MATERIAL DE ESTUDIO

Al decir del más grande de los cubanos, José Martí: "EL  UNIVERSO ES EL PRINCIPIO DE LOS CONOCIMIENTOS  HUMANOS",   

No cabe duda que el mundo contemporáneo experimenta cambios económicos, sociales, políticos, tecnológicos, filosóficos y ecológicos que hacen que un profesional graduado ahora, tenga la necesidad de actualizar sus conocimientos sistemáticamente durante su vida laboral, con respecto a los que poseía al momento de diplomarse.

Este hecho unido a las transformaciones constantes que se producen en el entorno, condiciona la necesidad de los directivos de luchar por adoptar estilos de liderazgo que potencien el éxito, la competitividad de las instituciones que dirigen, en un constante proceso de adaptación y renovación. Algunos de los cambios que se han producido en el mundo en los últimos tiempos son:

-De las economías nacionales a una economía mundial.

-De la visión a corto plazo, a una visión a largo plazo.

-De la sociedad industrial a la de la información.

-De la centralización a la descentralización.

-De los enfoque de dar ayuda a los de auto ayuda.

-Del enfoque jerárquico al de redes

-Desarrollo de estilos de vida globales.

-Era de la biología.

-Consolidación del liderazgo de la mujer.

-Alta tecnología y contacto humano.

-De la representación a la participación.

En estas transformaciones del mundo en que vivimos, sobresale  la imposición  del modelo neoliberal, que aparenta ser un modelo económico y es fundamentalmente un modelo de sociedad que pretende darle una nueva imagen al liberalismo económico pero que no deja de ser el capitalismo salvaje de los siglos XVIII y XIX. 

Ante estas realidades es necesario estar preparados y contar con las herramientas necesarias para enfrentar y superar los retos que suponen las exigencias del mercado internacional y el bienestar de nuestros pueblos.

Transformaciones y tendencias actuales del modelo gerencial. 

En la medida en que ha ido aumentando la necesidad de absorver un mayor grado de complejidad e incertidumbre en las organizaciones, la Dirección por Instrucciones (DpI), tradicional de finales del siglo XIX e inicios del XX, dio paso a la Dirección por Objetivos (DpO) a partir de la década de los 60 y hasta nuestros días y como desde los últimos años del siglo XX, está empezando a extenderse algo que se ha dado en llamar Dirección por Valores (DpV).

Esta evolución se debe fundamentalmente a la aparición como necesidad de sobrevivencia de las organizaciones productivas y de los servicios, de 4 tendencias organizativas para dar respuesta a las exigencias de los clientes, el mercado y el entorno. Estas 4 tendencias son a su vez generadoras de aumento de complejidad e incertidumbre en las organizaciones, están relacionadas entre sí y son:

1. Necesidad de calidad y orientación al cliente.

2. Necesidad de autonomía y responsabilidad profesional.

3. Necesidad de evolución de jefes a líderes facilitadores.

4. Necesidad de estructuras organizativas más aplanadas y ágiles.
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FIG. No. 1

1. NECESIDAD DE CALIDAD Y ORIENTACIÓN AL CLIENTE.

En la medida en que ha ido aumentando y diversificándose la producción y los servicios, se ha hecho cada vez más necesario asumir enfoques ad hoc (según el cliente y la situación), dirigidos a satisfacer necesidades cada vez más individuales, pues incluso la segmentación u orientación a grupos de clientes está quedando relegada por la necesidad cada vez más perentoria de dar a cada cliente lo que este requiere para ser satisfecho.

En el momento en que surge la  DpI, todo lo que se producía se vendía, hacía falta grandes cantidades para satisfacer una demanda general, pero al profundizarse la RCT y aumentar consecuentemente la productividad, que supera la demanda, se hace necesario diversificar la producción y dirigirla a determinados segmentos, orientándola a sus necesidades concretas y en la actualidad la cantidad de productores y la diversificación de productos y servicios es tan alta que hay que orientarse a las necesidades y gustos de los clientes individualmente.

Esto es tan evidente y obvio que en los próximos años la exigencia de calidad y orientación al cliente no será una ventaja competitiva, sino una condición de base para entrar y permanecer en el mercado internacional.

DpI: calidad = valor de uso.

DpO: calidad = cumplimiento de requisitos de segmentos o grupos.

DpV: calidad = satisfacción de necesidades de cada cliente.

2. NECESIDAD DE AUTONOMÍA Y RESPONSABILIDAD PROFESIONAL. 

La tendencia antes mencionada unida a la introducción de nuevas tecnologías de automatización, telecomunicaciones y otras, determinan la necesidad de aumento del nivel de conocimientos y habilidades profesionales de los trabajadores.

Esta necesidad de aumento de la profesionalidad y creatividad de los trabajadores, implica un aumento de las expectativas de ser tratados como adultos con criterio propio, capaces de asumir valores y traducirlos en conductas emprendedoras, autónomas, flexibles y comprometidas. (Ejemplo pág. 9).

Como dijera un destacado organizador: “Si no damos responsabilidad a las personas jóvenes, no podemos esperar conductas responsables en los puestos de trabajo. Un exceso de responsabilidad puede inducir a errores; una carencia de responsabilidad empobrece el sentido del propio trabajo”.

DpI: trabajador operario = recurso envuelto en piel = tornillo, máquina. No se le paga para pensar, sino para realizar repetitivamente un actividad en el menor tiempo posible.

DpO: trabajador empleado; como es el que mejor sabe cómo hacer las cosas para hacerlas bien, pues es el que trabaja para satisfacer las necesidades de segmentos de clientes, debe ser empleado en tomar parte en las decisiones fundamentales que incidan en el proceso de trabajo.

DpV: trabajador profesional. Tiene que tener la preparación suficiente y necesaria para ser capaz de tomar decisiones en su contacto directo con cada cliente para “hacerle un traje a la medida”, satisfaciendo las múltiples y variadas necesidades que se presenten en el día a día de su actividad, tiene que desarrollar profesionalmente su trabajo, con amor y compromiso.

3. NECESIDAD DE EVOLUCIÓN DE JEFES A LÍDERES FACILITADORES.

La tendencia anterior condiciona la necesidad del surgimiento de líderes que sin grandilocuencias, se refiere a la capacidad de ilusionar, encauzar y cohesionar equipos, a que los dirigentes se centren en la creación de condiciones estimulantes para que se desarrollen los procesos fundamentales de trabajo de la entidad, que faciliten el éxito del trabajo de los individuos, con lo que en definitiva garantizan el éxito de ellos mismos.

Las instrucciones son herramientas directivas propias de los jefes, los objetivos de los gestores y los valores de los líderes.

DpI: Cultura orientada al control del cumplimiento de lo ordenado, los que dirigen so considerados jefes y los que trabajan subordinados, con la obligación de obedecer las instrucciones.

DpO: Cultura orientada al control de los resultados del proceso de trabajo, los que dirigen son líderes gestores y los que trabajan colaboradores.

DpV: Cultura orientada al desarrollo, los que dirigen son líderes facilitadores e incluso se habla ya de LIDERAZGO UBÍCUO.

4. NECESIDAD DE ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS MÁS APLANADAS Y ÁGILES.

Hoy en día casi nadie discute la necesidad de aplanamiento de la EOD, sin embargo parece muy difícil ponerlo en práctica, entre otras cosas por lo arraigado que están en las organizaciones los elementos de la cultura orientada al control, donde se identifica una división en 3 estamentos de las personas en una organización:

a. Los que dirigen y piensan (o al menos eso suponen ellos).

b. Los que controlan a los que producen.

c.   Los que producen

Según se puede apreciar en la figura No. 2, producto de este postulado y como consecuencia de la desconfianza de los que dirigen y piensan, con respecto a la pobre capacidad de autonomía y responsabilidad de los que producen, es que se justifica la existencia de una amplia variedad de  personas dedicadas a controlar el trabajo de los demás (subdirectores, 2dos jefes, grupos de control y revisión).

Este entramado de controladores y jefes intermedios, en general dificultan y distorsionan la comunicación entre los directivos y los trabajadores, al agregar o restar elementos a los mensajes emitidos en ambas direcciones, además de que hacen más largo y tortuoso el tiempo de espera, en muchas ocasiones además complejizan los procesos de trabajo pues necesitan justificar su existencia y favorecer la dinámica de control, por lo que emiten listados de procedimientos y normativas que le  restan creatividad y libertad a los trabajadores en su labor.

Los jefes son necesarios (POCOS Y BUENOS), aunque no como controladores de irresponsables, sino como trasmisores de valores, como formadores, facilitadores de procesos y coordinadores y distribuidores de recursos.

         LOS QUE COMPRAN Y MANTIENEN A TODOS LOS DEMAS.

FIG. No. 2

La adopción de estructuras aplanadas, basadas en redes, equipos de proyectos, estructuras matriciales, WEB, no solo favorece la descentralización, sino que fomenta la comunicación horizontal, acerca más a los dirigentes al conocimiento de la realidad, sin intérpretes, sustituyendo el modelo de jerarquía de fines del siglo XIX por el modelo de heterarquía que demanda el siglo XXI.

PRINCIPALES INSUFICIENCIAS DEL MODELO GERENCIAL ACTUAL. 

1. Opera según funciones y técnicas: lo cual crea barreras comunicativas y deriva hacia una alta especialización.

2. Muy formalista: genera burocratismo y estructuras jerárquicas piramidales.

3. Inflexible: manifestado por excesivo mando único, división detallada del trabajo, elevada normalización, compartimentación, predominio en la aplicación de las teorías de Taylor y  Fayol y carencia de enfoque sistémico, entre otros.

4. Separa la panificación de quienes realizan el trabajo.

5. Descuida las relaciones humanas.

6. Las políticas de personal son obsoletas.

7. Se confunde manipulación con motivación.

8. Los conflictos se trasladan, no se solucionan.

9. Hay errores en la formación de dirigentes.

DIRECCIÓN PARTICIPATIVA: (D/P)

El principio rector de la dirección en el socialismo es el Centralismo democrático, sin embargo en muchos casos hay tendencia a absolutizar el empleo del centralismo sobre el aspecto democrático, lo que implica el abuso del estilo autoritario de dirección y por tanto se perjudica la comunicación, la motivación de los subordinados y la autoridad real del jefe, entre otros aspectos.

Está más que probada, la influencia que tiene en la conducta de los trabajadores otorgarles el poder real de participar en las decisiones. La D/P es una filosofía de dirección en el mundo actual y las más exitosas empresas y corporaciones en el mundo la ponen en práctica, pues sus postulados son altamente efectivos, tanto, que hasta a los capitalistas les ha dado resultado; nos están usando el principio del Centralismo democrático, no nos pagan derecho de autor y algunos de nosotros solamente usamos la peor parte, la menos motivante: la centralización.

Hay que retomar lo que nos pertenece, asumiendo las experiencias positivas, nacionales y de otras latitudes, aplicándolas creadoramente a las condiciones concretas de trabajo y para ello no hay que esperar que nadie lo oriente, o lo regule, es principalmente una decisión de cada directivo, a partir del análisis de las particularidades de su objeto de dirección y la creación de las condiciones mínimas para ello.

En esencia en la Dirección Participativa:

· Se potencia la creación de equipos de trabajo.

· Funciona bajo el principio de aceptación del cambio y compromiso con los objetivos  metas.

· En general el directivo consulta a sus trabajadores y los compromete en decisiones y solución de problemas mediante el trabajo grupal conjunto.

· El dirigente asume la responsabilidad grupal y comparte la responsabilidad operativa con los que desempeñan el trabajo.

Pilares básicos en que se apoya la D/P.





        COMPROMISO                    CONTRIBUCIÓN                RESPONSABILIDAD

COMPROMISO: se refiere al compromiso psicológico y no físico del trabajador, donde el hombre se esfuerza para quedar consigo mismo y no sólo con los objetivos y metas. Destacar que sólo es posible cuando los trabajadores están altamente MOTIVADOS, lo cual es una tarea de los directivos (¿Qué hay que hacer para tener trabajadores motivados?).

CONTRIBUCIÓN: De todos los trabajadores con la solución de los problemas y el aporte para el cumplimiento de os objetivos organizacionales. Para ello es imprescindible la creación de un ambiente de CONFIANZA, donde a partir de una comunicación abierta, los trabajadores se expresen libremente, sin temor a represalias y donde se garantiza un ambiente de respeto hacia las ideas de los demás y a aprovechar lo positivo de cada planteamiento.

RESPONSABILIDAD: Se fortalece con la existencia de los dos pilares anteriores, pues aunque el jefe no deja de ser responsable por el cumplimiento de las metas de la entidad, los trabajadores se sienten responsables cuando se dirige participativamente, apareciendo un nuevo nivel de responsabilidad que no existe cuando la dirección es autocrática.

¿Qué condiciones exige la D/P?:

1. Tiempo adecuado para trabajar.

2. Beneficios mayores que los costos.

3. Capacidad mutua de comunicación entre los miembros del grupo.

4. No amenazas por los resultados del trabajo.

5. Sentido de pertenencia grupal y comunidad de intereses.

6. El grupo debe concentrarse en su área de acción.

7. Tiene que existir una preparación de los miembros sobre las reglas, roles y técnicas del trabajo en grupo.

La efectividad del trabajo de dirección surge de la unidad armoniosa entre el trabajo en grupo y el mando único.







Para desarrollar un sentimiento general de participación entre los subordinados hay que comenzar a aplicar una dirección participativa, empleando Programas de participación, de los cuales y según la experiencia internacional, los más factibles son:

· DIRECCIÓN CONSULTIVA: Puede aplicarse en cualquier nivel, aunque los jefes superiores no lo hagan, consiste en consultar a los subordinados para que piensen y aporten ideas antes de tomar las decisiones.

· DIRECCIÓN DEMOCRÁTICA: Es una forma superior. Los subordinados discuten en grupos que deciden según consenso la adopción de decisiones de importancia en la organización.

· COMITÉS DE TRABAJO: Grupos de subordinados y dirigentes, mixtos, que se organizan principalmente para analizar y solucionar problemas. Deben ser capacitados para potenciar la calidad de las decisiones adoptadas (técnicas estadísticas, solución de problemas y otros), y requieren del apoyo de la alta dirección

· PROGRAMAS DE SUGERENCIAS: Se encomienda a uno o varios subordinados que recomienden mediante un Plan de Medidas como mejorar en el trabajo de una instancia determinada. Es una forma muy sencilla de D/P, que permite valorar valiosas ideas, desde el punto de vista de los que las van a cumplir, sin embargo en la práctica algunos dirigentes no la utilizan por considerar lasa sugerencias a su área como una crítica a su conducta y un cuestionamiento de su autoridad.

· COMITÉS DE MANDOS INTERMEDIOS: Es la creación de grupos integrados por dirigentes intermedios a quienes se les da la responsabilidad de analizar un problema y recomendar cursos de acción, es muy usado para problemas de incidencia estratégica, constituye en la práctica una herramienta eficaz para la preparación de directivos. Se debe poner a la disposición del grupo toda a información y recursos necesarios y se propicia el cuidadoso estudio de las ideas antes de hacer lasa propuestas definitivas. Es participativo pues se involucra a los directivos intermedios en las decisiones de la alta dirección.

El Trabajo en Grupo. 

En un libro de Metodología del entrenamiento deportivo, se plantea: “En el deporte, los jugadores más valiosos no son necesariamente los que hacen un mayor número de anotaciones. A menudo, son los jugadores que ayudan a crear situaciones en las cuales el equipo anota”.

¿Qué es entonces el Trabajo en Grupo?.

Es una actividad que requiere de la reunión de 2 ó más personas, que tienen tareas, objetivos y normas comunes y persiguen la solución de tareas, confección de proyectos o presentación de propuestas, de las que pueden surgir nuevos problemas de dirección, también podemos afirmar que:

· Es la habilidad de trabajar juntos hacia el logro de una misión común.

· Es la habilidad para dirigir los esfuerzos individuales hacia los objetivos institucionales.

· Es el combustible que permite a las personas comunes lograr resultados por encima de lo común.

· Significa más nosotros y menos yo.

· Ninguno de nosotros es tan fuerte como todos juntos.

EL MÉTODO DE INTERACCIÓN:

El método de interacción se utiliza para trabajos en grupos y/o reuniones, ya que los miembros de un grupo deben reunirse para poder funcionar. Este método posibilita desarrollar de una gran cantidad de trabajo en poco tiempo, además de resultar muy dinámico y motivador para los integrantes del grupo.

La utilización de grupos de trabajo exige el cumplimiento de varios requisitos entre los que destacan:

1. La distinción entre proceso y contenido del trabajo a desarrollar.

2. Calidad de los participantes.

3. Creación de un clima favorable.

4. El conocimiento de Técnicas para potenciar la calidad del trabajo de búsqueda y análisis de la información.

1. DISTINCIÓN ENTRE PROCESO Y CONTENIDO.

Para lograr una mayor efectividad en el trabajo, el grupo debe ponerse de acuerdo en qué se va a tratar, y en cómo se va a abordar. Esto es, definir el contenido y el proceso.
La distinción entre el proceso y el contenido constituye una tarea difícil de lograr, pero de vital importancia para desarrollar con éxito este método y por tanto el trabajo

El Contenido es qué se va a tratar, es el tema, la situación a abordar, el problema a resolver, la decisión a tomar, etc.

El Proceso esta referido a cómo abordar el trabajo, a partir de establecer procedimientos, métodos y técnicas a seguir, es definir el camino que se va a tomar para desarrollar el contenido.

2. CALIDAD DE LOS PARTICIPANTES.

La efectividad del trabajo del grupo se potencia extraordinariamente con el uso de especialistas en la rama o especialidad afín al asunto a tratar. También está asociada al cumplimiento de determinados roles  papeles protagónicos asociados al método interactivo.

· ROLES CLAVES DEL MÉTODO DE INTERACCIÓN

EL FACILITADOR. Funciones del Facilitador

1. Servidor neutral del grupo

2. No evalúa ni aporta ideas

3. Concentra la energía de grupo sobre una tarea común

4. Sugiere procedimientos en función de la situación

5. Protege la iniciativa individual contra los ataques

6. Estimula a participar

7. Ayuda al grupo a hallar soluciones ganadoras

8. Coordina la logística anterior y posterior a la reunión

Resumen: Busca desarrollar la sinergia del grupo.

EL REGISTRADOR. Funciones del Registrador

1. Crea un registro visible de la reunión (memoria de grupo)

2. Escribe las ideas de los miembros usando sus propias palabras

3. Permanece neutral y no participa

4. Trata de no parafrasear e interpretar

5. Utiliza palabras y frases claves

6. Solicita al grupo ir más despacio, si es necesario

MEMORIA DEL GRUPO

Es un registro de lo que expresan los participantes. Es una poderosa herramienta visual que ayuda a la concentración y ver lo que está sucediendo. Es un contrato social que se convierte en acuerdo del grupo, pero también:

1. Ayuda al grupo a enfocar sus energías sobre una tarea

2. Es un registro del contenido y del proceso que informa

3. Alerta sobre la cantidad de planteamientos hechos

4. Recuerda las ideas. No hay que mantenerlas en memoria

5. Libra de tomar notas

6. Asegura que sus ideas han sido escuchadas por todos

7. Permite que las ideas sean registradas con exactitud

8. Permite crear gráficos, dibujos, esquemas, etc.

9. Permite trabajar con métodos más sofisticados 

10. Estimula la participación porque respeta a las personas

11. Despersonaliza las ideas y las convierte en propiedad del grupo

12. Incrementa el sentido de cumplimiento. Todas las ideas se ven 

13. Ofrece continuidad aunque hayan receso.

14. Ayuda a los que  llegan tarde o no fueron a la reunión  anterior.

15. Se pueden  registrar nombres, acciones y plazos

16. Cuesta poco, es fácil de  emplear y está a la disposición de  cualquier grupo      que quiere aumentar su efectividad

MIEMBROS DEL GRUPO

Son los miembros del grupo los que se reúnen, trabajan, resuelven problemas y toman decisiones conjuntamente con el jefe del grupo y tienen como funciones fundamentales:

Funciones de los Miembros del grupo

1. Participa activamente

2. Mantiene al facilitador y al registrados en sus papeles neutrales

3. Se cerciora de que sus ideas son registradas con exactitud

4. Controla lo que sucede en el grupo

5. Pueden sugerir  procedimientos y determinar el curso de la reunión

6. Centra sus energías en su tarea sabiendo que es protegido

7. Se preocupa de que se empleen los métodos y las técnicas mejores para   implementar la agenda

8. Escucha ideas de otros

9. Ayuda al facilitador y al registrador, si es necesario

EL DIRIGENTE. Funciones del jefe de Grupo

1. No dirige la reunión, participa activamente

2. Retiene todos sus poderes y responsabilidades

3. Toma las decisiones  finales

4. Puede fijar restricciones o retomar el control

5. Establece la agenda con el facilitador

6. Discute sus puntos de vistas

7. Representa al grupo en otras reuniones

8. Ayuda al facilitador y al registrador

9. Escucha ideas

10. No domina la discusión

3. CREACIÓN DE UN CLIMA FAVORABLE.

Es preciso para ello un ambiente de confianza y una comunicación adecuada; el clima se ve favorecido por el cumplimiento de las REGLAS DEL TRABAJO EN GRUPO:

1. La única pregunta estúpida es la que no se hace y la única idea idiota es la que no se expresa.

2. No atacar: Nunca diga que Ud. personalmente no está de acuerdo, más bien diga que opina de distinta manera.

3. Evite ser crítico y sarcástico con los demás.

4. Sea abierto y promueva que los demás digan o que piensan.

5. Ayude a que los demás se sientan parte del trabajo del grupo.

6. No se considere obligado a refutar a alguien que tenga una opinión distinta a la suya.

7. Cada participante es responsable de la puntualidad en el inicio de la actividad.

8. Evite conflictos personales.

9. Evite cualquier actividad que retarde el desarrollo del trabajo, (conversaciones, chistes, llamadas telefónicas y otras).

10. Mantenga su participación en los niveles mínimos para que otros puedan participar.

11. Nunca subestime las ideas y preguntas de los demás.

4. CONOCIMIENTO DE TÉCNICAS.

Múltiples técnicas pueden ser utilizadas en dependencia de la tarea encomendada al grupo de trabajo y de las particularidades de la rama del saber asociada. Existen sin embargo algunas técnicas asociadas a la búsqueda y análisis información muy difundidas y utilizadas internacionalmente en la solución y análisis de problemas gerenciales y son las siguientes:

Para la generación de ideas y obtención de información:

1. Tormenta de ideas.

2. Grupo nominal.

3. 6-3-5

4. Método delphi

5. Entrevistas y encuestas.

6. Observación científica.

Para la obtención de consenso:

1. Reducción de listado.

2. Votación ponderada.

3. Hojas de balance.

Para analizar y reflejar datos:

1. Análisis causa efecto.

2. Campo de fuerza.

3. Análisis de Apretó.

4. Histograma.

5. Gráfico de sectores.

6. Análisis costo beneficio.

Para planear acciones:

1. Diagrama de flujo.

2. Diagrama de Gantt.

3. Diagrama de Pert.

De ellas vamos a referirnos brevemente a 3, no solo por ser de las más difundidas, sino por su versatilidad, importancia y fácil aplicación.

TORMENTA DE IDEAS (BRAIN STORMING).

Se desarrolla por un grupo conducido por alguien con experiencia, se debe lograr un clima de confianza y cooperación, donde las personas se expresen libremente sin temor a reprimendas. Como técnica de generación de ideas lo que se busca es cantidad de ideas, para aumentar la posibilidad de respuestas útiles, por lo que no se admiten evaluaciones de las mismas, ni la crítica, se estimula la participación y el disenso.

Se aplica en diversas modalidades, tales como: tira de pape, rueda libre, rueda dirigida, escritura de ideas, etc.

REDUCCIÓN DE LISTADO.

Se utiliza para hacer más manejable la cantidad de ideas obtenidas en la fase de generación, es una forma de ir dando cierta prioridad al total de ideas expresado. Se procede en primer lugar a esclarecer las opciones que se presentaron y eliminar las repeticiones y las cuestiones que no sean factibles, así como agrupar ideas similares. Deben utilizarse varios filtros de factibilidad, tales como: 

¿Podemos resolverlo?.

¿Está bajo nuestro control?.

¿Vale la pena resolverlo?.

Se reduce el listado según el criterio de la mayoría y no se borra el listado, las ideas reducidas se encierran entre corchetes y en no pocos casos suelen ser útiles en sesiones posteriores de trabajo.

VOTACIÓN PONDERADA. (Ponderar quiere decir contrapesar, equilibrar, examinar con cuidado alguna cosa: por tanto el voto ponderado consiste en la distribución equilibrada del total de votos disponibles, marcando la diferencia desde la opción más preferida hasta la de menor preferencia).

Es una forma adecuada para cuantificar las posiciones y preferencias de los miembros del grupo. El que dirige el trabajo asigna un número de votos igual para cada miembro del equipo y que esa como mínimo 1,5 veces superior al número total de opciones, (si son 6 opciones el total de votos será de 9), los votos deben ser distribuidos, no concentrados, para garantizar el anonimato se registran por opción y no por persona.

En general para a utilización del método de trabajo creativo en grupo, se desarrollan los 4 pasos siguientes:

1. PREPARACIÓN.  

      Análisis de la situación o determinación del problema,

      Creación de condiciones.

      Selección del equipo de trabajo.

      Selección conjunta de los métodos y técnicas.

2. CALENTAMIENTO. 

      Preparación psicológica.

      Explicación del método a aplicar.

      Lanzamiento del problema.

3. GENERACIÓN FERTILIZACIÓN. Donde se aplican los métodos seleccionados

4. EVALUACIÓN. De las ideas y soluciones propuestas.

CREATIVIDAD. TÉCNICAS DE EDUARDO D’BONO.
1. ¿Qué es la creatividad?

Dar soluciones verdaderamente originales y creativas a problemas tanto viejos como nuevos, es una exigencia de la época actual, donde no sólo hay que adaptarse a los cambios, sino ser generadores del cambio y para ello es imprescindible desafiar lo evidente-cotidiano y transformarlo.

Desde nuestro punto de vista puede definirse como:

CREATIVIDAD: La capacidad de tomar decisiones imaginativas y bien fundamentadas, tanto de forma individual como de manera grupal, para satisfacer una necesidad determinada.

CREATIVIDAD: Habilidad para procesar información de manera que el resultado sea nuevo, original y significativo.

CREATIVIDAD: Proceso o facultad que permite hallar relaciones y soluciones novedosas partiendo de informaciones ya conocidas.

CREATIVIDAD: Es la habilidad para la elaboración mental autónoma, la producción y el desarrollo de ideas nuevas, pertinentes y relevantes. Es una habilidad indispensable para la resolución de problemas, la generación de cultura y la transformación del entorno.

2. ¿Cuándo tuvo Ud. su última idea creativa?, ¿en qué consistió?, ¿por qué tuvo esa idea creativa?, ¿qué lo llevó a esforzarse para generar dicha idea?

En la base de las ideas creativas existe siempre una necesidad, que sirve de reto y guía al pensamiento creativo, que orienta los esfuerzos de la persona o grupo en el sentido necesario para desafiar la realidad y encontrar el camino correcto, el que más conviene, según las condiciones concretas que sean evaluadas. (Ejemplo: el período especial).

3. ¿Es la creatividad una cualidad inherente a algunas personas?, ¿es innata?, ¿por qué no todas Las personas son creativas en igual medida?

Todas las personas tienen potencial para ser creativas y todas tienen determinada dosis de creatividad, sin embargo no todas se manifiestan igualmente creativas. 

En esta situación tienen gran responsabilidad, los elementos de la vida que inciden en la educación de los individuos: la escuela, familia, instituciones laborales, organizaciones a que está afiliado cada individuo, ya que, como tendencia, mayoritariamente se han desarrollado formas de resolver problemas con uso del método analítico como proceso lógico del pensamiento que produce una sola respuesta, la única, la correcta; aún cuando todos reconocemos que en las problemáticas a las que nos enfrenta la vida, difícilmente habrá una sola forma correcta de actuar.

LA CREATIVIDAD TIENE 3 ELEMENTOS COMPONENTES FUNDAMENTALES: 




PENSAMIENTO DIVERGENTE: 

No se conforma con la respuesta lógica y evidente y busca otras alternativas y soluciones, aunque siga caminos aparentemente ilógicos y descabellados.

EJERCICIO: Clasifique los siguientes conceptos en suaves y duros.

LOGICA           d                          
COHERENCIA
d
  
   FANTASÍA   s

METÁFORA 
    s


JUEGO
           s

   REALIDAD   d

SUEÑO
    s


EXACTO

d

   DIFUSO       s

RAZÓN
    d


APROXIMADO
s

   JOVEN         s

PRECISIÓN
    d


DIRECTO

d

   ADULTO      d

HUMOR
    s


MATRIMONIO
d

   AMOR          s

Pensamiento duro: lógico, racional, lineal vertical.

Pensamiento suave: divergente, lateral, ágil, flexible, no se aferra a una sola forma, busca múltiples caminos, explora diversos ángulos y posibilidades, busca y encuentra nuevos razonamientos. 

PENSAMIENTO PROBLÉMICO:

Es la forma de pensamiento retador, desafiante, que se plantea constantes interrogantes aún sobre las problemáticas aparentemente incuestionables. Solo quien se hace preguntas encuentra respuestas. El que nada cuestiona nada ve. Encontrar problemas es un acto tan creativo como buscar soluciones.

Ejemplo clásico en este sentido lo constituye el descubrimiento de la Ley de la Relatividad. En el momento en que Albert Einstein realiza sus reformulaciones acerca de este asunto, todos los físicos de su tiempo opinaban que la Mecánica de Newton era la máxima perfección a que podía aspirar la Física y que por ende sólo restaba hacerle algunos pequeños ajustes a esa teoría.

Einstein no sólo halló una nueva área problémica donde todos creían que ya todo estaba resuelto, sino que además arribó a hipótesis y conclusiones que removieron los cimientos de la Física como ciencia, sin realizar experimento alguno, ni reunir nueva información acerca del asunto que investigaba. Realmente lo que hizo fue analizar y resumir toda la información, que hasta ese momento había estado disponible también para los demás, bajo una nueva óptica.

IMAGINACIÓN:

Es un importante componente de la creatividad, no depende del conocimiento racional ni de la erudición, (Ejemplo: los críticos de arte, generalmente nunca han hecho una obra de arte).

La imaginación se relaciona con la fantasía, con la capacidad de trasladarse mentalmente a otros lugares y situaciones y ubicarnos mentalmente en un estado que favorece la interpretación de las consecuencias de nuestras futuras decisiones y entonces aportar ideas poco comunes.

Sólo el hombre con imaginación pede ponerse en el papel de otro, creerse en otro lugar, jugar otro papel, soñar despierto y predecir el futuro.

Como dato curioso, vale la pena recordar que Julio Verne ha sido considerado como una persona de elevada creatividad y parece ser (según algunos de sus biógrafos), que tuvo muy poco contacto físico con lugares y regiones y países más allá del lugar donde siempre vivió y sin embargo, ¿quién no ha disfrutado con los paisajes y situaciones recreadas en sus libros?

Por otra parte, de más de 100 ideas que aparecen en sus libros y que en su momento fueron irrisorias primero y calificadas como ciencia ficción después, (viajes a la luna, submarinos, aviones, misiles), solo 3 no se han materializado hasta el momento lo cual ha convertido el calificativo de payaso en visionario.

4. ¿Cuáles son las barreras que atentan contra la creatividad?. En T/I:

· Tratar de dar siempre la respuesta correcta.

· El temor al ridículo.

· No saber desafiar lo evidente.

· Evaluar las ideas muy rápidamente.

· Los patrones o convencionalismos.

· Estilo autoritario de la dirección superior.

· Miedo a los cambios.

· Falta de tiempo.

· Pereza mental.

· Conformidad con la respuesta lógica.

Una respuesta más elaborada y aportada por profesores del CETED de la Universidad de la Habana, a partir de los trabajos de M. Nevis, E.B. Danzig y E.C. Nevis, asume la existencia de los siguientes 14 grandes obstáculos a la creatividad:

1. Temor al Fracaso. Es replegarse, eludir riesgos, conformarse con lo menos para evitar el posible dolor o vergüenza a fracasar.

2. Resistencia a Jugar. Extremadamente serio y formal al enfrentarse a los problemas; se rehuye categóricamente el ridículo. Temor de parecer medio loco o medio tonto al intentar cierto tipo de conducta.

3. Pobreza de Recursos. “Imposibilidad” de ver la capacidad propia, desaprovechamiento de los recursos ambientales (de personas y cosas).

4. Exceso de Seguridad. Respuestas rígidas a los problemas, reacciones estereotipadas, insistencia en un comportamiento que ya no es funcional, falta de verificación de las suposiciones.

5. Huida de la Frustración. Se desiste demasiado pronto cuando se presentan las dificultades, se evita el dolor de la incomodidad, que con frecuencia van ligados a un cambio o con una nueva solución a los problemas.

6. Costumbrismo. Apoyo excesivo en el modo tradicional de actuar, excesivo respeto al pasado; tendencia al conformismo, aún cuando esta actitud sea innecesaria o perjudicial.

7. Imaginación Empobrecida. Desconfianza, desconocimiento o desprecio de las fantasías interiores de uno mismo y de los demás, excesiva valoración del “mundo objetivo”, falta de imaginación para ponerse en situaciones hipotéticas o irreales.

8. Miedo a lo Desconocido. Se evitan situaciones “ambiguas” o que implican probabilidades de fracaso; lo desconocido, como tal, tiene demasiado peso en la balanza, como que se siente una urgencia desmedida de conocer el futuro antes de abandonarse a él.
9. Necesidad de Equilibrio. Incapacidad para tolerar el desorden, la confusión o la ambigüedad, disgusto por lo complejo, excesiva necesidad de orden, simetría y proporción.

10. Resistencia a Influir. Temor a parecer demasiado agresivo o dominante en el trato con las personas, titubeos al defender lo que se cree, ineficacia en hacerse escuchar.

11. Resistencia a Abandonarse. Excesivo empeño en acortar el tiempo en la solución de problemas, incapacidad para “darle tiempo al tiempo” (para “incubar” los problemas) o dejar que las cosas se vayan desarrollando naturalmente, falta de confianza en la capacidad de las personas.

12. Vida Emocional Empobrecida. Desconocimiento de la fuerza motivadora de la emoción, desgaste de la energía en la represión de las expresiones espontáneas; se desconoce la importancia de los sentimientos en el logro de una actitud de compromiso en los individuos y en los grupos.
13. YING–YANG por Integrar. Se desaprovechan los contrastes que hay en las cosas o situaciones para llegar a la esencia de las mismas, “favoritismo” por uno de los aspectos de la realidad, en lugar de combinación o integración de cualidades aparentemente contradictorias, falta de percepción de la totalidad del universo.

14. Embotellamiento Sensorial. Parcialidad en el uso de los sentidos. Se utilizan unos con menoscabo de los otros y del contacto directo con el ambiente y con uno mismo, atrofiando la capacidad de exploración, empobreciendo la sensibilidad.

5. ¿Cuales son las etapas de la creatividad?
Mucho se ha polemizado respecto a sí la creatividad se produce en una o más fases, si es un producto de la laboriosidad y tesón constantes o más bien una "iluminación divina" o acto de inspiración. No obstante, existe cierto consenso respecto a que posee cuatro etapas que son:

1. Preparación: Esta es la fase en que se identifica el problema, acumulándose información al respecto. En dependencia de la cantidad y sobre todo de la calidad de la información recopilada en esta fase, será mayor o menor la productividad del resto de las etapas. El sujeto creativo, se diferencia del no creativo desde esta etapa, pues recoge toda la información sin tamiz, mientras que el no creativo categoriza la información según un estereotipo, por tanto recoge menos y con menos importancia.

2. Incubación: En esta fase ocurre un distanciamiento del problema. Aparentemente el pensamiento no está trabajando en la solución del mismo, sin embargo, de manera inconsciente se están realizando conexiones y relaciones solucionadoras. Aquí entran a jugar el conocimiento acumulado en la fase anterior y el resto de las experiencias almacenadas por el individuo, en el transcurso de su vida.

3. Visión o Iluminación: De forma súbita, la persona toma conciencia de la idea solucionadora que conecta elementos y aspectos, que antes parecían totalmente inconexos, en las etapas anteriores. La claridad de la idea puede sorprendernos mientras pelamos papas, viajamos en un ómnibus o estamos bajo un árbol, tal como aquel gran día en que Newton descubrió la Ley de Gravitación Universal.

4. Verificación: Consiste en la comprobación, examen y posterior configuración de la nueva visión o idea solucionadora, a la luz del entorno. Esta es la etapa en que se sitúa la solución en el contexto, imbricándola en el mismo. Aquí ocurre la elaboración de la idea de modo que pueda ser transmisible y comunicable a los demás.

En  perfecto  apoyo y armonía con estas etapas, existe  toda  una metodología elaborada por  el médico y sociólogo  Dr.  Eduardo D'Bono,  graduado  de  Oxford, para desarrollar el  pensamiento creativo,   basado en  un  conjunto  de herramientas  para su ejercitación.

Parte de la relación existente entre pensamiento - conocimiento - inteligencia, considerando al primero como una destreza  desarrollable  y que por tanto se puede enseñar a "pensar bien",  percibiendo de una forma más amplia las cosas que nos rodean.

Lo  factible de estas herramientas es que una  vez  incorporadas, pueden ser aplicadas a cualquier situación, no solo en el  ámbito laboral,  sino incluso en la vida privada y familiar, ya  que  se integran al modo de pensar.

HERRAMIENTAS DE AMPLITUD.

1. (P.N.I.) (POSITIVO - NEGATIVO - INTERESANTE).

Positivo: la cualidad, lo favorable, lo ventajoso de una idea.

Negativo: el defecto, lo desfavorable.

Interesante: los  aspectos de la idea  que  generan  curiosidad, inquietud, expectativas.

2. (C.T.F.) (CONSIDERANDO TODOS LOS FACTORES).

Se  aplica  antes de escoger, decidir o planificar, se  trata  de explorar  exhaustivamente una situación para buscar  y  abarcar todos los factores involucrados en ella.

3. (C. y S.) (CONSECUENCIAS Y SECUELAS).

Pensar  en  el  futuro  para preveer el  efecto  de  una  acción, decisión, invención, etc., a largo, mediano y corto plazo.

4. (P.M.O.) (PROPOSITOS, METAS Y OBJETIVOS).

Permite conocer exactamente qué se quiere alcanzar.

5. (P.B.) (PRIORIDADES BASICAS).

Se  aplica  después de tener todas las ideas, nunca  antes,  para seleccionar  aquellos a los que debe dárseles  prioridad,  aunque las otras no se ignoran.

6. (O.P.A.) (OPCIONES,  POSIBILIDADES  Y  ALTERNATIVAS).

Se trata de visualizar todas las posibilidades de acción,  buscar detenidamente  otras alternativas y opciones  y no  aferrarse  o creer que existe una o pocas.

7. (O.P.V.) (OTROS PUNTOS DE VISTA).

Consiste  en ver los hechos desde el punto de vista de las  otras personas.

HERRAMIENTAS CREATIVAS.

1. (E.A.) (ENTRADA AL AZAR), (herramienta provocativa).

Introducir deliberadamente algo desconectado con la situación,  a fin de desencadenar nuevas ideas o generar un nuevo pensamiento.

2. (R.C.) (RETO  AL  CONCEPTO),  (herramienta analítica).

Consiste en analizar una situación, solución o concepto establecido, para determi-nar su validez, no para probar que  sea errado, sino para retar su unicidad. 

“La creatividad sólo favorece a los espíritus preparados”

Luis Pasteur
“La mente es como un paracaídas, solo sirve cuando se abre” 
- Robertson. 


“La imaginación es más importante que el conocimiento, porque este es limitado, mientras que la imaginación es infinita” 
– Einstein.

“La imaginación ofrece a la razón, en sus horas de dudas, las soluciones que esta en vano busca sin su ayuda. Es la hembra de la inteligencia, sin cuyo consorcio no hay nada fecundo”
- José Martí.
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