacidén, enfatizando en cada uno de ellos lo mis rele--
vante y caracteristico de éstos; haciendo énfasis en su interre
lacién activa, y de ah{ la importancia para analizar el compor
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tamiento Directive con las caracteristicas propias de la forma-
cién de un Dirigente, resaltando que uno de los recursos mas
valiosos de que se vale el directivo para enfrentar situaciones
cambiantes en el comportamiento es la Motivacidn, por eso el
interés que tomamos para hablar sobre las Teorias de Motivacién
y su influencia en e] aspecto directivo, ya que consideramos -
que lo importante "no es motivar a la gente, sino evitar que
se desmotive", Tambien es necesario tomar en cuenta todo el
Proceso Creativo, con el objeto de distinguir y determinar Ta
serie de pasos por los culles es posible que se realice la
Creatividad, enfatizando que todo esto debe ser dentro de un
clima organizacional 4ptimo del que es responsabilidad del Di-
rectivo crear y difundirlo.

Cabe destacar que la presente investigacién trata de hacer
un énfasis en la importancia de desarrollar una Direccién que
se fundamente en una posicidn 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 intencidn es que el trabajo que se
presenta se tome no como limitativo, sino mds bien como punto
de partida para futuras investigaciones que acerquen cada dia
a crear una Administracidén eficiente y objetiva.



JUSTIFICACION DEL TEMA

La Teoria Administrativa, se ha ensefiado en nuestro pais bajo
circunstancias aplicables en otras economias o como recetas de
cocina en la cudl basta agregar una serie de elementos para ob-
tener el éxito o el triunfo. EI aspecto directive ha sido uno
de los puntos neurdlgicos que han impedido a la empresa del ter-
cer mundo alcanzar niveles Optimos de calidad y competitividad -
con el resto del mundo.

La presente investigacién busca e} mostrar,_ tal vez de una
manera inicial una reflexidn sobre la importancia radical que
guarda la Direccidn, no solamente como guiadora de individuos, si
no desde el aspecto dindmico, en la cuidl la interaccidén y la in--
terdependencia de los elementos provocaran la sinergia favorable
para aprovechar al miximo los elementos con que cuenta la organi-
zacién,

E1 plantamiento que se muestra busca ademds, concientizar el
hecho de que la empresa es un ente vivo y por lo tanto pensante
situacién que le di la caracteristica de ser Creativo.

Es por esto que proponemos, enfocar el estudio de 1la Direc~-
cién 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 estd ligado primordialmente al de
la organizacibén misma y a las referentes al medio ambiente.

E) propdsito fundamental de este esfuerzo, es el de intentar
sembrar la semilla del Cambio Directivo en beneficio de todos -
los estudiosos de la Administracidn,



Toda investigacidn requiere de una metodologia, en este caso,
se ha utilizado un método deductiveo, partiendo de un andlisis de
la Organizacidon desde un punto de vista Contingente, caracteristi
cas de la Direccidn, el Proceso Creativo y el mundo cambiante, -~
creativo e innovador; hasta integrar e interrelacionar todos los
elementos dentro de la Organizacién.

En el desarrollo de este proyecto expondremos nuestra razones
con base en las teorias de diversos autores, y apoyados en una
investigacién documental, asi como en diversas fuentes de informa
cién tanto directas como indirectas, las fuentes secundarias fue
ron: revistas, periddicos., articulos, experiencias, etc,

f£s importante recalcar que en su planteamiento metodolégico,
el presente trabajo se observd desde 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, adn
cuando algunas de sus orientaciones recaen sobre otro tipo de -

ciencias.

De esta manera consideramos que con los enlaces contemplados
se demuyestra plenamente la elaboracidn 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 mds importante, si
no que cada una va mostrando a una organizacidn diferente y enri-

quecida.

Corroborando con esto la justificacidén del tema, planteamien-
to de hipdtesis, introduccidén y las conclusiones mismas que nos
hacen presentar un trabajo filosdéfico y practico desde un punto
de vista conceptual, que coadyuve al individuo al desarrollo de
ideas y no al aprendizaje de recetas de cocina.



Cabe mencionar que a lo largo de la investigacidn se presenta
ron limitantes, tales como:

* Diversidad bibliografica, la cudl, muchas veces no se inter
relaciona con el aspecto administrativo.

* Aplicacidén prictica de encuestas en niveles directivos, y
muchas veces, indefinicién en las estructuras del nivel di-
rectivo.

* Poca informacidn bibliografica sobre creatividad enfocada

directamente en la Direccidn.

Falta de un glosario de términos administrativos, conside-—

rando ésta una limitacién técnica.

Una vez mencionadas las limitaciones a2 la que se enfrentd es-
ta investigacidn, se cree conveniente citar algunas Timitantes
que puede presentar este trabajo en la préctica:

* Al ser ésta un investigacidn social, su aplicacidn y éxito
dependerd y estard condicionada por el desarrollo estratégi
co de Yas Organizaciones.

* La Creatividad debe permear de la mids alta estructura hasta
Ja base operativa para que una organizacidn pueda ser Crea-
tiva.

* Considerar que la Creatividad Empresarial no afecte los &m-
bitos sociales externos, sino considerar a é&stos con Ta
misma importancia.

No por ésto dejamos de considerar esta investigacién poco -
practica, por el contrario, a continuacidn sentaremos algunas de
sus mGltiples aplicaciones:

- Por ser la Creatividad inherente en cualguier individuo,
puede aplicarse en cualquier empresa, ya sea pequeiia, media
na o grande, ésto sin duda dependerad del Directivo.
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Ser mas 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 relacidn un cuanto tanto
aislando al profesor y al alumno de la realidad organi-
zacional,

Poder adaptar y enfrentar a la Direccién a todos 1los
cambios, ya sean sociales, culturales, organizacionales
etc.

Destacar y enfatizar lo impartante que debe ser el pro
fesionalismo de un Directivo.



HTPOTESTIS.

1.- E) panorama directivo no debe basarse principalmente en
técnicas o estrategias previamente determinadas sino que su fun-
damentacién debe estar en buscar ideas originales que se adapten a
las circunstancias actuales.

2.- La Direccidn dentro de la tarea administrativa se conside-
ra como una parte dindmica y por lo cual su énfasis en la creativi

dad es una exigencia imprescindible para el directivo.

3.- Para que el efecto de creatividad se de dentro de la orga-
nizacidén es necesario crear el clima adecuado para su desarrollo y
esa través del conocimiento de las técnicas adecuadas que el direc
tor motiva al trabajador a plantear sus ideas.

4.~ La creatividad es inherente al individuo y se fundamenta -
en la lucha por la supervivencia ante los cambios actuales, el
lider de una empresa no solamente debe adecuarse a estos cambios,
sino debe de tratar de jmpactar su medio ambiente con ideas origi-
nales que le permitan sobrevivir y lograr la mdxima productividad.

5.- La creatividad a)l ser una funcién natural del individuo se
da en cualguier circunctancia, sin que éste se de cuenta, por Jlo
que es necesario que dentro de la organizacidn se encuadre en un
proceso 1égico que permita al individuo aprovechar sus experien-—--
cias y sacar el maximo provecho a su capacidad.
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0BJETIVO:

Determinar la importancia de la Direccién, promoviendo que se
utilicen puntos de vista diferentes a los meramente tradicionales
enfocidndonos directamente en el punto de vista Contingente, que
de .respuesta a la dindmica del cambio en que nos encontramos.

0BJETIVOS SECUNDARTIOS:

Enfatizar que la Direccign dentro de la Tarea Administrativa
se considera como una parte dindmica y por lo cudl, su é&nfasis en
la Creatividad es una exigencia imprescindible para el directivo.

Destacar que la Direccidén Creativa puede y debe realizarse a
traves de un clima adecuado, y para lo cudl, el Directivo deberd
implementar técnicas que forjen y motiven a los trabajadores a

tener mayor participacidn.



cCAPITULDO 1

1. LA ORGANIZACION DESDE UN PUNTO DE VISTA CONTINGENTE.

E1 mundo empresarial actual exige una predisposicidn total
hacia el trabajo, y un énfasis hacia la creatividad, la cudl de-
be de estimularse en un proceso de reaprendizaje en el cuédl el
cambio de actitudes conlleve a un mejoramiento de la aptitud ha-
cia el cumplimiento de los objetivos.

E1 desarrollo de la creatividad debe basarse en un conoci---
miento del &mbito tanto interno como externo, correlacionado e
interconectando los diversos elementos en un todo, que busque el
obtener la mayor productividad, En base a este enfoque, inicia
mos este trabajo, con una breve semblanza de las principales copn
ceptualizaciones sobre el enfoque sistemdtico que a su vez pro--—
porciona el soporte necesario para visualizar el aspecto contin-
gente en la empresa, fundamento sustancial para el desarrollo -
de) enfoque de creatividad empresarial, ya que c¢] mayor nimero -
de los éxitos industriales han sido resultado de mejoras o adap
taciones a productos ya desarrollados.

En la ciencia moderna, la interaccidn dindmica es el proble-
ma badsico en todos los campos, y sus principios generales tienen
que ser formulados en la Teoria General de Sistemas, 1la cudl
es el punto de vista global desde el que se deberdn analizar to-
dos los tipos de organizaciones.

E1 surgimiento del enfoque de sistemas en el estudio de las
organizaciones es un reflejo de un avance tedrico mas amplio aln

representa la base para integrar y entender el conocimiento de
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una gran variedad de campos especializados. En la teoria tradi
cional de organizacidn, as? como en muchas de las ciencias, los
subsistemas han sido estudiados separadamente, con la intencién
de reunir después las partes en un todo. E]1 enfoque de sistemas
precisa que eso no es posible y que el punto de partida debe ser
con el sistema total.

La teoria de la organizacidn tradicional utilizaba un enfo--
que de sistemas cerrado altamente estructurado, la teoria moder-
na ha avanzado hacia el enfoque de sistemas abierto. ‘'las cua--
lidades distintivas de la moderna teoria de la organizacién son
su base conceptual-analitica, su dependencia de datos de inves-
tigacidn empiricos y sobre todo, su naturaleza sintetizadora e
investigadora. Estas cualidades estan agrupadas en una fileso
fia que acepta la premisa de que la finica manera significativa
de estudiar la organizacién es un sistema social”.(1)

E1 enfoque de sistemas ha sido promovido por muchos otros

escritores en la ciencia de la administracidn.

Al principio, los modelos utilizados eran cerrados. Mas re
cientemente, técnicas como el andlisis 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--
z0", han ocurrido grandes cambios en todos los campos de la cien
cia. La teoria de sistemas representa un nuevo paradigma para
el estudio de las organizaciones y su administracidn, una base
para pensar en la organizacidén como un sistema abierto en inte--
raciones entre los principales componentes de una organizacion:
sus objetivos, tecnologias, estructura y relaciones psicosocia--
Tes. Ofrece un marco de referencia mids adecuado para la précti

(1) William G. Scott y Terence R. Mitchell, "Organizacién Theory"”, rev.
Ed. Richard D. Irwin, Inc., Homewodd, I11., 1972, p. 55.
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ca administrativa.

7.1 LA EMPRESA COMO UN SISTEMA CONTINGtNTE.

La Organizacidén puede ser considerada en términos de un mode
lo de sistemas abierto general, es decir, estd en constante inte
raccién con su medio ambiente y logra un "estado estable" o equi
librio dindmico, al tiempo que retiene la capacidad para traba--
jar o la transformacidn de energia. La supervivencia del siste
ma, en efecto, no seria 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

T
Y
ENTRADAS / ORGANIZACION SALIDAS
\
teriat Productos
gl:u;n —+—| Transtormacidn de recur - |——te— Servicios
Esfuerzo Humano \308 ¥ suma de utlidades. | Satistaccidn Humano
Informacin \ Supervivencia y crecimisnto de la
Y AN Organizacidn
o 7 Beneficio Soclal
. -

o RETROALIMENTACION
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"Todo sistema que sobrevive debe ofrecer algin 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 in
formacidn; las transforman en productos, servicios y recompen--
sas para los miembros de la organizacién, Jlo suficientemente
grandes para que sigan participando

Asi mismo, se considera la organizacidn como un sistema so-
ciotécnico-abierto integrado de varios subsistemas, como se
ilustra en el cuadro No. 2

Ahora bien, una organizacidén no es simplemente un sistema
técnico o social, Mas bien, es 1a integracién y estructura---
cidn de actividades humanas en torno de varias tecnologias Las
tecnologias afectan los tipos de entradas a la organizacién, ia
naturaleza de los procesos de transformacidn, y los productos -
que surgen del sistema. Sin embargo, el sistema social deter-
mina la efectividad y eficiencia en la utilizacién de la tecno-
logia.

En si, la organizacién interna puede ser considerada como
integrada por varios subsistemas importantes., E1 subsistema de
Objetivos y Valores de las organizaciones es uno de los mis im-
portantes de estos subsistemas. La organizacidén toma muchos
de estos valores de un medio ambiente sociocultural mis amplio.
Una premisa blsica es que la organizacidn como subsistema de la
sociedad debe lograr ciertos objetivos determinados por el sis-
tema que la envuelve. La organizacién cumple con una funcién
para la sociedad, y si quiere tener éxito en recibir entradas,
debe responder a los requerimientos sociales.

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

E1 Sistema de Organizacidn,

SISTEHA AMBIERTAL

e ———

S
7 Subststens de objets PN Subststema Técnico \\\
7 vos y volores. \
\

¢ Cultura / \ Conociamtento \

/ Filosoffa / Técnicas
| Objetivos Generales Instataciones \
{ Objetivos de grupo, Equipo,
| Doletivos 0 Scubsistens Adatntstrativo

Fijacién de objetivos
Planeacién
Integracién
Organizacidén
Instrumentacién
Contro}

|
]

fSubsistema
{Psicosocial

\
Subsistema \

Estructuraly
Recursos humanos

Tarea
Actitudes Flujo de Trabajo
\ Percepciones Grupos de Trabajo 1
Mot{vacién Autor1dad
Dinfaica de grupo Flujo de informacin,/
\ Liderazgo Procedimientos /
\ Comunicacidn \ / Reglas /7
\\ Relaciones N / /
N\, interpersonales. N\ 7/
“~ ,/(\ v
R -
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E1 Subsistema Técnico se refiere al conocimiento requerido
para el desempefio de las tareas, incluyendo las técnicas utili-
zadas en la transformacién de entradas en productos. Esta
determinado por los requerimientos de trabajo de la organiza---
cién, y varia dependiendo de las actividades particulares.

E1 subsistema técnico adquiere su forma de acuerdo con la

especializacidn de conocimiento y habilidades requeridas, Tos
tipos de maquinaria y equipo implicados, y la disposicién de
las instalaciones. La tecnologia afecta la estructura de la

organizacidn, asi como su subsistema psicosocial.

A su vez, toda organizacidn tiene un Subsistema Psicosocial
integrado por individuos y grupos en interaccidén, que bésicamen
te consiste en el comportamiento individual y la motivacidn, re
laciones de funcidn y posicidn, dindmica de grupos y sistemas -
de influecia, de +igual modo., se ven afectados por sentimientos,
valores, actitudes, expectativas y aspiraciones de la gente depn
tro de la organizacidn, Estas fuerzas crean el "clima organi
zacional" dentro del que los participantes humanos realizan -
sus actividades y desempefian su funcidn. Por tanto, se preve
que los sistemas psicosociales difieren significativamente en--
tre las diversas organizaciones. Ciertamente, el clima para
la persona en la linea de ensamble es diferente del de un cien
tifico en el laboratorioc o el de un médico en el hospital,

La estructura se refiere a las formas en que las tareas de
la organizacidén estdn divididas (diferenciacidn) y son coordi-
nadas (integracidn). En un sentido formal, la estructura es-
ti determinada por los estatus de la organizacidn, por descrip-
ciones de puesto y posicidn, y por reglas y procedimientos.
Tiene que ver tambien con esquemas de autoridad, comunicacién y

flujo de trabajo.
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La estructura de la organizacidn representa la formaliza---
cibén de relaciones entre los Subsistemas Técnico y Psicosocial.
Sin embargo, debe aclararse que esta vinculacién de ninguna ma-
nera es completa y que entre los Subsistemas Técnico y Psicoso-
cial ocurren muchas interacciones y relaciones que rebasan la
estructura formal.

E1 Subsistema Administrativo abarca toda la organizacidn al
relacionarla con su medio ambiente, fijar los objetives, desa--
rrollar planes estratégicos y operativos, diseiar la estructura
y establecer procesos de control.

El cuadro No.2 ofrece una forma de considerar a la organi
zacién. Los objetivos y valores, asi como los subsistemas técni
co, estructura, psicosocial y administrativo, son presentados -
como partes integrales de toda organizacidn.

Los conceptos de sistemas representan el amplio marco de re
ferencia para entender las organizaciones. Una de las conse-
cuencias de este enfoque es un rechazo a las afirmaciones sim--
ptistas referentes a los principios universales de disefio de
organizacidén y prictica administrativa. La moderna teoria de
las organizaciones refleja una bisqueda de esquemas de las rela
ciones, 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:

"E1l punto de vista de contingencia de las organizaciones y
su administracién propone que una organizacidén es un sistema -
compuesto por subsistemas y delimitado por limites identifica-—-
bles con respecto al suprasistema que lo rodea. ET punto de
vista de contingencia busca entender las interrelaciones dentro

y entre los subsistemas, asi como entre la organizacién 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 estdn finalmente dirigi
dos a sugerir los disefios de organizacién y las acciones admi--
nistrativas mids adecuadas a situaciones especificas".(3)

Los conceptos de sistemas estdn 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 organizacidn son de alguna ~
manera Onicos y son la base para diseiar y administrar organi-

zaciones especificas.

Los puntos de vista de contingencia representan un punto me
dio entre 12 el punto de vista de que hay principios universa--
les de organizacién y administracidén y 29 la perspectiva de
que cada organizacién es Gnica y que cada situacidn debe ser
analizada separadamente.

E1 punto de vista de contingencia sugiere que hay esquemas
adecuados de relaciones para los diferentes tipos de organiza--
cién y que puede mejorarse el entendimiento de cémo interactian
las variables que buscan la congruencia entre la organizacién y
el medio ambiente.

Algunas organizaciones, operan en un medio ambiente incier-
to y con tecnologias dindmicas y sobre esta base podrian operar
mis eficientemente bajo un conjunto de principios muy diferente
a lo clésico.

tIna agencia de publicidad, por ejemplo, podria caracterizar
se por una estructura flexible, actividades no rutinarias, y un

(3) Ibidem p.p. 121, 122,
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control y una planeacidn adaptables. E1 andlisis de contingen-

cia, por tanto, podria llevar a conclusiones generales sobre

estos esquemas de relaciones y la cudles se presentan de manera

sintética a continuacién en el Cuadro No. 3

Cuadro No. 3
ANALISIS DE CONTINGENCIA.

FORMAS DE ORGANIZACION
ESTABLT - MECANICA ADAPTABLE -~ ORGANICA

1. El medio ambiente es relativa- 1. E1 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 tecnologia es relativamente 3. la tecnologia es completa y
uniforme y estable, dindmica.

4, Hay actividades rutinarias y la 4, Hay muchas actividades no ruti
productividad es el objetivo narias en la que son importan~
primordial. tes la creatividad y la innova

cidn,

5. La toma de decisiones es progra 5. Se utilizan procesos heuristi-
mable y los procesos de coordi- cos de toma de decisiones, el
nacién y control tienden a per- control y la coordinacién  se
mitir un sistema jerdrquico es- producen mediante ajustes re-
tructurado de manera estricta, reciprocos. E1 sistema es

menos jerarguico y mis flexi-—-
ble.
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El avance de sistemas a conceptos de contingencias describe
la evolucidn de la Teoria Administrativa de las Organizaciones -
hasta el momento actual. Ahora bien las teorias resultantes en
cada etapa han sido mutaciones de lo viejo, y han retenido mu-
cho de los conceptos mas duraderos, se puede intentar tomar lo
mejor de la teoria existente, desarrollar nuevas ideas sobre las
relaciones organizacionales y refinar de acuerdo con eso el cuer
po de conocimiento. Este proceso es basico para el desarrollo
de la teoria 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 Administracién es la fuerza primordial dentro de las orga
nizaciones para coordinar los recursos humanos y materiales, y
los administradores son responsables del desempeiio organizacio--
nal, tanto de los resultados actuales como del potencial futuro,
incluye el elemento humano de liderazgo, asi como la aplicacién
de diversas habilidades técnicas como la toma de decisiones y la
planeacién. Dentro del contexto del medio externo y los subsis
temas organizacionales, los administradores desempefian funciones
basicas y mantienen un equilibrio dindmico, 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 informacidn potencialmente relevante. Lo~
grar que estas cosas se hagan a través de un conjunto grande so-

bre la mayoria de ellos".(4)

(4) Ibid., p. 420 y 421,



Cuadro No. 4

La Tarea Administrativa.

MEDIO AMHIENTE EXTERNO

SUBSISTEMAS INTERNOS

¥ Valores Tacnologls

Eslructurs

Sicasoclal FIJACION DE
OBJETIVOS
Explictton

7 impticitos

TOMA DE
OECISIONES
ADMINISTRATIVAS

con respecto sl

DESEMPERO
ORGANIZACIONAL

Exstuacion
Ajuste

EQUILIBRIO DINAMICO
Establiidad fcontinuidad

Flujo latmal tipico de
= ctividades @ informecion

e Intoracciones y flujo de
am——— Inforemacion intormat



Pocas decisiones administrativas son finales. Mis bien,
la labor administrativa incluye una corriente continua de opcig
nes y acciones que deben ser vigiladas para ver si el sistema -
estd 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 estdn Jigeramente en medio de muchos -
procesos interactivos que requieren un flujo continuo de deci--
stiones a fin de mantener un equilibrio dindmico.

' Los buenos administradores participancontinuamente en la
deteccidén de problemas y oportunidades. Son capaces de desa--
rrollar prioridades con base a criterios come importancia, ur-
gencia y factibilidad. Concentran su atencidn en los proble--
mas de mayor prioridad; asuntos que marcan una gran diferencia
en términos de desempefio de la organizacidn. Al tiempo que
reconocen la importancia de Ta adaptacidén y la innovacidn, los

administradores son responsables de que el trabajo se haga: de
mantener suficiente estabilidad y continuidad para alcanzar los
objetivos trazados.

Las flechas mis gruesas en el cuadro numerc cudtro muestran
un flujo tipico de actividades e informacién que podria ser -
apropiado para una nueva organizacidn o un nuevo programa 0 Prg
yecto dentro de la organizacidn como ésta. En esos casos., la
fijacidén de objetivos seria el punto de partida que a su vez
conduce a la planeacién, integracién de recursos, organizacidn,
aplicacidén y control. Las flechas incompletas indican la na-
turaleza de interaccién y con frecuencia informal de estas fun-

ciones en una organizacidn,
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1.3. DESARROLLO ADMINISTRATIVO.

Identificar los objetivos organizacionales es una funcidn ba
sica del administrador. Siempre hay objetivos por lo menos im-
plicitamente, E1 sistema de objetivos hace hincapié en las con
diciones futuras deseadas que la organizacidn trata de alcanzar.
Las metas especificas incluyen cantidades de produccidn, objeti-
vos de costo, cuotas de ventas y fechas limites para la termina-
cidn del trabajo. Una misidn o propdsito normalmente se quedan
en "un rincén de la mente" como un lineamiento para las metas

operacionales.

1.3.1 PLANEACION.
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 cdmo. Esto implica el desarrollo de una
estrategia global y politicas generales, mds programas especifi-
cos y procedimientos. La integracidén de la toma de decisiones

a través de la organizacibén y en el tiempo. ta planeacidn -
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 politicos, tecnoldgicos, econdmi
cos y otros, destaca la necesidad  de una atencidn permanente a

la estrategia de reformulacién.
1.3.2 INTEGRACION DE RECURSOS.

Los resultados del proceso de planeacidn son planes operati-

vos para la realizacidn de tareas. Los recursos son necesa--
rios para realizar los planes, y es responsabilidad de 1a

administracidn integrar los recursos requeridos y vigilar que
se utilicen eficientemente. Para cualquier organizacién u o-

peracién hay requerimientos financieros, materiales, humanos y
tecnolbgicos. L.as operaciones de rutina requieren una continua
disponibilidad de recursos en la forma de flujo de efecti-
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vo, materias primas, esfuerzo humano y métodos de trabajo. Las
ideas innovadoras requieren nuevas fuentes de fondos, diferentes
materias primas, adaptacién del esfuerzo humano y cambios en los
procedimientos. Es facil ver la responsabilidad administrativa
para integrar recursos en las pequeiias organizaciones donde el
propietario o administrador participa activamente en la coordina-
cidn de la operacidn.’

En Yas grandes organizaciones, los administradores de varias
subunidades participan también en la integracidén de recursos:
lograr la aprobacién 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
disefio de ingenieria o asesoria legal. Los administradores de
los grupos de trabajo o grupos para nuevos productos, generalmen-
te deben Juchar para conseguir recursos dentro de sus organizacio

nes.

1.3.3 ORGANIZACION,

Reunir a la gente y los recursos adecuados no aseguran la efec
tividad y la eficiencia organizacional. La labor administrativa
incluye también el desarrollo y mantenimiento de una estructura
para la realizacidn de los planes establecidos y el Yogro de obje
tivos relevantes, Los diagramas de flujo de trabajo muestran el
proceso de transformacién 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 organizacidn estan disefiados
para adecuarse a situaciones particulares. Los disefios relativa
mente permanentes son apropiados para las actividades estables y
rutinarias. Por otra parte, las condiciones cambiantes - por -
ejemplo, las industrias de alta tecnologia - requieren disefios
flexibles con comités adhoc, grupos de trabajo y 9grupos de proyec



to.

Los objetivos, planes, recursos y disefios son parte de la pre
paracidn; para desarrollar la capacidad de actuar, Sin embargo
nada ocurre hasta que se utiliza el esfuerzo para alcanzar los re
sultados deseados, Un nuevo producto debe ser producido y vendi
do, un procedimiento para reduccidn de costos debe ser utilizado
en lugar de los métodos existentes. Un esfuerzo debe mantenerse
en las actividades cotidianas que son bdsicas para el desempeiio -
global de la organizacién.

1.3.4 DIRECCION.

Los administradores con frecuencia dirigen las actividades en
los planes y procedimientos de aplicacidn, 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 aplicacidn e implementa
cién es una funcién de la capacidad del administrador para influ-
ir en otros: subordinados, compaiieros y jefes.

Los buenos administradores crean un clima dentro del cudl 1la
gente se siente motivada para actuar bien. Parecen estar bien
concientes de la conclusién de Drucker en el csentido de gque "sabe
mos ahera que el ser humano es una miquina de aprendizaje, y el
problema no es motivar a la gente sino evitar apagarlos. La for
ma mds rdpida de acabar con la motivacidn es no permitir que Ja
gente haga las cosas para las que fué adiestrada".(5)

En esta fase es donde la creatividad alcanza su méximo dina—-
mismo al tener que implementar sobre la marcha,ajustes a los pla
nes ya estipulados, siendo un punto neurdlgico en el desarrollo

de cualquier proyecto.

(5) Ibid, p. 424,



1.3.5 CONTROL,

Medir y evaluar los resultados son pasos necesarios a fin
de sopesar el desempefio organizacional y determinar que tam --
bien ha realizado su labor el administrador. Controlar es 1la
funcidn administrativa referente a mantener la actividad orga-
nizacional dentro de limites permitidos, de acuerdo con las es

pectativas. Esta muy interrelacionado con, y depende de la ~
planeacién, Los planes ofrecen el marco de referencia en el
que funciona el proceso de control, Al mismo tiempo, la re--

troalimentacién de la fase de control generalmente identifica
Ta necesidad de nuevos planes, o cuando menos ajustes a los —-
existentes. lLas organizaciones controlan cuando evaluan el
desempeio general en comparacidén con el plan estrategico a 5 -
ahos, o comparan resultados especificos con una cuota de pro--
duccién de 25 unidades por hora.{6)

lLLas funciones administrativas bdsicas son altamente inter

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--
sempefan estas funciones. Algunos administradores son To -

suficientemente afortunados de tener asistentes especiales o
departamentos para realizar partes de esta labor, por ejempio,
un staff de planeacidén a largo plazo, un departamento de capa-
citacidén o una unidad de control de calidad. Sin embargo, --
con o sin ayuda, los administradores son al final responsables
por la realizacidn de las funciones bdsicas que son los medios
para alcanzar el desempefio organizacional y para asegurar una
capacidad continua para hacerlo, por lo que su creatividad de-
be estar mas latente que nunca al tener que ajustar las opera-
ciones e ir guiando a la organizacién al cumplimiento de su
misién tanto interna como externa.

(6) Ibid pag. 425.
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CAPITULDO 11

2. CARACTERISTICAS DE LA DIRECCION,
La Direccién puede definirse de varias formas diferentes de
acuerdo con los supuestos en que se postule la definicidn.

Desde un punto de vista social amplio, Ta Direccidn es wuna
técnica o método implantado como resultado de la tendencia hu-
mana a formar grupos. Es uno de los elementos fundamentales den
tro de la Administracidén y en un amplio sentido podriamaos defi-~-
nirlo como una técnica por medio de la cud) los fines y objeti--
vos de un grupo humano particular se determinan, aclaran y actl-
an., La direccidon 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. Ob
servdndose aqui su doble concepto de proceso y estructura; . Tla
Direcciédn Hace y la Direccidn Es.

Existen varias definiciones sobre el concepto, que aunque
difieren en muchos aspectos exteriores, cada una de ellas des--
cansa sobre las mismas consideraciones fundamentales de caracte—
risticas y conducta humanaea,.

Asi tenemos como ejemplos los siguientes:

A) Henry Fayol.- "Obtener los méximos resultados posibles -
de los elementos que componen su unidad en interés de la empre-—-—
sa.

B) H. Koontz y Cyril 0'Donnell.-"Proceso de influir sobre
las personas que intenten en forma voluntaria y entusiasta lo--
grar las metas de la organizacidn.

L 2
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C) F. Laris Casillas.~ "Es la expedicidn de instrucciones,
indicacidn de los planes a los responsables de efectuarlos, esta
blecimiento de la relacién personal diaria entre jefe y subordi
nados, etc. La Direccidn incluye los elementos de comunicacidn
de 4rdenes, relaciones personales jerdrquicas y toma de decisio-

nes"”.

Cuando se trata de establecer una distincidn entre las pa--
labras "Administracidén”" y "Direccibn', se trata dnicamente de
aquilatar su significado con expresiones descriptivas del proce~
so de direccidn. En consecuencia, Administracién se define co-
mo "la funcién que determina los planes basicos y los objetivos?!
mientras que direccidén denota "la funcidn que dirige y guia las
actividades del personal de una organizacién en la realizacién -
tanto de sus planes como de sus objetivos".

En sus aspectos psicolégicos, la Direccidn es 'un proceso -
que suministra un dirigente a sus colaboradores, una funcidn que
satisface un instinto humano fundamental. (1)

La Direccidén se juzga entre las etapas mecénicas y dindmicas
del proceso administrativo, y el dirigente deberd desarrollarse
en su actuacidn como tal, como se muestra a continuacién én el

cuadro No. 5.

(1) Peterson Elmore, "Organizacién y Direccién de Empresas"., Edit. Hispano
1971, p. 38.
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Cuadro No. B

Actuacidn del birigante.




2.1 ELEMENTOS DE LA DIRECCION. :
La Direccidn de una empresa, suponémfrés é1ementos:

1. Mando o Autoridad.
2. Liderazgo.

3. Comunicacién.

A continuacidn describiremos cada una de ellas exaltando lo

més importante:

2.1.1 LA AUTORIDAD Y EL MANDO DE LA EMPRESA,
E1 punto inicial de los intentos de la Administracidn por

coordinar organizaciones, es disefar un sistema de autoridad, -
es decir, derechos especializados para dirigir las actividades
de Jos empleados.

Las empresas se basan en una jerarquia de autoridad para rea
lizar el trabajo y lograr los objetivos. Se supone que cuando
una persona ingresa a una empresa, estd de acuerdo en aceptar la
autoridad de ésta, Dentro de ciertos 1limites., someterd su
propio derecho de decisibn y accién mediante el acuerdo de se---
guir las decisiones y la direccidn de su superior,

La idea de la autoridad, es establecer concientemente una jg
rarquia que determine qué posiciones son de qué actividades y
qué relaciones de dependencia deben existir,

Al sefialar como funcién central de la autoridad, el hacer
posible 1a organizacidén y la administracidn, 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 mds adecuado de la autoridad es dar al administrador Tos
medios con los cudles &1 pueda crear y mantener un ambiente ade
cuado en su desempefo. 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 comprensidn de su funcidn en la empresa y de sus rela--
ciones con otros, y para gratificarlos a través de promocidn, vy
otros medios posibles, el administrador estd usando verdaderamen
te la autoridad en forma creativa.

La autoridad no es una invencidén social para dar a la gente
poder por el prestigio o por la conducta autoritaria, sino un
instrumento para colocar en una fucidn organizacional los medios
de hacer algo creativo.

Sin embargo, como ya se dijo, la definicién de autoridad se
refiere s6lo al derecho de dirigir las actividades de los emplea
dos. E) tropiezo radica en que el tener algin derecho oficial-
mente recono¢ide para decir a otros lo que deben hacer, puede no
ser suficiente para lograr que lo hagan.

Dos conceptos adicionales ayudan a ahondar mds en el 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.- Es la habilidad para ejercer influencia.

Para que ocurra ta influencia, el poder debe proporcicnar -
fuerza a la autoridad. El punto importante es que una empresa
no puede alcanzar su mdximo nivel de eficiencia si sélo se basa
en el poder.

E1 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 satisfaccidn.

Huchas veces la autoridad supone mandar; a su vez, ello ema-
na la existencia de drdenes 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 necesa
rio decir las cosas con firmeza y seguridad de que serd 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 situacidén que influyen sobre un lideraz-

go eficaz:

EXPECTATIVAS ¥
CONDUCTA DEL
SURERION
PERSOMALIDAD
EXPERIENCIA REQUISITOS
PASADA ¥ DE LA TAREA
EXPECTATIVAS

EFICIENCIA
OEL DIRIGENTE

clima ¥ EXPECTATIVAS ¥
POLITICAS CONDUCTA DE
EMPRESARIALES L0S COMPARERDS
CARACTERISTICAS
EXPECTATIVAS ¥
CONDUCTA DEL
SUBALTERNO




2.1.2 LIDERAZGO,

Definiremos el liderazgo gerencial como el proceso de diri--
gir y orientar las actividades relativas a una tarea de los mienm

4}Caracteristicas
4Conductas l
{Situacién l

En busca de las caracteristicas mensurables de liderazgo, se

bros de un grupo de trabajo.

OMN T MO

ha utilizado dos enfoques:

12 Comparar las caracteristicas de los que surgieron como
dirigentes con aquellas de quienes no surgieron.

29 Equipar las caracteristicas de los que surgieron como
dirigentes eficaces con aquellos de los ineficaces,

Aunque puede que algin dia se tenga una manera mas exacta de
medir Ta personalidad, y se identifiquen realmente algunas caragc
teristicas con el liderazgo, los datos de que hasta el momento
se disponen indican, que Jos individuos que surgen como dirigen-
tes no poseen ninguna constelacién fija de caracteristicas que
los distingan claramente de los no dirigentes.

Se ha establecido que los rasgos de inteligencia, iniciativa
y seguridad en si mismo, caracterizan hasta cierto punto los al~-
tos niveles gerenciales y de desempefio.

Sin embarge, el factor mds importante relacionado con esos
dos altos niveles, es la habilidad supervisora del gerente, es
decir, su rapacidad de aprovechar métodos de control apropiados
para una situacidén especifica, La mayoria de

otros estudios han establecido que el liderazgo eficaz no depen-
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de de una serie especial de caracteristicas, sino de cdmo las
caracteristicas del dirigente se comparan con la situacidén a que

debe hacer frente.

A pesar de que ¢l liderazgo eficaz depende de las conductas
del dirigente en determinadas situaciones, se ha llegado a 1la
conclusidn de que si existen conductas mds eficaces que otras
en gran variedad de circunstancias, por lo que existen dos aspec
tos del comportamiento directivo; funciones y estilos de lideraz-
go. Entre jas principales funciones tenemos: funciones "rela
tivas a la tarea", o de solucidén de problemas, y; funciones "de

mantenimiento de grupo", o sociales.

Las relativas a la tarea comprenden las de ofrecer informa--
cidn, proponer soluciones y dar opciones, Las de mantenimiento
de grupo incluyen cualquier cosa que permita al grupo funcio-

nar més armoniosamente,

Los estudios en este terreno han revelado que los grupos méis
eficaces tienen alguna forma de direccidn compartida en que una
persona ejerce la funcidn de tarea, mientras que otro desempeha

la funcidn social.(1)

Cuadro No. 6 Estilos de Liderazgo:

(Alta)| Baja estructua Alta estructura

] y Yy

g Alta consideracién| Alta consideracion

i

§ Baja estructura Alta estructura

g y y

o 5 5 iz . .z

(Baja) Baja consideracion)Baja consideracion
(Baja) (Alta)

Estructura Inicial

(1) James A. F. Stoner, "Administracién"., Prentice-Hall Hispanoamericana,
México, 1984, p. 443.
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La investigacidn ha tratado de determinar cuidl de estos esti
Yos de liderazgo conduce a la mayor eficiencia en el desempefio -
del grupo. En la Universidad de Ohio, los investigadores estu-
diaron la eficiencia de o que }lamaron "Estructura Inicial® ---
(orientada a la tarea) y "Consideracién" (orientada a los emplea
dos). Como era de esperarse, se establecid que bajo los diri--
gentes de alta consideracidn la rotacidn de empleados era menor
y su satisfaccién mayor. En cambio, los jefes de alta estruc-
tura inicial y baja consideracidn tenjan un alto indice de rota-
cién y de quejas entre sus subalternos. {Cuadro No. 6 )

La apreciacién de la eficiencia de sus jefes por los subal--
ternos no dependia de ningin estilo de direccidn en particular,
sino de la situacidén en que dicho estilo fuera aplicado.

Simultaneamente, los investigadores de la Universidad de
Michigan distinguieron entre gerentes orientados a la produc---
cibén y gerentes orientados al empleado. Los primeros sentaban ri
gidas normas de trabajo, organizaban las tareas totalmente hasta
el minimo detalle y supervigilaban minuciosamente el trabajo de
los obreros. Los gerentes orientados al empleado alentaban a
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 de
terminaron que los dirigentes mas eficaces eran aqueilos que
tenian relaciones de apoyo con sus subalternos., tomaban las deci
siones en grupo mis bien que individualmente, y alentaban a los
empleados a sentar altos niveles de desempefio y cumplirlos.(2)

Robert Tannenbaum y Warren H. Schmidt, fueron los primeros
tedricos que describieron los diversos factores que, segin ellos
debieran influir sobre 1a eleccién de un estilo de liderazgo por
el gerente.

(2) Ibid., p. 444 y 445,
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Aunque personalmente prefieren el estilo democritico, recong
cen que los gerentes deben tomar en cuenta ciertas consideracio-
nes practicas antes de decidirse por una forma y otra.

Sugieren que el gerente considere tres grupos de "fuerzas"
antes de optar por un estilo de liderazgo: Fuerzas del gerente,
fuerzas de los subalternos y fuerzas de la situacidn.

Este enfoque hace resaltar a los gerentes mids eficaces como
aquellos que son flexibles, que estdn en capacidad de escoger -
las conductas de liderazgo necesarias en determinado tiempo y

lugar.

E1 modo de dirigir del gerente serd 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 a 1las
de la organizacién podrd desempefiar un papel muy directivo en
tas actividades de sus subalternos. (Cuadro No. 7)

También deben tomarse en cuenta las caracteristicas de los
subaiternos antes que pueda el gerente elegir un estilo adecuado
de liderazgo. Segdn Tannenbaum y Schmidt, los gerentes pueden
imprimir mayor participacién y libertad cuando los subalternos
reldnen las siguietnes condiciones:

* Quieren independencia y libertad de accién.

* Desean responsabilidad en la toma de decisiones.

* Se identifican con las metas de la organizaciodn.

* Tienen suficientes conocimientos y experiencias para tra--

tar el problema de manera eficaz,

* Tienen experiencia con gerentes anteriores que les lleva a

esperar su participacidn en la gerencia

Cuando faltan estas condiciones, los gerentes tendridn que ipn
clinarse hacia el estilo autoritario. Sin embargo, podrén 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 eleccidn de un estilo de liderazgo, el ge
rente debe contar con ciertas fuerzas situacionales como el cli-
ma de la organizacién, el grupo especifico de trabajo, la natu-
raleza de las tareas., las presiones del tiempo, y adn, algunos -
factores de ambientes que podrian afectar las actitudes de los
integrantes de la organizacién hacia la autoridad,

CUADRO No.7 COMPORTAMIENTO DIRECTIVO DE R. TANNENBAUM Y W.H. SCH MIOT

AUTORITARIA ~—

Orientodo hacla los tareas
STereds hacioTe Taiccioms -~ DEMOCRATICA

: :
Q.U
eI 200
G 91| UsoDELAAUTORIDAD POR Roc
ELR EL. DIRIGENTE R
NA g Lé
° ZONA DE LA LIBERTAD PARA NAT
& L0S COLABORADORES A
EL DIRIGENTE
A |

TOMA LA DECISION PRESENTA SUS | -PRESENTA EL PROBLEMA | PERMITE AL
Y LA COMUNICA 1DEAS Y SOLICITA | -OBTIENE SUGERENCIAS GRUPO QUE TOME

. PREGUNTAS - ADAPTA UNA DECISION LA DECISION

"VENDE SUDECISION® PRESENTA UNA DECISION  ‘DEFINE LOS LIMITES
TENTAT(VA SWETA ‘PIDE AL GRUPO QUE TOME
CAmBIO LA DECISION
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Ahora bien, Paul Hersey y Kenneth Blanchard, sostienen que -
el estilo de liderazgo mas eficaz varia con la "madurez"” de los
subalternos. Definen la madurez no como una condicidén 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 gue los
empleados se desarrollan y "maduran™, y los gerentes ven la nece
sidad de cambiar el estilo de liderazgo en cada fase. (Cuadroc -
No. 8)

En 1a fase inicial es muy apropiada en el gerente, una -
orientacidn a la tarea. Es preciso instruir a los subalternos
en sus tareas y hacerlos familiarizarse con las reglas y proce--
dimientos de la organizacidn. En tal etapa un gerente no-direc
tivo causaria angustia y confusidén entre los nuevos empleados.

Tampoco seria apropiado un enfoque de relaciones participati
vas con el empleado en esos momentos, segin Hersey y Blanchard,
porque los subalternos no pueden todavia considerarse colegas.

Cuando los subalternos comienzan a aprender sus tareas, si--
gue siendo indispensable la direccién orientada a la tarea, por-
que aflin los empleados no estdn dispuestos a aceptar la plena res
ponsabilidad. Sin embargo, puede aumentar la confianza que de-
posita en ellos y el apoyo que les brinda el gerente al familia-
rizarse éste mds con los empleados, y al desear alentarlos a ma-
yor esfuerzo. Asi pues, el gerente puede comenzar a utilizar -
conductas orientadas al personal,

En la tercera fase han aumentado la habilidad y motivacién -
de desempefio de los subalternos, y ellos mismos comienzan a bus-
car mayor responsabilidad. Ya no es preciso que e) gerente sea
muy directivo (antes bien, la direccidén demasiada estrecha puede
Ylegar a causar resentimiento). Sin embargo, el dirigente con-
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tinuard siendo apoyador y considerado para asi fortalecer la re-
solucidén de los subalternos de lograr mayor responsabilidad.

Al ir cobrando gradualmente los subalternos mayor confianza
en si mismo, mas dominio propio y mayor experiencia el gerente
podrd ir reduciendo la cantidad de apoyo y aliento que les pres-
ta. Quedan asi 'por cuenta propia" y no requieren, ya ni espe-

ran una relacidn directiva con su gerente,

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

ESTILOS EFICACES
(ALTA)
ALTAS RELACIONES ALTA TAREA
Y Y
BAJA TAREA ALTA RELACIONES

Conducta de Relaciones
\\
A

/BAJA TAREA ALTA TARE
Y Y
/hAJAs RELACIONES DAUAS RELACIONES

/ \

(BAJAS) —-———— CONDUCTA DE TAREA~—————3 (ALTA)
Maduro) {Inmaduro)

(BAJA)




E1 Modelo del Ciclo de Vida, ha creado interés porque reco-
mienda un tipo de liderazgo dindmico y flexible mis bien que
estdtico.

Debe evaluarse constantemente la motivacidn, la habilrdad y
la experiencia de los subalternos a fin de determinar cudl combi

nacién de estilos seria la mis apropiada. Si es apropiado, se-
gin Hersey y Blanchard, el estilo ayudard a los subalternos a
avanzar hacia la "madurez". Asi pues, el gerente que desarro-

1le a sus subalternos, que les haga aumentar la confianza en si
mismos y les ayude a aprender su trabajo, estard cambiando cons-
tantemente de estilo.

Otro enfoque se basa en un modelo Gerencial Grid, creada nor
R. R. Blake y J. S. Mouton (1364-1978), quienes lo desarrolan
en seis fases, considerando un plan estratégico adecuado para la
organizacién, asi como el estilo o enfoque de la supervisidn o
de la administracién. Sostienen que para lograr la excelencia,
deberé crearse un Modelo Estratégico Organizacional, y que habrd
de cambiarse de direccidén el estilo supervisor hacia una geren--~
cia participativa. Los miembros de la organizacién deberdn exa
minar ante todo el comportamiento y estilo gerencial, y luego a-
vanzar hacia el desarrollo y la puesta en prdctica de un modelo
estratégico ideal para la organizacién.

Antes de ofrecer una explicacidén mas 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 investigacién acerca
del liderazgo, en el que las funciones duales del lider recibian
distintas denominaciones como iniciacién y consideracién de 1la
estructura, tarea y mantenimiento, y tarea y comportamientos so-
cioemocionales, Blake y Mouton simplificaron el lenguaje utili-—-
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zando expresiones mas apegadas a la comprensidn de los gerentes:
"produccién y personas".

Sin embargo, hicieron ain més; el aspecto creativo de su tra
bajo fue conceptualizar las dos principales funciones en un con-
tinuo -una para el grado de interés de los gerentes por la pro-
duccién y otra para su interés por las personas- y las conjunta
ron en un modelo hidimensional en forma grafica.

Blake y Mouton sostienen que han hecho algo mds que simpli-
ficar el lenguaje y crear escalas de nueve puntos. Arguyen que
las dimensiones originales (iniciacidn y consideracidn de la es
tructura) y las que siguieron, en especial el modelo de lideraz
go situacional de Hersey y Blanchard, quedaron conceptualizadas
como dimensiones independientes. Las dimensiones de Blake y
Mouton (produccién y personas) son interdependientes y repre——
sentan actitudes, més que comportamientos.

Subrayan que el liderazgo no es posible sin que haya tanto -
tareas como personas. Ahora pasaremos a analizar con mds deta-
1le el modelo.

Todo gerente sentird cierto interés por alcanzar los fines
de la organizacidén en cuanto a la obtencidn de productos, resul-
tados o ganancias; experimentard también cierto interés por las
personas que ayudan a lograr los fines de la organizacidn.

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 geren
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 produccidn y las personas; 1 representa un interés -

minimo y 9 indica un gran interés, Aungue hay 81 combinacio--
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nes>posib1es. Blake y Mouton, en forma realista, decidieron con
siderar s6lo las cuatro posiciones mids o menos extremas represen
tadas por las cuatro esquinas de la cuadricula, y el estilo in--
termedio -posicidén 5,5- del centro de la misma. {(Cuadro No. 9)

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

Alta ] ] |
9 1.9 9.9
| GERENCIA DEL CLUB CAMPESTRE GERENCIA DE EQUIPO.
La cuidadosa atencidn a las La realizacién del trabajo
8 necesidades de las personas es por personas comprometi
de contar con relaciones sa das: la interdependencia,
Ftisfactorias 1levan a un debida a que “"algo en comin
7 ambiente y un ritmo de estd en juego" en los
trabajo placenteros y propdsitos de la organiza-
{amistosos. cidn, lleva a relacio—
nes de confianza ﬂ
6 respeto,
5.5 i
GERENCIA DE HOMBRE ORGANIZACION.
5

La marcha adecuada de la organiza-
cién es posible al equilibrar en
a un nivel satisfactorio la necesidad
de que se realice el trabajo y la
moral de las personas. ]

Interés por las Personas.

1.1 l 9.1
3
GERENCIA EMPOBRECIDA AUTORIDAD-OBEDIENCIA
La dedicacién de un esfueg_ La eficiencia en las opera- |
2 |20 minimo en hacer el tra- ciones es resultado de dis-
bajo necesario alcanza a poner las condiciones de
rser justo la adecuada para— trabajo de modo que los ele -
i 1 |mantenerse como miembro mentos humanos interfieran
l de la organizacién. en grado minimo,
i 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Baja T 7 Interés por la Produccidn. Alta
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Blake y Mouton describieron los cinco estilos como sigue:

9.1 En el dngulo inferior derecho de la cuadricula estd re-
presentado un méximo interds (9) por la produccidén, aunado a uno
minimo (1) por las personas. E) gerente que actba de acuerdo -
con estas suposiciones se concentra en llevar la produccidn al
maximo ejerciendo su poder y autoridad, y manteniendo el control
de las personas mediante la sumisidn,

1.9 Ahi, el minimo interés (1) por la produccidn va apa--~
reado con el miximo (9) por las personas. Se dispensa aten---
cidn primordial al fendmeno de buenos sentimientos entre colegas
y subordinados.

“ 1.1 En el &ngulo inferior izquierdo estad representado el
minimo interés tanto por la produccién como por las personas --
{(1.1). Este gerente solo hace lo minimo necesario para seguir
dentro de la organizacién,

5.5 Esta es la teoria 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 produccién y por las personas queda -
integrado en un alto nivel., Este es el enfoque de equipo. Estd
orientado hacia una meta y busca obtener resultados en gran can-
tidad y alta calidad mediante la participacién, la comprensidn,
Ta entrega y la resolucién de conflictos.

Blake y Mouton sostienen que los problemas de comunicacidn -
de la organizacidn surgen de la naturaleza de la supervisién,

"E] estilo predominante entre los supervisores de las organi
zaciones estadounidenses puede clasificarse hoy como 5,5. Se-~
gin Blake y Mouton, ese estilo es burocrdtico y mecdnico y, por
ende, menos eficaz. Por tanto, afirman gue los problemas de co-

municacién se originan de esa supervisién 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 teda
via mis deficientes y son causa de problemas similares, cuando
no peores, de comunicacidn.

Si se pone en prictica constantemente, el estilo 9.9, asegu
ra significativamente menos problemas de comunicacién. Por tan
to, enseflar a los gerentes la adopcidén del estilo 9.9, conducird
a muchas menos barreras opuestas a 1a eficiencia organizacional.

En las seis fases del Grid los participantes comienzan can
un seminario donde evaldan su estilo actual y aprenden los com--
portamientos asociados con el estilo 9.9. Los participantes re
ciben también retroinformacién acerca de sus estilos, aportada -
por sus compaferos de grupo.

La fase 2 del Grid, es el desarrollo del trabajo en equipo.

La fase 3 es el desarrollio intergrupal.

La fase 4 es el desarrollo de un modelo estratégico ideal pa
ra la entidad; es esencialmente To que se Jlama planeacidn estra
tégica ideal, por lo general constituida por el equipo gerencial
més alto,

La fase 5 es la ejecucidén del modelo estratégico ideal.

La fase 6 es una critica sistemdtica,

Asi, las fases 1,2 y 3 estdn destinadas a enfrentarse a las
barreras de comunicacidn que se oponen a la eficacia de la orga-
nizacién, y las fases 4,5, y 6 tratan con las barreras de la pla
neacidn. Es interesante notar que no es hasta la fase 6 que
Blake y Mouton han decidido manifiestamente que todas las organi
zaciones mds o menos grandes que no estdn ya relacionadas con el
desarrollio organizacional, tropiezan con fuertes barreras de 1a

(3) W. Warner Burke., "Desarrollo Organizacional”, (Punto de vista Normativo)
Sistemas Técnicos de Edicidn, México, 1987, p. 110 y 111,



comunicacidén, y la planeacidn que le restan eficacia.

Ante todo, hay Qque reducir estas dos barreras principales y

el Grid serd lo que logre.

En la fase 6 veremos cudnto han avanzado efectivamente en
particular y en detalle las cinco primeras fases y cudles son ~

las barreras que ahora se atacarén.

Blake y Mouton nunca lo establecen, pero evidentemente supo-
nen que, a menos qQue la organizacidén aprenda a comunicar con ma-
yor eficiencia (prictica gerencial 9,9) y a planear de modo mis
16gico y sistemdtico (a construir un modelo estratégico ideal y
comenzar a ponerlo en practica), su gerencia jamds serd capaz de
tratar de manera 6ptima con los factores especificos para llevar

un negocio.



2.1.3 COMUNICACION,

Para propésitos administrativos, la Comunicacién es el proce
so mediante el cual las personas que trabajan en las organizacio
nes transmiten informacidn entre si e interpretan su significa--
do.(4)

E1 sistema de comunicacién proporciona informacién a todas
las unidades (departamentos, personas) de la organizacidn, sin
ésta funcionaria mal, lo cudl conduce a una clase de inefectivi
dad final para ellos y para la propia organizacibén como un todo.

Su objeto es doble: informar o influir o persuadir. Para
lograr éstos fines, es necesario no solamente que el mensaje con
ducido sea recibido, sino que sea comprendido.

La buena comunicacién es un elemento esencial para el éxito
de una organizacidn porque no puede haber ninguna interaccién -
coordinada sin ella,

La comunicacidn, mirada en su conjunto, es un medio y no un
fin en si de hacer comin a otros algo que pensamos o sabemos pa-
ra alcanzar objetivos ciertos.

E1 significado que se percibe en una comunicacidn, depende -
de su experiencia, del significado que se le de a los simbolos -
recibidos y del ambiente de la comunicacién, Con todas estas -
limitaciones, parece dudoso que alguna vez exista una comunica--
cidén perfecta. Sin embargo, el conocimiento del problema y de
los factores involucrados puede contribuir a una mejor comunica-
cién.

La comunicacidn es un proceso dinimico, asi como lo es el
significado o la realidad que busca describir.

Este proceso de comunicacidén puede ser descrito mediante un
modelo con varios componentes, los cudles son:

(4) Hampton R. David., "Administracion Contempordnea",, 2% Ed., México,
Editorial McGraw-Hill, p. 345,
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1) Emisor.

2) Codificador.

3) Mensaje.

4) Canal.

5) Receptor,

6) Decodificador.

7) Retroalimentacion,
8) Ambiente.

En seguida describiremos este proceso.

La comunicacidn necesita una fuente que es el EMISOR, que
tenga cierto pensamiento, idea, necesidad o informacidén que -
transmitir, Tal informacién de ser CODIFICADA o puesta en sim
bole o palabras, imagenes, ndmeros, gestos, por lo tanto, la

fuente codifica 1o que quiere decir en un MENSAJE gque puede ser
transmitido; éste determina en alto grado el significado que ob-
tendri el receptor. Convertida de esta manera en mensaje, la
informacidn seria transmitida a través de un CANAL, que es el
eslabdn que une al emisor y al receptor, los cinco sentidos son
canales de comunicacidén asi como el teléfono, folletos, cartas,
etc.

Una buena comunicacidén es recibida por la persona indicada,
1lamado RECEPTOR, quien la descifra y le da un significado.

En los sistemas complejos de comunicacidn puede existir un
DECODIFICADOR, ademés del receptor, o é) mismo puede interpre--
tar y llegar a un entendimiento o comprensidn.

Un requisito para una comunicacidén precisa, es que tanto el
emisor como el receptor entiendan los simbolos que estdn emplean
do y le den un significado similar a éstos.

Después el receptor se podria convertir en emisor, y a tra--
vés de una etapa denominada RETROALIMENTACION, transmitiria ese

entendimiento de regreso a la fuente original utilizando las mig
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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, 1a fidelidad y la reaccibn depen
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—- ——— -
! A M B I ENTE
— e
EMISOR CANAL RECEPTOR
Coditicador Maensaje Descodificador]

RETROALIMENTACION




2.2 LA FUNCION DE DIRIGIR, EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA.

ta funcidn directiva, que radica en la necesidad de coordi-
nar la accién y los medios hacia un fin concreto, permanece inmu-
table a lo largo de la historia. Esta funcidn es responsabili-
dad de la Direccidn para alcanzar los objetivos que se hayan es-
tablecido.

* La funcibén de tomar decisiones.
* La funcién de mando de hombres.,

La amplitud del papel de una y otra serd distinta segin el
campo de aleatoriedad que se otorgue a las decisiones directivas,

Nunca o pocas veces llegan a la Direccién decisiones ya he--
chas, que definan de un modo riguroso y exacto el objetivo a se-~

quir.

El hombre de empresa tiene todavia en sus manos la decisién
sobre el futuro, que es siempre aleatorio e incierto, y cuantos
mds datos e informaciones posea, mayor envergadura adquieren las
consecuencias de su decisién.

E1 dirigir es toda una vocacidén que se puede definir como wun
servicio a los demds, un elevarse mas alla de sus intereses per-
sonales para preocuparse por el fin comdn.

No ha de definirse la funcién del director por los elementos
de mando y decisidn, sino por el nivel desde el que esas dos ac~
ciones se ejecutan.

Es necesario que al dirigir, el jefe conozca a sus hombres y
reconozca que son seres siempre razonables, y que tienen mdlti--
ples facetas que se compensan unas con otras, seres sometidos a
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la vez a cambios frecuentes segiin su temperamento y cardcter, sa
lud y en fin, todos aquellos acontecimientos que le afecten.

€l Director asi concebido, no es la persona en un grupo que
puede imponer su voluntad individual y hacer que otros e sigan
sino una persona que sabe cémo relacionar estas diversas volunta
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 relacidén de reciprocidad se ha dicho que es la carac~
teristica principal del dirigente.

En nuestro tiempo se dirige Gnicamente para lograr: un obje-
tivo, sin embargo, se olvida que el Togro de esos aobjetivos es
en base a la labor que cada trabajador desempefia.

E1 dirigente olvida que su funcidn es asesorar, alentar y
reconocer el trabajo de sus colaboradores y se guia en un plano
donde 1o que importa son los resultados y no los medios. Como
dirigente de una organizacibn se tiene varios aspectos que desem
peiiar, entre ellos destaca la participacidn en la formulacidn de
planes, proyectos y métodos de direccidn.

De primera importancia en la formulacidén de planes y proyec-
tos estd la determinacién de objetivos, o sea, los fines que la
empresa persigue

2.2.1 LA EFICIENCIA COMO FORMA DE SERVICIO.

Adn cuando todo el mundo estd revestido de su propia persona
1idad todas las organizaciones son iguales en tanto que persi--—-
guen el objetivo primario de la EFICIENCIA tanto en la direc-—-
cidén como en las operaciones.

La Eficiencia es un concepto fundamental en todo concepto de
direccidn, por lo tanto la necesidad de que existan mis dirigen-
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tes modelos es apremiante, pues en el momento en que &) trabaje
para satisfacer al grupo de trabajo, considerando ésta como un
equilibrio adecuado entre los cinco elementos de calidad, canti

dad, tiempo, método y costo.

E1 fin fundamental de todo dirigente ha de ser su eficien-
cia personal; sélo lo consigue el hombre que sabe movilizar su
personalidad hacia un objetivo determinado, utilizando adecuada
mente sus cualidades y conociendo sus limitaciones y defectos.

La eficiencia del alto dirigente no es cuestidn de técnica,
sino sobre todo de mentalidad.

La eficiencia no puede ensefarse, pero si aprenderse, aunque
requiere constancia, trabajo, aplicar ciertos métodos, centrar
la actuacién en lo automdticamente importante y concentrar Ta

accidén en los resultados.

Los dirigentes eficientes suelen seguir un modelo de compor-
tamiento basado en pricticas muy simples; establecen una escala
de prioridades y saben prescindir de todo lo demis.

No hay que confundir eficiencia con esfuerzo: Ta Eficiencia
significa la aportacién personal a los resultados concretos y
cifrados de la empresa no se trata de hacer mucho sino hacerlo -
bien, de hacer aquello que se ha previsto. Pero de Ta manera -~
mas racional y rentable, es decir, con armonia de esfuerzos y

recursos.

El Dirigente valoriza las operaciones y el personal con obje
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 a un
énfasis sobre lo que podria ser 1lamado la eficiencia: la rela-~
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cidn entre el producto y el insumo, £1 problema aqui es que ~
alln ni ambos, producto e insume, son bajos, la eficiencia po-
dria ser del 100Z. En efecto, un gerente o un departamento po-
drian ser 100Z eficientes y 0Z efectivos. E1 Dirigente efi--
ciente es fdcil de identificar, prefiere:

EFICIENCIA COMPARADA EFECTIVIDAD
Hacer bien las cosas en vez de hacer lo que corresponde.
Resolver problemas en vez de producir alternativas crea-
tivas.
Cuidar los recursos en vez de optimizar la utilizacidn de
recursos.

Cumplir con su deber en vez de Tlograr resultados.
Reducir costos en vez de aumentar ganancias.

Las descripciones de tareas conducen al tipo de procesamien~
to identificado por las proposiciones de la columna izquierda;
las areas de efectividad conducen a lo que estd indicado a 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 productive, Yya sea que se trate de la produccién de bie
nes o servicios. Existe un debate continuo acerca de cuédl es
el factor clave que limita o desarrolla la productividad, el
cudl se enfoca a donde se encuentran los centros de poder de las
organizaciones en los cudles se halla centrada la autoridad para
el libre acopio y utilizacién de los recursos necesarios. Del
correcto funcionamiento de los centros de poder, se desprenderd,
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 (nica ra--

26n de ser, es producir resultados.

La definicién planteada por el profesor William James Re---
ddin dice que la efectividad "es el grado en que una persona lo
gra los requisitos de producto (resultado) de su posicién". 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 mis, 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 Jlos

propdsitos centrales de su organizacidn.

Resulta dificil encontrar organizaciones en las que se dé
expontaneamente e) fendmeno 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 teoria de Efectividad Gerencial segiin W, J. Reddin, se
fflala que todo gerente se halla en medio de situaciones dindmi~-
cas, las cudles debe saber manejar, cambiindolas o adaptandose
a ellas, para conseguir resultados que son vitales para el de-
senvolvimiento de la organizacién.

(5) ?erralde Alejandro, "Efectividad Gerencial’, Management Today, Abril,

(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 Geren
cial. Para ser mas 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 aparien
cia de ser efectivo. '

Efectividad Personal.- Grado en que un gerente logra sus prag
pios objetivas 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 situacidn y distinguirlas de otras, por
cuanto a sus exigencias, diagnosticar 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 cudl se encuentra en los siguientes puntos:

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

2) Grado de compromiso que existe en el ocupante para cum---
plir con la porcidn de resultados que le corresponde.

3

—

Equilibrio en el disefio del puesto compuesto por dotacidn
equivalente de autoridad a la responsabilidad asignada.
4

~

Grado de conocimientos técnicos que la persona tiene so--—
bre los tdpicos del puesto.
5

~

Dominio de Tas habilidades gerenciales que cada ocupante
debe poseer si se desea que enfrente con destreza las si-
tuaciones cambiantes de los entornos extra e intra-organj
zacionales.

6) Una atmbésfera de interés por la Efectividad Gerencial por
lo cudl se enfoca hacia un medio ambiente de competitivi-
dad permanente
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7) Existencia de los mecanismos de evaluacidn y retroalimen-
tacién de los niveles de Efectividad Gerencial.

Cada tarea especifica tiene dreas de efectividad asociada -
con la misma. Estas son las normas que permiten evaluar el de-
sempefio de la tarea. La preparacidn y el uso de estas normas -
ha curado numerosas enfermedades organizacionales, porque la ver
dadera razén de la existencia de cada gerente es investigada, -
discutida y finalmente acordada por el gerente superior.

2.3 EL COMPORTAMIENTO DIRECTIVO.

E1 comportamiento del hombre -condicionado por los~ aconte
comientos presentes y por las experiencias pasadas, es el resul-
tado de una combinacidn de necesidades, deseos, temores y espe--—
ranzas: en gran parte no es otra cosa que unh esfuerzo por satis-

facer las presiones de nuestro "Ego'.

La direccidn constituye uno de los campos administrativos, -
al que las ciencias del comportamiento han contribuide en forma
importante, La contribucidn de las ciencias de la conducta eg
triba en un andlisis mis dindmico y mds realista de la funcién
directiva. AGn cuando la direccidn se esfuerza por actuar ra--
cionalmente, 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 dificil el ejercicio de equilibrio de la direccién

Durante los (ltimos afos, se ha visto la necesidad de estu--
diar cudl es el "mejor" estilo directive, que tenga resultados
positivos en la mayoria de las situaciones,. Sin embargo, se ha
demostrado que no existe un estilo dnico mejor para todas las
situaciones que se presentan. Un modelo integral del comporta-
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miento deberia contener la premisa de que todos los estilos pue-
den ser efectivos, en la consecucidn de metas, a condicién de

que sean congruentes con la situacién.

ta Direccién es hoy una profesidén que exige un estilo cuya
eficacia se hasa mas en la posesidn de cualidades propias que
en el conocimiento o Ja experiencia de las caracteristicas de la
empresa. Es necesario indicar que los buenos resultados suelen
venir de aplicar con buen sentido ideas simples, basadas en razg
namientos sencillos y esquemas mentales claros y ajustados a los
aspectos mds significativos de las situaciones reales de cada

organizacidn.

Debe comprender la dindmica de la tecnologia y el modo de
utilizarla como fuerza constructiva; asi como conocer dénde sur

gen oportunidades y aprovecharlas.

Fomentard su mentalidad econdémica en todos los niveles de la
empresa, correlacionando con }la economia nacional y mundial para
comprenderlas en lo que atafe.

ta capacidad para abrir cauce a las fuerzas creadoras del
hombre; movilizar, potenciar y ayudar a realizarse a las perso
nas que posean la preparacidn necesaria es la base del éxito de
Ta direccién, E1 1ider es el que tiene la habilidad para infly
ir sobre los otros; que sabe incitar a cada wuno de los miembros
del equipo, a dar lo mejor de si e integrar todas las activida--

des.

E) dirigente superando la tecnologia, debe comprender a la
sociedad en que vive, preveer sus necesidades, buscar solucio--
nes, preocuparse y sensibilizarse por los problemas politicos y
sociales de la comunidad; mejorar la calidad, no sdio el nivel

de vida.
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E1 dirigente, como politico, debe tener sentido de finalidad
1o que quiere decir, que su conducta ha de ir precedida por wuna

orientacidn, por un plan.

"£1 Dirigente, a la altura de nuestro tiempo debe ser TECNI-
CO de la direccibén, LIDER de hombres y habil POLITICO. E1 pro
blema estd en las grandes diferencias en cuanto al talento y al
talante; que campos tan distintos exige el oficio de mandar”.(9)

E1 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 practica; de
poco le servirdn sus muchos conocimientos, si no los aplica; ind
tiles serdn sus estudios sobre los hombres, si no sabe motivar—-
los. A continuacidén se enuncian Jas mds relevantes.

2.3.1 APTITUDES DEL DIRIGENTE

Inteligencia.- Capacidad para pensar légicamente, abstracta,
analitica, clara, comprensiva y creadoramente.

Intuicién.- Los problemas vienen al dirigente, por lo que
las oportunidades hay que intuirlas, ir a buscarlas y aprovechar
las en beneficio de 1a empresa.

Capacidad de Sintesis.- Llegar directamente a lo importante,
a lo significativo y esencial de los problemas, es una de las -
cualidades primordiales de cualquier directivo.

farmacidn cultural amplia.

Aprender y Ensefiar.- Vital es la capacidad de aprender, y no
menor la de ensefiar.

Lo que distingue al verdadero dirigente, mds que las aptitu-
des, son los rasgos de su personalidad. Cada dirigente debe -
descubrir por si mismo lo que da resultado y lo que no, hasta de
sarrollar un estilo propio acorde con su personalidad.

(9) Barcelo Gabriel, "E1 Oficio de Mandar", Edit. Limusa, 1984, p. 31
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Los principales elementos que compondran esta forma de ser

son:

Vocacidn.

Estabilidad Emocional.

Cardcter,

Autodesarrollo.

Tenacidad-Voluntad de Trabajo.

Ambicién,

Flexibilidad-Mente Amplia.

Iniciativa-Espiritu Creador. La creatividad o capacidad -

* dk ok ok k Kk * ok

creadora implica imaginacidn, amplitud de conocimiento, ca
pacidad de sintesis.

Organizar y Dirigir a otros.

Capacidad para las relaciones.

Entusiasmo.

Toma de Decisiones,

Apertura a la Innovacién y al Cambio.

* %k ok & k K

Optimismo.

2.3.2 FORMACION DEL DIRIGENTE,

E1 principal esfuerzo e inversidn que debe obtener una empre
sa es la de mejorar la calidad de sus directivos, ya que a medi-
da que se asciende en la escala jerdrquica, se hace mids compleja
la preparacidn de los hombres a los que compete la funcidén direc
tiva, la labor de creacidn y la definicién de los objetives es--

tratégicos.

Para formar un hombre de acci6én, "un dirigente", pueden ser
necesarios métodos diferentes a los utilizados normalmente en la
formacién de un intelectual; pues el dirigente debe conocer lo
mds dificil de las ciencias, la del Comportamiento Humano, para
saber motivar y estimular el esfuerzo del hombre y poner en ac-
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cidn.-lo mejor que hay en &l

Se aprende a dirigir, dirigiendo, trabajando con autonomia.
iniciativa y responsabilidad; observdndo y analizando resultados
comparando lo que ocurre con lo que esperdbamos que sucediera.

Lo mejor es formar al dirigente mediante el paso por diver——
sos departamentos, lo que proporcionard el conocimiento de una
amplia problemidtica, ya que la experiencia es la clave del auto-
desarrollo y el dirigente progresard cuando haya aprendide en la
suya propia, qué debe hacer y cbémo conseguir la cooperacidén vo--—
luntaria de aquellos que han de intervenir en la consecucidn de

los objetivos,

Es evidente que no por el sélo hecho de estudiar administra-
cidén (o cualquier otra carrera) se es un buen directivo. La
teorfa y la técnica no son suficientes, se requiere algo mis: la
experiencia, el buen juicio, la creatividad y la constante bis--
queda de la experiencia.

La solucidn del problema de cémo conseguir o cdémo contar con
este tipo de directivos en una organizacidén dada plantea dos al-

ternativas:

12 Localizar, seleccionar y pagar directivos de éxito compro
bado, y:

2% Establecer planes y programas de desarrollio, que realmen-
te logren cambios necesarios en el personal de este nivel con -

que se cuenta.

Pero en general, una mezcla adecuadamente dosificada de 1las
dos opciones puede ser la solucidn que resulte, la mis eficaz, -
disminuyendo en el mayor grado posible sus desventajas, y asequ-
rando o incrementando sus ventajas.

La practica y el estilo de la direccidn constituye una trama
compleja de factores. Cosas tales como: personalidad del diri
gente, habilidad, experiencia, confianza, conciencia de si mis—~
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mo, tipo de seguidores, interacciones y clima 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
reatidad son producto bisicamente de la cultura, filosofia que
impuso su fundador, y los valores de eficiencia que proyecta el
propio director, lo cudl confirma que todo ejecutivo que se que-
ja amargamente de su personal y de su organizacidn se estd que--
jando de si mismo por lo que hizo y por lo que dejé de hacer, -
viendo aqui que en el estilo de direccidn estd la respuesta para
encontrar el camino hacia la productividad.

El estilo de Direccién es tan definitivo que solamente se
podrd lograr un alto indice de productividad partiendo del prin-
cipio de que ésta es ante todo '"una actitud mental"” y la que
asuma el empresario en relacién a sus colaboradores se proyecta-
rd como un impulsor en la potencialidad humana de 1los 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 Ta
forma en que todos deben comportarse. No importa el tamafo de
Ta organizacidn, es su estilo lo que define el debar ser da to--
dos sus colaboradores.

Los estilos para dirigir varian de un dirigente a otro.

Es comdn que suceda que un lider se mueva a distintos am---
bientes de trabajo que piden diferentes tipos de comportamiento
directriz. Algunos lideres son flexibles y se adaptan a cada
situacion, pero aparentemente muchos no pueden. No podemos des
cartar un Tider que es un especialista, sencillamente porque no
se desempeiia con efectividad en un trabajo de direccién en par-
ticular,
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2.4 LA MOTIVACION EN EL ASPECTO DIRECTIVO.

El recurso mids valioso que el directivo tiene para enfrentar
las situaciones cambiantes es su comportamiento. Los indivi-
duos reaccionan de formas muy variadas ante los mismos estimulos
y ésto es normal, pero en el mundo organizacional resulta al-
tamente importante reaccionar en la forma apropiada a una situa-
cidén 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 1las situacio-
nes. Esto les lleva a intentar comportamientos equivocados que
son vistos por los demds como reacciones irracionales. El diri
gente efectivo usa la cuota de energia 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 teorias de motivacidn se refleja el deseo de
una persona de llevar ciertas necesidades, puesto que la natura-
leza y fuerza de las necesidades especificas es una cuestidén -~
muy individual y es obvio que no vamos a encontrar ninguna gufia
ni métodos universales para motivar a la gente.

Dada la importancia de este tema para el desarrollo directi-
vo. se presentan las principales caracteristicas que integran el
proceso y sus teorias mds relevantes.,

En importante hacer mencidén que, un motivo es lo que impulsa
a una persona a actuar en determinada forma, o cuando menos a
desarrollar una propensidn para un comportamiento especifico.
£sta necesidad de accidn puede ser generada por un estimulo ex--
terno, o bien, puede generarse internamente en los procesos fi--
siolbégicos y de pensamiento del individuo.



Las diferencias en cuanto a motivaciédn son, sin duda, la con
sideracién importante para comprender y predecir las diferencias

individuales en la conducta.

Desafortunadamente, la motivacidn no es un concepto sencillo
para los psicdlogos es dificil describir el impulso que existe -
detrds de un comportamiento. La motivacién de cualquier orga--
nismo, incluso del mds sencillo, sélo se comprende parcialmente:
implica necesidades, deseos, tensiones, incomodidades y especta-
tivas. E1l comportamiento subyacente es movimiento: un presio-
nar o jalar hacia la accidn. Esto implica que existe algdn -~-
equilibrio o insatisfaccidén dentro de la relacidn existente en--
tre el individuo y su medio: identifica las metas y siente la
necesidad de 1levar a cabo determinado comportamiento que lo 1lg
vardn hacia el logro de esas metas.

Es evidente que las necesidades varian en cada individuo, y
en consecuencia, éstas Tlevan a diferentes patrones de conducta.
Ademads las necesidades de un individuo varian en épocas diferen-
tes; su sistema de valores evoluciona continuamente, y una par-
te integral de esta evolucidn es el Proceso de Motivacién,

A medida que se satisfacen algunas necesidades, éstas se ha-
cen menos importantes en su esquema general, y otras mis se geng
ran o desarrollan a través de la experiencia. Asi pues, Ja com
prensidn de motivacidn individual obliga a una actualizacién con
tinua con el fin de reflejar fielmente la combinacién actual de
metas. Un estimulo idéntico utilizado en épocas diferentes qui
24 produzca dos réplicas diferentes, ya que el sistema de valo—-

res ha cambiado.
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2.4.1 EL PROCESO DE MOTIVACION.

Antes de que consideremos mas detalladamente las diversas
teorias de la motivacidn analizaremos un modelo general de como
ocurre la motivacidn. E1 Cuadro No. 11 muestra e) contexto de
organizacién y las variables bdsicas: esfuerzo, desempefio y sa--
tisfaccidn. Nuestra tarea serd describir e integrar diversas -
teorias, o un enfoque acerca del problema de comprender de que
se deriva el esfuerzo, que afecta el desempeiio y que lleva a la

satisfaccidn.

E1 contexto general de conducta incluye el medio exterior
mas los factores internos, tales como objetivos y valores de la
organizacién, tecnologia, estructura y procesos administrativos.
Estos factores, individual y colectivamente, afectan la motiva--
cién del individuo o grupos dentro de las organizaciones. Los
objetivos y los valores de una organizacidén (explicitos o impli
citos) afectan la motivacién al identificar los resultados de-
seados e indicar el comportamiento adecuado que debe utilizarse
para alcanzarlos. Los objetivos proporcionan normas o gufias
para la conducta que considera adecuada en una organizacidn espe
cifica. Un restaurante de lujo, por ejemplo, podria alentar -
una midxima atencidn personal y un ritmo bastante relajado para -
sus clientes, mientras que un restaurante familiar econfmico qui
28 considera gque la rapidez y un buen flujo de clientes serén
apropiados.

E1l tipo de tecnologia utilizado en una organizacién también
afecta la motivacién. En algunos casos, la actividad humana --
tiene el ritmo que le establece la maquinaria de una linea de
ensamble; en otros, las herramientas, el equipo y los procedi---
mientos son s6lo ayudas al esfuerzo humano, que es la clave pa-
ra el desempefo. Las relaciones estructurales, descripciones -

del puesto y experiencias también tienen un papel muy importante
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en la determinacidn de la cantidad y enfoque de)l desempefio huma-
no. La tecnologia y la estructura son determinantes primarios
respecto de cdmo se divide e integra el trabajo. Los papeles -
resultantes; vendedor, técnico, supervisor, o gerente general,

proporcionan una indicacidn acerca de cudnto y qué tipo de es-
fuerzo se necesitan para satisfacer las expectativas que tienen

los niembros de la organizacidn para los diversos puestos.

Los procesos administrativos también afectan la motivacién,
E1 estilo de liderazgo, por ejemplo, afecta =~en términos de gra
do de participacién la toma de decisiones- el compromiso de -
cada quien, y su esfuerzo subsecuente. Las formas en que se eg
tablecen las metas, se toman las decisiones o se efectla la co-
municacién, frecuentemente son tan importantes como lo que son
las metas, 1las opciones que se toman o el contenido de los men-
sajes. Segdn sea la situacidn, los enfoques extremadamente au-
tocrédticos pueden ser desmotivadores. Es importante un estilo
administrativo, que sea adecuado para crear un ambiente de orga-
nizacién en el cudl pueda ocurrir la motivacién individual.
Esto incluye proporcionar a los trabajadores la oportunidad de
dedicar esfuerzos a tareas que sean significativas personaimente
y para la organizacidn. El término esfuerzo, en este contexto,
abarca la actividad tanto fisica como mental: implica trabajar
mis inteligentemente y también con mayor intensidad para mejorar

el desempefic y la satisfacciédn.
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CUADRO No.11 PROCESO DE MOTIVACION

ACTORES QUE AFECTAN EL ESFUERZO, EL. DESENPENO Y LA
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Después de haber visto como ocurre la motivacidn en un mode-
lo general, procederemos a desarrollar las teorias de motivacidn
méds importantes dentro de la Administracidn. Mencionaremos sus
principales caracteristicas, su relacidén entre si, a sus creado~
res e impulsores de cada teoria y el modelo o modelos que identi

fican a cada una de ellas,

2.4.2 TEORIA JERARQUIA DE NECESIDADES.

€1 concepto Jerarquii de Necesidades lo desarrolld Abraham
Maslow como alternativa para analizar la motivacidén como una se-
rie de impulsos relativamente separados y diferentes. Su con--
cepto hacia hincapié en una jerarquia (Cuadro No. 12) en la que
ciertas necesidades '"superiores" se activan a medida que se sa-
tisfacen determinadas necesidades "inferiores".

CUADRO No. 12 JERARQUIA DE NECESIDADES.

AUTORREALIZACION

ALCANZAR EL POTENCIAL DENTRO
DE UNO MISMO, EL. MAXIMO DESA-
RROLLO, CREATIVIDAD Y AUTOEX -

ESTIMA

RESPETO POR St MISMO, RESPETO DE OTROS
Y NECESIDADES DE EGO O DE NIVEL SOCIAL.

SOCIAL

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

SEGURIDAD
PROTECCION CONTRA PELIGROS, AMENAZAS Y PRIVACIONES,
a

FISIOLOGICAS

HAMBRE, SED, CICLO DE ACTIVIDAD, SUENO,ACTLVIDAD SEXUAL Y EVO-
LUCION.
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Estas cinco necesidades basicas estan relacionadas entre si
y colocadas en una jerarquia de preminencia. Esto significa
que la meta mis preeminente monopolizard la conciencia y tenderd

a generar un comportamiento en respuesta a ella.

Si bien, todos estos niveles de la jerarquia de necesidades
puede separarse con fines de andlisis y comprensidn, probable--~
mente todos estan activos en los patrones reales de comporta---
miento. Las necesidades de los niveles inferiores nunca se sa
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 autorrealizacidn
nunca estan completamente satisfechas: buscamos indefinidamente
seguirlas satisfaciendo una vez que se convierten en algo impor
tante para nosotros. Sin embargo, normalmente no son significa
tivas a menos que las necesidades fisioldgicas, de seguridad y
sociales sean razonablemente satisfechas.

Por otra parte no es necesario que una necesidad se satisfa
ga en 100% para que el siguiente nivel adquiera fuerza. Una
descripcidn mas realista de la jerarquia seria en términos de
reduccidn de porcentajes de satisfaccién a medida que aumenta -
la preemencia, la persona promedio se satisface en un 85% en
o que se refiere a sus necesidades fisioldgicas; 707 en sus
necesidades de seguridad; 50% en sus necesidades sociales; 40%
en sus necesidades de autoestima, y un 10% en sus necesidades
de autorrealizacidn. Ademds, la combinacién relativa de nece-
sidades varia durante el desarrollo psicoldgico de un individuo
las necesidades de autoseguridad son dominantes en los primeros
afios de vida en tanto, que las necesidades: social, de estima y
de autorrealizacién se tornan relativamente mas importantes a
medida que una persona madura.
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Los administradores habituaimente informan que la oportuni--
dad para crecer, para realizar algo, o la sensacién de lograr -
halgo, son lo mis importante para ellos dentro del contexto de
un trabajo; y dan por supuesto que, para los empleados que traba
jan por hora, la paga y seguridad de empleo son los factores mis
importantes. Sin embargo, hay evidencias que sefalan que los
empleados contratados por hora tienen las mismas preferencias --—
que los administradores. Esta evidencia sugiere gque 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 --
aproximacién hacia la comprencién y prediccidn del comportamien-—
to humano. No obstante, existen diferencias individuales sig--
nificativas en la motivacidn y el desempeiio que deben ser reco--
nocidas en cualquier circunstancia de organizacién.

Maslow sostiene que "el individuo siempre estd deseando algo
el ser humano es un animal que siempre tiene necesidades y que
rara vez alcanza un estado de completa satisfaccidn excepto por
periodos muy cortos. Cuando un deseo es satisfecho, emerge -

otro para ocupar su lugar".(10)

(10) Ralph Barra, "Estrategia practica para aumentar la productividad y las
utilidades"., México, £d. McGraw Hill, 1987, p. 22,
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2.4.3. TEORIA DE MOTIVACION-HIGIENE.

Frederick Herzberg externd una teoria relacionada con las
actitudes de los individuos en lo que se refiere a su trabajo.
La investigacidén 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 fisico y

carencias.

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

mente.

E1 estudio original abarcd entrevistas con 200 ingenieros y
contadores que representan un grupo comin de industria de Pitts
burg, E1 resultado de este estudio, y de otros similares con
otros sujetos sefialdé dos grupos de factores claramente diferen-
tes; uno de ellos relacionado primariamente con la satisfaccién
en el trabajo, y el otro relacionado principalmente con la insa

tisfaccidn en el trabajo.

Cinco factores resaltan como fuertes determinantes de 1la
satisfaccidn en el trabajo: logro, reconocimiento, trabajo en
si, responsabilidad y progreso, y estos tres Gltimos con los
que revisten mayor importancia en el cambio de actitudes. Estos
cinco factores aparecian poco frecuentemente cuando lTos entre-
vistados describian sucesos relacionados con sentimientos de
insatisfaccion en el trabajo.

Cuando se reunieron los factores relacionados con los suce-~
sos de insatisfaccidn del trabajo, un conjunto completo de fac-
tores surgidé. Estos factores eran similares a los satisfacto-~
res en su efecto unidimensional; pero, en esta ocasidn, servian
solo para provocar insatisfaccién con el trabajo y rara vez es-
ban implicados en hechos que llevaban a actitudes positivas en
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el empleo. También a diferencia del caso de los "satisfactores"
Tos "insatisfactores" consistentemente producian cambios a corto

plazo en las actitudes hacia el trabajo. fos principales insa-

tisfactores fueron: politica y administracidén de la empresa, su-

pervisidn, salario, relaciones interpersonales y condiciones de

trabajo.

Las variables del ambiente se denominaron factores de-higie-
ne, e indicaban su analogia al concepto de mantenimiento preven-
tivo. Los satisfactores se llamaron motivadores, con lo que se
dié a entender su eficiencia en provocar un desempefio y satisfac
cibn. Asi, el concepto de Motivacién-Higiene es intuitivamente
atractivo y aplicable, Realiza una contribucidén importante al
reconocer ta complejidad de la motivacidn, y particularmente el
hecho de que hay mis que el dinerc y otros factores extrinsecos

o de "contexto".

2.4,4 RELACION CON LA JERARQUIA DE NECESITOADES,

Los factores de higiene pueden relacionarse con las necesida
des de segquridad y fisiolégicas. En la industria moderna, 1la
indole ambiental de la mayoria de los empleos ha sido bésicamen-
te "satisfactoria” en retacién con las necesidades de nivel infe
rior o sea, las condiciones de trabajo (seguridad, iluminacién,
ventilacidén) y salarios han sido aceptables por lo general. En
consecuencia segin Maslow, estas necesidades satisfechas no son
motivadores eficaces. Por otra parte, si estas condiciones no
fueran "razonablemente" satisfactorias, los trabajadores se sen-
tirfan insatisfechos y no se aproximarian siquiera a un desempe~

fio "normal",

Si suponemos que existen buenas condiciones ambientales, -
iqué generaria un esfuerzo mayor? La concentracidn 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 Comparacidn de la Jerarquia de Necesidades (Maslow), con los
factores de Motivacidon-Higiéne (Herzberg).
[] EL TRABAJO MISMO
E

DE AUTORREALIZACION § RESPONSABILIDAD

g DESARRO

5 PROGRESO
DE ESTIMA E.J RECONOCIMIENTO

POSICION SOCIAL

RELACIONES INTERPERSONALES |
ERVISION

DEAFECTO y
| | | SuscRoNaBos _—
S .
|| p—
4 . -
DE SEGURIDAD g SEGURIDAD EN EL TRABAJO
5 . .
N
FISIOLOGICAS SUELDO
| | |_vipa PERsONAL
e
JERARQUIA DE LAS NECESIDADES FACTORES DE MOTIVACION E HIGIENE DE
HERZBERG

Como observamos en el Cuadro No. 13, los factores de Motivacién
Higiene puede relacionarse con la Jerarquia de Necesidades. Los
dos sistemas se traslapan ligeramente: los insatisfactores (facto--
res de higiene) incluyen las necesidades fisioldgicas, de seguridad
y sociales, en tanto que los satisfactores (factores motivadores)

reflejan las necesidades sociales, de estima y de autorrealizacién.

Vemos que tanto los satisfactores como los insatisfactores es-—
tan implicados en motivar al individuo hacia un esfuerzo "normal".
Sin embargo, el poner en accién la capacidad latente de Jos seres

humanos, los motivadores son relativamente mas importantes.

Opiniones recientes se ajustan al modelo de factores motivado—

res y de higiene. Muchos trabajadores por ejemplo, citan una dife

CONCEPTOS QUE SE TRASLAPAN
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rencia entre lo que hace su trababo mids agradable y lo que los mo-
tiva a trabajar mds intensamente. falta de presién (stress), lo-
calizacidn conveniente y buenos beneficios adicionales pueden ha--
cer que el trabajo se mids satisfactorio; potencial para progresar,
trabajo que plantea un desafio y la oportunidad de desarrollar sus
capacidades hacen que la gente tienda a trabajar mids intensamente.

El reconocimiento por un buen desempefio, y en particular las
recompensas acordes con el desempefio, 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.

"Ahora sabemos que el ser humano es una miquina de aprender, y
que el problema no es cémo motivar a la gente, sino como hacer que
no se desmotive. La forma mds répida para lograr la motivacidn es
no permitir que la gente haga lo que estd adiestrada para hacer".

an)

2.4.5 MOTIVACION POR EL LOGRO (McCLELLAND).

En la necesidad de tener logros, si bien no estd formulada ex-
plicitamente en Ja Jerarquia de Necesidades de Maslow, subyace la
estima y la autorrealizacidn. tn forma similar, los motivadores
de Herzberg dan importancia al reconocimiento del logro como un -
factor importante para la satisfaccién personal.

Como cualquier otro atributo fisico o psicoldgico, la motiva--
cién por el logro veria en grados de acuerdo con el individuo.
Algunos individuos tienen un alto nivel., y otros. muy bajos: los
grupos, organizaciones o sociedades podrian ser clasificados de
acuerdo en el grado de motivacitn por el logro que es inherente en

(11) fremont £, Kast y James E. Rosenzweig., "Administracidn de las Organizacio
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 econémico de diversos -
paises. El sistema de libre empresa ha proporcionado un ambiente
de apoyo (oportunidad). No obstante, e)l mismo fendmeno es eviden
te en otros sistemas econdémicos. Crecimiento econdmico, utilida~
des corporativas y remuneracidn individual se consideran indicado-
res de logro y no siempre son buscados en si mismos; simplemente -
proporcionan una indicacién para elindividuo, . la organizacién o la
sociedad de que el desempeiio ha sido bueno, que ha sido reconocido
como tal y ha sido recompensado proporcionalmente. McClelland en
contrd que los hombres de negocio, y particularmente los Grandes--
Empresarios, tienen relativamente mds motivacidén por el logro que
ctros grupos identificables en la sociedad. Sugiere que los que
tienden a buscar logros cuentan con las siguientes caracteristicas:

1) Les agrada las situaciones en las que toman una iniciativa
personal para encontrar solucién al problema.

2) Tienden a establecer metas moderadas de logro y corren -
"riesgos calculados".

3) Desean tener una retroalimentacidén concreta acerca de que

tambien estan actuando.

Los individuos con una alta motivacidn por el Togro se inclinan
a correr riesgos moderados mds que arriesgar excesivamente en si--
tuaciones con un alto potencial de recompensa y un alto potencial
de fracaso. Esto al parecer tiene sentido intuitivamente.
E1 interesado en el logro estard empeiiado en una larga serie de -
éxitos y no deseard hechar a perder su trayectoria con el fracaso
total.
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2.4.6. ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO,

Aqui estamos interesados con el trabajo en si como motivador
un estimulo que induce esfuerzo y contribuye a explotar la capa-
cidad humana latente. Si el trabajo es inherentemente intere--
sante, el problema de motivacién es mds sencillo que si el traba
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-
nergia a jugar frontenis, golf o s6fbol porque son actividades -
que implican una responsabilidad personal, desafian nuestras céi-
pacidades y nos proporcionan una retroalimentacidén inmediata -
acerca de lo bien o mal que estamos actuando.

Si realizar una tarea es algo que nos recompensa 0 nos satis
face no hay necesidad de depender del control coercitivo (amena-
za despido) o de complejos sistemas de recompensas extrinse--~
cas (paga o elogios) para inducir el esfuerzo individual, Al
incluir una fijacidn explicita de las metas y diseno de enrique-
cimiento del trabajo, posiblemente podemos mejorar el desempeifio
y la satisfaccidn. Los elementos clave del enriquecimiento del
trabajo no tienen significado (variedad de habilidades, trascen-
dencia de la tarca e identidad de la tarea), autonomia-responsa-
bitidad y conocimiento de los resultados (retroalimentacién). En
general cuando se pide a la gente que piense en su experiencia
laboral y describa una situacién especifica en la que se sintid
especialmente bien, y voluntariamente trabajd con particular in-
tensidad o excelencia, frecuentemente identificd algo acerca del
propio trabajo. Describen una tarea especialmente dificil o
una asignacidn interesante y fuera de la rutina. Con frecuen-=~
cia hablan de una situacién en la que hubo una cantidad mayor de
lo normal de responsabilidad personal. En consecuencia, el
trabajo en si es un factor importante en crear condiciones moti-

vadoras.



T

"E1 Cuadro No. 14 muestra un modelo integrado del enrique--
cimiento del trabajo". (12) Debemos considerar que los traba--
jos varian considerablemente en términos del grado en que estéan
o pueden estar enriquecidos. Las tendencias hacia la produc---
cién en gran escala dentro de la simplificacidn y mecanizacidn -
industrial han llevado a una creciente productividad general, pg
ro también a la creacidn de muchos empleos que no son particular
mente motivadores para los seres humanos. Algunas personas, -
por supuesto, pueden desear esta situacidn; estdn interesadas -
en un empleo como medio para recibir un ingreso gque sea suficiep
te para pagar por sus actividades recreativas. Muchas personas
expresan satisfaccidén con su empleo actual. Estos resultados,
no obstante, no son concluyentes porque no sabemos qué podrian -
decir esas personas si se les presentara la opcifén de elegir en-
tre dos empleos; uno enriquecido y otro no enriquecido segin las
caracteristicas 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 situacidn.
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 muchas otras, y para hacer hinca--
pié en la importancia de la responsabilidad en lo que se refiere
a cdémo se realiza un trabajo, aunque lo qué debe hacerse ya esté
bien definido. Ademéds, la mayoria de los trabajos podrian mejo
rarse mediante mds retroalimentacidén relativa al desempeiio indi~-
vidual. Una queja comdn en las organizaciones de trabajo es que
“nadie me dice nada acerca de lo que estoy haciendo... sea posi-
tivo o negativo". Como se muestra en el cuadro No. 14 (sefiala-
do por el tamaiio de tas flechas) el enriquecimiento al parecer -
tiene un efecto considerable sobre resultados como el de satis--
faccién {mejores actitudes, menos cambios de personal y mejor -

(12) Ibid., p. 308 y 308.



- 77 -

asistencia), calidad y costos; tiene menos efecto en esfuerzo y
productividad. Lo opuestn es cierto de las metas por tarea.

Las diferencias individuales y las condiciones de organiza--
cién median el efecto de las caracteristicas del trabajo en cir-
cunstancias especificas. La tecnologia, por ejemplo (quizd 1la
mdquinaria y el equipo), puede reprimir la productividad aun -
cuando el enriquecimiento y las metas por tarea induzcan mis es-
fuerzo. Los individuos que tienen una gran necesidad de logro
y de autorrealizarse se verdn mds influidos por el enriquecimien
to y por las metas por tarea que los que tienen necesidades redu

cidas en esas areas especificas.
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CUADRO No.14 MODELO INTEGRADO DE UN TRABAJO ENRIQUECIDO

MOOERADORES INDIVIDUALES
FUER2A DE LA NECESIDAD DE CRE
CIMIENTO. .

FUERZA DE LA NECESIDAD SOCUAL.
FPREDISPOSICION CULTURAL

ACEPTACION OE LA META
COMPROMISO CON LA META

CARACTERISTICAS CLAVE DEL
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MODERADORES OF LA ORGAM-
ZACION.

AWEIENTE DE LA OROANIZACKN
ESTRUCTURA DE LA OPGANIZACKH.
TECNOLOGIA

Variedad de Habilidades: Hacer cosas diferentes, utilizar diversas habili-

Identidad de Tarea:

Significado de la tarea:

Autonomiaz

Retroalimentacidn:

Claridad de la Meta:

Dificultad del Trabajo:

dades y talentos.

Hacer un trabajo de principio a fin, trabajo com-
pleto, en lugar de parcial.

Grado de efecto significativo que tiene el traba-
Jjo, importancia del empleo.

Libertad para efectuar el trabajo, participacidn
propia en programacidn, toma de decisiones y me--
dios para efectuar un trabajo.

Informacion clara y directa acerca del resultado
del trabajo y del desempedo.

Saber y comprender que objetivos especificos se -
aplican al trabajo y sus prioridades relativas.
Grado de desafio gue presenta la meta.
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2.4.7 LA MOTIVACION EN LA PRACTICA ADMINISTRATIVA,

Una de las preocupaciones administrativas primarias consiste
en aprovechar la capacidad humana latente en las tareas de orga-
nizacidn; por lo que es importante precisar hasta qué grado 1a
motivacién es impartante en determinar el desempefio individual.
Entonces tiene sentido disefiar sistemas y crear las condiciones
que mads probablemente serdn motivadoras para los participantes.

Enfoque General.-~ Un aspecto de suma importancia es el enfo
que que tiene el administrador en lo que se refiere a la natura-
leza humana. Una visibén positiva (buena, industriosa, responsa
ble e inteligente) 1leva a dar importancia a las necesidades de
estima y autorrealizacidn, a recompensas intrinsecas y a traba—-
Jjos enriquec idos, Una visidn pesimista (mala, perezosa, irres-
ponsable y tonta) lleva a dar impulso a las necesidades fisiold
gicas y de seguridad, a las recompensas extrinsecas y a las con-
diciones de trabajo.

Un aspecto sutil, pero extremadamente importante, es el feng
meno de las profecias que se cumplen con sélo formularse. Si da
por sentado que la gente es irresronsable y perezosa, que esté
interesada en la paga y en lz seguridad, y en la realizacidn de
tareas sencillas y rutinarias, y si nuestros procesos de control
y planeacién apuntan a limitar o circunscribir el comportamiento
humano, el desempefio muy probablemente no ird mds alld de lo que
se requiere. E1 control estricto, el interés en la presidn ex~
terna en lugar del deseo interno, y las actividades altamente -
programadas, no dejan mucho margen para el crecimiento y desarrg
110 de 1las 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
zacidén humanos. Si se les da oportunidad, los seres humanos
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saben responder, se motivan para desempefiarse bien y tienden a
aumentar sus capacidades con el paso del tiempo. Asi pues, 2
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,
a) aplicar la teoria de la motivacibn en la prictica.

Sea que creamos en el punto de vista razonador, de sentimien
to y de pensamiento del impulso o de la teoria de las expectati-
vas, 0 que creamos en el punto de vista condicionador, operante,
externo y no racional del comportamiento, el refuerzo positiva--
mente tiende a continuar e incrementarse. E1 comportamiento -
reforzado positivamente tiende a incrementarse, ya sea que se
le vea como un proceso automitico o si se filtra a través del
proceso consciente de mayor satisfaccidn y una decisidén de ejer-
car esfuerzo en un periodo futuro. Si bien la critica 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 caracte
risticas secundarias pote. . ciales, como el incremento de la ten-—-
sidn, reduccidén de la comunicacidén y una tendencia a evitar al
que castiga o, quizd a "desquitarse”. La critica es un enfoque
negativo, ya que se concentra en lo que se debe hacer. £1
refuerzo positivo apunta hacia el comportamiento deseado y, a la
larga, es mis eficaz. La oportunidad de proporcionar refuerzo
positivo estd presente en la mayoria de las organizaciones. Las
formas mds 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 si mismo como una persg
na que esti mejorando, que es mids importante o mids dtil., y poder
para influir sobre los compaferos trabajadores o sobre la admi-—-
nistracidn. Inclusive en organizaciones donde los gerentes in-
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dividuales tienen poco o nulo control sobre la compensacidn, hay
diversas formas en que puede proporcionar una retroalimentacidn
positiva y, asi recompensar el buen desempeio del trabajador.

Es obvio, al parecer, que hay diversas formas de dar energia
dirigir o sostener el comportamiento. Los administradores de--
ben reconocer esta variedad y no enfocarse sobre una necesidad
Gnica, como puede ser la seguridad o el logro. E1 papel central
de las expectativas en el proceso de motivacidn constituye una
consideracibén administrativa. Intuitivamente parece abvio que
la gente trabajard intensamente si cree que su esfuerzo llevard
a un buen desempefio y que el buen desempeiio, a su vez resultard
en recompensas adecuadas.

Aln 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, persistird la interrogante de las dife
rencias individuales. Los individuos tienen necesidades dife--
rentes: algunas personas se sienten muy bien trabajandoc en equi-
po, en tanto que otras prefieren trabajar solas; hay quienes pre
fieren recibir mucha retroalimentacién, y quienes necesitan muy
poca; algunos individuos desean tareas variadas y que planteen
un reto, mientras que otros se inclinan por actividades programa
das, mas rutinarias. Ademas los individuos cambian de un dia
a otro, con 1o que hacen més complejo el problema administrative
de cémo 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 diagndstico agudo
de la situacidn. 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 in
crementar la probabilidad de que el proceso esfuerzo-desempefio--
recompensa-~satisfaccién sea el mds significative. De hecho, al

gunas organizaciones informan del éxito que han tenido al permi-
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tir que los empleados sean quienes contribuyen a disefar sistemas
de pago o elijan sus propias recompensas. Mantengamos en mente
la necesidad de diferenciar la préctica administrativa segin sea
la situacidn y las diferencias individuales.

2.4.8 MOTIVACION & CREATIVIDAD,

Debemos considerar que en la empresa moderna hay una gran ne
cesidad de creatividad y de capacidad de innovacidn, igualmente
se considera, que por medio de la motivacidn es posible obtener -
mayor creatividad. Como dijo Haelfele, Creatividad es "La habi-
iidad de formular nuevas combinaciones a partir de dos o mis con-
ceptos conocidos"(13), o sea, e} uso de conocimientos existentes
para resolver problemas que no habian sido resueltos antes.

En el campo de la administracidn, la innovacidén que constitu-
y6 el primer organigrama consistid en reunir en una sola técnica
elementos de delegacidén de autoridad, de jerarquia organizacional
de la necesidad de clarificar y del convencimiento de que la autag
ridad implica el derecho a comprometer recursos, tiempo y ener-—-—
gias.

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 criticas y sus interrela-
ciones. Con frecuencia el verdadero acto de creatividad consis-
te en identificar y definir en forma clara un probiema, después
de lo cudl su solucidn es relativamente sencilla,

Es fidcil ver que la Administracidn es en si misma un proceso
creativo. El administrador efectivo estd siempre en busca de
una nueva solucidén para sus problemas, se refieran éstos a poli--
ticas, programas o procedimientos. fs claro que la administracién

(13) Harold Koontz y Cyril O'Donnell., "Curso de Administracién Moderna',
Edit. McGraw-Hill, México, 1973, p. 562.
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es una de las actividades humanas mds creativas.

Para estimular la creatividad dentro de una empresa, es nece
sario tener presente algunos factores: aunque son raras las oca-
siones en que la creatividad tiene realmente repercusiones socia
les, no es ésta una cualidad humana de tan poca ocurrencia como
se cree; en gran medida la creatividad es solamente cuestidn de
colocar a una persona en un medio donde pueda identificar la
existencia de problemas y donde cuente con la autoridad organiza
cional y los recursos necesarios para resolverlos, Esto es,
sin mis ni menos, la creacién y conservacién de un medio donde
Tas personas trabajando colectivamente puedan desempefarse efec-
tiva y eficientemente,
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3. -EL PROCESO CREATIVO.

La accidn directiva es sin duda, una accidn creadora. Crean-
do ideas y mejoridndolas, 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 ing
ficaz, reemplazando con lo nueve y lo mejorado, inclusive si
ello significa violar los convencionalismos 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 desafios que subrayan el progreso.

lLa creatividad implica la aplicacidén de la actividad mental
de una persona y su curiosidad, a ciertas dreas, con la creacidn
o descubrimiento de algo nuevo como resultado.

Desde el punto de vista gerencial, la sola creatividad es in
suficiente, las ideas también deben ser llevadas a la prictica;
ésto es, tanto la creatividad como el cambio de las ideas son
esenciales para una administracién progresista. Uno de 1los
grandes problemas es crear la idea adecuada en el momento adecua
do.

En el caso de la capacidad creadora, se puede decir que -
"algo sucede" en nuestras mentes cuando generamos ideas e induda
blemente que tal fendmeno debe seguir un proceso, o sea, una -~
serie de pasos mas o menos definidos qQue siguen determinada
secuencia 16gica y operativa.

Existen varias fases establecidas para este proceso y aunque
son pasos intimamente relacionados, son distintos cada uno entre

si.
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Para poder darie mayor claridad a este proceso distinguimos
seis etapas:

1° Desarrollar una actitud favorable hacia la formacidn de
ideas.

Para realizar un maximo potencial creativo es necesario ~
tener siempre una actitud positiva, pues muchas veces nos envol
vemos en una predisposicidn, haciendo con esto juicios prematu-
ros, que ahogan una nueva idea y, las emociones pueden oponer -
obstéculos al camino del progreso y la novedad,

En ocasiones el molde o modelo a seguir ya estd 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 impor
tar el nimero de veces que se haya manejado o cambiado, antes
existe la posibilidad de encontrar una forma mejor.

29 Exhibir sensibilidad a los problemas.

La creatividad puede ser efectiva cuando se reconoce la -
razén o la necesidad de ideas. Es decir, tener la habilidad
para reconocer que existe un problema, identificdndolo plenamen
te para saber que se debe atacar, considerando que con frecuen-
cja se pierde de vista la meta principal y nos desviamos hacia
otros aspectos que no presentan las causas reales.

E1 andlisis del problema significa fragmentarlo en sus par-
tes componentes para facilitar su comprension. Para aclarar
el pensamiento es (til enunciar el problema en distintas formas
o explicarlo a otro que no esté familiarizado en @é).

3% Prepararse para la creatividad.

Las ideas son creadas con conocimientos y experiencias. La
blsqueda de los hechos deberd recubrir un amplio campo y deberd
tratarse con todas las facetas del problema,
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Esta etapa del proceso creativo no es fécil, requiere mucho
tiempo, esfuerzo y disciplina, asi como tenacidad en e) propdsi-
to. Ciertos materiales son dificiles de obtener; mucho estad in
completo, pero conviene recordar que si fueran conocidos todos
los hechos, la necesidad de creatividad seria nula.

4% Afluencia de Ideas.

Significa la habilidad para acumular una cantidad de ideas
respecto a un problema dado. E1 valor de ésto es que entre més
ideas se disponga, mayor serd la oportunidad de descubrir una

que sea utilizable.

52 Permita que se verifique la incubacién o accidén cerebral

inconciente.

Cuando aparece la frustracidn después de trabajar con dili--
gencia en un problema, lo mejor que se puede hacer es alejarse
del problema, descansar la mente conciente.

62 Permitir la iluminacién de la Nueva Idea.

El principio de este Gltimo paso estd determinado por las
circunstancias individuales. En algunos casos puede seguir al
paso anterior en cosa de minutes, horas o quizéd dias, o puede
venir hasta afios después. Parece que el pensador no puede ha--
cer que emerjan sus ideas,pero siendo preceptivo, oportunista y
alerta, ayuda a que tenga lugar al paso creativo. Puede ser
Gti1 alejarse de influencias que distraigan.

En resumen, presentamos a continuacién de manera grafica, el

proceso creativo. (cuadro No. 15)
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ACTITUD FAVORABLE

EXHBIR
SENSIBILIDAD
AL PROBLEM

B
o

CONOCIMIENTOS  [.\ .,

EXPERIENCIAS

PERMITIR LA ILUMNACION
DE LA NUEVA IDEA

Cuadro No, 15
PROCESO CREATIVO.

1.- DESARROLLAR UNA ACTITUD FAVORABLE HACIA LA FORMACION DE IDEAS.
Para desarrollar un maximo potencial creativo, es necesario tener siempre
una actitud positiva.

2.- EXHIBIR SENSIBILIDAD A LOS PROBLEMAS,
La creatividad puede ser efectiva cuando se reconoce la razén o la necesidad
de ideas, Analizar el problema es fragmentar sus partes componentes para
facilitar su comprensién,
3.- PREPARARSE PARA LA CREATIVIDAD,
tas ideas son creadas con conocimiento y experiencias.
Se requiere tiempo, esfuerzo y disciplina asi como tenacidad en el propdsito.
4.- AFLUENCIA DE IDEAS,
Acumular ideas respecto a un problema dado,
Entre mas ideas mayer serd la oportunidad de descubrir una que sea utilizable
S.- PERMITA QUE SE VERIFIQUE LA INCUBACION O ACCION CEREBRAL INCONCIENTE.
Cuando aparece la frustacidn, lo mejor es alejarse del problema, descansar la
mente conciente.
6.~ PERMITIR LA TLUMINACION DE LA NUEVA IDEA,
Se determina por las circunstancias individuales,
Hay que ser perceptivo, oportuno y alerta para dar paso a 1a Creatividad.
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3.1 TIPOS DE PENSAMIENTO.

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

1) Creativo. Se refiere a imprimir profundamente un proble
ma en la mente, visuvalizarlo con claridad, contemplarlo, todo
ello hacia ta formulacidn de una idea o un concepto, a lo largo
de lineas distintas. Es la imaginacidén, no la légica, la fuen-
te de la nueva idea. Se evaldan muchas corazonadas competidoras
y se relacionan para llegar a la mejor idea, pero el proceso
pensante es creativo. Con frecuencia la imagen viene como un
rayo de inspiracidn.

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---
cién futura deseada.

El1 pensamiento causativo es en extremo (til, Depende de una
imaginacidn creativa; estd intimemente relacionada con el pensa-
miento de estas caracteristicas.

3) Inductivo. Razonamiento basado en la construccidén de un
principio o conclusidn general a partir de varios detalles. Es
el razonamiento de las partes hacia el todo y de lo individual a
1o universal. Se usa en el proceso de la sintesis. Aqui se
unen los componentes para formar un todo. Estid caracterizado
por una disposicién arreglada para seguir un comportamiento esta
blecido.

4) Deductivo. Es opuesto al inductivo. Va de conclusio--
nes generales para llegar, por medio de la razdn hasta las ideas
particulares, o del todo a la parte; que es lo que tipifica al

pensamiento deductivo. Para este tipo de pensamiento se emplea
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el anidlisis o la descomposicidén de un todo en sus componentes.

5) Solucionador de Problemas. Es un tipo de pensamiento
critico. Comprende los siguientes pasos:
# QObtencidn de los hechos.
# [dentificacién de) problema.
* Formulacidn de soluciones alternativas.
# Seleccibén de la mejor solucibn.
# Llevar a la préctica la solucidn elegida.

Estd muy influida por las facultades de criterio, por la ex-
periencia y por la tradicidn. En algunos casos el habito desem
pefia un papel importante. Este pensamiento tipifica al enfoque
objetivo de "analizar-evaluar-seleccionar” es muy @til y es préac
tico.

La creatividad innovadora resulta en la innovacién de algo
ntevos una nueva idea, teoria o hipétesis; o un nuevo método de
administrar una organizacidn.

Se produce en dos fases: la primera, creativa, corresponde
la generacidén de la idea: la segunda, ejecutiva, transforma la
idea en resultado prictico.

La innovacién se ha definido como "una idea convertida en
realidad econémica’(1), su consecuencia suele ser nada menos
que la rentabilidad de las empresas.

La innovacidén no es un fendmeno individual sino colectivo, -
cuyo éxito depende de los factores humanos.

Hoy se considera la innovacidn, junto con la eficacia en 1la
gestién y el desarrollo integral del individuo, los tres objeti-
vos principales de la buena direccién,

De la innovacidn 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
preciso,

Podemos decir que la capacidad creadora es una habilidad con
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 convencig
nalismos de diversa indole.

Considerando la definicién anterior y estudidndola bajo el
concepto de la "caja negra"¥*, se pueden identificar ciertas con-

sideraciones:

1) La capacidad creadora se encuentra en la mente humana, vy
mientras mayor desarrollada esté&, corresponderdn mejores resulta
dos.

2) El producto de la capacidad creadora son las ideas, ya -
sea porque se descubren nuevos hechos, se lleguen a nuevas combi
naciones o se encuentren nuevas aplicaciones de algo que nunca
antes habfa existido.

3) Los elementos de entrada que van a alimentar la mente pa-
ra que genere ideas, estdn representadas por la informacidén que
1lega a dicha mente, ya sea por experiencias vividas, conocimien
tos adquiridos, percepciones. A continuacidn se enlistan mis -
puntos que nos ayudan a desarrollar nuestro proceso creativo:

* Conocimiento en general

* Experiencias practicas

* Datos aislados

* Corazonadas Me%te
* Percepciones extra-sensoriales Ideas
+#*

Infurmacidn sobre el problema a resolver

* Caja Negra, es un término utilizado por el estudio de sistemas promedio del
cual las entradas y salidas son elementos medibles, alin cuando el proceso de
conversién que se encuentra dentro de la caja negra no sea observable.
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Muchas veces se ha dicho que existe un fenémeno a la capaci
dad creadora del individuo, la cudl se ha detenido en su desarro
Tlo, e inclusive, se ha llegado a atrofiar,

Nuestra mente funciona bajo dos situaciones:

1? Razonadora.- que es cuando analiza, compra, evalida y
elige.

2% Creativa.- cuando imagina, visualiza, prevee y genera -
ideas.

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, més afin,
esa facultad mental, y que nos enfrentamos a problemas cada vez
més dificiles de resolver en una sociedad condicionada a seguir
patrones que nos impone un comportamiento determinade que tam--
bién nos limita el desarrollo de nuestra capacidad

De un tiempo acd se ha venido insistiendo acerca de la conve
niencia de iniciar un gran esfuerzo para transformar la tarea di
rectiva en nuestro pais, y a partir de alli comenzar la construgc
cidn 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 Ja
inmensa mayoria no lo es como un todo.

Por 1o general, nos conformames con resultados aceptables y
esta actitud impregna nuestra posicidén existencial como mexica-
nos.

Nuestra capacidad de adaptacidn 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 Ta
crisis que nos rodea, sino muy probablemente la crisis interior
de donde no desarrollamos la facultad creativa.

Nuestras posibilidades son casi ilimitadas, por nuestros re-
cursos humanos, naturaleza, y materiales, y territorialmente, si
tan sélo hubiese tambien una conciencia generalizada de que so--
mos capaces y de que todo es asequible, si existe la mentalidad
tanto razonada como creativa apropiada, y deseo de desarrollar -
al midximo la capacidad creadora haciendo el midximo esfuerzo para
conseguirlo, observando que la creatividad proporiona asi valio-
sas ideas para los productos, servicios y métodos para uso de
las organizaciones, con creatividad se puede ayudar a asegurar -
un futuro préspero, se pueden encontrar mejores metas que alcan-
zar y todo ésto es factible a través de las personas en posi---—
cidén de mando que logren influir para conseguir una nueva menta-
lidad, peroc sobre todo una mentalidad creativa.

3.2 MANEJO DE LA CREATIVIDAD ORGANIZACIONAL.

La creatividad ha venido a ser parte importante de la vida
aorganizacional. Cuando se maneja bien el conflicte organiza---
cional ayuda a encontrar mejores maneras (y mas 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 operacidén mds eficiente
y mds efectiva aumenta las probabilidades que tiene una organiza
cion de sobrevivir y lograr éxito. La creatividad también
permite a la organizacidn anticiparse al cambio. Esto ha veni
do a ser muy importante a medida que las nuevas tecnologias, -
productos y métodos de operacidn hacen obsoletos los antiguos.
Lo mismo que el conflicto funcional, la creatividad florece me--
jor en una atmésfera dindmica 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 comprobacidén 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 desempeiio y ofrecer un clima organizacional propi-
cio.

Algunos escritores sobre administracidén distinguen entre =~

creatividad e innovacién.

Definen la Creatividad como la generacidn de una idea nueva
y la Innovacidén como la conversidn de esa idea en un nuevo pro-
ducto, servicio o método de produccién. Lawrence B. Mohr, dice
que la creatividad implica "dar vida a una cosa nueva; la inno~-

vacién implica dar uso a8 una cosa nueva"(2).

Esta distincidn puede ser significativa en la vida organiza
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 ng
cesitard personal creativo y personal innovador. Ademis, 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, asi pues, en las organizaciones el
proceso creativo tiene que incluir elementos creatives e innova
dores: Una idea nueva desde luego debe de crearse, pero tam---
bien tiene que ser suceptible de complementacidn y hay que
ejecutarla para que la empresa se beneficie de ella.

La capacidad creativa de unos individuos a otros varfa. Las
personas muy creativas son mas originales. Las personas crea
tivas son mis flexibles, pues estan dispuestas a cambiar de wun
enfoque a otro cuando atacan un problema: prefieren la compleji

(2) James A. F, Stoner., "Administracion", Prentice Hall, México, 1982,
p. 397.



- 94 -

dad a la sencillez, son mds independientes y defienden tendzmen
te sus puntos de vista cuando se les combate sus ideas. Fa--
cilmente se rebelan contra la autoridad y ain desobedecen 6rde-—
nes que no les parezcan sensatas. Motivadas mds bien por el
interés de los problemas que por las recompensas econdmicas, =
trabajan largas horas cuando encuentran algo que estimula su
imaginacién,

Existen varias pruebas para medir la habilidad creadora, -
hasta cierto puntou, pueden servir de guia a las organizaciones
para escoger individuos que resulten ma$§ eficientes en situacio
nes que requieren creatividad, desarrollo de nuevos productos,
investigacién y publicidad, por ejemplo. Sin embargo, el va--—
lor 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, peroc ese individuo ja--
més escribe, su valor como escritor serd nulo. Las personas
que utilizan plenamente una modesta capacidad creativa contribu
yen mds a la organizacién que aquellas que teniendo un gran po-
tencial creador no lo utilizan.

Para Adreas especificas que requieren una alta creatividad,
elegir personas creativas es importante; pero la administra---
cién de las pruebas ofrece dificultades pricticas, y como es
dificil prever quienes realmente van a actuar en forma creativa
por lo general a los gerentes les resulta mucho mds practico
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 innovacidén 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 TECNICAS PARA EL DESARROLLO DE LA CREATIVIDAD.

tos métodos de estimular la creatividad que a continuacidn
presentaremos, Sse usan en grupos, pero los principios en que se
basan también pueden ayudar a los individuos a aumentar su crea
tividad.

3.3.1 PRODUCCION Y DESARROLLO DE IDEAS.

La necesidad de desarrollar nuestra capacidad creadora, se
puede lograr mediante la aplicacibén prictica, 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 general, 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 mids grandes y progre
sistas, han experimentado con las técnicas de creatividad opera
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 omisi6n de aprovechar ple-
namente el talento disponible

Ante todo el estudio del pensamiento creativo es controver-
sible. En muchas organizaciones la <dla mencidén de la creati-
vidad o del pensamiento creativo puede iniciar un argumento vio
Tento. Infortunadamente, muchos de los vehementes del entrena
miento creativo usan con demasiada frecuencia una presentacidn
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 proporcio

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 continuacidn inadecuada, muchas
organizaciones no han podido tratar eficazmente las ideas produ
cidas.

Los empleados y gerentes suelen ver como se gasta el dinero
y el tiempo en sesiones creativas que producen multitud de
ideas, perc con demasiada frecuencia nadie se encarga de proce-
sarlas,

Podemos definir varias técnicas que ayudan a la produccién
creativa, las cuales son:

Técnicas de Operacidn.- Es un sistema, procedimiento o mé

todo diseiiado para capacitar a un individuo o grupe a producir
una gran cantidad de nuevas ideas, con la esperanza de que algu
na o varias puedan ser productivas. Se agrupan en cuatro ca-
tegorias: Analiticas, de libre asociacign, de relacién forzada
y eclécticas.

A) Técnicas Analiticas: Descansan en un completo y légico -
ataque al problema y a sus varios elementos. Las mis
conocidas son: Lista de atributos y andlisis de matriz.

B) Técnicas de Libre Asociacidn: Pone énfasis en el 1libre
flujo del pensamiento. Permite y anima a cada uno de
los participantes a que ofrezca cualquier idea que le -
venga a la mente, sin ningdin esfuerzo particular para
orientar el proceso. Ejemplos: Tormenta de ideas, aso--
ciacidn de idess, juicio diferido.

C) Técnicas de Relacidédn Forzada: Se basa en el estableci---
miento de una relacidén forzada entre dos o mads productos
o ideas no relacionadas, puesto que es probable que esta
relacién no naya sido considerada antes, existe una bue-
na oportunidad para el estimuio de ideas originales.
Ejemplos: Técnica de catdlogo.
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D) Téenicas Eclécticas: Combinaciones de las otras: .res,

Las pricticas que a continuacidn se sefalan son medios para
forzar a la mente a pensar en forma creativa y flexible.

Se sefialan detalladamente las técnicas mds usadas para dar
una breve explicacién de otras también consideradas en la pro--

duccibén de ideas,

duicio Diferido.
Es una de las practicas utilizadas para producir mds y me-
jores ideas. Consiste principalmente en:

- Definir qué es lo que se quiere lograr.

- Producir ideas sin criticarlas, la critica 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 cuestidn, esta prdctica busca que en un determinado pe--
riodo, sélo se utilice la mente creadora y se produzcan ideas
en cantidad, cvitando que la mente razonadora actie 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 1o relativo a producir una cantidad ilimitada se puede -
pensar que mientras mas ideas se produzcan, mayor posibilidad
existird de que se encuentren mejores ideas,

Para que en una organizacidn pueda llevarse a la préactica
esta técnica de produccién de ideas, se deben tomar en cuenta -



los siguientes puntos:

# ‘Poner por escrito el objetivo que se necesita alcanzar, o
el probiema que se requiere solucionar; simplificar un método,
aumentar ventas, reducir gyastos, etc.

* Escribir por debajo del objetivo todas las ideas gque sur-
jan durante determinado periodo.

* teer la lista de ideas cuando se haya terminado y, en caso
de que surjan mis agregarlas.

* Guardar los papeles de trabajo y hacer otra cosa mientras
se espera que transcurra determinado periodo. E1 momento pue
de ser de una hora, un dia o el tiempo necesario para cada paso
en particular.

* Transcurrido el periodo anterior volver a los papeles de
trabajo y evaluar cada una de las ideas, agregando, combinando
¥ quitando algunas partes de cada idea hasta elegir aquella que
mejor satisfaga el objetivo o solucione el problema planteado.

Asociacién de Ideas.

La asociacidén 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

ta mayoria de las ideas estdn 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 relacién y
semajanza de las cosas sugieran un nuevo concepto, lo cudl es la
sefial de wuna nueva idea. Es evidente que la produccidn de -~
ideas dependerd de la informacidn 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 asociacidn que son las siguientes:

1.~ Continuidad.

Es la asociacidn entre un elemento con otro que representa
su consecuencia 1dgica, o tiene una estrecha relacidn., Ejemplo
un escritorio nos hace pensar en un ejecutivo.

2.~ Similitud.

Se refiere a2 la asociacidn de un elemento con otro que tie-
ne un determinado nidmero de caracteristicas que los hace comu--
nes. Ejemplo: Un Arquitecto nos puede hacer pensar en un -
Ingeniero.

3.~ Contraste.

Es la asociacién entre dos elementos opuestos diametralmen-

te. Ejemplo: Contador y Médico.

La préctica de la asociacién de ideas se produce cuando -
nuestra mente investiga por datos adicionales para procesar ~-
ideas tentativas, lo cudl, permite concentrarse en e) problema
a solucionar, que a su vez representa un esfuerzo deliberado -
por realizar la incubacidn y posteriormente, lograr la ilumina-
cidn con una buena idea.

E1 proceso de formular Asociaciones no es dificil si previa
mente se ha aprendido a hacerse buenas preguntas, agudas obser-
vaciones y se ha desarroilado un amplio rango de interés,
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Jormenta de Ideas.

LLamada también Lluvia de Ideas. Es un método ideado hace
treinta afos por A. F, Osborn, de la Universidad de Bifalo.

E)l método consiste en separar mental y cronolégicamente en
dos ‘momentos bien definidos, dos aspectos del proceso creativo:

1) La produccidn de ideas.
2) La critica de las mismas.

Las bases para poder llevar a cabo este método son las si--
guientes:

* UUna idea utdpica y descabellada puede lograr y dar origen
en un segundo momento a ideas mds realistas.

* No s6lo la critica, sino también la rutina del pensamien-
to convencional coarta el campo perceptivo. Por tanto, convie
ne romper los esquemas culturales.

* En el grupo, las ideas de los unos actl@an como estimulan-
tes para los otros.

* La aplicacién del juicio diferido en una sesidén de tormen
ta de ideas es la base del ambiente y de sus resultados.

Una sesién tipica de tormenta de ideas consiste en un grupo
de seis o doce personas sentadas alrededor de una mesa, produ--
ciendo ideas espontineas tendientes a solucionar un problema es
pecifico, el cudl 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 bdsicas para condu~
cir una sesién de tormenta de ideas:

12 Evitar criticar o juzgar las ideas que se van produciendo
2% Libertad para proponer ideas.

3% Se fomenta Ja cantidad.

4¢ Busca combinar y mejorar las ideas que se vayan propo---

niendo.
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En una sequnda etapa el grupo mismo clasifica, critica y se-
lecciona. E1 éxito y la popularidad de la Tormenta de Ideas,
quizi se debe a su efectividad y a la facilidad con la que se
pueden apreciar las reglas. Esta técnica despierta el entusias
mo, estimula una atmésfera 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 sesidn, el director debe observar variablemen
te lo siguiente:

* Exponer y explicar las cuatro reglas que deben observarse
en la sesidn,

* Definir el tiempo que va a durar la sesidn.
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 con
siderar que no es una panacea para solucionar cualquier problema
ya que tiene sus limitaciones, puesto que, en unas sesiones no
se podrd llegar a soluciones finales, obtener diferentes enfo---
ques o simplemente una relacidén de posibles ideas.

Aunque su terreno innato es el grupo de reflexiones, la tor--
menta de ideas también puede usarse para la reflexidn individual
y también alli se demuestra de sobremanera Gtil.
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3.3.2. OTROS MEDIOS PARA LA AFLUENCIA DE IDEAS,
Exi1ste cierta diferencia de opinidén respecto a si puede ser

incrementada la habjlidad 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 parrafos anteriores que ayudan a una persona a desarrollar
sus talentos creativos.

Otros Métodos adicionales sont

Lista de Atributos.- Es una técnica muy sencilla. E1 pri
mer paso es aislar las principales caracteristicas o atributos
de un producto, objeto o idea. Cada atributo principal, co--
lor, tamano, gasto se considera a la vez y se cambia en todas -
las formas concebibles. No se hace ningdn intento para limi--
tar los cambios sugeridos.

Analisis de Matriz.- Consiste en definir primero el pro--
blema y luego anotar toda 1la solucibén tedrica y concebible, ¥y
por Gltime evaluar cada una de las sugestiones. Este método -
comprende la anotacidn de las principales variables del problema
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en ambos lados de una matriz bidimensional, de modo que se pue-
den considerar todas las combinaciones posibles.

Técnicas de Catdlogo.- Consiste s6lo en abrir un catdlogo o
alguna otra fuente de informacidn y seleccionar un tema o pala-
bra al azar, Luege en Ya misma forma se elige otra palabra.
Estos elementos se consideran en combinacién y se hace el inten
to de sacar ideas originales basadas en la relacién.

Se dispone de varios dispositivos especificos adicionales a
los anteriormente seiialados que sirven de ayuda para desarro-
1lar la afluencia de ideas, entre los cudles cabe mencionar

1. Tomar nota de las ideas.- Considerando que muchas ideas
Ylegan 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 pequeiias tarjetas de 3 por 5 pulgadas o
librillos de notas. Las pruebas han establecido que la infor-
macién de interés promedio que se lee o escucha, cerca del 257
se olvida a las 24 horas, y el 85% una semana después. Si la
idea no tiene una aplicacién en particular por el momento, pue-
de guardarse en un archivo de ideas para referencia futura.

2, Elegir el momento para ser Creativo.- Averiguar cudl es
el periodo mds productivo y reservarlo para la tarea de pensar
creativamente. Buscando un lugar especial que parece ser
superior para la ideacidn,

3., Emplear la curiosidad y la habilidad para interrogar,-
Este medio es uno para "desafiar a lo obvic". Una lista de
comprobacién formada de preguntas operativas que desafia a los
aspectos obvios de un problema es en especial Gtil, hacer pre-
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guntas tales como: iPor qué se hace asi?, iEs realmente necesa

rio?, etc.

4, Cambiar la forma existente.- La pista para una idea po-
dria encontrarse cambiando la forma existente:

A) Rearregilo.

B) Sustitucién.

C) Agregar,

D) Sustraer.

E) Cambiar,

5. Leer entre lineas.- Una fuente lucrativa de ideas précti
cas es leer entre lineas, de las cartas y los informes y asi po
der tener un panorama mids 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 crea
tivamente en qué se haria si se tuvieran distintos objetivos o
problemas con los cudles 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
usual o una sibita sorpresa ha servido para iniciar el proceso
creativo hacia rumbos productivos. Tales eventos parecen dar
un nuevo giro o angulo al pensamiento de una persona y propor--
ciona la salida hacia la solucidén que se busca.

Asi como los 1ndividuos difieren en su habilidad para trady
cir sus talentos creativos., en resultados, también Tas organiza
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 innovacidn en las empresas y

que tomen las medidas necesarias para fomentarlo.
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3.4 EL PROCESO DE LAS IDEAS EN LA ORGANIZACION,

ta relacion de los tipos de pensamiento existentes enumera-
dos en dos esencialmente, analitico y creativos en una empresa
tipica., puede verse recorriendo el proceso de un nuevo pensa---
miento en una organizacidn, E1 proceso de una idea sigue tres

pasos: Concepcidn, Ejecucidén y Renovacién.

1° Concepcidn de la Idea.- Una empresa tipica se inicia -
cuandec alguien tiene una idea que cree dar3 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 mds bajo
del generalmente disponible. E1l pensamiento creativo es esen-
cial en la etapa de la concepcidn de la idea.

Una idea importante con frecuencia dennota una gran activi-
dad organizacional. Asi pues, la creatividad es un ingredien
te esencial para iniciar cualquier esfuerzo.

29 Ejecucidén 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 concepcibén; se llevan a la prictica en la etapa de la
ejecuciodn. Es significativo que en la etapa de la concepcidn
el pensamiento creativo sea decisivo, pero que en la etapa de
la ejecucidén predomine 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 ejecucidn, las organizaciones resultan in
teresadas principalmente con la delegacidon de autoridad, la es-
tructura de la organizacidn, las normas de desempefio, el con---
trol de costos, el control de calidad y todo lo demds necesario
para una operacidn eficiente. E) pensar analiticamente puede -
dar como resultado una organizacidon en donde el trabajo de numg
rosas personas, pueda ser coordinado eficazmente con el fin de
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usar las ideas para el mejor provecho de la organizacidn.

Una vez que el servicio o producto es ideado, el siguiente
paso es cubrir la forma de producirlo en grandes cantidades a
un costo razonable. Sin la habilidad para producir o ejecutar
un servicio competitivamente la floreciente empresa fracasard.

La produccién eficiente necesita el pensamiento analitico
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 )
servicios de alto potencial que no pueden alcanzar tal poten---
cial por falta de un buen pensamiento analitico. La organiza--
cibén puede cambiar de directivos cuando se hace evidente que
quienes originalmente concibieron los productos o servicios no
pueden administrar con eficiencia la organizacién. En este pun
to de la vida organizacional puede suceder, y en realidad puede
ser conveniente, que una persona diestra en las técnicas anali-
ticas organizacionales acepte la direccidn de la empresa

3% Renovacién de la Idea.- Un buen producto o servicio fi-
nalmente serd reemplazado por otras innovaciones. Sin embargo
los gerentes analiticos que se requieren para el desarrollo de
la idea con frecuencia no son eficaces para proporcionar ideas
para su renovacidn.

La resistencia a las nuevas ideas por parte de los responsa
bles del desarrollio de las ideas suele presentarse debido a que
aquéllas reemplazarin a productos o servicios en los que ellos
ya son expertos, Pueden desear conservar su ventaja que es
comparativa en la tecnologia corriente, ventaja que pueda des-
cansar en areas tales como edificios, o equipo-en el sitio, "co-
nocimientos técnicos o posicién de mercado.
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3.5 EL CLIMA CREATIVO.

La Organizacidén debe favorecer a un clima accesible para -
que florezca la creatividad. Un clima asi requiere una admi--

nistracidén creativa.

Mucho se ha hecho para establecer algunos lineamientos a se
guir, a fin de mantener un clima adecuado en una organizacidn
creativa, con el propdsito de hacer que no decaiga ese ambiente
sino, mas bien se fortalezca tomando en cuenta las necesidades
de la capacidad creativa del individuo de alimentarse con infor
macidn nueva que le sirva de materia prima para producir mids y
mejores ideas.

E1 ambiente es uno de los principales determinantes de pa--
trén de comportamiento de todo individuo y las organizaciones -
constituyen en si mismas el principal factor en el ambiente de
una persona. E1 ambiente de una organizacibn afecta al compor
tamiento de todos sus miembros; incluso los individuos mis crea
tivos se encuentran imponentes en un ambiente apdtico u hostil
hacia las nuevas ideas.

Los lineamientos mds adecuados a seguir a fin de mantener
un clima adecuado pueden ser los siguientes:

A} Reducir la Inflexibilidad al minimo.- Tratar de elimi--
narse reglas y procedimientos inflexibles. E1 individuo es
més creative cuando tiene fijo un objetivo y se le brinda la

oportunidad y la iniciativa para lograrlo y no se le imponen rg
glas inflexibles de actuacidén; la organizacidn no debe imponer
ese tipo de reglas, ni llegar al extremo de dar amplia libertad
que pueda conducir a la irresponsabilidad. La practica aqui
es miés bien de grado, y sélo deberd ser orientada por las poli-
ticas que establezca un dirigente creative que pretenda lograr

una organizacidén creativa.
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B) Ampliar el horizonte de experiencias de cada uno de Jleos
miembros de la organizacidn.- Con el propdsito de que el perso
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 empre
sas, actualizando sus conocimientos, etc. La persona requiere
de una adecuada recombinacién de elementos y experiencias ya
conocidas que produzcan nuevas ideas

C) Introducir un Catalizador Creativo.- Introducir un agen
te que estimule al personal de la empresa a producir ideas, pue
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 econémico, que tengan efecto en la
estructura interna del individuo, es decir, en su psicologia, a
fin de que se produzca el comportamiento deseado. Tales incen
tivos de hecho se manifiestan por medio de las actitudes y préc
ticas personales que los directives asumen con su persanal,

Las pricticas en cuestidn sugieren que se debe:

-~ Hacer participar al personal en la fijacidn de sus metas.

- Sefialar a cada uno de los empleados la posicién que ocu--
pan y la importancia de su trabajo dentro de la organizacién.

- Brindar estimulos 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.

£) clima o ambiente determina, la utilizacién del potencial
del dirigente, el cudl 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 objetives de la organizacidn

Ademds, el director debe crear continuamente por si mismo
un ambiente en el cudl se fomente la originalidad en vez de in-
hibirla, Debe tomarlo en cuenta en su enfoque hacia la motiva
cién: en fijar objetivos, y que Tos elementos creativos florez
can, Esta tarea requiere de una gran dosis de habilidad crea-

tiva en la misma administracidn.

3.5.2. CONFORMIDAD VERSHS CREATIVIDAD.

Al crear un clima creativo, unc 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 pequefio que sea siempre es nuevo, no estd proba
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 desvian suelen ser castigadas por el
grupo; y las personas que se conforman son recompensadas. Las
presiones de grupo pueden bloquear la expresidén de la originali
dad, pera también pueden aumentar la cantidad de creatividad,

Esta puede ser uno de los objetivos de grupo; la 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 dia a
dia en toda organizaciédn, Un equilibrio adecuado entre la con
formidad y la divergencia es un factor crucial para el éxito or
ganizacional.

Cuando la creatividad es aceptada, supuesta y recompensada
los grupos pueden usar sus presiones para hacer que las perso--
nas se conformen a una norma de Alta Creatividad.
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El ambiente puede ser influido hacia la creatividad por 1la
forma que dé la administracidén a un ambiente que refuerce y es-
timule la originalidad de todos los miembros de la organizacidn
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 ademds de ofrecer soluciones a
algunos problemas que encuentra la organizacidn, proporciona ~
los beneficios en entretenimiento, relaciones humanas, y las co
municaciones, todo lo cudl es de tanta importancia, si no es -
que mds que la originalidad.

La creatividad debe ser considerada en una perspectiva ade-
cuada, ya que sblo es uno de los requisitos para el éxito de
las organizaciones.

Una idea valiosa no se transforma automiticamente en accién
innovadora. Muchas nuevas ideas son generadas por personas que
no tienen autoridad o la responsabilidad de ponerlas en practi-
ca. Con frecuencia, el principal problema no estd en la crea-
cidn de ideas, sino en producir la actividad disciplinaria nece
saria para convertirlas en {tilidad prdctica con la debida coor
dinacién 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 mds convenga.

Las jdeas, se pueden evaluar de acuerdo a tres criterios:

1% éPuede una organizacidn disponer los recursos necesarios
para poner en préactica la idea?

2% iPermite el ambiente en que opera la organizacién que se
ponga en practica la idea?

3% (Si se utilizaran las ideas, valdrian lo que cuestan?

Al pasar esta prueba, una idea, solo se buscard confirmar

que 1a misma cumple satisfactoriamente con los objetivos para
Tos cuales fue buscada. Pero en la practica todo se complica,



- n2 -

las mediciones, tanto de la novedad como del valor, supone con-
juntos de criterios y escalas de valores muy dificiles de cuan-
tificar y lo subjetivo contamina irremediablemente a los abje
tivos.

Por otra parte, debe tenerse la precaucibén de buscar el co-
min acuerdo y la aplicacidn de las sanciones, ya que cuando son
demasiado grandes las presiones para la conformidad, la creati-
vidad puede verse afectada en alto grado.

EY problema o controversia estd en lograr que una organiza-
cidén haga innovaciones continuas y se renueve mediante la crea-
tividad, y a1l mismo tiempo puede mantenerse el orden necesario
para operaciones eficientes. El control deseado para ayudar a
exigir un desempefio real que se conforme a los estdndares desea
dos. Sim embargo, la innovacién requiere experimentar nuevos
procesos y distintos procedimientos. Por consiguiente, debe
exigir alguna estimulacién para asegurar que el potencial crea-
tivo no se reprima.

Existe una pequeiia divisién entre el control efectivo y el

opresivo. La principal diferencia entre las dos es cosa de ac
titud y se relaciona casi en su totalidad con la forma en la
cudl se enfoca el control. Si los individuos entienden la ne-

cesidad de que haya orden y siguen apreciando el cardcter esen-
cial de la creatividad y son recompensados adecuadamente por de
mostrarla, es muy probable que se adopten las actitudes adecua-
das.

La diferencia entre una organizacidn creativa y una no crea
tiva se indica en el Cuadro No.



CUADRO No. 16

MODELO DE ORGANTZACION CREATIVA Y ORGANIZACION NO CREATIVA,

CARACTERISTICAS CARACTERISTICAS
ELEMENTOS DE LAS ORGANIZA- EFECTOS EN DE LAS EFECYOS EN
ESTRUCTURALES | | CIONES %O EL PERSONAL || ORGANIZACIONES £L PERSOMAL
CREATIVAS. CREATIVAS. ]
DIFUSOS. CLAROS Y PRECISOS
CONTRARIOS DE NATURALEZA -—-
INRESS, AL CAMBIO | CUANTITATIVA, ticiATIon
OBJETIVOS : PARTICIPACION DEL
SIN PARTICIPACION PERSONAL
DEL PERSONAL . FALTA DE | FE N o NiDAD | AUTO-DESARRQ
INTERES DINAMICOS. BASE [REK0]
_— ) DE_CONTROL.
ERRADAS EN UN: ANARQUIA
SOLA DIRECCION. e RECCIONES |  SEGURIDAD
COMUNICACIONES] | DISTORSIONADAS, TEMOR A LA
D ToRSIOMD CLARAS Y PRECISAS
e CRITICA ADECUADA FILOSOFIA|  COLABORACION
) ADMINISTRATIVA
PROMUEVEN CREATI-
R INHIBICTON |—IDAD.
oL DESCONF IANZA . CONFLANZA EN 51 INTERES EN LA
weanizacional | FaLTa oE DEmA MOTIVACTON EHPRESA
MOTIVACION, RUNORES o
NEGATIVOS | BUENAS RELACIONES |  LIBERTAD DE
HUMANAS, 1DEAS
RIGIDEZ EN 105 AUSENTISMO | FLEXIBILIDAD EN
PROCEDIMIENTOS. LOS SISTEMAS ¥ CREATIVIDAD
CONTROL PROCEDIM ENTOS PROCEDIMIENTOS.
DE AUTORIDAD. DESINTEGRA { DELEGACION DE Ay
FALTA DE DELEGA CION, TORIDAD. AUTO-E~ | yyrpcancion.

CION DE AUTORI-
DAD.

VALUACION POR RE
SULTADQS U OBJE-
TIVOS

- €Ll -
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CAPITULDO 1v

4. EL MUNDO CAMBIANTE, CREATIVIDAD E INNOVACION.
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 transicidn entre la actual era industrial y la nue-
va era que se ha llamado Post-Industrial o Supertécnica y que -
creemos deberd denominarse Era Mundial, por la nueva segmentacidn
de mercados.

Por 1o que tenemos la oportunidad y el privilegio de ser pro-
tagonistas de un momento histdrico, ya que las grandes renovacio-
nes han tenido lugar raramente con la velocidad que se observan -
actualmente; veamos:

a) A la era del hombre cazador, vagando tras el alimento, su-
cedid la era agricola en la gue se cred la ciudad.

b) En la era industrial, fue posible la sintesis de los cono-
cimientos de muchas personas, y que a través de la organi~
zacibén, la divisidén del trabajo, y la técnica ha dado al
hombre mayor potencia y movilidad.

c) La nueva Era Mundial de la Sociedad Pos-Industrial sera

~

diferente a la sociedad actual de consumos de masas, tanto
cuantitativa como cualitativamente, ya que el cambio serd
por un nuevo estilo de vida y distinta escala de valores;
serd la era de los servicios a los que se dedicara la gran
mayoria de la poblacidn activa.
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Durante los Gltimos 10 ahfos hemos contemplado algunas de las
revoluciones mis importantes en la historia de la humanidad, refi
ridndose a revoluciones politicas, sociales, econdmicas y cultu-
rales, que si bien no han sido sangrientas, muchas de ellas si
han sido Ae las mis importantes que la historia ha visto.

También la ciencia ha avanzado mds en los G1timos 40 afos que
en los pasados 5 mil. Asi el atardecer del siglo XX se observa
como una era rica en posibilidades econémicas, pero con un entor-
no sumamente cambiante en el que el hombre, el empresario debe
fortalecer dos factores: uno, abrir su meta a le 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 tecnologia
al alcance de todos. Las computadoras juegan un papel fundamen-
tal en esta etapa de transicidn y la comunicacibn y sus grandes -
avances nos presentan a un consumidor y a un mercado mias entera--
dos, mds conscientes y exigentes de términos tales como: calidad,
eficiencia y precio.

Asi. el empresario se enfrenta a un mercado consciente y exi-
gente, mientras tanto el entorno econdémico sufre convulsiones; -
algunos sistemas econdmicos demuestran su ineficiencia y se de
rrumban, tal es el caso del bloque comunista, en su inicio costd
millones de vidas y ahora da marcha atras, haciendo a un lado 1la
cortina de hierro y déndole a la iniciativa empresarial la respon
sabilidad de restaurar el orden econdémico y devolver el bienestar
a esos paises.

También el empresario contempla la reversa de la estatizacién
de los medios de produccién en los gohiernos de todo el mundo, in

cluso México.

Con estos profundos cambios en el mercado, en los sistemas -
economicos, en la tecnologia disponible, la globalizacién de la
competencia se puede contemplar como algo seguro, es lo idnico -
cierto. E1 cambio del empresario del siglo XXI serd mids facil y
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exitoso si se apoya en dos factores fundamentales: Primero, acep-
tar el cambio, vivir el cambio, ser parte de) cambio, provocar el
cambio; el cambio estd presente y lo podemos ver dia con dia, el
cambio serd 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 el consumidor es mds exigente y consciente,
y ante una competencia intensa y sin fronteras, la excelencia en
calidad y precio se llaman equidad y honestidad, &n un negocio.
se 1lama calidad y precio.
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4.2 CAMBID ORGANIZACIONAL.

Las organizaciones cambian continuamente debido a que son sig
temas abiertos en constante interaccidn con su medio. E1 cambio
planeado requiere atencidn explicita a los problemas y oportunida
des: es facilitado por un proceso de renovacién integrado que es
también revisado a la luz de la experiencia. E1 impetu para el
cambio proviene de muchas fuentes; externas e internas. Los
esfuerzos para el mejoramiento de la organizacidn estdn mejor en-
focados con un punto de vista contingente que relacione Tos pro--
blemas reconocidos con los objetivos relevantes y las estrategias
apropiadas de cambio.

Los individuos cambian con la educacidén y la experiencia, los
grupos de individuos tienen experiencias organizacionales que con
ducen al cambio, se toman decisiones, se resuelven problemas ¥y
se aprovechan oportunidades. Sin embargo, el aprendizaje indivi
dual no necesariamente conduce al aprendizaje organizacional. Es
decir, las lecciones aprendidas a partir de 1a experiencia perso-
nal podrian no convertirse en parte de los procedimientos norma--
les de la organizacién. Creemos que las organizaciones pueden
aprender a ser mads eficientes en la solucidén de problemas y en su
aplicacién a las condiciones cambiantes.

La clave es el aprendizaje de doble vuelta; 1la 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,
asi como lo que podria ser mejorado. "El éxito con frecuencia -
surge del fracaso y que para aprender de nuestras fallas debemos
nutrir y apoyar su analisis”"(1), al hacer eso, la organizacién -
realiza algunos cambios en sus métodos y desarrolla un proceso
me jorado para realizar cambios relevantes.

1) Fremont E. Kast y James E. Rosenzweig, "Administracién en las Organizaciones"
Edit. Mc Graw-Hill, México, 1990 P, 655
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E1 aprendizaje organizacional ocurre cuando los procesos de .
renovacién y mejoramiento estdn 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 organizacidn. 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 tanto
en los fines como en los medios; Jos objetivos que buscan y los
métodos utilizados. Los objetivos tales caomo supervivencia, ren
tabilidad, participacidn del mercado, servicio a clientes y creci
miento parecen ser bastante estables. Sin embargo, los wmedios
para alcanzar estos objetivos varian debido a factores tales como
condiciones competitivas, reglamentaciones de gobierno y progre--
sos.

Una buena parte de la atencidn se ha apuntado a la necesidad
que tienen las organizaciones de adaptarse a las condiciones cam~
biantes. Es comiin subrayar la importancia del cambic sin recono
cer la necesidad de mantenimiento y estabilidad del sistema.
Cualquier organizacidn debe mantener suficiente estabilidad para
funcionar satisfactoriamente y, sin embargo, no se puede permitir
quedar estidtica, ultraconservadora, o absorta ante la necesidad
de adaptarse a las condiciones cambiantes. Un punto de vista -
realista del cambio en la organizacidén reconoce que tanto la esta
bilidad como la adaptacidén son esenciales para la supervivencia y
el crecimiento.

Existe por tanto, una necesidad claramente reconocida para
aprender cémo construir, cémo adaptarse, cdédmo cambiar a la organi
zacidn en la mejor forma para que responda a las aspiraciones hu-
manas. Como organizar el esfuerzo humano efectivamente dentro

de estructuras complejas y especializadas en un medio rdpidamente
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cambiantes mientras que se mantiene la integridad del sistema, es

una preocupacidn importante de nuestro tiempo.

Las organizaciones parecen mas estables a los participantes
que a los <clientes u observadores que interactlan solamente de
manera intermitente con ellas. Una serie de cambios pequefos e
incrementales pueden resultar en una diferenciea significativa en
un periodo prolongado.

La estabilidad y continuidad son atributos importantes de las
funciones bésicas de las organizaciones y los organismos vivos.

Aunque Tas organizaciones no estdn necesariamente destinadas
para un ciclo vital de nacimiento, crecimiento, madurez, decaden-
cia y muerte, muchos aspectos de un ciclo asi son aparentes. La
creacidn, crecimiento ripido y bancarrota son ejemplos obvios.,
Existen momentos traumiticos en la vida de una organizacidn cuan-
do la adaptacién e innovacibén son generalmente criticas para Tla
supervivencia. Para las organizaciones que llegan a la madurez,
la estabilidad y la continuidad (mantener el sistema) se tornan
relativamente mids importantes. Mientras ocurren cambios, las
funciones bdsicas o los sistemas de operacidn necesarios para -
realizar el proceso de transformacifn -producir bienes o servi--
cfos- siguen siendo esencialmente los mismos.

La Administracidn es responsable de mantener un equilibrio di
ndmico por medic del diagndstico de situaciones y el disefo de
ajustes que son los mis apropiados para enfrentar las condiciones
corrientes, Un equilibrio dinamico para una organizacidn inclui
ria las siguientes dimensiones:

1) Suficiente estabilidad para facilitar el logro de los obje
tivos corrientes.

2) Suficiente continuidad para asegurar el cambio ordenado,
ya sea en medios o fines.

3) Suficiente adaptabilidad para reaccionar adecuadamente a
las oportunidades y demandas externas, asi como a las cambijantes
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condiciones internas,

4) Suficiente sentide de innovacidn para permitir que la orga
nizacidnsea proactiva {iniciar cambios) cuando las condiciones -
1o justifiquen.

Este proceso es obviamente un delicado acto de balance que se
torna més dificil con la creciente naturaleza de fuerzas para el
cambio, tanto interna como externamente. "E1 wundo de los noven
ta presenta retos extremos para las organizaciones". la turbulen
cia, que existe en todos los sectores -econdmico y técnico- poli
tico y cultural- continuara por algdn tiempo y requerird que los
individuos y organizaciones aprendan cdémo administrar bajo estas
condiciones.

E1 cambio organizacional es generalmente estimulado por alte-
raciones en su medio, el medio general de cualquier organizacién
en la sociedad incluye factores tecnolégicos, econdmicos, legales

politicos, demograficos, ecoldgicos y culturales. E1 cambio en
estas esferas parece estar ocurriendo a un ritmo creciente; el
ritmo del cambio estd acelerindose. Dentro del medio general,

cada organizacidén tiene un conjunto mids especifico 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. Asi, el cam-
bio proviene de modificaciones de los objeéivos de las organiza-
ciones. Los cambios en valores {(de lo que es bueno y deseable)
son también importantes porque conducen 2 cambios en los objeti--
vos. 0, 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 gobierno referentes a caracteristicas de seguri-
dad del producto, por ejemplo, o pueden ser desarrolladas inter
namente conforme la organizacidn redefine su misidén global. La
estrategia organizacional es una funcidn de factores tales como
la oportunidad del medio, competencia y recursos internos, inte--
rés y deseos administrativos y responsabilidad social.

€l sistema técnico es una fuente obvia de cambio organizacio=-
nal. Nuevos métodos para el procesamiento de material y/o infor
macidn han producido ejemplos. La mecanizacidn, la automatiza--
cién y la computarizacidn han tenido una influencia muy amplia -
en las organizaciones, Los cambios técnicos incluyen la forma
y/o funcibén de un producto (diseio de producto) o servicio, asf
como los procesos de transformacidn utilizados por la organiza~---
cién. Los proyectos tecnoldgicos han recibido cada vez mas aten
cidn en la medida en que las organizaciones intentan dominar un
medio dindmico e incierto.

Otra fuente de cambio organizacional es el subsistema estruc-
tural. Obviamente, tales cambios estdn relacionados con cambios
en otros subsistemas. Sin embargo, los ajustes en la estructura
podrian ser apropiados cuando todos Tos demds aspectos son relati
vamente estables, Diferentes formas de dividir el trabajo y/o
nuevos medios de coordinacidn pueden ser disefiados para hacer -
que una organizacidn existente sea mds efectiva y eficiente.

Para las organizaciones grandes, los cambios estructurales -
son generalmente utilizados para reducir el tamafio de la unidad
de operacibén y compensar las tendencias burocraticas, dichos cam-
bios pueden tener efectos generales y perdurables.

Cambiar la estructura bdsica de una organizacidén 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 administracidn de proyectos ofrecen un impetu para
el cambio en la organizacidén como un todo. La organizacidon for
mal -grupos de compaferos, por ejemplo- es tambien una fuente de
cambio.

E1l 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 organizacidn son coronados por el éxito o no.
Por tanto, los cambios en la moral y la motivacién de los indivi
duos y/o grupos pueden tener un efecto significativo.

La dindmica de grupos puede reforzar el desempefio organizacio
nal o detenerlo. La habilidad de la administracidn para dirigir
es influir en la conducta, Los cambios en cualquiera o todas egs
tas variables pueden conducir a cambios discernibles en el desem-
pefio organizacional,

En las actividades de planeacidn y control, el papel adminis
trativo implica mantener un equilibrio dindmico entre la necesi-~
dad de estabilidad en la organizacidén y la continuidad, con la
necesidad de adaptacidén e innovacién. En la mayoria de las or-
ganizaciones el administrador enfrenta un creciente cambio tanto
en el suprasistema ambiente externo como en los otros subsistemas
de la organizacidn internos que afectan el proceso administrativo.

Un fuerte impetu para el cambio en la organizacidn proviene
de los asesores. Una gran cantidad de correo directo, publica--
ciones 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 descri
tos como "Respuestas gque buscan interrogantes' o soluciones que
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buscan problemas. £1 cuadro No. 17 muestra varias maneras en que
los asesores podrian comprometerse en el proceso de cambio. En
el extremo izquierdo del esquema estd el enfoque directivo; ta
accidén se centra en el asesor experto que utiliza su conocimiento
para evaluar a la organizacién y dice a sus administradores qué
hacer para mejorarlos, En el extremo derecho estd el enfoque

facilitador ; la accién se centra en los clientes (generalmente
administradores, pero tambien podrian participar los no adminis--
tradores) que identifican problemas y oportunidades, alternati-
vas de solucidn, eligen opciones y desarrollan planes de accibn.

E1 asesor facilita la labor de 1la organizacién en el proceso de

ayudarse asi mismo.

Cuadro No. 17

Esquema de Relaciones Cliente-Asesor

Centrado en el asesor - Cenirado an sl cliants

Uso de (s sxpetiencia oel ssesor

Uso det oe los dela
Directiva Médicopacisnte t
El asesor Kdentilica  EI administrador in. La administraclén El asesor ayuda a los
los proble y dice  forms de foa einto- los prodle: [
& la soministracléa  masy ol asasor disg- masy solicita Ideas e perciblr y resolver ios
qué hacer. nosiica le ol y sobte Yy & swr
prescribe el remedio. cémo resciverios. mas habil en el dlag

no3tico v Ia piss
€lén o acclones.
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Cuanto mis se enfoque el proceso de cambio hacia el extremo
derecho del esquema, es mids probable que ocurra el aprendizaje
organizacional. Por supuesto, los problemas claves podrian ser
tan técnicos en su naturaleza que la ayuda experta es la estra--
tegia apropiada. Los especialistas en investigacidn de mercados,
analisis de operaciones, relaciones laborales, sistemas computa--
rizados o planes de compensaciones podrian tener informacién que
permitiera a la organizacidén lograr los cambios necesarios de ma-
nera eficiente y efectiva.

Tomando en cuenta los objetivos miltiples de estabilidad y
continuidad, asi como la adaptacidn e innovacidn al tiempo que
se mantiene un equilibrio dindmico en Yas 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 adaptacidn y la inno
vacibn, E1 cambio se ha convertido ahora en un factor permanen
te y acelerante en la vida actual. Los cambios tecnolégicos con
beneficios obvios y pocas consecuencias negativas discernibles
son rapidamente aceptados. Los cambios que afectan las relacig
nes sociales 1llevan mds tiempo para aplicarse.

"La resistencia al cambio ha sido en ocasiones interpretada
como simple inercia en la naturaleza humana. Se dice que la gen-
te estd en su camino o acostumbrada a su rutina, En realidad -
casi todos estan ansiosos por algln tipo de cambio en .... vida y
situvacién.... mejor salud, mids dinero para satisfacer.... deseos.
La exitaciéon es mas atractiva que una existencia aburrida. Si
el personal de las organizaciones no cambia debe ser porque los
impulsos naturales hacia la innovacidn estdn siendo congelados o
bloqueados por fuerzas contracorrientes™. (1)

(1) Ibid, p. 663 y 664
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De crucial importancia es la incertidumbre sobre las consecuen
cias de un cambio, La especulacidn y el rumor sobre las consecuen
cias negativas son tipicamente parte del proceso de cambio. Si
hay poca informacién explicita sobre qué esperar, la gente supon--
dré lo peor. £l resultado obvio es una oposicidn vigorosa a

los cambios propuestos.

E1 Cuadro No. '8  ilustra varios efectos psicolégicos posibles
de cambios importantes en los miembros de la organizacidn. ta
incertidumbre referente a las consecuencias con frecuencia resul--
tan en altos niveles de confusidn y ansiedad. La confianza ini-
cial desciende un poco, particularmente si existe una resisten-
cia inesperada o si la aplicacién no es ftranquila como se habia -~
anticipado, Sin embargo conforme ocurren el aprendizaje vy las
mejoras, la confianza aumenta y Ta ansiedad disminuye .

Cuadro No, 18..

Impacto del Cambio sobre la Confianza, la canfusién y 1la
ansiedad.

\\ Aprendizaje
\

—

T

Conlianza

Nivel ogrado

Confusidny ansiedad

8ajo {
Ocurre of camblo

Tiampo

e
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Los administradores son bien aconsejados para que traten de an
ticipar la reaccién de la gente ante Grdenes o solicitudes de cam-
bios en su comportamiento. £1 grado de reaccidn variard con la
importancia del cambio, conforme ésta sea percibida por cada indi-
viduo. Las actitudes podrian variar desde la opsocidn abierta
hasta la aceptacidn tolerante, el compromiso firme, La acepta-
cién podria ser suficiente para asegurar la aplicacidén de algunos
camhios donde el desempefo es evaluado por si se llena o no una
forma o si se cumple con los plazos. En otros casos se requiere
mas compromiso y esfuerzo significativo para alcanzar la meta., Si
es asi, deben comprenderse acciones para cerrar la brecha entre la
respuesta deseada y la que probablemente ocurra debido a la resis

tencia del cambio.

El primer paso es comprometer a los afectados. Si es factible
que ellos participen en el disefio del cambio, la resistencia pue-
de ser reducida. Otro paso importante es una comunicacidpn am---
plia con todos los participantes sobre 1a naturaleza exacta, el
propdsito y las consecuencias potenciales de un cambio propuesto.
E1 objetive es reducir la confusidén 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 Ta
oportunidad de reforzar positivamente a los que estan implicados,

siempre que se justifique.
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4.3 CAMBIO PLANEADO,

E1 concepto de cambio planeado presupone que los administrado-~
res estdn interesados en el mejoramiento de la organizacién. Sin
tomar en consideracidn las condiciones corrientes, se supone que
siempre hay una oportunidad de mejorar, Los administradores con
tinuamente formulan la pregunta: iCémo puede ser mis efectiva esta
organizacidn, mds eficiente y un lugar mds satisfactorio para tra-
bajar?.

Las consideraciones a corto y largo plazo deben ser incluidas
para que se conc~da 1a atencidén 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 utilizacién
de los recursos), podrian tener consecuencias antifuncionales para
la satisfaccidn de los participantes y la viabilidad a largo plazo
de la organizacidn. Siempre que la organizacidén pueda identifi--
car diferencias entre dénde estd y dénde estaria si pudiera en -
cualquier dimensidn, puede iniciar un proceso de cambio planeado -
de mejoramiento,

E1 Cuadro No. !9 muestra tres dimensiones de cambio planeado -~
con dreas de problemas jlustrativas, varios focos potenciales de
atencién y algunas estrategias de mejoramiento. El diagndstico a
fondo identificaria problemas particulares dentro de estas éreas
generales; baja moral, inadecuada comunicacidn de arriba hacia aba
Jjo, programas computarizados ineficientes, falta de control de ca-
lidad o estructura organizacional no apta, por ejemplo. Dependien
do del tipo de probiema identificado, puede disefiarse un esfuerzo
de cambio apropiado. Por ejemplo, si los objetivos poco claros -
son vistos como un problema de la organizacién, entonces seria a-
propiade un programa general de administracién por objetivos y re-
sultados. Si las disputas interdepartamentales {produccidn con--
tra ingenieria, por ejemplo) son el problema, entonces seria apro-

piado conceder atencidn explicita a una resolucidn de conflictos -
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integrupo,

Cuadro No, 19

Dimensiones del Cambio Planeado:
Areas problema ilustrativas, foco de atencién y estrategias de
mejoramiento.

AREAS PROBLEMA FOCO DE ATENCION ESTRATEGIA DE MEJORAMIENTO
Labor/tecnologia Persona Capacitacién/educacidn
Autoridad/responsabilidad Papel Disefio de puestos/
Motivacibn Interpersonal enriquecimiento
Comunicacidn Equipo/grupo Administracidn por objetivos
Interaccién-influencia/ Intergrupo y resultados
Tiderazgo Organizacién Modificacign de la conducta
Solucién de problemas/ en la organizacidn.
toma de decisiones Construccidon de equipo
Fijacidn de objetivos/ Resolucidn del conflicto
planeacién intergrupo
Control Retroalimentacidn de en-
Cultura/clima cuesta; percepcidn y solu
Conflicto/cooperacidn cién del problema
Definicién de papel/ Calidad de la vida laboral
expectativas mutuas Circulos de Calidad

Cambios de cultura

Por encima de los esfuerzos especificos de cambio estd la cues~
tion de la habilidad general de la organizacidn para participar en
esfuerzos para el mejoramiento de la organizacidén; mirarse a si mis
ma criticamente. En este caso, el foco de atencidén debe estar en
el proceso de cambio planeado mids que en problemas particulares. Un
proceso mejorado de cambio planeado mds que en problemas particula
res. Un proceso mejorado de cambio planeado debe pagar dividendos
debide a que facilita la revisidén continua y la identificacién de
los problemas apropiados sobre los que se debe trabajar.

Los pasos tipicos en un proceso de cambio planeado se ilustra
en el Cuadro No. 20. La apreciacidn de problemas implica recono--
cer la necesidad de un cambio.la conciencia podria derivar de diver

sas fuentes, la mds importante de las cuales es un proceso organiza
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cional formal de introspeccidn, critica y seguimiento.

vante
esfuerzo de renovacién.
dad. Debe ser un esfuerzo intencionado que incluya mis que buenas

intenciones.

"La organizacibn que quiera mantenerse viable, creativa y rele
debe comprometerse en el proceso de biisqueda que impliica el

Esa renovacién no ocurrird por casuali--

Un proceso de renovacidn de la organizacidon toma -

tiempo, energia dineroc y habilidad".(2)

(2)

Cuadro No. 20

~“ Aplicaclén del camblo  Sotucién de problemas

Medidas da accidn Gensracién do alternativas \\
Evaluacién da alternaiivas
Opcién ‘
Plapeacién de acclén 1
Medidas de desempeno |

Definlclén del problema

N Esta bl
« Esta blen Condicidn sciual

X Condiclén desea

Renovaclén de |8 organizacién il ada
Introspeccién }
Critica Noesidblen  Perospolén del prodloma 7

de la necesidad
de cambiar
mbi

Proceso de cambio planeado.

ibid, p. 667
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La fase de solucidn implica generar alternativas, evaluar
las y elegir un curso de accidn futuro.

Las medidas de accidn tentativas deben ser identificadas y
verificada su viabilidad (habilidades y/o recursos requeridos,
por ejemplo). Y deben establecerse medidas de desempeiio -
(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 evalua
cidén posterior de los resultados reales comparados con el plan

Este proceso podria conducir a ninguna accidn si el sistema -
esta funcionando como estaba previsto, o a un nuevo ciclo de --
cambio planeado si se percibe un problema.

La connotacién de "problema" (una brecha entre condicién -
deseada y una presente) es importante debido a que cualquier or-
ganizacién tiene espacio para mejorar, aun cuando las cosas fun-
cionen satisfactoriamente en su mayor parte.

Si el proceso general de cambio pianeado (Como se mostréd en
el cuadro No. 19) se convierte en una parte integral del sistema
administrativo, pueden incluirse muchos tipos especificos de
esfuerzo de mejoramiento de la organizacién en la fase de solu-
cién, dependiendo de los problemas particulares identificados.
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Un problema potencial en los esfuerzos de mejoramiento de la
organizacibén es una idea preconcebida sobre qué clase de cambios
son necesarios y deseables. Los administradores, agentes inter-
nos de cambio, y los asesores, en ocasijones se enamoran de estra
tegias de cambio particulares o técnicas especificas. Ciertos -
enfoques son impuestos, sin tomar en consideracidn la situacibén -
organizacional.

E1 concepto clave es un diagndstico completo y profundo de la

situacidén organizacional y los problemas, un apropiado foco de a-
tencidn y relevantes estrategias de mejoramiento. Por ejemplo,
la inefectividad y/o ineficiencia en el desempeiio de la labor po-
dria derivarse de problemas humanos o tecnolégicos, E1 énfasis
en la motivacidén podria ser una pérdida de tiempo si en realidad
un enfoque de ingenieria industrial fuera mis relevante y, vice--
versa. Si el problema es la falta de habilidad de los trabajado
res, entonces la capacitacidén es una respuesta mis apropiada.
Por supuesto, varias dimensiones pueden ser atacadas si se consi-
deran enfoques sociotécnicos tales como el diseiio o el enriqueci-
miento del trabajo cuando se consideran simultineamente la labor,
tecnologia, capacidad individual, dindmica de grupo y la motiva—-—
cién. Otros problemas podrian derivar de la inefectividad del
grupo, el conflicto intergrupo o a la apatia en toda la organiza-
cidn, Las decisiones con respecto a estrategias especificas de
intervencién deben estar relacionadas con los problemas diagnosti
cados por los miembros de la organizacidn.

E1 andlisis situacional, aunado al punto de vista contingente
es necesario para el cambio planeado efectivo. Por ejemplo, se—
ria importante entender: la perspectiva histérica con respecto a
pasados esfuerzos de cambio; el clima general de innovacidn en la
organizacibén, y el plan de accidn especifico (propdsito, mecinica
y coensecuencia). Un andlisis completo de la situacidn debe ofre
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cer la oportunidad de disefiar un medio de aplicacion que tenga
la mayor probabilidad de éxito.

El clima general para el cambio organizacional incluye -
todo el medio externo mids factores internos que tiene que ser
categorizados en subsistemas; objetivos y valores, técnico., -
estructural, psicosocial y administrativo. E1 clima especifi
co para el cambio planeado depende de varios factores que es—-
tdn mads directamente relacionades con el proceso de adaptacidn
o innovacién,

Podria citarse una larga lista de dimensiones, todas las
cuiles afectan la posibilidad de aplicar las ideas. Sin em--
bargo, se considerarin solamente algunas de ellas a fin de
ilustrar las variables que deben considerarse en el clima para
el cambio.

Se ha postulado que una organizacidén puede ser cambiada -
més ficilmente si se cumplen las siguientes condiciones:

- Si la organizacidn es invadida por gente de fuera libe-
ral, creativa y poco convencional, con perspectivas nue-
vas.

- Si esos extrafios se exponen a agentes de socializacidn -
creativos, competentes y flexibles,

- Si en la organizacidén hay personal joven, flexible, de
apoyo y competente.

- Si es estructuraimente compieja y descentralizada.

- Si tiene fondos externos para ofrecer la flexibilidad -
"organizacional" necesaria para reducir el costo de 1la
innovacién.

- Si sus miembros tienen puestos que son lo suficientemen-
te seguros y protegidos de los riesgos de status implici
tos en el cambio.

- Si estd localizada en un ambiente moderno, cambiante. ur
banizado, donde estd en estrecha cooperacidn con una coa
licidn de otras organizaciones cosmopolitas que pueden -
complementar sus habilidades y recursos.
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Estas conclusiones obviamente necesitan mds investigacidn en
diversos ambientes, asi como una interpretacidn cuidadosa, antes
de que puedan desarrollarse lineamientos directos. Sin embargo
en balance, la investigacidn parece indicar que "las condiciones
bajo las cuales se aplica cualquier estrategia dada, es decir, la
situacidn en la que se introduce una innovacién, parece ser tan

critica como la estrategia misma.

Las organizaciones de éxito y progresivas han encontrado for
mas de superar el entusiasmo burocritico y espiritu empresarial.
fsto requiere interéds 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, innovar, Mientras que la productividad a corto plazo puede
ser afectada por sistemas puramente mecdnicos, la innovacidén 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 creacidén arranca precisamente del
proyecto: hay una creacién previa, en la conciencia, que 1lega a
su plenitud en la actividad practica; es una precreacién de la que
depende todo el acento creador de la accidn 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 -
practica de la direccidn, es justamente la configuracién del obje-
tivo. Los objetivos que a la direccién conciernen son siempre -
reiterativamente nuevos. Y ésto, por dos razones:

La Primera, por que todo objetivo corresponde a una oportuni--
dad de accibén y, como hemos afirmado, las oportunidades no se repi
ten.

Segundo, por que la causa eficiente de la deliberacién configu
radora del objetivo no sélo el entendimiento si no tambien la vo--
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 prictico persequido en la direccién, Esto obliga al
director a crear. Puede decirse que el hombre no vive en un cons-
tante estado creador solo crea 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 del hombre como factor de determinadas actividades.

E1 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 reiteracidn, pervirtiendo la
esencia de su accibén. Este es el md grave peligro de la direccidn:
la tendencia a no pro-crear un objetivo sino imitario o repetirlo,
produciendose una accidn directiva reiterativa, que constituye -
una contradiccidn en sus propios terminos, Y a este
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mayor peligro corresponde paradéjicamente la mayor dificultad que
es justo la de tener una actitud de continua creacidén en la confi-
guracidén del objetivo

Como el objetivo incluye dentro de si su propio proceso préacti
co, al ser original el objetivo se desencadena la creatividad de
la accidén directiva entera.

Nunca serd suficiente insistir en el papel creador de la fina-
lidad: las empresas que han subsistido y progresado son aquéllas
que tienen una persistente agilidad creadora en sus objetivos. Y
al propio tiempo, los fracasos en el terreno de las empresas pro--
vienen mds de un falso concepto de la finalidad (concepto reitera-
tivo) que de una precaria habilidad de ejecucidn.

En esta época de <crisis, de grandes cambios y mutaciones don-
de co-existe confusamente 1o tradicional y lo nuevo exige una di-
reccidén muy eficaz que consiga cooperacidn, la utilizacidn éptima
de los recursos disponibles, el pleno desarrolloc de los hombres, y
que guie también la revolucidn social que se avecina, consecuencia
inevitable de toda revolucién técnica.

Si el progreso técnico puede ofrecer bienestar para todos, Jla
gran tarea de los dirigentes consiste en construir un mundo mids -
Jjusto y mas humano.

La funcién mds importante del dirigente no es adaptarse a los
cambios, sino ser promotor y planificador de las mutaciones técni-
cas, econdmicas y sociales, cosa dificil dado que el hombre en el
poder es recio al cambio porque cree en la duracién de lo presen-
te. La nueva era traerd consigo otra profunda renovacidn social.
Si el hombre ha 1legado a donde se lo ha propuesto, también podrd
resolver la mayoria de los problemas con objetividad, creatividad
y decisidn,

£s necesario una verdadera integracidn del hombre en la socie~-
dad, incrementar la iniciativa personal y la creatividad para Qque
el hombre pueda recrearse en una mayor actividad intelectual; con-
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seguir la debida armonia entre la realizacidn personal con el desa
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 integracidén del individuo y 1la
sociedad en continua transformacién.

Esta era de vertiginosos ritmos de innovacién tecnoldgico debe
ir acompaiiada de adecuadas estructuras y de nuevas formas de ges-
tién mds humanizadas; porque la estructura como técnica, es sélo
un medio, un instrumento al servicio del hombre y éste Jla 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 inncevacidén al de creatividad, pues van intimamente 1i-
gados el uno al otro.

Lamentablemente muchas empresas no han podido diferenciar el
proceso relativamente facil de ser creativo abstracto, del proceso
infinitamente més dificil de ser innovador concreto. Con frecuen
cia, lo que falta no es creatividad en el sentido de la creacién
de ideas, sino innovacidn en el sentido de la produccién de acti-
vidades, es decir, poner las ideas en marcha.

Para poder centrar una cuestidn mds concreta sobre lo que es,
y lo que se cree que es el término dinnovacidén, nos limitaremos
a 4 enfoques:

1. Innovar es Inventar.- Existen dos conceptos perfectamente
bien diferenciados sobre la creatividad o invencidén y 1la innova-~
cién, La Creatividad o invencidn es: la capacidad de encontrar y
establecer relaciones entre conocimientos y experiencias no rela--
cionadas entre si anteriormente que conducen a nuevas concepciones
de ideas, productos o solucidén de problemas.
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En cambio la Innovacidn consiste en: La introduccién de nuevas
ideas, técnicas que son mids productivas, menos costosas o incremen-
to de egresos reiterando que es la puesta en prictica en la orga-~
nizacién.

En estas definiciones, la innovacidn se distingue de la creati
vidad, por cuanto es un proceso que sigue a la invencidn y que pue
da realizarse en tiempo y Jlugar distintos a aquella.

Este hecho es importante, porque si bien el hecho de "crear" -
cosas realmente nuevas es un proceso dificil para algunas empresas
la innovacidén 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 tamafo, falta de recursos econdmicos, etc.

2. Innovar en una funcién propia de un departamento.- Exisﬁe
la creencia de que la innovacidén es una funcién tedrica propia de
un departamento.

La realidad es que la innovacién es un proceso social que afeg
ta a muchas, por no decir que a todas, las partes de la empresa.
E1 departamento "X" es sélo un eslabdn 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 1la
gran empresa en cuanto a innovacién y convencer de que la empresa
pequeiia y mediana tiene en términos generales, tantas posibilida--
des como la grande, pues si no sucede asi esta idea frena mucho la
accidn.

4. Innovar no es sugerir.- Ya que los negocios son una forma
inica de "hacer las cosas", la creatividad sin que siga un proceso
con orientacién hacia la actividad, resulta wuna forma extremada—-

mente esteril del comportamiento individual.
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E1 problema de gran parte de la creatividad hoy dia es que mu-
chas de las personas que tienen ideas, tienen el extrafio concepto
de gque sus tareas han terminado cuando las sugieren que estd en ma
nos de otra persona encargada de los pequefios detalles y posterior
mente implantar las proposiciones.

La innovacidn es necesaria en los negocios y principia con la
proposicién de alguien. Pero al mismo tiempo las ideas no ten---

drian sentido a menos que se utilicen.

La compafiia se beneficard al probar las ideas, y el individuo
creativo se beneficiard al tener la satisfaccidn que To estin escu

chando, y que no se quedd en mera sugerencia.

E1 objetivo principal de toda politica de innovacidn es el map
tener o incrementar la capacidad competitiva de la empresa. Ello
supone adaptarse a los cambios del entorno, como puede ser: tecno-

16gico, econdmico y sociopolitico.

Se tiende a asociar la innovacidn, con la innovacién tecnoléqi
ca y, por tanto, (nica y exclusivamente a la adaptacidén de la em--
presa a los cambios precedentes de un entorno, el tecnolégico.

Sin embargo, si queremos abordar el término de innovacién de una ~
manera mis adecuada debe tener un enfoque comprensivo en todas -

las &reas.

E1 directivo debe estar constantemente alerta para con las in-
novaciones que se relacionan con su campo de esfuerzo. E1 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 &) juega el éxito de sus esfuerzos y de los de ~

la arganizacién.

Tomando como base las diferentes fases del proceso administra-
tivo que hemos mencionado, se puede construir un modelo que enmar
que el papel de la capacidad creadora ante cualquier situvacidn 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--
cos, de que dispone un sistema, teniendo como norma que todo el
proceso se logre en forma cordinada. {(Cuadro MNo. 20)

Hacia el centro de la figura se encuentra la toma de decisio--
nes y la solucidn de problemas, consideradas como la esencia del
proceso administrativo en general y cada una de las fases en parti

cular.

Se encuentra separada la resolucidn de problemas y la toma de
decisiones, pues un problema es un efecto no deseado, alge que de-
be corregirse v eliminarse y que fue provocado por un suceso espe-~
cifico. La resolucidén de problemas sigue una secuencia ldgica,
empieza con la identificacibn de problemas, continua con su anilj
sis a fin de encontrar la causa y concluye con la toma de decisio-~

nes.

E1 punto principal en la figura es destacar el papel que tie--
ne la capacidad creadora en el marco conceptual de la administra--
cién, destacando el hecho de que los directores y despues, persg
nas involucradas en esa area actllan en un ambiente de cambio, sin
més limites de los fijados por los propios objetivos asignados al
problema.
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MODELO DEL PAPLL DE LA CAPACIDAD CREADORA
ANTL CUALQUIER STTUACION ADMINJSTRATIVA,

RECURSOS EQUIPO
( )
OBJETIVOS
ESTANDARES POL1TICAS
MEDICION PRESUPUESTOS
EVALUACION ESTRATEGIAS
CORRECCION PROGRAMAS
PRONOSTICOS
Y Y
CONTROL PLANEACION
RESOLVER PROBLEMAS
CAPACIDAD
-]
CREADORA
TOMAR DECISIONES
DIRECCION. ORGANIZACION
M _J
UNIDAD DE MANDO
MOTIVACIONES TRAMO DE CONTROL
RELACIONES HUMANAS AUTORIDAD
COMUNTCACION, DIVISION DEL
TRABAJO.
R »
MATERIALES MAQUINARIA

J

VO - A Mm@ O

L
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CONCLUSIONES

Las Organizaciones Modernas requieren, tanto de capacidad
creadora como de capacidad innovadora, y es precisamente
por medioc de la Direccién que se puede obtener una mayor
productividad, ya que entrelaza Tos aspectos técnicos y
sociales.

La Direccidn busca obtener los mejores resultados., opti-
mizando los recursos e influyendo sobre las personas, pe-
ro tambien es el Directivo quien se encargard de asesorar
alentar, reconocer el trabajo de sus colaboradores; ela-
borar planes y proyectos y determinar objetivos, logrdndg
To por medio de un clima organizacional! creativo, que es-
te adecuado a la misma organizacidn y en relacién al me--—
dio que la rodea.

E)l manejar a la Organizacidén desde un punto de vista Con-
tingente, conlleva a una mayor productividad, ya que se
da la interaccidn entre los diferentes subsistemas y ofre
ce un marco de referencia mas adecuado para la prdctica -
administrativa.

Las Empresas son el reflejo de sus directivos, y por To
tanto la importancia de conceptualizar la funcionalidad -
del directivo como elemento de cambio dentro de las es-
tructuras.
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£1 Directivo cuenta con la Motivacidn, una poderosa he-
rramienta para inducir a los trabajadores a conseguir -
objetivos tanto personales como organizacionales, sy
aplicacién dependerd del estilo directivo y de la situa-
cién a que se enfrente. Una adecuada motivacidn puede
actuar como elemento detonador que haga que el trabaja--
dor ponga en préctica sus ideas y tenga la confianza de
proponerlas.

El crear e innovar es indispensable en una organizacidn,
de ahi la preocupacién 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 situacién organizacional, de acuerdo a
factores internos y externos y al clima organizacional -
que impere, Aqui 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

E1 poder Creativo existe en todo ser humano, pero varfan
las habilidades creadoras en cada uno, por lo que es po-
sible quiar a otras personas para que desarrollen su
creatividad mediante un proceso adecuado de ensefanza/a-
prendizaje, incluyendo conocimientos que se acerquen a
intereses que permitan crear nuevos conceptos innovado--
res en el tema.
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E1 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
Direccidn, estan continuamente participando en el diag-
néstico de situaciones y en la identificacidn de proble
mas y oportunidades, Un punto de vista Contigente es
importante en la eleccidn de opciones estratégicas; di-
sefiar cambios para responder a necesidades especificas

en circunstancias particulares.

Si el Proceso de Cambio Planeado va a convertirse en
parte integral de la cultura de la administracidn deben
tomarse medidas para la autocritica de manera relativa-
mente rutinaria. Debe convertirse en parte natural del
estilo administrativo.

Paises como México, con recursos y poblacidn para utili
zar en su beneficio, requieren de uan mayor produccidn
de bienes y servicios. La experiencia internacional,
sefiala que el crecimiento substancial se obtiene con la
creacién de nuevas empresas, que por razdn natural son
pequefias, estas nuevas empresas serian una fuente vital
para el crecimiento econémico del pais. Y el impulso
a ta Creatividad, asi como una Direccidn eficaz permitji
réd el disefo de nuevos productos y nuevas formas para
producirlos, que sirvan como motivadores de Ta inicia-
tiva para crear nuevas empresas.



- 144 -

GLOSARTIO

ADMINISTRACION: Conjunto de técnicas sistemdticas que permiten que
las organizaciones sociales logren sus fines. Accidn de planear,
controlar y dirigir los recursos de una organizacidn con el fin de
lograr los objetivos deseados.

ADMINISTRACION 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 Gnico 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 politico en
el que el poder y la autoridad estén en manos de una sola persona
que gobierna sin limitaciones ni fiscalizacidn de ningun tipo.

AXIOMA: Principio evidente por si mismo y que no precisa de-
mostracidn.

BUROCRATICO: Relativo a la burocracia. Influencia o poder, por 1lo
general considerado excesivo, de los empleados piblicos en los
negocios del estado, o del personal especialmente destinado para
la administracién y gestion de otras organizaciones, en el funcio
namiento de las mismas. Capa, estrato o categoria social que for-
man los empleados piblicos del estado.

CATALIZADOR: Dicese de lo que es capaz de activar y transformar
una corriente de opinion o de ideologia, o un determinado fenémeno
o tendencia humanos.

CIENCIA: Clase de la actividad humana orientada hacia la formula-
cién sistemdtica de las posibilidades de repeticidn hipotética y
real de determinados fendmenos que, para sus fines, se consideran
idénticos.

COGNOSITIVO: Capaz de conocerse. En didictica, 1o relativo a Tla
informacidn 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 homeostdti-
co o de autorregulacidén para mantener una variable dentro de Tlos
limites deseados.

CONTROVERSIBLE: Debatir o disputar extensa y detenidamente sobre
una materia.

COORDINACION: Acto de llevar un conjunto de personas o un conjunto
de cosas distintas a una accidn o condicidén comunes, ajuste armdnji
co.

COORPORATIVO: Perteneciente o relativo a coorporacidén. Entidad -
organizada en forma de sociedad andénima que ha ido evolucionando -
hasta formar agrupaciones monopolisticas que domina actualmente la
vida econdmica de los paises capitalistas.

COSTO: Gasto que hace para producir una mercancia, estd determina-
do por la cantidsd de trabajo incorporado en la misma.

CURSO DE ACCION: Acto especifico de una persona o de un grupo de
ellas.

DECISIOM: Seleccionar racionalmente entre varias alternativas un
curso de accién,

DIAGNOSTICO: Calificacién que da el experto a un problema seglr.
Tes signos que advierte.

DIAGRAMAS DE FLUJO: Es un esquema para representar un algoritmo.

DIRECTRIZ: Conjunto de normas o instrucciones generales para la
ejecuciébn 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: Accidn encaminada a un fin, Y, muy especialmente, la que
comporta poner en juego, actividad, valor, energia u otras cualida
des parecidas; proyecto importante, aventura; correr el riesgo de
una aventura. Organizacidn 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)

ESTADQ ESTABLE: Quilibrio dindmico.
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ESTRATEGIA: Arte de proyectar y dirigir asuntos.

ESTRUCTURA: Disposicidn y ordenamiento de piezas constitutivas de
una organizacidn. Parte de un todo.

FACTIBLE: Que se puede hacer.

GANANCIA: Ingreso que recibe el capitalista pior su inversién de- -
capital y que forma parte del producto evidente. DR

GASTO: Egreso, salida de dinerso, desprenderse de dinero con fines
que no sean los de la inversidn.

GESTION: Hacer diligencia para el logro de un negocio o “de un
deseo cualquiera.

GLOBALIZACION: Tomado en conjunto.

HIPOTESIS: Suposicién imaginada. Sin pruebas o con pruebas insu-
ficientes para deducir de ella ciertas conclusiones que estan de
acuerdo con los hechos reales.

INCENTIVO: Lo que incita, mueve, excita o impulsa a una cosa.
Motive, acicate, compenzacién coplementaria otorgada a los trabaja
dores por su mayor rendimiento o produccidn.

INTERACCION: Accidn que se ejerce mutuamente entre dos o mas obje~
tos. Accidén mutua entre dos sistemas que no dependen de su contagc
to fisico, aunque si de 1a 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 impor
tancia, de calidad o de clases, una sobre otra.

LIDER: Persona capaz de dirigir a otros individuos, a fin de alcan
zar objetivos comunes. Personas con mds 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
Gnico vendedor, Es aguella situacidn en que se tiene un sdlo ven-
dedor de un producto que no tiene sustituto, y que ejerce un domi-
nioc 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 organizaciédn.

ORGANIGRAMA: Representacidn gréfica de la estructua formal y orgd
nica de una empresa, en la que se indican: lineas de autoridad; co
municacidn; relaciones e interrelaciones tanto de lineas como de
staff o plana asesora dentro de la organizacidn,

ORGANIZACION: Conjunto de personas interrelacionadas con un propé-
sito determinado y formalizado. Proceso administrativo. Estructy
ra bidsica de una institucidn; 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 situacidn.

PLAN: Proyeccién impresa de la accidn.

POLITICAS: Son criterios generales que sirven para orientar la
accién, al mismo tiempo que se le fijan l1imites y enfoques bajo
los cudles aquella habrd 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 omid conjuntos de variables,

PROCEDIMIENTOS: Metodos de ejecutar algunas cosas. En la sucesién
definida de condiciones y etapas para lograr 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 a
otra para obtener un fin.
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PRODUCTIVIDAD: Eficiencia en el uso de los recursos de una organi-
zacidn, medida por el voldmen de produccién satisfactoria por em--
pleado o por hora hombre o por jornada-hombre de trabajo, etc.

PROGRAMA: Conjunto ordenado de acciones interrelacionadas, general
mente mds 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 cg
rrada.

PROYECTO: Plan que se forma para la ejecucién de una operacién.

RENTABILIDAD: Caracteristica de los negocios, empresas u organiza-
ciones que operan con utilidades con beneficios. Se dice que wuna
empresa es rentable cuando obtiene ganancias. La rentabilidad se
puede analizar tambien como la relacién 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-
némicas se hayan sometidas a riesgo.

SINERGIA: Asociacién de movimientos, datos u &rganos para el cum--
plimiento de una funcién.

SISTEMA: Conjunto de elementos interrelacionados e influidos entre
s con un propdsito determinado. Elementos de un sistema: insumo,
procesc y control.

SISTEMA ABIERTO: Intercambian informacidn, energia o material con
su medio ambiente, reciben mucha informacién. No hay sistemas to-
talmente abiertos: se desintegrarian.

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 direccién prestada a uno, o mads individuos -
que llevan a cabo tareas u operaciones que se les han asignado.

TAREA: Definir asignaciones y delegar autoridad a la luz de Tos
resultados que se esperan.

TECNICA: Conjunto de procedimientos de un arte y wuna ciencia.

TECNOLOGIA: Conjunto de conocimientos para producir bienes y servi
cios,
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