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INTRODUCCION

La Administracién como la conocemos es muy importante ya que aplica en
cualquier organizacién. definiendo una organizacidn. cuando dos personas o0 mas

interactian para alcanzar una meta.

Como sabemos la Administracion es un proceso por el cual se realizan trabajos por
y a través de otras personas. y dicho proceso depende del investigador por lo tanto
tomaremos el enfoque de HERBERT G. HICKS. C. RAY GUILLETT, que lo desarrollan
como PLAENACION, ORGANIZACION, MOTIVACION Y CONTROL; Mij
investigacion partira de la fase de MOTIVACION que es crear las condiciones apropiadas
para realizar las actividades tanto dentro como fuera de las organizaciones.

He encontrado en mi investigacion que el ser humano no es que necesite Motivacion

si no que este modelo permitird que los individuos puedan desplazar la negatividad a la cual
fueron programados desde cuando se forma su personalidad.
En este trabajo podremos encontrar como es que ¢l individuo en el transcurso de su vida se
va programando y cuando llega el momento de CAMBIAR, dice nunca poder o se le
dificulta el cémo, cuando hablamos con alguien de cambio suele decirnos que si esta
dispuesto a cambiar pero no sabe como. trataremos de encontrar el cdmo, para asi poder
hacer que los Recursos Humanos puedan cambiar actitudes las cuales no les permite estar
bien consigo mismo, nos daremos cuenta que el ser al estar bien con el mismo por
consecuencia logica estara bien con todo lo que le rodea. muchas de las veces las personas
dicen querer cambiar. pero hasta que mi jefe, compafiero, esposa etc. cambie y no se dan
cuenta que en el momento que yo cambio inicio a ver las cosas desde otra perspectiva por
lo tanto todo cambia a mi alrededor y al estar bien yo estoy bien con todo mi entorno.

Este modelo nos llevara a prever el comportamiento de los recursos humanos, a toda
persona como administrador le permitira cambiar el actuar en su personal; y no tanto los
individuos, como recursos, si no que los tomaremos en cuenta, como seres humanos porque
antes de ser un recurso somos seres.

La investigacidn me dejo como resultado, que al estar bien la persona impactara en la

productividad de cualquier tipo de organizacion.



CAPITULO 1

PLANTEAMIENTO, HIPOTESIS Y OBJETIVOS.

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

El ser humano es considerado como un ser superior a los demads seres por el solo
hecho de poseer el uso de la razdn, lo cual le permite analizar y reaccionar de acuerdo a su
propio raciocinio. basado en experiencias pasadas, creencias e imitacion; a diferencia de
los animales que poseen un proceso racional rudimentario que solo le permite reaccionar

ante lo que ocurre.

Si bien es cierto esto, el hombre puede usar esta gran virtud para su desarrollo o
bien para frenar. y al hablar de esto me refiero a que cada ser humano piensa y actia de
manera diferente ante circunstancias similares y esto se debe parte a la personalidad de
cada individuo y su entorno, pues €s en él, donde forma sus hébitos y creencias los cuales

influyen de manera contundente en su comportamiento.

Es precisamente el comportamiento de los individuos lo que me ocupa en mi
investigacion. pues es el comportamiento en si el que se ve reflejado en los resultados de
los actos que realizamos en todos los aspectos de nuestra vida diaria. con esto quiero decir
que los logros o fracasos dependen mucho de nuestro comportamiento ante nuestra familia,
nuestro trabajo. etc. Practicamente es nuestro propio comportamiento el que nos sitiia en la

realidad de nuestras circunstancias.

Retomando lo anterior referente al comportamiento y viéndolo desde un punto de
vista administrativo es importante sefialar que la administracion ¢s una herramienta que se
encuentra en todas las actividades humanas de cualquier tipo de organizacion: en al casa, en
la oficina. en la escuela, en ¢l gobiemo, en la iglesia, etc. Dentro de una organizacion la

administracion consiste en todas las actividades que se emprenden para coordinar los



esfuerzos de personas, es decir, la manera en la cual se tratan de aleanzar los objetivos vy
las metas con la ayuda de las personas y de los recursos, es por eso la importancia que tiene

la actitud de quienes dingen las actividades que realizan otras personas.

En la actualidad la constante presion que ejerce la libre competencia en todos los
ambitos, exige la flexibilidad al cambio tanto en las personas como en las organizaciones lo
cual nos lleva a adoptar la frase © cambias o te extingues “. Y considerando que el recurso
humano es la parte en las organizaciones que puede presentar mayor resistencia al cambio
es de vital importancia establecer modelos que ayuden a facilitar la adopcion de dichos
cambios. Estos modelos deben ayudar a saber como y cuando debemos cambiar el rumbo
de nuestra actitud de manera que se establezca una disciplina de constante preparacion para

anticipar cualquier situacién de cambio.

Mi principal inquietud es poder realizar una investigacion que me lleve a la
realizacion de un modefo de innovacién en el comportamiento en la parte de los recursos
humanos con un principal enfoque hacia las pequefias empresas, estableciendo el como. a
través del modelo buscando desplazar las actitudes que obstaculizan el cambio y demostrar
que lo dificil no es cambiar. si no aceptar que tenemos que cambiar ya que esto implica

romper muchos de nuestros paradigmas establecidos durante mucho tiempo atras.

Es entonces que al ser la actitud del hombre una imitacion del medio ambiente que
lo rodea, debemos pensar que el cambio en el comportamiento de las personas dentro de
una organizacion debe ser aceptado en forma individual pero motivada y adoptado
primeramente pot quienes llevan las riendas de las acciones encaminadas a lograr una

mayor productividad en los recursos humanos,



1.2. LA HIPOTESIS

HIPOTESIS GENERAL
El desarrollo de un modelo organizacional que permita la innovacion de la conducta
de los individuos, orientada a mejorar sus niveles de productividad y eficiencia, como el

factor més importante de la administracion de los recursos humanos.

HIPOTESIS NULA
No es posible lograr los mads altos niveles de productividad y eficiencia de las
organizaciones, cuando de por medio esté la insatisfaccién; y armonia de los recursos

humanos consigo mismo y ¢l medio ambiente.



1.3. OBJETIVOS

a) Conocer e innovar la conducta del individuo. Nos indica que debe formarse un
cambio en la conducta del individuo en los centros de trabajo; este cambio debe ser
principalmente propiciado por las organizaciones dentro de su gestién de los recursos
humanos. pues mantiene solo una finalidad muy importante: incorporar la voluntad del

individuo a los fines de las organizaciones".

b) Comprender la necesidad de desplazar la negatividad del ser humano. para asi
realizar sus actividades en un ambiente mas placentero. Logrando concienciar a cada
miembro de la organizacién de que nuestra forma de pensar y nuestra actitud es

determinante en las circunstancias.

¢) Prever el comportamiento del ser humano en las organizaciones. Creando una
cultura organizacional de aceptacion de cambios, que permita romper con los paradigmas
de cada individuo, adoptando nuevas técnicas y procedimientos que lleven en forma
voluntaria la aceptacién de la necesidad de un cambie de rumbo tanto organizacional como

individual.

d) Analizar el impacto productivo. en las organizaciones de una forma que la
persona al estar bien consigo mismo, estara bien en su trabajo. Considerando que los
cambios se deben dar en forma personal para aplicarse tanto en el trabajo, como en la
familia. logrando un estado emocional de bienestar y equilibrio mental que nos lleve a

obtener el méximo rendimiento de cada individuo.

e) Elevar el autoestima en las personas, creando un ambiente laboral, placentero y
de respeto. Una persona con una autoestima alta podrad ser capaz de mantener buenas
relaciones en todo su entorno social. asumiendo una visiéon mas objetiva de la realidad que
le permitira emprender cualquier actividad disminuyendo el grado de dificultad, el estrés y

la negatividad a afrontar lo nuevo.



f) Crear las condiciones laborales para el buen desempefio efectivo en un ambiente
laboral de honestidad y respeto. Partiendo del marco conceptual de las organizaciones el

cual deberd mantener una filosofia de profunda preocupacion del bienestar de sus

trabajadores.

g) Romper esos paradigmas. que no nos permiten cambiar y alcanzar nuestros

objetivos mas alla de nuestros limites.



CAPITULO 11

MARCO TEORICO

2.1. IMPORTANCIA DE LAS ORGANIZACIONES

FUERZA PERMANENTE DE LAS ORGANIZACIONES

En el transcurso de la vida misma, podrd apreciar que se encuentra rodeado de
organizaciones. En unos cuantos minutos podriamos pensar en cuantas organizaciones nos
afectan. Existen organizaciones grandes. pequefias, formales e informales. grupos que son
basicamente econdmicos. religiosos, militares, gubernamentales. educativos. sociales y
politicos. Usted pertenece a muchos grupos que puede reconocer con facilidad como
organizaciones la compaiiia en la cual presta sus servicios, su iglesia u otra organizacion
religiosa, un partido politico y diversos grupos sociales, asi como también pertenece a otros
que no puede reconocer como tales. Ademads, existen organizaciones que lo afectan y con
las cuales no siente una relacion directa. Las dependencias o unidades gubernamentales
tales como los departamenios de bomberos y policia de manera constante le brindan
proteccidn. Las empresas de servicios publicos a su vez le brindan beneficios incluso
mientras que descansa. Las organizacione§ comerciales estdn siempre listas para
proporcionarle bienes y servicios cuando los necesita. Por tanto, [as organizaciones forman
parte del medio en el cual usted trabaja, juega. descansa practicamente hace todo lo que
desea. Las organizaciones, importantes influencias cotidianas bien precisas y definidas en
su vida y en la forma como vive. Su forma de vestir, alimentacion. lugares donde concurre,
actividades, valores, esperanzas y suefios son producto, en parte, de las organizaciones que

ejercen influencia sobre usted.

Usted siempre ha sido un miembro de alguna organizacioén. Se ha visto afectado por

unas y ha dependido de otras. Al nacer Ilegd a ser un miembro de su familia, la cual es una



organizacion, dependio de su organizacion familiar que lo cuidé hasta que estuvo preparado

para cuidarse por si mismo.

Otras organizaciones muy probablemente también empezaron a servirlo de
inmediato al nacer el personal médico encargado del nacimiento de nifios, el personal del
hospital y los proveedores de medicamentos. alimentos y demas necesidades de los bebés.
El proceso de desarrolio lo puso en contacto inmediato con otras organizaciones. Dentro de
esto se incluyen los demas nifios del vecindario, sistema educativo, grupos de muchachos y
muchos més a medida que se pusieron en contacto con mayor numero de personas fuera de

su circulo familiar. Este patrén es cierto no sélo para usted sino casi para todo mundo.

JUSTIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones satisfacen muchos y diferentes tipos de necesidades de los
individuos (emotivas. espirituales. intelectuales y econdmicas) Uno de los mejores
conentarios respecto a la habilidad que tienen las organizaciones de hacer cosas que las
personas no pueden realizar por si mismas. Las organizaciones humanas estaban disefiadas
con ¢l fin de sobreponerse a las limitaciones del entorno fisico: mover piedras matar tigres
y proteger a la gente del frio.

Sin embargo se sefiala que cuando dos personas trabajan unidas para mover una
piedra, estan aumentado sus fuerzas individuales al juntarlas. Cuando reconocen lo anterior,
deliberadamente forma una organizacién. Por lo tanto podemos decir que tenemos una base
muy clara de lo que son las organizaciones. La limitacién basica para la mayor parte de los
objetivos humanos no lo constituye la fuerza individual o el intelecto sino su habilidad para

trabajar bien con los demas. ,

RAZONES SOCIALES
Al parecer siempre desean mantener relaciones con otras personas. Incluso un
rebelde que se oponga a las normas sociales, admite y se comporta conforme los estandares

de vestido y comportamiento impuestos por el grupo rebelde.



Las personas. por consiguiente s¢ asocian porgue pecesitan y gozan las

satisfacciones sociales que les brindan las organizaciones.

Las organizaciones deportivas brindan valores sociales. La competencia y el
compaiierismo de los atletas y equipos a menudo producen involucracion personal intensa
tanto de los espectadores como de los jugadores; un atleta destacado llego a comentar o
referirse a su equipo con las siguientes palabras: “ es algo maravilloso lograr que un

conjunto de individuos luchen hacia una meta comun y poder lograrla™.

RAZONES MATERJALES
Las personas también se unen por razones materiales. Gracias a las organizaciones

ellas pueden realizar lo que no podrian lograr por si solas:

1. Aumentar las capacidades.
2.Reducir el tiempo requerido para poder alcanzar un objetivo.

3.Aprovechar conocimientos acumulados de generaciones anteriores.

AUMENTO DE CAPACIDADES

La primera razon material para las organizaciones es que incrementen las
capacidades de las personas; esto es, que gracias a las organizaciones uno puede realizar
muchas cosas de una manera mas eficiente que si se trabajara sin la ayuda de los demas. En
efecto, muchas cosas que la gente desea hacer, solo se puede realizar a través de esfuerzo

en conjunto.

REDUCCION DEL TIEMPO

La habilidad de las organizaciones para reducir el tiempo requerido con el fin de
alcanzar un objetivo constituye una razén importante para su existencia en muchas cosas la
reduccion del tiempo total transcurrido es mds importante que la simple eficiencia; en
consecuencia un objetivo que pudiera ser logrado por un individuo o grupo relativamente
pequefio podra ser asignado a una organizacion grande aun cuando este gaste mas dinero o

realice mayor esfuerzo.



El tiempo que abria de transcurrir para que una persona o grupo pequefio pueda

realizar un trabajo podréd ser demasiado largo para hacer aceptable.

CONOCIMIENTOS ACUMULADOS

La tercera razén importante para la existencia de las organizaciones, es que estas
permiten que las personas aprovechen los conocimientos acumulados “ para descansar en
los hombros™ de quienes los han precedido; si no hubiera organizaciones seria necesario
para toda persona de cada era, aprender todo por si solo desde el principio. La gente
primitiva trasmitia los conocimientos acumulados de manera oral, a veces a través de
levendas y cuentos dentro de la tribu. Ahora tenemos muchos medios y la moderna
biblioteca representa un buen ejemplo. Todo tipo de informacién que se haya producido,
acumulado y almacenado en una biblioteca puede servir de base para futuros progresos. Un
sistema educativo moderno proporciona una comunicacion rapida de este conocimiento.
Resulta evidente que una razén muy importante para la existencia de las organizaciones es
que estas brindan un medio para que las personas aprovechen la experiencia v

conocimientos de quienes los hayan precedido.

ALGUNOQOS TIPOS DE ORGANIZACION
Organizaciones formales e informales
Organizaciones primarias y secundarias

Organizaciones clasificadas con forme a su objetivo principal

10



2.2. LAS FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION

Los admunistradores hacen las cosas por medio de otras,

Para alcanzar sus metas toman, decisiones, asignan recursos y dirigen las

actividades de otros. Los administradores trabajan en una organizacion.

La organizacion es una entidad social de manera consciente, compuesta por dos o
mas personas, que funcionan con relatividad a efecto de alcanzar una meta o una serie de

metas comunes.

LAS FASES DE LA ADMINISTRACION

Como sabemos la administracion es un proceso por el cual se realizan trabajos por y
a través de otras personas. dicho proceso depende del investigador, por lo tanto tomaremos
el enfoque de HERBERT G. HICKS. C. RAY GUILLETT, que lo desarrollan de la

siguiente manera:

PLANEACION

Incluye definir metas, establecer estrategias y desarrollar planes para coordinar

actividades.

ORGANIZACION -
Se debe determinar las actividades que se realizaran, quién las llevara a cabo, como

se agrupan, quién y donde se tomaran las decisiones.

MOTIVACION

Se encarga de motivar a los subordinados, guiar a otros, seleccionar los canales de

comunicaciéon mas eficaces y resolver conflictos.
CONTROL

Las organizaciones necesitan llegar a saber que tan bien estan alcanzando sus

objetivos. Los procedimientos de control debidamente administrados podran dar una

11



respuesta a ello. Se debe de analizar los objetivos que se alcanzaron en contraste con los
deseados. Si se descubren desviaciones. se tomaran medidas correctivas apropiadas. si los
resultados son satisfactorios, sera deseable que a los miembros se les indique que su

comportamiento fue aceptable.

LOS ROLES DE LA ADMINISTRACION

LOS ROLES INTERPERSONALES

Roles que implican actividades de figura de mando, direccién y de enlace. Los roles
interpersonales. todos los administradores tienen que cumplir con obligaciones rituales,
plenas de simbologia. Cuando el director de un instituto reparte diplomas o ¢l supervisor de
una fabrica lleva a un grupo de estudiantes a conocer las instalaciones, actiian en un papel
de figura de mando. Todos los administradores desempefian un rol de liderazgo. Este rol
abarca el contrato. capacitar. motivar y disciplinar a los empleados. El tercer rol del grupo
interpersonal es la actividad de enlace. Mintzberg describi6 esta actividad como aquella que
consiste en poner en contactd con extrafios que le proporcionan informacién al
admunistrador. Estos pueden ser personas o grupos en ¢l interior. Cuando el gerente de
ventas entre en contacto con otros ejecutivos de venta, por medio de una asociacién de

comerciante, entonces tiene un enlace en el exterior.

ROLES DE INFORMACION _

Roles que implican actividades de voceo, seguimiento y difusién. Los roles de
informacion; todos los administradores reciben y relnen, en cierta medida, informacién de
otras organizaciones e instituciones, por regla general, cuando leen revistas y hablan con

otros. se enteran de los cambios del gusto del publico, los proyectos de la competencia, etc.

ROLES DE DECISION

Por ultimo, Mintzberg identificé cuatro papeles que giran entorno a las decisiones.
En el papel de empresario, el administrador inicia y supervisa nuevos proyectos que
mejoran el rendimiento de su organizacion. Los administradores, como encargados de
manejar diferencias, toman medidas para corregir problemas imprevistos como asignadores

de recursos, son responsables de asignar los recursos humanos, materiales y monetarios.

12



Los adminisiradores, en su rol de negociacion. discuten y negocian con otras

unidades con el objeto de obtener provecho para su unidad.

LAS HABILIDADES DE LA ADMINISTRACION
Otra manera de explicar la actividad de los administradores se basa en sus

habilidades o las competencias que requieren para alcanzar sus metas con éxito.

HABILIDADES TECNICAS

Las habilidades técnicas se refieren a la capacidad para aplicar experiencia o
conocimientos especializados. Se piensa en las hahilidades profesionales. por ejemplo.
como los ingenieros civiles, los contadores fiscales o los cirujanos dentales, por regla
general pensara en sus habilidades técnicas. Estas personas han adquirido, por medio de

una extensa educacion formal, los conocimientos especiales para el ejercicio de su campo.

HABILIDADES HUMANAS

La capacidad para comprender, motivar y trabajar con otras personas, de manera
individual o en grupo, describe las habilidades humanas, muchas personas son eficientes en
lo técnico pero ineficientes en lo interpersonal. Como los administradores hacen cosas por
medio de otros. deben tener buenas habilidades humanas para comunicarse. motivar y

delegar.

HABILIDADES CONCEPTUALES

Los administradores deben tener la capacidad mental para analizar y diagnosticar
situaciones complejas. Estas son las habilidades conceptuales. Por ejemplo, para tomar
decisiones, los administradores pueden ser competentes en lo técnico y lo interpersonal, sin
embargo pueden fracasar a causa de su incompetencia para procesar e interpretar la

informacién de manera racional.

REPASO DEL TRABAJO DEL ADMINISTRADOR
Todas las posiciones ante funciones. roles, habilidades de la administracion estan

influidas por un hilo comun: todas reconocen que la administracién de personal tiene

13
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importancia medular. Llamase funcién de direccidn”, “roles interpersonales”,
“habilidades humanas”, “administracion de recursos humanos y actividades de las redes”
esta claro que los administradores tienen que desarrollar sus habilidades para con otras

personas.
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2.3. INTRODUCCION AL COMPORTAMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

El comportamiento organizacional es un campo de estudio que investiga las
repercusiones que los individuos, los grupos y las estructuras; producen en el
comportamiento de las organizaciones. con el propésito de aplicar estos conocimientos para

mejorar la eficacia de una organizacion. Veamos estos conceptos por orden.

El comportamiento organizacional en un campo de estudio. Esto significa que un
ambito claro de experiencias, que comprenden un acervo de conocirentos. j, Qué estudia?
Estudia tres determinantes del compertamiento de las organizaciones: los individuos, los
grupos y las estructura. A su vez, el personal, grupos y las repercusiones de la estructura en
el comportamiento, con abjeto de que las organizaciones funcionen de manera mas eficaz.
Resumiendo la definicion. el comportamiento organizacional trata del estudio de aquello
que las personas hacen en una organizacién y coémo ese comportamiento afecta el

rendimiento de la orgamzacion.

. QUE ES EL COMPORTAMIENTO HUMANQ?

El comportamiento es toda actividad del organismo como unidad. El
comportamiento tiene como principal propésitos el entendimiento, comportamiento y
compresion de la respuesta de los organismos a ciertos estimulos que recibe. En otras
palabras, la conducta de una persona en un momento dado depende del estimulo en que se

encuentra en ese momento y en general de su personalidad.

DISCIPLINAS QUE CONTRIBUYEN AL CAMPO DEL COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

El comportamiento organizacional es una ciencia aplicada de la conducta. que
cuenta con aportaciones de una serie de disciplinas que estudian el comportamiento. De
entre ellas. predominan la psicologia. la sociologia, la psicologia social, la antropologia y
las ciencias politicas. Se verd que las aportaciones de la psicologia se han dado en el terreno
individual. en el campo del microanélisis, en tantc que las otras cuatro disciplinas se han

referido a macroanalisis, como por ejemplo la organizacién y los procesos de grupo



PSICOLOGIA

La psicologia es una ciencia que busca medir, explicar y en coacciones modificar la
conducta de los humanos y de otros animales. Los psicologos se dedican a estudiar y a
tratar de entender la conducta de los individuos. Los teéricos del aprendizaje y de la
personalidad. los psicélogos orientan y sobre todo, los psicologos indusiriales y
organizacionales han aportado conocimientos al campo del comportamiento organizacional

y siguen haciéndolo.

Los primeros psicologos industriales / organizacionales se ocupan de los problemas
de la fatiga, del aburnmiento y de otros factores que concernian a las condiciones laborales
que podrian dificuitar la eficacia en el trabajo. En afios recientes, han abarcado un campo
mas amplio que incluye el aprendizaje. la percepcion, la personalidad, la capacidad, la
eficacia de la direccidn. las fuerzas y las necesidades de la motivacion, la satisfaccion en el
trabajo, las técnicas de seleccion de personal, el disefio de actividades y la tension en el

trabajo.

LA PSICOLOGIA SOCIAL

La psicologia social en una rama de la psicologia que suma conceptos de la
psicologia vy la sociologia. Estudia la influencia que unas personas ejercen en otras, En
cambio es uno de los campos al que se dirigen muchas de sus investigaciones, a como
aplican y como superan obstaculos para su aceptacion. Los psicologos sociales también han
contribuido mucho al campo de la medicidn, la comprension y el cambio de actitudes, al de
las actividades de grupos capaces de satisfacer las necesidades del individuo y de los

procesos de decision.

LA SOCIOLOGIA

Mientras que los psicdlogos dimgen su atencién al individuo, los socidlogos
estudian los sistemas sociales donde los individuos desempenan diferentes roles; es decir la
sociologia estudia al hombre en relacién con sus semejantes. En concreto a la mayor
aportacion realizada por los psicélogos al comportamiento orgamzacional ha sido por

medio del estudio del comportamiento de los grupos en algunos de los terrenos donde el
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comportamiento organizacional ha recibido aportaciones valiosas de los sociologos son las
dindgmicas de grupo. tecnologia de la organizacion, la burocracia. las comunicaciones, el

poder, el conflicto y el comportamiento intergrupal.

LA ANTROPOLOGIA

Los antrop6logos estudian las sociedades con objeto de conocer a los seres humanos
y sus actividades. Por ejemplo, su obra referente a la cultura y los entornos nos ha
permitido entender aigunas de las diferencias del comportamiento, las actitudes y los
valores funcionales caracteristicas de la cultura y el entorno de las organizaciones, asi como
de las diferencias entre una cultura nacional y otras, es resultado del trabajo de antropologia

o de quienes recurren a su metedologia.

LAS CIENCIAS POLITICAS

Las aportaciones de las ciencias politicas son medulares para comprender el
comportamiento en fas orgamzaciones. Los cientificos politicos estudian el comportamiento
de los individuos y de los grupos en un entorno politico. En este caso, los temas centrales
incluyen la estructura del conflicto, la distribucion del poder y la manipulacién de esta para

provecho personal del individuo.

Hace veinticinco afios, no habia mucho de las ciencias politicas que interesara a los
estudiosos del comportamiento organizacional. Sin embargo, los tiempos han cambiado.
Ahora se aceptan que las organizaciones son entendidas politicamente. y que su analisis
debe incluir la perspectiva politica para explicar y prever con exactitud el comportamiento

de las personas en las organizaciones.

EL HOMBRE COMO UN SISTEMA BIO-PSICOLOSOCIAL

Es un ente en su totalidad nos expresa la vida de su espiritu y su relacion con
cualquier grupo humano.

De otro modo:

Es un ente total que expresa su vida matenal y espintual en forma individual o

relacién con cualquier grupo humano.
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EL HOMBRE Y LOS SISTEMAS
El hombre es un sistema total que consiste en subsistemnas: circulatorto. digestivo.
oseo, glandular, muisculos; los cuales tomando de manera independientes seran sistemas

especificos. siendo a su vez, subsistemas del todo. [lamado cuerpo humano.

Asi también en el hombre se establece el juego de lo consciente, lo infraconciente v
los conscientes que juntos forman la psiquis la cual estard influenciados por la informacion

genética y la informacidn aprendida del medio.

La psiquis, (vida del espiritu) opera de manera directa con el cuerpo fisico.

LA ORGANIZACION
La organizacion es un sisterna con subsistemas o partes que sé€ interrelacionan e
interpretan para lograr objetivos que persiguen el todo a través y con la participacion de los

seres humanos.

LOS COMPONENTES DE LOS SISTEMAS ORGANIZACIONALES, SE
DESCRIBEN A CONTINUACION:

o Los insumos del ambiente en su entorno econdmico. politico, legal, social.
agricoia, industmal, de servicios y los clientes o usuarios.

e Los insumos en forma de recursos.

¢ Los materiales, tales como componentes 0 materia prima.

» Los procesos de transformacién o conversidn.

e Los resuitados de los sistemas. como produccion de servicios.

e La retroalimentacidn del sistema por medio del control de calidad y de costeo.

Los conceptos de sistemas destacan que las asignaciones de la admimistracion no
tienen limites nitidos claramente definidos; mas bien, el administrador moderno estd
colocado en medio de una red de interpelacion dependientes. El tnico objetivo perdurable

es el esfuerzo para conseguir una conducta que est4 dentro de les limites fisicos razonables.
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SUBSISTEMAS DE CONVERSION, ADAPTACION MANTENIMIENTO Y
COORDINACION

Ya hemos visto que los sistemas tienen subsistema. asi como los conjuntos tienen
subconjuntos total llamado empresa, existen otras clasificaciones, recursos humanos,

infarmaticos, etc.

CONVERSION
Se encarga de las funciones operativas de manufactura de cualquier organizacion
traduce en forma continua o intermitente sus insumos en productos finales para el ambiente,

(esta enfocado hacia la relacién de eficacia o produccion fisica)

ADAPTACION
Contempla la relaciéon del sistema total con su ambiente el cual es dindmico y

cambia continuamente.

MANTENIMIENTO
Tiene a su cargo los abastecimientos adecuados de recursos en la cantidad
suficiente en el lugar y el momento requerido. Para que funcione en forma eficiente este

subsistema y todo los demads.

COORDINACION -
Tiene encomendado la coordinacion de todos los subsistemas hacia la consecuencia

del objeto comun del sistema de organizacion.

COORDINAR

Ordenamiento simultaneo y arménico de los recursos.

DE PERSONAL
Existe y esta compuesto por personas o individuos y grupos en interaccién constante
de valores, motivacién, sentimientos, actitudes, comportamiento. relaciones, rescision y

dinamismo individuales y grupales.

19



Los subsistemas sefialados son interpelacién e interactian.

FISIOLOGIA Y COMPORTAMIENTO HUMANO

El comportamiento es el ser propio del hombre.

La fisiologia es la ciencia que estudia la vida y las funciones organicas.

Las funciones organicas o de los organos. que como sistema se integra en el cuerpo
humano, mantienen, digamos, una "sinergia" o suma de sus energias, en la medida que el

ser humano crece y se desarrolla.

El ser humano tiene en tal sinergia. una conjuncion de sisiemas: los que integran el

cuerpo y los que integran el cerebro.

El cerebro y la medula espinal constituye ¢l sistema nervioso central, junto con el
sistema nervieso periférico (la red de nervios que controlan los musculos y las glandulas

de! cuerpo). controlan toda actividad de nuestro cuerpo y de nuestra mente.

Pddenos considerar al cerebro como ingeniero jefe, ambos sistemas nerviosos. Para,
hablar todo propdsito practico somos nuestro cerebro.
Son las células nerviosas las que no permite pensar en términos abstractos, hablar.

escribir y estudiar a nosotros mismos.

El sistema nervioso es el unico sistema que dirige el comportamiento. tanto como en
sistema nervioso central. como el periférico trabaja en intima relacion con el sistema
endocrino. un entramado de glindulas que segregan sustancias quimicas, llamadas

hormonas. directamente al riego sanguineo.

Las hormonas son actividades en el proceso hemostatico, mantienen el equilibrio
del estado interno del cuerpo. Asi pués, el sistema nervioso auténomo como el sistema

endocrino trabajan juntamente para conseguir el equilibrio corporal. El coordinador crucial
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de ambos es el hipotalamo. que provee el mecanismo a traveés del cual el cerebro controla el

sistema endocrino y con €l éste. a su vez controla a aquel.

LA PITUITARIA

Esta glandula tiene dos divisiones: la pituitaria anterior, que es formada del mismo
tejido embriolégico que la garganta y es un verdadero organo endocrino, y la pituitaria
posterior formado por tejido nervioso, y por lo tanto, parte integral del sistema nervioso. La

glandula pituitaria controla ia actividad de todas las gldndulas.

Las hormonas endocrinas van al cerebro v en union con las neuronas del sistema

limbito y el hipotdlamo afectan a las células cerebrales y a las actividades que dingen.

Unos de los ejemplos mas claros de los efectos endocrinos sobre el cerebro se
encuentran en la drea del comportamiento sexuval. Si se priva a las ratas jovenes de las
hormonas sexuales apropiadas. extirpando los ovarios y los testiculos en los machos,

cambian ciertos aspectos de su comportamiento.

En las hembras estos cambios se pueden invertir dando hormonas femeninas.
incluso siendo ya adultas. Esto muestra que el comportamiento femenino normal depende
de la presencia de hormonas femeninas, pero que estas hormonas no tienen que estar
presentes necesariamente en el desarrollo” temprano del amimal. Sin embargo, el
comportamiento masculino depende de la presencia de las hormonas sexuales masculinas

en la primera €poca de la vida del animal.

RITMOS CIRCADIANOS: SUENQ Y VIGILIA

RITMOS CIRCADIANOS

Del latin, cerca de un dia.

La mayoria de las funciones del hombre, asi como de los animales y plantas siguen
ritmos ciclicos. Esto se debe a que el ambiente natural en ¢l que viven esta sujeto a cambios

ciclicos. El dia y la noche, la luna llena y la luna nueva, el verano y el invierno, son
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cambios ciclicos que influyen en los organismos vivos, de tal manera que muchas de sus
funciones se ajustan a esos ciclos. La mavoria de las funciones dei hombre tienen un ritmo

circadiano.

SUENO

El suefio es un estado de inconsciencia recurrente que uiene funcion reparadora para
el organismo humano. En el adulto sigue un ritmo circadiano, de tal manera que la mayoria
de las personas duermen la noche y estan despiertas de dia. Cambios en este hébito, como
los que sufren los profesionales que trabajan a tumos, producen desajustes del ciclo suefio-
vigilia que se manifiestan por dificultad para conciliar el suefio al acostarse y somnolencia,

fatiga e irritabilidad al estar despiertos.

Hay que senalar que dormir es una necesidad basica que estd en gran medida bajo
control bioldgico. Par ello. aunque alguien intente voluntanamente no dormir, llegard un

momento en que no podra mds y se quedara dormido.

FASES DEL SUENO

Hay que distinguir dos tipos de suefio: el no REM y el REM (REM es la abreviatura
de rapid eye movements. que significa movimientos oculares rapidos) A lo largo de todo el

suefo se intercalan fases de suefio REM y suefio no REM.
El suefio no REM consta de cuatro fases:

1. Disminucion de la conciencia y mayor dificultad para despertar.

[

Hipotonia muscular.

Disminucion de {as funciones vitales.

L

4. En el electroencefalograma se observa un retacion de las ondas eléctricas

cerebrales.
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Todo ello le permite al organismo descansar y recuperarse. En la infancia. se
observa un aumento en la secrecion de la hormona del crecimiento que induce el
crecimiento corporal. Los fenomenos como hablar dormido, el sonambulismo. Ja miccidon

nocturna v los terrores nocturnos se dan en las fases 2 y 3 del suefio no REM

El suefio REM, por su parte, se caracteriza por:
1. Mayor disminucion de la conciencia y mayor dificultad para despertar.
2. Mayor hipotonia muscular. Se produce una auténtica pardlisis.

Movimientos oculares rapidos.

|5}

4. Aumento de las funciones vitales.

N

Inyeccién del tejido peneano en los hombres (ereccion) y vulvar en las mujeres.

6. En el elecwoencefalograma se observan ondas cerebrales similares a las que
aparecen durante la vigilia. Por todo ello se le denomina también suefio

paraddjico.

FACTORES QUE INFLUYEN EN EL SUENO

Aunque hemos subrayado que el suefio es un proceso muy controlado por factores

bioldgicos, es importante saber que existen factores conductuales que influyen sobre €l:

[. Consumo de sustancias.- Las sustancias estimulantes pueden dificultar la
conciliacion del suefio por aumentar el tiempo de latencia. Entre ellas estan la
nicotina de los cigairillos. la cafeina del café y de los refrescos de cola, la
teofilina del té y la teobromina del cacao. Los depresores del sistema nervioso
central, como el alcohol, disminuyen el tiempo de latencia y hacen que las fases
REM se produzcan antes y por tanto que disminuya el niumero total de horas de

suefio, perjudicando con elle el descanso.

2. El deporte moderado facilita la conciliacion del suefio porque produce

relajacion.

23



3. Los estados de ansiedad dificultan conciliar el suefio por alargar el tiempo de

latencia produciendo insomnio al comienzo de la noche.

4. Los estados depresivos producen insomnio matutino por acortar €l periodo de

latencia. disminuyendo el nimero de horas de suefio.

Dormir y sofiar son necesidades basicas que posibilitan que la persona se recupere y

funcione mejor.



2.4. LAS BASES DEL COMPORTAMIENTO

JONH JACK F. WELCH, JR. Es considerado uno de los administradores mas
rudos del mundo. su éxito es indiscutible. ingreso a la General Electric fusto cuando
acababa de terminar su postgrado y fue ascendiendo con rapidez, solo tenia 45 arios cuando

se convirtioé en el director general ejecutivo mas joven en la historia de la empresa.

(Qué hace que Jack Welch sea este tipo de ejecutivo? Bueno, pues fue hijo inico
cuya fuente de inspiracion era una madre dominante. “ Ella siempre creia que €l podria
hacerlo todo, le ensefio la realidad de la vida. queria que fuera independiente, controlar su
propio destino (esa fue la idea) veia la realidad, no era palabras huecas, lo reprendia
siempre de manera positiva, constructiva y alentadora”. La filosofia empresarial de Jack
Welch tiene clara influencia de los valores maternos: enfrenta la realidad aunque que
resulte incomodo hacerlo, incluso aunque sea doloroso. Su madre pensaba que estos valores
eran €l medio que se requeria para alcanzar las metas que consideraba mas importante y

con frecuencia decia; ** Si uno no controlaba su propio destino, otra persona lo controlaria”.

Una caracteristica de su personalidad desde muy temprano, la conducta agresiva era
aceptable. incluso deseable, di6 forma al comportamiento por medio de recompensas y
castigos fisicos. La personalidad da forma a nuestra conducta, pero también lo hace ¢l

aprendizaje por las experiencias vividas.

CARACTERISTICAS BIOGRAFICAS
Son las personales como la edad, el sexo y el estado civil, que son objetivas y se

pueden obtener con facilidad de los registros personales.

EDAD

La relacién que existe entre la edad y la relacion laboral, cuando menos existen tres
motivos: en primer lugar, existe la creencia de que el rendimiento laboral disminuye con el
aumento de la edad. En segundo lugar, esta la realidad de que la poblacién econdmicamente

activa sé esta volviendo mas vieja. El tercer lugar, recientemente se aprobd una ley en E.U.
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donde s¢ prohibe la jubilacion obligatoria, o sea que la mayor parte de los trabajadores no

sé tienen que jubilar a los sesenta anos de edad.

;:QUE CONSECUENCIA TIENE LA EDAD, EN REALIDAD, EN LA
ROTACION, LAS FALTAS, LA PRODUCTIVIDAD Y SATISFACCION?

No debe extrafiarnos que conforme los trabajadores tienen mas afios. tienen menos
altemmativas de encontrar otro trabajo. Ademas de que es menos probable que renuncie por
los afios de antigitedad. ya que esto influye en que pueda proporcionar las vacaciones

pagadas y mejores prestaciones de jubilacion.

Los trabajadores que tienen mas afios registran tasas mas bajas de faltas evitables
que los empleados jovenes. sin embargo, registran tasa mas alta de faltas inevitables, esto
se debe a problemas de salud derivados del envejecimienio y los extensos periodos de

recuperacidn que necesitan los empleados mayvores que se lesionan.

Se piensa que la productividad disminuye con la edad, con frecuencia se suponia
que la capacidad del individuo (velocidad, agilidad fuerza y coordinacion) disminuye con el
tiempo y el prolongado aburrimiento por el trabajo y la falta de estimules intelectuales

contribuyen a reducir la productividad.

La mayor parte de los estudios establéce una asociacidn positiva entre la edad y la

satisfaccion, cuando menos hasta los sesenta afios.

SEXO

Existen pocas diferencias entre €] hombre y la mujer que afecten su rendimiento
laboral, no hay ninguna diferencia consistente entre la mujer y ¢l hombre en cuanto a la
capacidad para resolver problemas, capacidad analitica, afan de competencia, motivacién
capacidad de relacion o capacidad de aprender. De igual manera no existen diferencias
significativas que indiquen que el sexo de un empleado afecte sus capacidades laborales.
¢ Qué decir de las tasas de faltas y de rotacidn? ; Son las mujeres menos estables que los

hombres? No se cuenta con la informacién suficiente para obtener conclusiones sensatas.
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Sin embargo las mujeres tienen porcentaje de ausentismo méas que los hombres, la
gxplicacion €s muy logica pu¢s nuestra sociedad. histdricamente ha encargado cada vez

mas sus obligaciones familiares y laborales

ESTADO CIVIL
Algunas investigaciones indican que los empleados casados faltan menos que los
que estdn solteros y estdn menos satisfechos con su trabajo. El matrimonio impone

responsabilidades, haciendo que un empleo estable sea valorado e importante.

LA ANTIGUEDAD

Se han realizado muchos estudios de la relacion entre la antigliedad y la
productividad. La antigiiedad por si sola, no sirve para prever la productividad, no hay
motivo para suponer que las personas que llevan méds tiempo trabajando sean mas
productivas. que las que tienen menos antigliedad. sin embargo guarda una relacion

negativa con el ausentismo y la rotacion

CAPACIDAD

Podemos decir que ¢l simple hecho de que no todos tengamos la misma capacidad,
no implica que unos humanos sean inferiores a otros. Todo el mundo tiene fortalezas y
debilidades, en términos de capacidad, que lo hace relativo y superior o inferior a otros que

realizan ciertas funciones o actividades.

Desde el punto de vista de la administracion lo importante no es si las personas
tienen la misma capacidad. la cuestion es saber en que diferencias estan y aprovechar esa
informacién para aumentar las probabilidades de que el empleado rinda debidamente en el
trabajo. ;Qué quiere decir capacidad? Son las facultades que tiene un individuo para
realizar diferentes actividades en un empleo. Y esta compuesta por dos series de facultades:

la intelectual y la fisica.
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LAS FACULTADES INTELECTUALES

Se necesitan para trabajar con la mente, incluye aptitudes para los ndameros,
compresion oral. velocidad de percepcién y razonamiento inductivo. En términos generales
en cuanto mas alto sea el puesto de 1a persona en {a jerarquia de las organizaciones, tanta
mas facultades de inteligencia general y verbal necesita para realizar bien su trabajo. El
mayor dilema que enfrenta los patrones que recurren a las pruebas de capacidad mental
para la seleccidn. ascensos. la capacidad y otras decisiones de personas es que podrian tener

consecuencias negativas en los grupos raciales v étnicos.

LAS FACULTADES FISICAS

La npecesidad fisica habla de personalidad. se refiere que para desempeiiar
actividades que exigen energia, agilidad, vigor y atributos similares. Las facultades fisicas
especificas que adquieren importancia para realizar bien las actividades mas estandarizadas,
que requieren menos habilidades, de la parte mas baja de la orgamzacién. La intelectual de
estas facultades y empleos es precisamente prever el comportamiento de la gente en el
trabajo por lo tanto el rendimiento de los empleados mejora cuande hay una buena

investigacion

LA PERSONALIDAD

Cuando los psicologos hablan de personalidad, se refieren a un concepte dindmico
que describe el crecimiento y el desarrollo de todo el sistema psicolégico de una persona.
Para nuestros propoésitos la personalidad es la suma de las formas en que una persona
reacciona e interactia con los demas. La personalidad de un adulto es integrada por factores

genéticos y ambientales y moderados por [os elementos de la situacion.

FACTORES HEREDITARIOS

Son trasmitidos por los genes al momento de la concepcidn. La estatura fisica, el
atractivo del rostro, el sexo, el temperamento, los reflejos y la complexion fisica y
muscular, grado de energia y los ritmos bioldgicos son caracteristicos, que en general se
toman, de nuestros progenitores. Si todas [as caracteristicas fueran del todo dictadas de

factores hereditarios, entonces estarian fijas desde el nacimiento.



FACTORES AMBIENTALES

Entre los factores que ejercen presion en la formacion de mi personalidad se
encuentra la cultura en la que crecemos. nuestro primer condicionamiento, las normas de
nuestra familia. amigos y grupo social. asi como otras influencias a las que estamos sujetos.
Si se analiza con determinacion de los argumentos partidarios de los factores hereditarios o
de los ambientales como determinantes primordiales de la personalidad se llega a ia

conclusion de que las dos son importantes.

Los hereditarios fijan los parametros o limites exteriores, pero el potencial complejo
del individuo estara determinado por sus facilidades de adaptacion a las demandas y de los

requisitos de su entorna.

LA SITUACION

La personalidad de un individuo. aunque suela ser estable y consiente. cambia de
acuerdo con la situacién. Aunque supone que las situaciones influyen en al personalidad del
individuo, hasta ahora no se ha encontrado una clasificacién clara que nos indique las

consecuencias que provoca diferentes tipos de situaciones.

RASGOS DE LA PERSONALIDAD

En torno a los intentos por identificar y etiquetar caracteristicas duraderas que
describieran la conducta del individuo. Algunas caracteristicas populares serfa la timidez,
agresividad., sumision, holgazaniedad, ambicién, lealtad. Cuanto mas consistentes sean las
caracteristicas y cuando sea mayor la frecuencia en diferentes situaciones, tanto mas
importante es el rasgo para describir al individuo. Son fuentes basadas estables y constantes
de la conducta y que permite prever el comportamiento del individuo en situaciones

especificas.

LOS PRINCIPALES ATRIBUTOS DE LA PERSONALIDAD QUE INFLUYEN EN
EL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL
Hay una senie de atributos especificos de la personalidad que se han separado

porque guardan potencia para prever el comportamiento en las organizaciones
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EL PUNTO DE CONTROL

Hay personas que piensan que son duefias de todo su destino. Otras se consideran
juguete del destino y piensan que lo que ocurre en su vida se debe a la suerte o al azar. El
primer tipo esta etiquetado de internos mientras que los otros, consideran externos.

Internos: personas que piensan controlar lo que les ocurre.

Externos: personas que piensan que lo que les ocurre esta controlado por fuerzas

externas. como la suerte o el azar.

LA ORIENTACION A LA REALIZACION

Las investigaciones se han centrado al entorno a la necesidad de realizacion.
(intereses por realizarse o lucha constante por hacer mejor las cosas). Las actividades que
desempefian las personas con gran interés por su realizacion les deben ofrecer la
informacién y responsabilidad que buscan con el objeto de que la personalidad guarde una

relacién positiva con su rendimiento laboral.

EL AUTORITARISMO

Se refiere 4 la idea de que deben existir diferencias de posicion y de poder entre las
personas de una organizacion. La personalidad muy autoritana es intelectualmente rigida.
juzga a los demds, es referente con sus superiores y explotacién de los inferiores.

descontiada y se resiste al cambio.

EL MAQUIAVELISMO

Esta muy relacionado con el autoritansmo. Un individuo muy maquiavélico es
pragmatico, mantiene una distancia emocional y piensa que el fin justifica los medios. Las
personas maquiavelicas manipulan mas, se dejan convencer menos y convencen a otros

mas que las personas poco maquiavélicas.

AUTOESTIMA
Cada persona se acepta o se rechaza en distinta medida. Esta caracteristica se le
llama Autoestima, guarda relacion directa con las expectativas del éxito, sienten que tienen

un tanto mas capacidad necesaria para triunfar en el trabajo. Las personas con poca



autoestima son mas susceptibles a influencias externas que las que tienen muchas. ya que

estan satisfechas con su trabajo que las que tienen poca.

AUTOCONTROL

Se refiere a la capacidad del individuo para adaptar su conducta a los factores
externos de una situacion. Las investigaciones sobre el autocontrol eéstan en su infancia.
por tanto sus previsiones se deben realizar con cuidado también podemos establecer la
hipotesis de que las personas con gran autocontrol tendran més éxito en puestos
administrativos donde se requieren que las personas desempefien muchos roles, incluso

contradictornios,

LA TENDENCIA A CORRER RIESGOS

No todas las personas estan dispuestas a correr la misma cantidad de riesgo, esta
tendencia a enfrentar o evitar riesgos tienen consecuencias en el tiempo que tardan los
administradores en tomar una decision y en la calidad de informacién que requiera para
decidir, es sensato reconocer estas diferencias ¢ incluso considerar la posibilidad de ajustar
las tendencias o correr riesgos y las exigencias de puestos especificos. Esta caracteristicas
de la personalidad podria ser un obstidculo importante para los contadores que realizan

auditorias. Este trabajo lo efectiia mejor alguien que tienda a correr menos riesgos.

LA INTEGRACION DE LA PERSONALIDAD Y EL EMPLEO

Los requisitos del empleo moderan la relacidn entre las caracteristicas de la
personalidad y el rendimiento laboral. La satisfaccion laboral y la tendencia a abandonar el
empleo dependen del grado en que los individuos logren integrar a su personalidad a un

entorno laboral congruente.



2.3. MOTIVACION

CONCEPTOS BASICOS DE LA MOTIVACION

JQUE ES LA MOTIVACION?

Muchas personas consideran, indebidamente, que la motivacién es un rasgo
personal: es decir, que algunas personas la tienen y otras no. En realidad, algunos
administradores llaman perezosos a los empleados que parecen carecer de motivacion. Se

sabe que la motivacion es resultado de la interaccion del individuo y la situacion.

Entonces motivacion se definira como la voluntad para hacer un gran esfuerzo por
alcanzar las metas de la organizacion. condicionado por la capacidad del esfuerzo para

satisfacer alguna necesidad personal.
Por ultimo veremos la motivacién ¢como un proceso para satisfacer necesidades.

En nuestra terminologia, necesidad significa una condicién interna que hace que
ciertos resultados parezcan atractivos. Una necesidad insatisfecha crea tension, la cual
despierta impulsos dentro del individuo. Estos impulsos generan una conducta de busqueda
de metas especificas que, en caso de alcanzarse, satisfaceran la necesidad y reduciran la

tension.

La tarea primordial de todo gerente o supervisora es la de mantener una

organizacion que funcione con efectividad.
La motivacion puede ser positiva ¢ negativa; la primera se llama “motivacion
reductora de la ansiedad” o el “enfoque de la zanahoria®, ofrece algo valioso a la persona.

La motivacién negativa, “enfoque del palo”, amenaza con el castigo o lo emplea.

Un ejemplo de esto es. que el mismo empleado que se aburre rapidamente cuando jalo

una palanca sobre su prensa de perforacién. podria jalar la palanca de una maquina traga
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monedas en las Vegas por horas. sin la mimma sefial de aburrimiento. No necesariamente
es usted. es la situacion. Asi que mantenga en mente que el nivel de motivacién varia, tanto
de un individuo a otro, como en el mismo individuo, dependiendo del momento que se

trate.

Con esto concluimos que MOTIVACION es; la voluntad de ejercer altos niveles de
esfuerzo hacia las metas organizacionales, condicionadas por ia habiiidad del esfuerzo de

satisfacer alguna necesidad individual

PROCESO DE MOTIVACION

Necesidad —¥ Tension —» Impulsos —» Biisqueda de]l—» Necesidad
Insatisfecha comportamiento satisfecha

NECESIDADES, DESEOS Y OBJETIVOS

El problema central de la motivacién. por lo que concierne al gerente de una
organizacidn, es inducir a un grupo de personas, teniendo cada una de ellag su propia
personalidad y necesidades distintivas, a trabajar juntas hacia los objetivos de la

organizacion.
Las necesidades son “Las fuerzas que inician y sostienen al comportamiento™.

PRIMERO: Acciones similares que puedan estar relacionadas a necesidades
diferentes.

SEGUNDO: Diferentes acciones que pueden reflejar necesidades similares.

TERCERO: Aun cuando refleja necesidades, el comportamientc no esta

determinado solo por éstas.

Las metas y objetivos son los fines que proporcionan la satisfaccién de las
necesidades humanas. El objetivo particular elegido por un individuo depende de cuatro
factores:

1. - Normas y valores culturales que se le han inculcado durante su desarrollo.



2. - Sus capacidades biologicas heredadas --fisicas y mentales--,
3. - Su acumulacion de experiencia personai ¢ influencias de aprendizaje.

4. - La movilidad en su ambiente fisico y social.

El comportamiento de cualquier individuo esta dirigido a la satisfaccion de algtin
grupo de necesidades en un punto dado en el tiempo. Sus medios particulares de lograr
satisfacciéon son un reflejo directo de sus experiencias de satisfaccion y frustracién de sus

necesidades.

LAS PRIMERAS TEORIAS DE LA MOTIVACION
La década de 1950 fue un imperio fructifero para el desarrollo de conceptos sobre la
motivacion. En este penodo se formularon tres teorias especificas que son: La teoria de la

pirdmide de las necesidades, Las teorias X y Y, la teoria de la motivacion- higiene.

LA TEORIA DE LA PIRAMIDE DE LAS NECESIDADES
La teoria mas conocida de la motivacion es la pirdmide de las necesidades de
Abraham Maslow. Maslow partio de la hipotesis que cada humano tiene una jerarquia de

cinco necesidades que son:

NECESIDADES FISIOLOGICAS

Incluyen hambre. sed. abrigo, sexo y otras necesidades corporales.

NECESIDADES DE SEGURIDAD

Incluye la seguridad y la proteccion contra dafios materiales y emocionales.

NECESIDADES SOCIALES

Incluyen el afecto, el sentimiento de pertenencia y de aceptacion y la amistad.



NECESIDAD DE ESTIMA
Incluye factores de estima internos como el respeto a si mismo. la autonomia y la

realizacion y factores de estima externos como la posicidn, el reconocimiento y la atencion.

NECESIDAD DE AUTORREALIZACION
El impulso por llegar a ser aquello para lo cual uno tiene capacidad; Incluye

crecimiento, realizacion y el aprovechamiento de todo el potencial propio.

Maslow dividid las cinco necesidades en un orden superior y un orden inferior. Las
necesidades fisiologicas y de seguridad quedaron dentro del orden inferior y las
necesidades sociales, de estima y autorrealizacion dentro del orden superior. La diferencia
entre los 6rdenes partié de la premisa de que las necesidades de orden superior se
satisfacen. de manera interna (en el interior de la persona) mientras que en ¢l orden inferior
se satisfacen sobre todo, de manera externa (como son salarios. contratos sindicales y

antigiiedad)
| TEORIA Xy TEORIAY

Douglas McGregor propuso dos concepciones diferentes del ser humano. Una

basicamente negativa, llamada Teoria X vy la otra basicamente positiva llamada Teoria Y.

Segun la Teoria X, los cuatro supuestos de los administradores  son:

A los empleados no les gusta trabajar y, siempre que pueden trataran de no

hacerlo.

e Como a los empleados no les gusta trabajar, deben ser sujetos a presiones.
controles amenazas de castigo para alcanzar las metas.

e Los empleados eluden la responsabilidad y buscan direccién formal siempre que
pueden.

» [a mayor parte de los empleados concede mds importancia a la seguridad que a

cualquier otro factor [aboral y no tienen grandes ambiciones.



En el otro extremo de esta opinion negativa del caracter del ser humano. McGregor

presentd cuatro supuestos positivos que llamo Teoria Y.

e Los empleados piensan que el trabajo es algo natural como el descanso o el
juego.

o Las personas son capaces de auto dirigirse y controlarse solas si se dedican a
alcanzar los objetivos.

e La persona media puede aprender a aceptar la responsabilidad, incluso a
buscarla.

s La capacidad para tomar decisiones innovadoras estd muy difundida en toda la
poblacién y no siempre es dominio exclusivo de quienes ocupan puestos

adminisitativos.

El mismo McGregor pensaba que los supuestos de la Teoria Y eran mas validos que
los de la Teoria X. Por consiguiente. propusieron ideas como la participacion para tomar
decisiones. los empleos con responsabilidad y desafios y las relaciones positivas de grupo

como alternativas para aumentar al méximo la motivacion laboral de los empleados.

LA TEORJA DE LA MOTIVACION-HIGIENE

La teoria de la motivacion higiene fue formulada por el psicologo Frederich
Herzberg. Existe una relacion entre los fa&tores mtrinsecos. como la realizacion, el
reconocimiento. el trabajo mismo. la responsabilidad. el progreso y el desarrollo, al parecer.
estan relacionados con la satisfaccion laboral. Cuando los sujetos se stenten bien por su
trabajo, tienden a atribuirse estas caracteristicas. Por otra parte, cuando estdn insatisfechos,
tienden a hablar de factores extrinsecos, como la politica de la compaiiia, la administracién.

la supervision, las relaciones interpersonales y las condiciones laborales.
Asi mismo, Herzberg afirma que los factores que conducen a la satisfaccion laboral

estin separados y son diferentes de los que conducen a la insatisfaccion laboral. En

consecuencia, Hezberg ha clasificado como factores de higiene algunas caracteristicas.
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como la politica de la compafiia, la administracion, la supervision. las relaciones

interpersonales. las condiciones laborales y el salario.

Herzberg sugiere que, para motivar a las personas en el trabajo se debe reforzar la

realizacion. el reconocimiento. el trabajo mismo la responsabilidad y el crecimiento.

La teoria de la motivacion higiene tiene sus detractores.

Algunas criticas contra la teoria dicen que:
El procedimiento de Herzberg esta limitado por la metodologia usada. Cuando las
cosas salen bien, las personas suelen atribuirse el éxito pero cuando salen mal, asignan la

culpa del fracaso a circunstancias externas.

La metodologia de Herzberg no es confiable. Dado que las personas deben
interpretar los resultados para clasificarlos. existe la posibilidad de que los contaminen

comprendido una respuesta de una manera y dando un trato diferente a otra similar.

La teoria. en la medida de su validez. ofrece una explicacion de la satisfaccion

laboral. pero en realidad no es una teoria de la motivacidn.

No se usd una medicion global de la satisfaccion. Es decir, la persona puede pensar

que parte de su trabajo es desagradable, pero que el empleo es aceptable.

La teoria es insistente con las investigaciones anteriores. La teoria de la motivacion

higiene pasa por alto las variables situacionales.
Herzberg supone que existe una relacion entre satisfaccion y productividad.
EL DINERO Y LA MOTIVACION

A finales del siglo pasado. Frederick Taylor popularizé los incentivos financieros

recompensas economicas que s& pagan a los trabajadores cuya produccion supera un nivel
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predeterminado. Como empleado de supervision en la midvale Steel Companv estaba
preocupado por lo que llamaba “engaiio sistematico”: la tendencia de los empleados a
trabajar al ntmo més bajo posible y producir un nivel minimo aceptable. Lo que le intrigaba
particularmente era el hecho de que algunos de estos trabajadores todavia tenian la energia

de correr a trabajar en sus hogares. inclusive después de un dia de 12 horas de trabajo.

Taylor sabia que si pudiera encontrar alguna manera de encausar esta energia al

trabajo, podria lograr enormes incrementas en la productividad.

En esa época ya se utilizaban sistemas primitivos de trabajo a destajo, pero en
general eran ineficientes. Se pagaba a los trabajadores una tarifa por cada pieza que
producian segin cuoias establecidas de manera informal. Sin embarco, el recorte en la
tarifa por parte de los patrones era flagrante. y los trabajadores sabian que si sus ingresos se
tomaban excesivos, les reduciran el pago por pieza. Como resultado, la mayoria de los
trabajadores producian apenas los suficiente para obtener un salario decente. pero no tanto
como para que su tanfa por pieza fuera reducida. Uno de los mas grandes logros de Taylor
fue ver la necesidad de un punto de vista aceptable y umiforme del dia de trabajo justo. Para
él. el dia de trabajo justo deberia de depender no de las poco precisas estimaciones de los
supervisores, sino de un proceso cientifico formal y curdadoso de inspeccion y observacion.
Fue precisamente esta necesidad de evaluar cientificamente cada puesto lo que condujo a lo
que se llegd a conocer como el movimiento de la administracion cientifica. A su vez. la
administracion cientifica dio lugar en la década de los afios treinta, sacudida por la
depresién, al movimiento de relaciones humanas y su hincapié en satisfacer las necesidades
sociales de los trabajadores. El fuerte interés actual en los programas de mejoramiento de

la calidad y en el compromiso del empleado es una continuacion de ese tema.

Estd cada vez mas creciente el énfasis en los programas de mejoramiento de la
calidad y de la formacién del compromiso del empleado esta haciendo renacer los planes de
incentivos financieros y de pagos por desempeiio. Por ejemplo: un experto calcula que el
pago por desempefio - pago que coloca cierta arte del salario base en riesgo o los pagos

individuales o por equipos por logro de las metas de calidad y cantidad se elevard hasta un



{5 0 20% de la actualidad un experto estima que estos pagos variables constituyen menos
def 5 % de la compensacion de los trabajadores de Estados umidos. Esta es la causa por la
que los planes de pagos wradicionales orientados al puesto estdn cediendo el paso a los
planes basados en la colaboracion y a los premios en efectivo, incentivos por equipos y el

reparto de ganancias que se analizan posteriormente en el capitulo.

Como siempre. existen razones de competitividad por el aumento en la importancia
de esta forma de compensacion. En cierto sentido, el renovado interés en la reduccion de
costos, la reestructuracién y en fomentar el desempefio conduce de manera légica a
reestructurar el pago con el desempefio. Como lo hicieron los gerentes de compensaciones

en los tiempos de Taylor.

Pero también se origina en la tendencia hacia los programas de mejoramiento de la
calidad y de formacion del compromiso del empleado. El motivo global de estos programas
es tratar a los trabajadores mas como socios y estimularios a pensar en el negocio y sus

metas comeo propios.

En la medida en que la empresa trate a los empleados como socios y fomenten su
compromiso, es razonable pagarles mas como socios y. asi mismo vincular mas

directamente el pago con el desemperio.



2.6, CONFLICTO Y FRUSTRACCION

DEFINICION DE CONFLICTO
Proceso que se inicia cuando una parte percibe que la otra la ha afectado de manera

negativa o esta apunto de afectarla de manera negativa en algunos de sus intereses.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL CONFLICTO

VENTAJAS: se estimula a los individuos a buscar mejores métodos que les aporten
resultados mas satisfactorios. Los impulsa a ser mas creativos y a probar nuevas ideas.
Otras ventajas son que los problemas ocultos salen a la superficie y entonces pueden

afrontarse o resolverse.

DESVENTAJAS: ¢l nivel interpersonal puede deteriorarse a la cooperacion y él
trabajo de equipo tal vez aparezcan la desconfianza entre aquellos que necesitan coordinar
sus esfuerzos algunos individuos se sentiran derrotados y se deterioraran su auto imagen de

otros cabe suponer que disminuira el nivel de motivacion de algunos empleados.

TIPOS DE CONFLICTOS

INTERPERSONALES

Este afecta profundamente a sus emociones €s necesario proteger la auto imagen y

la autoestima contra los dafios que puedan ocasionarle los demas. Cuando estos conceptos
se ven amenazados ocurre un serio malestar y la relacidn se deteriora algunas veces los
temperamentos de dos personas son incompatibles y sus personalidades chocan el

conflicto nace de las deficiencias de la comunicacién o bien diferencias en la percepcion.

INTTERGRUPAL
Los conflictos entre grupos de diferentes departamentos también causan problemas.
En una escala menor, nos recuerda a las guerrillas entre pandillas juveniles cada grupo se

propone minar las fuerzas del otro adquiriendo poder y mejorar su imagen. Los conflictos
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provienen de causas diversas; distintos puntos de vista, fidelidad al grupo. competencia por

los recursos. Los recursos limitados en toda empresa.

PROCESQO DE EL CONFLICTO

ETAPA I

POSIBLE OPOSICION O INCOPATIBILIDAD
El primer paso del conflicto es la presencia de condiciones que propician la ocasion

para que surja un conflicto. estas condiciones se han condensado dentro de tres categorias.

COMUNICACION

Las fuentes de la comunicacion representan las fuerzas contrarias que surgen de los
problemas semanticos. los malas entendidos y el ruido de los canales de comunicacién, La
mala comunicacion no es la fuente de todos los conflictos, aunque hay bastantes pruebas
que sugieren que los problemas del proceso de comunicacion estimulan los malos

entendidos.

ESTRUCTURA

El termino estructura se usa en este contexto de manera que incluye variables como
el tamano grado de especializacion ¢n las actividades asignadas a los miembros del grupo.
claridad de jurisdiccion, compatibilidad de metas de los miembros. estilo de liderazgo.

sistemas de recompensas y ¢l grado de dependencia de los grupos.
La investigacion indica que el tamaiio y la especializacion actiian como fuerzas que

estimulan el conflicto cuando mayor sea el grupo y cuando mas especializadas sean sus

actividades tanto mayor sea la posibilidad del conflicto.

41



VARIABLES PERSONALES
Incluyen los sistemas de valores individuales de valores de la personalidad que
explica ias idiosincrasias v las diferencias individuales la evidencia indica que cierto tipo de

personalidad conduce a un posible conflicto.

ETAPA 11

EL CONOCIMINTO Y LA PERSONALIDAD
Las condiciones precedentes solo pueden conducir al conflicto cuando una o varias

partes se ven afectadas por el conflicto o tienen conciencia en é€l.

Como se dijo antes en la definicion del conflicto, se necesita que este percibido. Por
consiguiente una o varias partes deben tener conciencia de que condiciones pretenden. sin

embargo el hecho de que perciba un contlicto no significa que se haya personalizado.

CONFLICTO RECIBIDO: cuando una varias partes reconocen que existen

condiciones que propician la ocasién para que surja un conflicto.

CONFLICTO SENTIDO: involucrarme emocional en un conflicto que cera

ansiedad tension frustracion y hostilidad.

ETAPA II1

LAS INTENSIONES

Las intenciones intervienen entre las percepciones y las emociones de las personas
y su conducta franca. estas intenciones representan la decision de actuar de una manera
dada. Muchos conflictos aumentan solo porque una de las partes estan atribuyendo otras

intenciones a la otra. Se puede identificar cinco intenciones para mejorar los conflictos
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COMPETIDOR
Es cuando una persona pretende satisfacer sus intenciones interdependientes del
impacto que produzca en las partes del conflicto, algunos ejemplos son tratar de alcanzar su

meta a expensas de las metas de otros.

COLLABORADOR

Cuando las partes de un conflicto desean satisfacer del todo sus intereses de todas
las partes se da la cooperacién y la busqueda de un interés de todas las partes. se da la
cooperacion y la busqueda de un resultado benéfico para ambas. Al colaborar la intencion
de las partes es resolver el problema aclarando las diferencias y no adaptando los diferentes

puntos de vista.

EVACION
Una persona puede reconocer que existe un conflicto v querer retirarse y acabarlo
algunos ejemplos de evasion son tratar de ignorar un conflicto y evadir a las personas con

quienes no se estan de acuerdo.

ACOMODATICIO
Cuando una parte quiere calmar al opositor esta intencion es acomodaticia algunos
ejemplos se rian la disposicion a sacrificar la meta personal para alcanzar la meta de la otra

parte. v

CONCILIADOR

Cuando las dos partes del conflicto quieren ceder algo comparten y llegan a una
solucion del compromiso. Al conciliar no hay ni un ganador perdedor claro por el contrario
esta la voluntad de racionalizar el objeto del conflicto y de aceptar una solucion que ofrece

la satisfaccion incompleta de los dos intereses de las dos partes.
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ETAPA 1V

LA CONDUCTA

LLa etapa de la conducta incluye afirmaciones actos y reacciones de las partes del
conflicto estas conductas de! conflicto suelen ser intentos francos por poner en practica las
intenciones de las partes sin embargo estas conductas tienen una calidad estimulante que es
independiente de las intenciones las conductas francas resultado de un error de célculo o de

aplicacion poco hébil se puede desviar de la intencion original.

TECNICAS PARA RESOLVER CONFLICTOS
e  Expandir los resultados
e FEludir
e Limar asperezas

e Compromiso

TECNICAS PARA ESTIMULAR EL CONFLICTO
e Comunicacion

e Reestructuracion de la organizacion

Csta permite a los administradores controlar los grados del conflicto.

ETAPA V

LOS RESULTADOS

El juego entre la accién y la relacién de las partes en conflicto producen
consecuencias. Estos resultados pueden ser funcionales en el sentide de que el conflicto,
produce una mejora en ¢l rendimiento del grupo o disfuncionales si entorpecen el

rendimiento del grupo.
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LOS RESULTADOS FUNCIONALES

Son los resultados de las partes en conflicto producen consecuencias estos
resuitados pueden ser funcionales en el sentido de que el conflicto produce una mejoria en
el rendimiento del grupo o disfuncionales si entorpecen el rendimiento del grupo

LOS RESULTADOS DISFUNCIONALES:

Son las consecuencias destructivas que el conflicto produce en el rendimiento de un

grupo u organizacion.

TRANSICIONES EN EL PENSAMIENTO ACERCA DEL CONFLICTO
Podemos decir que se ha presentado un conflicto en razon del papel que desempena

en los grupos o en las organizaclones una afirmacion que los conflictos deben evitar.

Otra corriente y la posicion de las relaciones humanas que dice que los conflictos

son resultados naturales e inevitables de cualquier grupo v que no siempre son malos.

La tercera corriente y la mas reciente no sélo proponer que fos contlictos pueden

ser una fuerza positiva en un grupo, esta tercera corriente es la de la posicion interactiva.

LA TRADICIONAL
[La posicion tradicional era consciente con las actividades adoptadas ante el
comportamiento de los grupos en la década de los 30’s y 40’s se pensaba que el conflicto

era un resultado distuncionales producto de la mala comunicacién.

RELACIONES HUMANAS

La posicion de las relaciones humanas argumentaba que el conflicto era algo
natural en todo grupo y organizaciones, la escuela de las relaciones humanas era partidaria
de eliminar e incluso existe circunstancia cuando puede ser beneficio para el desempeiio del
grupo. La posicion de las relaciones humanas domina las teorias de los conflictos desde la

década de 1940 hasta mediados de la de 1970.
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LA INTERACTIVIDAD

Como la corriente de las relaciones humanas aceptaba el conflicto. la escuela de la
interaccion fomenta el conflicto diciendo que un grupo armonico. pacifico, tranquilo y
cooperacion tiende a ser estatico. La aportacidon mas importante de este enfoque es que
promueve que los lideres del grupo conserven un grado minimo constante de conflicio.

suficiente para que el grupo sea viable, auto-critico y creativo.

EL CONFLICTO FUNCIONAL EN COMPARACION CON EL
DISFUNCIONAL

La posicién interaccidn activa no propone que todo conflicto sea bueno. Por el
contrario. algunos conflictos refuerzan las metas del grupo y mejoran su rendimiento; se
trata de las formas funcionales. constructivas de los conflictos. Ademads. existen conflictos
que entorpecen ¢l rendimiento del grupo; se trata de las formas disfuncionales o

destructivas de los conflictos.

Claro estd que una cosa es decir que el conflicto puede ser valioso para el grupo v

otra muy diferente poder detectar si un conflicto es funcional o disfuncional.

CONFLICTO FUNCIONAL

Conflicto que refuerza las metas de los grupos v mejoran su rendimiento.

CONFLICTO DISFUNCIONAL

Conflicto que entorpecen el rendimiento del grupo.

NEGOCIACION
Proceso mediante el cual dos partes o mas intercambian bienes o servicios y tratan

de convenir un tipo de cambio para ello.
Aunque solemos pensar que los abogados siempre estin negociando algo. La

realidad es que las negociaciones invaden el inter actuacion de casi todos los miembros de

grupo u organizaciones.

46



Definira él termino de negociacion como el proceso en que dos partes o mas

intercambian bienes o servicios y tratan de convertir un tipo de cambio para ello.

ANALISIS EN PRO

“EL CONFLICTO ES BUENO PARA LA ORGANIZACION”

La meta de la administracion eficaz no es suprimir los conflictos, al contrario es

crear la intensidad adecuada de conflicto para cosechar sus beneficios funcionales.

El conflicto es un método para propiciar cambios racionales, el administrador puede
cambiar drasticamente la estructura de poder existente. el conflicto facilita cohesidn del

grupo. aunque el conflicto aumenta la hostilidad entre grupos.

Las amenazas externas suelen hacer que el grupo se integre formando una soia
unidad, los contlictos intergrupales aumentan al grado de identificacion de los miembros
con su propio grupo y aumenta el sentimiento de solidaridad, dividiendo las diferencias

internas.

ANALISIS EN CONTRA )

“Todo los conflictos son disfuncionales”, ¢l conflicto forma parte inherente de una

organizacion.

Todos los conflictos son disfuncionales. Las consecuencias negativas del conflicto
pueden ser devastadoras: por ejemplo: aumento de rotacién de personal, sabotaje, huelga

laborales y agresion fisica.
En un buen grupo de trabajo, cada miembro conoce su rol y apoya a sus

comparieros, la administracidn crea ¢l trabajo de equipo, reduce al maximo los conflictos

internos y facilita la coordinacion interna.
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La competencia es buena para la organizacion no asi el conflicto, no debe confundir

los dos términos:

CONFLICTO

Una conducta dirigida han contra de otra parte.

COMPETENCIA
Conducta que pretenda conseguir una meta sin que interflera otra parte la

competencia es sana y el conflicto es destructivo.

FRUSTRACION
Proceso de la satisfaccion de necesidades no siempre se realizan con facilidad. dos

resultados posibles pueden derivarse de una conducta encaminada a la obtencidon de metas
que no logré resolver ese estado intermo de desequilibrio: la conducta constructiva o la

conducta defensiva o de enfrentamiento. ambas son ejemplo de frustracién.

CONDUCTA CONSTRUCTIVA
Ocurre cuando un individuo se enfrenta a la realidad de la situacion y no tiene la

necesidad de defender su ego o su vo.

CONDUCTA DEFENSIVA
Desencaminada a defender o proteger nuestro propio ser personal contra fracasos,
dafios al ego o pérdida de autoestima. La conducta defensiva es inconsciente, en el sentido

de que reaccionamos de manera casi automatica.

~ RACIONALIZACION.
Permite al individuo formular excusas ante una falla, se trata de una auto
justificacién en que la persona no esta consciente de que esta utilizando un falso

razonamiento para protegerse a si misma.
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— COMPENSACION

Implica la sustitucion de las metas inalcanzables con otras alcanzables.

C PROYECCION

Culpamos a los demas por lo que sentimos o por lo que experimentamos.

7 REGRESION

Cuando un mdividuo regresa a la conducta infantil como resultado de alguna
frustracion.

5 EVASION

Puede existir una ausencia fisica o psicoldgica como resultado de la frustracion.
Cuando una persona abandona algo o cede. esia utilizando la evasiéon como medio de

protegerse. La apatia extrema y el absentismo fisico son ejemplos de evasion.

REPRESION

Se pone un pensamiento desagradable fuera de la mente o se asocian sentimientos
de culpabilidad.

— AGRESION

Es una conducta dirigida a otra persona u otro objeto con la finalidad de herir o
daniar. Puede ser fisica o verbal.
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2.7. GENESIS DE GRUPOS

CONCEPTO DE GRUPO

Un grupo es la interaccion o accion reciproca de dos o més personas.

TIPOS DE GRUPOS

GRUPOS FORMALES

Establece relaciones que definen grupos especificos de personas a quienes se exige
trabajar en forma interdependiente en una tarea. todo esto dirigido hacia las metas

organjzacionales.

GRUPOS INFORMALES

Sirve para varias finalidades. Estos grupos satisfacen también las necesidades
sociales como las de atiliacion v prevén un sentido de seguridad.
Son alianzas que no estdn estructuradas de manera formal ni determinadas por la

organizacion.

GRUPO DE COMANDO O DE MANDO

Se compone del supervisor y sus subalternos inmediatos.

GRUPO TACTICO .

Se compone de empleados que trabajan juntos para completar una tarea o proyecto.

GRUPO DE INTERES
Lo forman quienes trabajan juntos para alcanzar un objetivo especifico de interés

para cada uno de ellos.

GRUPO DE AMIGOS

Personas unidas por que tienen una o varias caracteristicas en comun.
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.POR QUE LAS PERSONAS SE UNEN A LOS GRUPOS?

Las razones mas frecuentes son:

SEGURIDAD
Nos sentimos mas fuertes, dudamos menos de nosotros mismos y resistimos mejor

las amenazas.

ESTATUS
Los miembros de un grupo considerado importante por los demds dervan

reconocimiento y posicion de €l.

AUTOESTIMA

Los grupos pueden hacer que las personas sientan que valen.

AFILIACION
La gente disfruta la interaccion regular que tiene cuando pertenece a un grupo y esto

lleva a la satisfaccion de la necesidad de aftliacion.

PODER

Es algo que no se puede alcanzar individualmente, se puede lograr gracias a la

accidn de grupo. m

OBTENCION DE METAS
En ocasiones, una actividad particular requiere el trabajo de varias personas. se

deben reunir talentos, conocimientos o fuerzas para terminar el trabajo.

CARACTERISTICAS DEL GRUPO
e Que sus integrantes interactuen.
e Que pertenezcan al grupo.
e Que personas fuera del grupo, los reconozcan.

e Acepien las mismas normas.

14750¢
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Que se 1dentifique con el modelo de conducta.

Que el grupo les proporcione recompensas.

Que las metas sean independientes.

Que actien en forma similar.

PROPIEDADES DE LOS GRUPOS

ANTECEDENTES: claridad en las metas.

ESQUEMA DE PARTICIPACION: direccién de las relaciones.

COMUNICACION: transmisién de ideas, sentimientos, ya sea verbal, no verbal.
intergrupo, intragrupo.

COHESION: es la estimacion, admiracion. proteccionismo, entre los integrantes.

ATMOSFERA: nimo o sentimientos que se encuentran difundidos deniro del
grupo.

NORMAS: reglas que rigen la conducta de los individuos del grupo.

PATRON SOCIOMETRICO: son las relaciones de amistad y antipatia dentro del
grupo.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: cs la division en el trabajo y ejecucion de
tareas

METAS: es hacia donde se dirigen las actividades del grupo. deben relacionarse
con los intereses individuales.

ROLES: pauta de accion que indican el rango que se ocupa y determinan la

conducta de las personas.

CLASIFICACION DE LOS GRUPOS

{(Bernard) De contacto directo o primarios existe relacion emocional.
RACIONALES
e Lafamilia

e Clubes

e Asambleas
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e Grupos de discusion

e Auditorics.

NO RACIONALES
e Semiclubes

e Reuniones.

RECURSOS DE LOS MIEMBROS DEL GRUPO

El grado de rendimiento potencial de un grupo depende, en gran medida de los

recursos que aporten sus miembros.

CAPACIDAD: el rendimiento de un grupo se puede prever determinando la

capacidad intelectual de sus miembros v su capacidad para el trabajo.

CARACTERISTICAS DE LA PERSONALIDAD: los atributos positivos que
tiene la cultura de cada individuo guarda una relacidén con la productividad. ¢l anima. la

sociabilidad, la confianza en uno mismo y la interdependencia.

ESTRUCTURA DEL GRUPO
LIDERAZGO FORMAL

Todo grupo tiene un lider formal y se identifica en razén de su nombramiento, este

desempeiia un gran papel para el éxito del grupo.

ROLES

Es una senie de patrones conductuales gue se le atribuyen a alguien que ocupa un

puesto determinado en una unidad social,

IDENTIDAD DEL ROL

Son ciertas actitudes y conductas consistentes con un rol.

wn
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PERCEPCION DEL ROL
La opinién de un individuo acerca de la manera en que se supone que actuara €n una

situacion dada.

EXPECTATIVAS DEL ROL
La forma en que. segun piensan los demds, una persona deberia actuar en una

situacion dada.

NORMAS
Estandares de conducta aceptables en un grupo y compartidos por todos sus

miembros.

Las normas formales se presentan en forma escrita, en manuales de organizacion
que incluyen las reglas y los procedimientos que deben de respetar los empleados, sin

embargo la mavoria de las normas de las organizaciones son informales.

TIPOS DE NORMAS:

s Procesos relacionados con el rendimiento (cuanto deben de trabajar, como deben
de hacerlo. su grado de produccion)

e Factores del aspecto (como la ropa adecuada, la lealtad al grupo o a la
organizacion. i

e Aureglos sociales informales ( influye quién come con quien. las amistades que
tiene dentro y fuera de la organizacion)

e Asignacién de recursos ( como los sueldos, asignacién de trabajos dificiles y la

adjudicacion de instrumentos v equipo nuevo)

ESTATUS

La categoria o rango social que los demas conceden a un grupo o a los miembros de

un grupo.

ESTATUS FORMAL: por medio de titulos o adornos.
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ESTATUS INFORMAL: educacion. edad. genero. capacidad y la experiencia.

TAMANO

En muchos estudios. los efectos que el tamario tiene en la solucién de problemas en

grupos se han confirmado con una frecuencia que permite unas cuantas generalizaciones.

1.

LWW]

Los grupos de tamafio mediano, es decir, los que constan de cinco once
miembros, tlenden a tomar decisiones mas acertadas que los grupos mads
NIUINETr0sOos.

Los grupos mas grandes generan mads ideas, pero conforme crece el tamaifio
disminuye €l nimero de ideas en relacién con €l mimero de sus miembros. a
causa de la interferencia de varios obstaculos sociales, esos obstdaculos incluyen
ja formacion de subgrupos. algunos de los cuales desarrollan metas
incompatibles con las del grupo mayor y sentimientos de una inhibicién mas
fuerte que impide hablar enfrente de grupos numerosos.

Los grupos pequeios, los que constan de dos a cinco miembros, tienden a ser

capaces de lograr e} consenso con mayor facilidad que los més grandes.

COMPOSICION

En la mayor parte de las actividades de grupo requieren una serie de facultades y

conocimientos.

El grupo heterogéneo en térmminos de personalidades, opiniones. facultades,

capacidades y perspectivas tienen la posibilidad de terminar sus actividades con eficacia, en

cambio los grupos homogéneos es lo contrario.

Debe tomarse en cuenta la demografia del grupo que es el grado en que los

miembros de un grupo comparten un atnbuto demografico, comin como la edad. raza.

género. antigiiedad en la organizacidn y la legion que son los individuos que, como parte de

un grupo, tienen un atributo en comun.



COHESION

Es el grado de atraccion entre los miembros del grupo y de motivacién para
permanecer dentro del mismo.

:QUE SON LOS EQUIPOS DE TRABAJO?

Son grupos formales compuestos por individuos interdependientes. responsables de

alcanzar una meta.. Asi. todos los equipos de trabajo son grupos, pero solo los grupos

formales pueden ser equipos de trabajo.

:POR QUE USAR EQUIPOS?

e Los miembros del equipo esperan y exigen mucho unos a otros.
e Facilitan la cooperacidn y mejoran la moral de los empleados.
e [Libera a los administradores para realizar mas planeacion estratégica.

e Permite a la organizacidén mayor flexibilidad para decisiones mas rapidas.

PARA LOGRAR UNA CULTURA DE TRABAJO EN EQUIPO

Los admimstradores actuales tienen que realizar cambios de paradigmas para lograr

convertir su organizacién en una entidad con cultura de trabajo en equipo.

ROMPIENDO PARADIGMAS PARA EL TRABAJO EN EQUIPO
e De las decisiones por mandato, a las decisiones pOor consenso.
e Del trabajo individual al trabajo en equipo.
e Del control mediante amenazas. al control mediante el reforzamiento positivo.
e De una estructura vertical y rigida. a una plana y flexible.

e De la correccion, a la prevencion y mejoramiento continuo.
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2.8. COMUNICACION

.QUE ES COMUNICACION?
Es un proceso mediante el cual las personas tratan de compartir significados por

medio de la transmisién de mensajes simbolicos.

LAS FUNCIONES DE LA COMUNICACION.
Control

La comunicacion activa para controlar el comportamiento de los miembros.

Motivacian

La comunicacion fomenta la motivacion al aclarar a los empleados.

Expresién emocional
Para muchos empieados, su grupo de trabajo es una fuente basica de interaccion

social.

Informacion
La comunicacion se relaciona con el papel de facilitar la toma de decisiones.
proporciona la informacion que los individuos y grupos necesarios para tomar decisiones,

al trasmitir los datos para identificar v evaluar epciones alternativas.
PROCESO DE LA COMUNICACION.

MENSAJE

Lo que se comunica.

El mensaje es el producto fisico real de la codificacién de la fuente. Cuando

hablamos, lo que decimos es el mensaje.



Nuestro mensaje se ve afectado por el codigo o grupo de simbolos que utilizamos
para transmitir el significado. el contenido del mensaje en si. y las decisiones que tomamos

al seleccionar y arreglar tanto los codigos como el contenido.

CANAL

Medio a través del cual viaja un mensaje de comunicacion.

Es seleccionado por la fuente. que debe determinar qué canal es formal y cudl es

informal.

Es un esquema tradicional, los canales formales siguen la estructura de autondad
dentro de la organizacion. Otras formas de mensajes. como los personales o sociales, siguen

los canales informales en la organizacion.

DECODIFECACION.

Volver a traducir de manera inteligible el mensaje de comunicacion del emisor.

El receptor es aquel a quien se dirige el mensaje. Pero antes de que se pueda ver sus

simbolos deben traducirse a una forma que sea comprensible para el receptor.

Asi como la fuente debe tener la capacidad de escribir o hablar. el receptor debe

tener la capacidad de leer o escuchar. y ambos deben ser capaces de razonar.

CICLO DE RETROALIMENTACION
Eslabén final en el proceso de vuelta en el sistema como control para evitar

malentendidos.

El dltimo eslabon en el praceso de comunicacion es un ciclo de retroalimentacion.
“Si una fuente de comunicacion decodifica el mensaje que ha codificado, si el mensaje se
pone de nuevo en el sistema. La retroalimentacion es la verificacion del éxito que hemos

tenido al transmitir nuestro mensaje como habia sido nuestra intencién original.
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FUENTES DE DISTORSION
Estas fuentes de distorsion explican por qué el mensaje es decodificado por el

receplor. rara vez es el mensaje exacto que habia intentado transmitir el emisor.

Si la codificacidon se hace en forma descuidada, se habra distorsionado el mensaje
decodificado por el emisor. El mismo mensaje también puede ocasionar distorsiones. La
seleccidn pobre de simbolos y la confusién en el contenido del mensaje son frecuentes

areas de problemas.

TEMOR EN LA COMUNICACION.

Otro obstaculo importante en la comunicacion eficaz es que algunas personas
aproximadamente entre el 5 y 20 por ciento de la poblacién. experimentan un temor o
ansiedad que debilita la comunicacion. Aunque mucha gente teme hablar frente a un émpo,
el temor en la comunicacion es un problema mas serio porque afecta toda una categoria de

técnicas de la comunicacion.

LOS FUNDAMENTOS DE LA COMUNICACION.
Un conocimiento practico de la comunicacion requiere la comprension basica de

algunos conceptos fundamentales.

DIRECCION DE LA COMUNICACION. ~

La comunicacién puede fluir vertical o lateralmente. La disminucién vertical puede

subdividirse en direcciones descendente y ascendente.

DESCENDENTE. La comunicacion que fluye de un nivel de un grupo u

organizacion a un nivel inferior, es una comunicacion descendente.

ASCENDENTE. La comunicacion ascendente fluye a un nivel superior en el grupo
0 la organizacion. Se utiliza para proporcionar retroalimentacion a los superiores,
informarles del progreso hacia las metas e informar de problemas actuales. La

comunicacién ascendente permite que los administradores de nivel superior se mantengan
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actualizados acerca de la forma como piensan los empleados sobre sus puestos, los

compaiieros de trabajo y la organizacion en general.

LATERAL. Cuando la comunicacion tiene lugar entre miembros del mismo grupo
de trabajo, entre miembros de grupos de trabajo al mismo nivel, entre administradores al
mismo nivel, o entre cualquier persona de nivel horizontal equivalente, la describimos

como una comunicacion lateral.

LAS REDES DE COMUNICACION.

Canales por los cuales fluye la comurnicacion.

LAS REDES FORMALES EN COMPARACION CON LAS REDES INFORMALES.
Las redes de comunicacién definen los canales por los que la informacién fluye.

Tales canales son de una o dos variedades formales o informales.

Las redes formales suelen ser verticales, siguen la linea de mando y estdn limitadas
a comunicaciones relacionadas con las tareas. En contraste, la red informal mejor conocida
como rumor. esta libre para moverse en cualquier direccion. brincar los niveles de
autonidad, y es probable que satisiaga las necesidades sociales de los miembros del grupo y

que al mismeo tiempo facilite la realizacion de tareas.

~

REDES FORMALES

Comunicaciones relacionadas con las tareas que sigue la linea de mando.

RED INFORMAL

Informacion indirecta obtenida mediante el rumor.

REDES FORMALES DE GRUPOS PEQUENOS
La muestra tres redes comunes de grupos pequefios: la cadena, la rueda y la de todo
canal. La cadena sigue rigtdamente las lineas formales de mando. La rueda confia en que €l

lider actiue como el conducto central para todas las comunicaciones del grupo en donde el
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sistema informal donde la informacién fluye a lo largo de medios extraoficiales y los

rumores pueden florecer.

El rumor tiene tres caracteristicas principales. En primer lugar, no esta controlado
por la administracién. En segundo lugar, la mayoria de los empleados lo perciben como
mas creible y confiable que los comunicados formales emitidos por la administracién
superior. En tercer lugar. se utiliza en gran parte para servir los intereses personales de

algunos integranies dentro del mismo sistema.,

COMUNICACIONES NO VERBALES
Mensajes transmitidos por el movimiento del cuerpo, ia entonacidn o énfasis que se

da a las palabras. la expresion facial y la distancia fisica entre el emisor y el receptor.

ELECCION DEL CANAL DE COMUNICACION

La seleccion de un canal de preferencia a otro. depende de que el mensaje sea
rutinario o no rutinario. El pnmer tipo de mensajes tiende a ser directo y a tener un minimo
de ambigiiedad. El segundo probablemente sea mas complicado y tenga mas posibilidades

de ser mal interpretado.

Los administradores pueden comunicar los mensajes rutinarios de manera eficiente
por medio de canales que tienen menor riqueza. Sin embargo, los mensajes no rutinarios se

pueden comunicar con eficacia solo si se seleccionan canales ricos.

BARRERAS A LA COMUNICACION EFICAZ
Cerramos nuestra revision de los fundamentos de la comunicacion con el examen de
algunas de las barreras mds importantes para la comunicacién eficaz, de las que hay que

estar conscientes.
FILTRADO. El filtrado se refiere a la manipulacion de la informacion por el

emisor, de manera que sea considerado desde una perspectiva més favorable por parte del

receptor.
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El principal determinante del filtrado es el mimero de niveles que se encuentran en
la estructura de una organizacion. Mientras mas niveles verticales existan en la jerarquia de

la organizacion, hay mas oportunidades para el filtrado.

PERCEPCION SELECTIVA. Los perceptores en el proceso de comunicacién ven
y escuchan selectivamente. con base en sus necesidades, motivaciones, experiencia,
antecedentes y otras caracterjsticas personales. Los receptores también proyectan sus

intereses y expectativas cuando decodifican la comunicacion.

EMOCIONES. El estado de animo del receptor en el momento de la recepcion de

una comunicacion influira en la forma como la interprete.

DE LOS CONCEPTOS A LAS HABILIDADES DE ESCUCHAR EFICAZMENTE

Demasiadas personas dan por descontadas Jas habilidades para escuchar. Confunden
oir con escuchar. ;Cudl es la diferencia? Oir es simplemente recoger las vibraciones de los
sonidos. Escuchar es obtener sentido de lo que oimos. Es decir, escuchar requiere poner
atencidn, interpretar y recordar los estimulos del sonido.

1. Haga contacto visual.

[

Realice movimientos afirmativos con la cabeza v expresiones faciles apropiadas.
Evite acciones 0o ademanes que distraigan.

Formule preguntas. -

Haga una parafrasis.

Evite interrumpir al interlocutor.

No hable demasiado.

® N v s

Realice una transicion suave entre los papeles de interlocutor y escucha.

LENGUAJE

Las palabras significan diferentes cosas para distintas personas. “El significado de
las palabras no estd en las palabras. esta en nosotros”. La edad. la educacion y los
antecedentes culturales son tres variables mas obvias que influyen en el lenguaje que utiliza

la persona y en la definicion que les da a las palabras.
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COMPROMISO CON LA COMUNICACION EN AMBOS SENTIDOS.
Los programas ineficaces estan dominados por la comunicacion descendente. Los

programas que tienen €xito equilibran la comunicacion descendente con la ascendente.

ENFASIS EN LA COMUNICACION CARA A CARA.

Se puede transmitir la cantidad méaxima de informacidn por medio de
conversaciones cara a cara. La comunicacion directa, sincera, cara a cara con los empleados
presenta a los ejecutivos como personas vivas, que respiran, que comprenden las

necesidades y preocupaciones de los trabajadores.

RESPONSABILIDAD COMPARTIDA POR LAS COMUNICACIONES CON LOS
EMPLEADOS,

La administracion superior proporciona el gran escenario hacia dénde va la
compaiia. Los supervisores vinculan el gran escenario con su grupo de trabajo e
individualmente con Jos empleados. Todo administrador tiene cierta responsabilidad en
cerciorarse de que los empleados estén bien informados. y de hacer que se especifiquen
cada vez mas las implicaciones de los cambios a medida que la informacion fluye en

sentido descendente por la estructura jerarquica de la organizacion.

Las personas prefieren mas oir acerca de los cambios que les pudieran afectar de
parte de su jefe. que de sus compafieros ¢ a través del rumor. Esto requiere que la
adnmnistracion superior mantenga a los administradores de niveles medios e inferiores
plenamente informados de [os cambios que se planean. Y significa que los administradores
medios e inferiores deben compartir rapidamente la informacidn con sus grupos de trabajo

a fin de minimizar la ambigiiedad.

EL MANEJO DE LAS MALAS NOTICIAS

Las orgamzaciones con una comunicacidén eficaz con los empleados no temen
enfrentar las malas noticias. En realidad. suelen tener un alto porcentaje de malas noticias
en relacidon con las buenas. Esto no significa que estas empresas tengan mas problemas,

mas bien. no sancionan al portador de las malas noticias.
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En determinade momento, todas las organizaciones tienen fallas en productos,
retraso en la entrega. quejas de clientes o problemas similares. La cuestion es cémo se
siente la gente al comunicar estos problemas. Cuando las malas noticias se comunican con
franqueza, se crea un clima en el que las personas no temen decir la verdad y las buenas

noticias ganan credibilidad.

EL MENSAJE ESTA MODELADO POR LAS PERSONAS QUE LO VAN A
ESCUCHAR

Diferentes personas en la organizacién tienen distintas necesidades de informacion.
Lo que puede ser importante para los supervisores puede no serlo para los administradores
de nivel medio. De manera similar. lo que es informacion interesante para alguien que estd

en planeacidon de productos. puede ser innecesaria para un empleado de contabilidad.
Los empleados varian en el tipo de informacion que necesitan y la manera mds

eficaz para recibirla. Los administradores necesitan reconocer esto y disefiar su

programa de comunicaciones de acuerdo con ello.
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CAPITULO 111

INVESTIGACION DE CAMPO

3.1. CULTURA ORGANIZACIONAL
Es el conjunto de valores. creencias y entendimientos importantes que los

integrantes de una organizacion tienen en comun.

La cultura ofrece formas definidas de pensamiento, sentimiento y reaccion que

guian la toma de decisiones y otras actividades de los participantes en la organizacion.

COMO NACE UNA CULTURA

Las costumbres y las tradiciones presentes de una organizacion, su manera de hacer
las cosas en general, se debe, en gran medida a lo que haya hecho antes y al grado de éxito
que haya alcanzado con esas actitudes. Esto nos conduce a la fuente bisica de la cultura

organizacional: Sus fundadores.

Los fundadores de una orgamzacion suelen tener un impacto central en la cultura
primitiva organizacional. Son duefios de la idea de lo que debe ser la organizacion y no

estan limitados por costumbres o ideologias anteriores.

Por regla general. las organizaciones nuevas son pequeiias, con lo cual se facilita

que los fundadores impongan una visién a los miembros de la organizacion.
COMO SE CONSERVA LA CULTURA

Cuando la cultura estd establecida. algunas practicas de la organizacién serviran

para conservarla, ofreciendo a [os empleados una serie de experiencias similares.
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Tres fuerzas desempenian un papel particularmente importante para conservar una
cultura. Las practicas de seleccidn, los actos de la alta direccidn y los métodos para la

socializacion.

LA SELECCION
La meta explicita del proceso de seleccion es identificar y contratar a las personas
que tienen los conocimientos, habilidades y la capacidad para desempefiar debidamente los

empieos de la organizacion.

LA ALTA DIRECCION
Los altos mandos, con sus palabras y su conducta. establecen normas que llegan a

toda la organizacion.

LA SOCIALIZACION

Es el proceso de adaptacion de los empleados a la cultura organizacional.

CARACTERISTICAS DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
1 .- IDENTIDAD DE LOS MIEMBROS.- Grado en que los empleados se
identifican con la organizacién como un todo, mas que con el tipo de trabajo.
experiencia de campo o profesional.
2 .-ENFASIS DE GRUPO.- Grado en las actividades laborales se organizan
alrededor de grupos mas que individuos.
3 .- ENFOQUE EN LAS PERSONAS.- Grado en que las decisiones de la gerencia
toman en consideracién el efecto de los resultados en las personas dentro de la
organizacién.

| 4 -INTEGRACION DE UNIDADES.- Grado en que las unidades dentro de la
organizacion se fomenta el funcionamiento coordinado ¢ interdependiente.
§ .- CONTROL.- Grado en que las reglas, reglamentos y supervision directa se
utilizan para vigilar y controlar el comportamiento de los empleados.
6 .- TOLERANCIA A RIESGO.- Grado en que se alienta a los empleados a ser

emprendedores. innovadores y a asumir riesgos.
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7 .- CRITERIOS DE RECOMPENSAS.- El grado en que se distribuyen las
recompensas, como los aumentos de salario y las promociones se asignan sobre la
base de un criterio de desempefio de los empleados, en vez de sobre la antigiiedad.
el favoritismo u otros factores no relacionados con el desempefio.

8 -TOLERANCIA A CONFLICTOS.- Grado en que se alienta a los empleados a
enfrentar sus conflictos y criticas abiertamente.

9 .- ORIENTACION A MEDIOS Y FINES.- Grado en que la gerencia hace
énfasis en resultados a salidas, mas que en Jas técnicas y los procesos utilizados para
obtener dichos resultados.

10 .- ENFOQUE DE SISTEMAS ABIERTOS.- Grado en que la organizacion

observa y responde a los cambios en le entorno externo.

TRES ELEMENTOS BASICOS DE LA CULTURA

ARTEFACTOS
Las cosas que retinen para definir una cultura y revelan que se trata la cultura a
quienes les prestan atencion: incluyen productos, servicios. e incluso, patrones de conducta

de los miembros de la organizacion

VALORES ADAPTADOS
Los motivos utilizados por la organizacion para explicar la forma en que se hacen

las cosas.

SUPUESTOS BASICOS

Son las ideas que toman por sentado los miembros de la organizacidn.

TIPOS DE CULTURA ORGANIZACIONAL
A.- CULTURA DE GRUPO. El interés fundamental se centra en relaciones
interpersonales.
B.- CULTURA DE DESARROLLO. Esta cultura pone énfasis en la adquisicidn

de recursos, la creatividad y la adaptacion a los aspectos extremos a [a organizacion.
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C.-CULTURA RACIONAL. En este caso se coloca la atencion en la
productividad, el desempeiio y los avances respecto al logro de los objetivos bien
definidos.

D.- CULTURA JERARQUICA. Se coloca en énfasis en la uniformidad. la

evaluacion, la eficiencia interna. l6gica de la organizacion interna y la estabilidad.

LAS FUCIONES DE LA CULTURA
La cultura tiene una serie de funciones en la organizacion.
1 .-Desemperia un papel que define limites.
2 -Confiere a la organizacion un sentido de identidad.
3 .-La cultura facilita que se genere el compromiso con algo superior al interés
personal de un individuo.
4 -Refuerza la estabilidad del sistema social.
5 .-La cultura sirve de mecanismo de control y la légica que guia y da forma a las

actitudes y conducta de los empleados.

CULTURAS FUERTES EN COMPARACION CON LAS DEBILES

Las culturas fuertes tienen una mayor influencia en los empleados que las culturas
débiles. Cuanto mas acepten los empleados los valores claves de la empresa y mayor sea su
compromiso con dichos valores. mas fuerte sera la cultura.

Que la cultura de una organizacion sea més fuerte, débil o se encuentre en un punto
intermedio, depende de factores como el tamafio de la empresa, cuanto tiempo tiene de
existir. que rotacion tiene entre sus empleados y la intensidad con la que la cultura se

origing.

Las empresas exitosas no tiene puesta su mirada primordialmente en la generacion

de ganancias. Se guian por una serie de valores basicos mas alla de sélo hacer dinero.
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;COMO CAMBIAR LA CULTURA ORGANIZACIONAL ?
Es probable que el cambio cuitural se presente cuando existen todas o la mayor

parte de las siguientes condiciones.

UNA CRISIS DRASTICA. Se trata de un shock que derrumba el estatus que

ponen en duda la importancia de la cultura actual.

UN CAMBIO DE LIDERAZGO. Un lider ejecutivo nuevo, capaz de aportar otra
serie de valores centrales, puede ser percibido como una persona con mas capacidad para

responder a la crisis.

UNA ORGANIZACION JOVEN Y PEQUENA. Cuanto mas joven es la

organizacion, tanto menos arraigada sera su cultura.

UNA CULTURA DEBIL. Cuanto més extendida est una cultura y cuanto mas

concuerdan los miembros en relacidon con sus valores. tanto mas dificil sera cambiarla.

Si las condiciones favorecen ¢l cambio cultural, debemos de tomar en cuenta las

sigutentes sugerencias:

1 .- Contar con altos mandos que sean modelos positivos de roles, que marquen la

tonica con su conducta.

2 .- Crear relatos nuevos de casos, simbolos y rituales que reemplacen los que estan

de moda.

3 .- Seleccionar. promover y apoyar a los empieados a que adopten los valores

nuevos que se pretenden.

4 - Redisefar los procesos de socializacion para que concuerden con los valores

nuevaos.
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5 .- Cambiar el sistema de recompensas para fomentar que se acepte una nueva serie

de valores.

6 .- Reemplazar las normas no escritas por reglas y reglamentos formales de estricta

aplicacion.
7 .-Cimbrar la subcultura existente por medio de una gran rotacion de empleos.

8 .- Trabajar para conseguir ¢l consenso de grupos de comparieros por medio de la

participacion de los empleados y de la creacion de un clima con mucha confianza.

VALORES CULTURALES
Se definen para el total de los patrones de comportamiento, formas y creencias

sociales que afectan la manera de llevar a eabo los negocios en México.

Los valores culturales influyen en todo lo que se hace cotidianamente. Ejercen
afecto sobre la forma en que realizan su trabajo, en sus relaciones interpersonales, en su
percepcion del mundo. en su espiritualidad y sus autoestima con el individuo. De estos
aspectos influyen creencias muy apagadas. valores y sus posiciones que proporciona la

esencia del valor en su vida y establece su identidad como mexicano.
LOS FENOMENOS CULTURALES ESTAN DIVIDIDOS EN DOS GRUPOS:
EL PRIMER GRUPO CONSISTE

En valores culturales profundamente arraigados, considerados fundamentaimente

en la estabilidad social y normal del pais y cuya preservacion es vital.
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EL SEGUNDO GRUPQ CONSISTE
Costumbres, habitos y caracteristicas de conducta que no incluyen valores culturales
profundos. Estos se consideran frenos a la modernizacion, se ha demostrade que se puede

modificar y adaptar al curso de la tradicién y un estilo administrativo moderna.

LA PERSONA V.S. LA TAREA

La tendencia en muchos paises industrializados es darle prioridad a la tarea que se
va a llevar a cabo y ver a la persona como un medio para realizarla. Es la visidn minimizar
la importancia de la persona como individuo. considerandosele primordialmente como una

herramienta, para la eficiencia de la organizaciéon. En México esto se percibe como una

deshumanizacion de trabajo.
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3.2. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

ORIGENES DEL D.O.

Las actividades del D.O. aparecieron en 1957, como un intento por aplicar algunos
de los méritos e ideas de entrenamiento de laboratorio a la organizacion total, El difunto
Douglas Mc, Gregor, quien fue un gran investigador ha sido considerado como uno de los
primeros cientificos del comportamiente que habld sistematicamente acerca de implantar
un programa del D.O. otros investigadores a quienes se asocia con tales esfuerzos son
Herbert Shepard y Robert Blake, mismos que, en colaboracion con el Departamento de
Relaciones Industriales de la Esso Company, disefiaron un programa de entretenimiento de
laboratorio en varias refinerfas de la compariia. Este programa surgié en 1957, después de
que los pioneros en investigaciones de las relaciones humanas empezaron a verse como un
grupo de consultores internos que ofrecian servicios a gerentes. En lugar de considerarse

como un grupo de investigacion que elabora reportes a una gerencia.

Actualmente el D.O. ofrece muchos instrumentos que, al ser aplicades
ctentificamente v considerados nuestra psicologia vy actual de nuestros valores
organizacionales, que no se puede cambiar de improviso, beneficiaran notablemente la
efectividad y el desarrollo no solamente de las empresas e industrias, sino tambi€n de todo
tipo de organizaciones en nuestro pais que estén formalmente estructuradas.

CONCEPTO DE ORGANIZACION

“La organizacién es la coordinacién de diferentes actividades de contribuyentes

individuales con la finalidad de efectuar intercambios planeados con el ambiente™.

Este proceso tiene en cuenta el hecho de que toda empresa actiia en un medio
ambiente determinado; como su existencia y su supervivencia dependen del modo como
ella se relacione con ese medio, se deduce que ella debe ser estructurada y dinamizada en

funcion de las condiciones y circunstancias que caracterizan el medio en que ella opera.
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CULTURA ORGANIZACIONAL

;QUE ES LA CULTURA ORGANIZACIONAL?
Percepcion comun mantenida por los miembros de la organizacion: sistema de

significado compartido.

LA CULTURA ORGANIZACIONAL

Se refiere a un sistema de significado compartido entre sus miembros y que
distingue a una organizacidn de las otras. Al examinar con mayor detalle este sistema de
significado compartido, se identifica un grupo de caracteristicas clave que la organizacion

valora.

La orientacion hacia la gente es una caracteristica clave que capta la esencia de la
cultura organizacional. La gerencia apova al deseo del personal de participar en causas en

que ellos creen.

CONCEPTO DE CAMBIO

Hacer las cosas diferentes. Un cambio planeado. En esta seccion buscamos aclarar
lo que queremos decir con un cambio planeado describir sus metas contrastar los cambios
de primer y segundo ordenes y considerar quién es responsable por traer el cambio

planeado a la organizacion.

CAMBIO PLANEADO

Cambiar las actividades que son intencionales y orientadas a la meta.

CAMBIO DE PRIMER ORDEN
Cambio lineal y Continuo. Implica que no hay cambios fundamentales en las
suposiciones que los miembros organizacionales tiene acerca del mundo o de cdémo la

organizacion puede mejorar su funcionamiento.



CAMBIO DE SEGUNDO ORDEN
Cambio que es multidimensional de multinivel. discontinué vy radical. Involucra dar

nueva forma al marco de las suposiciones acerca de la organizacion y el mundo en el cual

opera.

AGENTES DE CAMBIO
Personas que actiian como catalizadores y asumen la responsabilidad de administrar
las actividades de cambio. Pueden ser gerentes o no gerentes. Empleados de la organizacion

o consultores externos.

DESARROLLO
Propiedad de las organizaciones y los individuos de crecer en todos los sentidos y

modificarse para aicanzar un estado perfecto.

FASES DE LA ORGANIZACION

Etapas de la organizacion

/' -

Jerarquizacion
Divisién del trabajo | ~ Departa mentalizacion
Descripcidn de funciones
Actividades y Obligacicnes
Etapas de la organizacion < \
Cogordinacién
.
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DIVISION DEL TRABAJO
Es la separacion y delimitacion de las actividades, con el fin de realizar una funcidén

con la mayor precision. eficiencia y el minimo esfuerzo, dando lugar a la especializacion y

perfeccionamiento det trabajo.

ETAPAS DE LA DIVISION DEL TRABAJO
a) “Jerarquizacion”. Es la disposicion de las funciones de una organizacién por

orden de rango, grado o importancia. Los niveles jerarquicos son el conjunto de
érganos agrupados de acuerdo con el grado de actividad y responsabilidad que

poseen. Independientemente de la funcién que realizan.

b) “Departa mentalizacion” A la division y el agrupamiento de las funciones y
actividades en unidades especificas con base en su similitud, se l¢ conoce con €l

nombre de departe mentalizacion.

TIPOS DE DEPARTA MENTALIZACION

[. FUNCIONAL. Es comin en las empresas industriales; consiste en
agrupar las actividades analogas segun la funcién primordial para lograr

la especializacion y eficiencia.

FINANZAS

-

CONTABILIDAD TESORERIA PRESUPUESTOS

2. POR PRODUCTOS. Es caracteristica de las empresas dedicadas a
fabricar diversas lineas de productos. La departa mentalizacion se hace

con base en un producto o grupo de productos relacionados entre si:
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FARMACEUTICOS

PRODUCCION QUIMICOS

COLORANTES

3. GEOGRAFIA O POR TERRITORIOS. Se¢ uiiliza cuando las
unidades de la empresa realizan actividades en sectores alejados
fisicamente.

VENTAS REGIONALES

BAJIO SURESTE NORTE

C) “Descripcion de Funciones, Actividades y Obligaciones”. Después de haber
establecido los niveles jerdrquicos y departamentos de la empresa, es necesario, definir con
toda claridad las labores y actividades que habian de desarrollarse en cada una de las

unidades concretas de trabajo o puestos de los distintos departamentaos.

La descripcidn se realiza a través de las t€cnicas de analisis de puestos de la carta de

distribucion del trabajo.
COORDINACION

Nace de la necesidad de sincronizar y armonizar los esfuerzos para realizar

eficientemente una tarea.
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La coordinacion es la sincronizacion de los recursos y los esfuerzos de uvn grupo
social, con ¢l fin de lograr oportunidades, vmdad, armonia y rapidez, en ¢l desarrollo v la

consecucion de los objetivos.

.QUE ES EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL?

Es el nombre que recibe el conjunto de intervenciones de cambios planeados.
Construidos sobre valores humanistico democraticos, que buscan mejorar la eficacia

organizacional y el bienestar de los empleados.

El paradigma del D.O. como también se le conoce, valora el crecimiento humano y
organizacional, los procesos participativos y de colaboraciéon. Y un espiritu de

investigacion.

SUPUESTOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
El concepto de desarrollo organizacional (DO) esta profundamente asoctado con los
conceptos de cambio y de capacidad de adaptacion de la organizacién a los cambios. Para

entender el D.O. es necesario conocer sus supuestos basicos, los cuales son:

a) CONCEPTO DE ORGANIZACION
“La organizacién es la coordinacién de diferentes actividades de contribuyentes

individuales con la finalidad de efectuar intercambios planeados con el ambiente.

Este concepto tiene en cuenta el hecho de que toda empresa actia en un medio
ambiente determinado; como su existencia y su supervivencia dependen del modo como
ella se relacione con ese medio. Se deduce que ella debe ser estructurada y dinamizada en

funcion de las condiciones y circunstancias que caracterizan el medio en que ella opera.
b) CONCEPTO DE CULTURA ORGANIZACIONAL

La anica manera posible de cambiar las organizaciones es cambiar su “Cultura” esto

es. cambiar los sistemas dentro de los cuales los hombres trabajan y viven.
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¢) CONCEPTO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL

El mundo modemo se caracteriza por un ambiente que estd en constante cambio. El
ambiente general que rodea a las organizaciones es extremadamente dinamico y exige de
ellas una gran capacidad de adaptacién como condicién primordial para poder sobrevivir.

El D.O. es una respuesta a tales cambios.

El proceso de cambio organizacional comienza cuando surgen fuerzas que hacen
ver la necesidad de cambio en alguna o en varias partes de la organizacion. Esta fuerza

puede ser exdgena o enddgena a la organizacion.

Las Fuerzas Exégenas provienen del ambienté, como nuevas tecnologias. Cambios
en Jos valores de la sociedad y nuevas oportunidades o limitaciones del ambiente. Estas

fuerzas externas crean las necesidades de que la empresa cambie en su interior.

Las Fuerzas Endégenas que crean necesidades de cambio estructural y de
compartimiento provienen del interior de la organizacion. Como producto de la interaccién

de sus participantes y de las tensiones provocadas por diferentes objetivos.

d) NECESIDADES DE ADAPTACION Y CAMBIOS PERMANENTES
El individuo. el grupo, la organizacion y la comunidad deben ser sistemas
dinamicos y vivos de adaptacién. Ajuste y reorganizacion, si quieren sobrevivir en un

ambiente de cambio.

¢) LA INTERACCION ORGANIZACION - AMBIENTE
Organizacion y ambiente estan en continua y estrecha interaccién. Una de las

cualidades mas importantes de una organizacion es precisamente su sensibilidad y su
adaptabilidad.

f) LA INTERACCION INDIVIDUAL — ORGANIZACION

Toda organizacién es un sistema social. El D.O. parte de una filosofia acerca del

hombre: el ser humano tiene aptitudes para producir, las cuales pueden permanecer

78



inactivas si el ambiente en que vive y trabaja le es restrictivo vy hostil. Impidiendo el

crecimiento y la expansion de sus potencialidades.

g) LOS OBJETIVOS INDIVIDUALES Y LOS OBJETIVOS
ORGANIZACIONALES

El D.O. parte de la presuposicion de que es plenamente posible el esfuerzo en el

sentido de conseguir que las metas de los individuos se integren con los objetivos de ia

organizacidn, en un plano en que el significado del trabajo sea realmente estimulante y

gratificante.

En resumen, el D.O. es un esfuerzo de cambio planeado que involucra a la empresa
como una totalidad. El desarrollo organizacional es un programa educativo a largo plazo,
ortentado a mejorar los procesos de solucion de problemas y de removacidon de una
organizacion, en particular, mediante una admimstracion que se base en la colaboracion y
en la efectividad de la cultura de la empresa, con ayuda de un gerente de cambio o

catalizador.

CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

QORIENTACION
DE g VALORES

Y)NT[NGENC:A HUMA&

SOLUCION
RETOALIMENTACION DESARROLLO %
ORGANIZACIONAL

PROBLEMAS
—

UTILIZACION DE
UN AGENTE DE
CAMBIO

APRENDIZAIJE
ESPERIENCIAL
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EL PROCESO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El proceso del D.O. Basicamente consta de tres etapas, a saber.

1. Recoleccion y analisis de datos: consiste en la determinacién de los datos necesarios
y de los métodos utiles para su recoleccidn dentro de la empresa. Incluye técnicas y
métodos para describir el sistema empresarial y 1as relaciones entre sus elementos ©
subsistemas.

2. Diagnodstico empresarial: Hacia el proceso de solucidn de problemas del analisis de
los datos recogidos se pasa a su interpretacion y su diagnostico.

Accién de Intervencion: En esta fase de accién se selecciona la intervencion mas

Ly

apropiada para solucionar un problema empresarial particular.

EL PROCESO DEL D.O. EN UNA BASE CONTINUA

3. Accion de
Intervencion

1. Recoleccion de datos

DESARROLLO ORGANIZACIONAL

2. Diagndstico
Empresarial

BENEFICIOS

Cambios en toda la organizacion
Mayor motivacion
Mayor productividad
Mejor calidad de vida en el empleo
Mejor resolucién de conflictos
Mejor trabajo de equipo
Compromiso con los objetivos.
incremento del deseo de cambio
Reduccion del ausentismo
Menor Rotacion

LIMITACIONES

Consume muche tiempo
Es costoso
Demora en la recuperacion de la inversion
Posibilidad de fracase
Posibilidad de invasidn de la privacidad
Posibilidad de dafios psicoldgicos
Conformismo potencial
Enfasis en el proceso grupal mas que en el
desemperfio.
Posible ambigiiedad conceptual
Dificil de evaluar
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EL CAMBIO Y EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

FUERZAS PARA EL CAMBIO

Existen seis fuerzas especificas que actiian como estirmulante del cambio.

FUERZAS

Naturaleza de la Fuerza de Trabajo: Las politicas
y practicas de recursos humanos tienen que
cambiar a fin de atraer y mantener esta fuerza.

La Tecnoiogia: Esta cambiando los trabajos y
las organizaciones.

Colapsos Econodmicos:

Competencia:  esto  significa  que  las
organizaciones necesitan defenderse contra los
competidores tradicionales gque desarrollan
nuevos productos vy servicios.

Tendencias Sociales: sugieren cambios a los que
las organizaciones tendran que ajustarse.

Politica Mundial:
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EJEMPLOS

@ Mayor diversidad cultural

@ Incremento en las profesiones

@ Muchos nuevos contratados con
habilidades inadecuadas.

Q@ Mas computadoras y
automatizacion

@ Programas de reingenieria.

@ Colapsos del mercado de valores
@ Fluctuaciones en la moneda

@ Fluctuaciones en las tasas de
interés.

@ Competidores globales

@ Fusiones y consolidaciones

@ Crecimiento de vendedores al
detalle especializados

@ Incremento en la asistencia a la
universidad

@ Aplazamiento de matrimonios de
la gente joven

@ Incrementos en las tasas de
divorcio.

@ Colapso de la Unién Soviética

@ El embargo de los Estados
Unidos a Libia

Q@ Laregla negra de Sudéfrica.



ADMINISTRACION DEL CAMBIO PLANEADO
Si una organizacion pretende sobrevivir, debe responder a los cambios en su

ambiente.

CAMBIO

No es otra cosa que hacer las cosas de manera diferente. Cuando los competidores
introducen nuevos productos o servicios las agencias de gobierno establecen nuevas leyes,
fuentes importantes de proveedores se salen del negocio u ocutren cambios ambientales
similares, la organizacion necesita adaptarse. Los esfuerzos por estimular la innovacidn.
facultan a los empleados a introducir equipos de trabajo son ejemplo de las actividades del

cambio planeado.

:QUE ES PLANEAR EL CAMBIO?

Es cambiar las actividades que son intencionales y orientadas hacia una meta. Y
esencialmente sus metas son dos: Primero. busca mejorar la capacidad de la organizacién
para adaptarse a los cambios en su ambiente: segundo busca cambiar el comportamiento del

empleado.

También ayuda a pensar acerca del cambio planeado en términos del orden de su

magnitud:

El cambio en primer orden es lineal y continuo. No implica que no hay cambios
fundamentales en las suposiciones que los miembros organizacionales tienen acerca del
mundo de cémo la organizacién puede mejorar su funcionamiento. En contraste, el cambio
de segundo orden es multidimensional, multinivel, discontinuo y radical e involucra dar
nueva forma al marco de las suposiciones acerca de la organizacion y €l mundo en el cual

opera.
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(QUIENES EN LAS ORGANIZACIONES SON RESPONSABLES DE
ADMINISTRAR LAS ACTIVIDADES DE CAMBIO?

La respuesta es, [os agentes del cambio. Pueden ser gerentes o no gerenies,
empleados de la organizacion o consultores externos. Son personas que actiian como
catalizadores y asumen su responsabilidad de administrar las actividades del cambio. §Qué
pueden cambiar los agentes del cambio? Las opciones se remiten esencialmente a 4

categorias:

ESTRUCTURA
Involucra wna alteracion en las relaciones de autoridad. mecanismos de

coordinacion, rediserio de trabajo o variables estructurales y similares.

TECNOLOGIA
Conlleva a modtficaciones en la forma en que €l trabajo se procesa y en los métodos

y equipo utilizado.

UBICACION FiSICA

Cubre la alteracion del espacio v los arreglos de distribucion en el lugar de trabajo.

GENTE
Se refiere a los cambios en las actitudes del empieado, habilidades, expectativas,

percepciones y/0 comportamiento.

RESISTENCIA AL CAMBIO

Uno de los descubrimientos mejor documentados de los estudios sobre el
comportamiento del individuo v la organizacién es que las organizaciones y sus miembros
se resisten al cambio. En cierto sentido esto es positivo proporciona algun grado de
estabilidad v pronosticabilidad sobre el comportamiento. Si no hubiera alguna resistencia,
el comportamiento organizacional tomaria las caracteristicas de una aleatoriedad cadtica.

La resistencia al cambio puede ser una fuente de conflicto funcionmal pero no
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necesariamente emerge en formas estandarizadas. La resistencia puede ser abierta,

implicita, inmediata o diferida.

FUENTES DE RESISTENCIA

INDIVIDUAL
Esta reside principalmente en las caracteristicas humanas basicas como las
percepciones, personalidades y necesidades. A continuacién se resumen CInco razones por

las que el individuo se resiste al cambio.

@  Habiwo

@  Seguridad

@  Factores econdmicos

> Temor a lo desconocido

@D Procesamiento selectivo de la informacion
ORGANIZACIONAL

Las organizaciones, por su naturaleza son conservadoras se resisten activamente al
cambio. No hay que buscar mucho para encontrar evidencia de este fenémeno se han
identificado seis fuentes principales de resistencia al cambio organizacional.

Inercia estructural. -

Enfoque limitado del cambio

Inercia de grupo

Amenaza a la experiencia

Amenaza a las relaciones establecidas de poder

Amenaza a las distribuciones establecidas de los recursos

© ©OC €€ ¢C O

COMO SUPERAR LA RESISTENCIA AL CAMBIO
Se han sugerido seis tActicas para uso de los agentes de cambio al tratar con la

resistencia al cambio.
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EDUCACION Y COMUNICACION
La resistencia puede reducirse a través de la comunicacién con los empleados para

ayudarles a ver la légica del cambio.

PARTICIPACION
Es dificil para los individuos resistirse a una decision de cambio en la cual ellos

participan.

FACILITACION Y APOYO

Los agentes de cambio pueden ofrecer un rango de esfuerzos de apoyo para reducir
la resistencia. Cuando el temor y la ansiedad del empleado son ¢levados, la asesoria y la
terapia, el entrenamiento de nuevas habilidades o un periodo corto de ausencia pagada

podrian facilitar el ajuste.

NEGOCIACION
Otra manera para que un agente de cambio maneje la resistencia al cambio potencial

es intercambiar algo de valor para disminuir la resistencia.

MANIPULACION Y COOPTACION
La manipulacion se refiere a los intentos disimulados de influir, distorsionar los
hechos para hacerlos parecer mas atractivos. sin embargo la cooptacién busca sobornar a

los lideres del grupo de resistencia.

COERCION

Esto es la aplicacion de amenazas directas o fuerza hacia los que se resisten.
ENFOQUES PARA ADMINISTRAR EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Uno de los enfoques méas populares para administrar el cambio es el modelo clésico

de los tres pasos de Lewin.

85



DESCONGELAR
Los esfuerzos de cambio para superar las presiones tanta de la resistencia individual

como de la conformidad del grupo.

STATU QUO

Es un punto de equilibrio. moverse hacia un nuevo estado.

RECONGELAR
Estabilizar una intervencion de cambio al equilibrar las fuerzas de impulso y

restriccion.

Los investigadores estudian a las organizaciones innovadoras. Las hemos agrupado
en categorias Estructurales, Culturales y de Recursos Humanos. Nuestro mensaje para los
agentes de cambio es que deben considerar para introducir estas caracteristicas en sus

organizaciones si quieren crear un clima innovador.

INNOVACION

Es una nueva idea aplicada para generar ¢ mejorar un producto, proceso o servicio.

FUENTES DE INNOVACION

VARIABLES ESTRUCTURALES
Las estructuras organicas influyen positivamente en la innovacion debido a que
tienen una menor diferenciacion vertical, formalizaciéon y centralizacion, facilitan la

flexibilidad y la adaptacion.

VARIABLES CULTURALES

Estimuian la experimentacién, recompensan tanto los éxitos como los fracasos y
celebran los errores. Desdichadamente en demasiadas organizaciones la gente es
recompensada por la ausencia de fracasos mas que por la presencia de éxitos. Tales culturas

extinguen la toma de riesgos y la innovacién.
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VARIABLES DE RECURSOS HUMANOS

Dentro de las organizaciones innovadoras se promueve activamente la capacitacion
y el desarrollo de sus miembros, esto ofrece alta seguridad en el trabajo y asi no teman ser
despedidos por cometer errores. Los individuos que toman una innovacioén y promueven de
forma activa y entusiasta la idea, generan el apoyo, superan resistencia y se aseguran que

sea puesta en practica.
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CAPITULO IV

DESARROLLO DEL MODELO

4.1. TECNICA DE CAMBIO (DESPLAZAMIENTOQ DE LA NEGATIVIDAD)

» ;Qué es latécnica de desplazamiento de actitudes negativas?
o ;Qué es la subjetividad?

s Lacapacidad

s [Latécnica para desplazar la negatividad.

e Algunos paradigmas

¢ (Por qué un cambio?

e Construccién de pensamientos

« Como lograr el cambio

e Cdmo vencer los miedos

e Aplicacion de la técnica.
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PROPUESTA

Aunque, desde luego, las actuales organizaciones necesitan y merecen importantes
apoyos en ambitos como la desregulacidn, el financiamiento y los aspectos fiscales, entre
otros, es muy importante, asimismo, que el proceso de formacién y desarrollo de estos
empresarios, sea, a diferencia de hoy, eficiente, estructurado y disciplinado y cuente con
apoyos para la capacitacidn, la asesoria, la calidad, la aplicacion de tecnologia vy
principios de desarrollo sustentable por mencionar alguno de los campos y herramientas
que definen, desde el principio, la capacidad de competir y la probabilidad de triunfar de

estas empresas.

Tomando en consideracion que para €l logro de estos objetivos el elemento
primordial es el recurso humano, sin el cual, la empresa no podria subsistir, es necesario
sensibilizar en primera instancia a quienes tienen a su cargo la toma de decisiones, por lo
que deberan establecer el buen trato, integrar las ideas u opiniones de todos los trabajadores
para la toma de decisiones y hacer sentir al personal como parte de una familia. de un todo
y no como algo aislado, establecer y adoptar programas de apoyo, orientacién,
capacitacién, incentivos econdmicos, premios, bonos, etc. que motive al trabajador a
considerar a la empresa como el vinculo que lo llevaria a tener un mejor salario, mayores
prestaciones y mejor nivel de vida, creando conciencia de que para que ellos puedan crecer
como individuos es necesario contribuir al crecimiento de la empresa, adoptando un

COMpPromiso

Para ser excelentes trabajadores, teniendo como concepto de que excelente
rabajador no es aquel que hace tinicamente lo que como parte de su trabajo tiene que hacer,
sino que es aquel que realiza su trabajo y se esfuerza a por hacer siempre un poco mas y

ademas sabe colaborar en equipo.
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:QUE ES LA TECNICA DE SUPERACION DE ACTITUDES NEGATIVAS?

Esta técnica se caracteriza por lo siguiente:

e No aplicar excesivamente los procesos analiticos.

« No-complicidad con nuestros problemas.

¢ No-justificacioén de nuestros errores.

e No culpar a los demas de mis responsabilidades.

e Es un reencuentro con nuesiras reales predisposiciones.

o El punto de partida para recuperar nuestra vocacion y creatividad.
e La posibilidad de adaptarme al medio sin que el medio me adapte.
» Buscar el equilibrio entre la razén y la intuicion.

o La aceptacion ldgica de gue todo efecto tiene una causa.

» [a busqueda de las causas para no justificar los efectos.

Aunque los pasos a seguir en esta técnica puedan ser un tanto reiterativos,
tendremos que observarnos a nosotros mismos que es el primer paso para empezar a

cambiar.

Sin embargo, no se entienda que por ahora debemos ubicarnos en la idea de que

cambiar es muy facil, lo dificil es creer que es tan ficil.

El hombre ha desarrollado su gran potencial de inteligencia y raciocinio a través de
los afios reflejandose en cosas que bien podriamos considerar inimaginables las cuales
pueden ser la verdad absoluta de que el ser humano puede; pero en la mayoria de las veces

lo que el hombre no sabe es que puede.
Quiza nuestra subjetividad no nos haya permitido hasta ahora tomar conciencia de

lo que realmente buscamos por que al decir que buscamos algo, es porque todavia no lo

hemos encontrado y al no encontrarlo, perdemos la dimension de lo que investigamos
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porque solo a través de la suma de experiencias reales y no de los suefios, puede uno

empezar en conciencia de sus blisquedas.

PERO ; QUE SERIA LA SUBJETIVIDAD?
Si yo digo que tengo tres hijos, soy objetivo, pero si por el contrario digo que tengo

dos hijos buenos y uno malo, estoy siendo subjetivo.

La subjetividad en este caso seria esa actitud ante la vida que me hace creer que las

cosas son como quiero verlas y no como son en realidad.

En la vida vamos a recibir infinidad de golpes porque nuestra realidad no
coincide con la realidad y quizds un dia entendamos que el mundo no anda de cabeza si

no que nosotros somos, a través de nuestras actitudes los que andamos al revés.

Es necesario tomar un tiempo para aclarar lo que buscamos. Para esto es necesario
estar concentrado porque la concentracion es la capacidad de contar con una mente no
dispersa que nos permite llegar a la esencia de nuestra propia sabiduria, rescatando
conocimientos archivados en ese punto hasta hoy no muy bien explorado por nosotros, al
que los orientales llaman el archivo akdsico, algunas religiones le identifican como
conocimiento divino y que en algunos planteos un poco mas modernos le denominan como

inconsciente colectivo.

LA CAPACIDAD

Si tratas de estudiar un libro sin estar concentrado en la lectura. es casi seguro que
tendrds que leer y releer muchas veces antes de entender el contenido de lo escrito. Si en
cambio logras estar concentrado en ese acto, podrds tomar conciencia sin tanto esfuerzo,
puesto que la concentracion te permitiria rescatar en ti los elementos necesarios para una

mejor asociacion en tus conclusiones.
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No existe aprendizaje sin entendimiento, el entendimiento es resultado de la
capacidad de entender que tiene tu mente y no de lo que estas leyendo, tu mente rescata de
forma automatica conocimientos que ignorabas que tenias. Esto es muy comun que suceda
a través del suefio y al despertarnos tenemos esa respuesta que en el transcurso del dia no
pudimos encontrar. Por ese motivo como tradicion cultural nos han dicho que la mejor
consejera es nuestra almohada. Claro, pero nadie, te ha dicho que ésta es una de las tantas

capacidades que tenemos y que podemos aprovechar las veinticuatro horas del dia.

El reconocimiento de nuestras capacidades y especialmente el reconocer que uno
sabe lo que tiene que saber en el momento que lo precisa, implica responsabilidad, y la

responsabilidad asusta.

Gracias a su proceso racional rudimentario, cada vez que un animal mete la pata en
un hoyo no se pasa asociando este hecho con ningun otro, por tanto, no justifica su error.
Reconoce su responsabilidad ante el hecho y esto lo asimila como una valiosisima

experiencia para evitar cometer ¢l mismo error dos veces.

Los humanos, en situaciones similares, gracias a nuestra forma racional de
justificar todo, buscamos a quien culpar y evadimos nuestra responsabilidad, sin tomar
conciencia de nuestros errores, lo cual nos conduce a volverios a cometer.

Los animales utilizan las experiencias y los golpes para aprender y nosotros

utilizamos las experiencias para llorar.
Si estuviéramos concentrados en cada acto que realizamos, nuestra mente a través

de nuestro cimulo de experiencias nos avisaria y evitariamos de esta forma el cometer

tantos errores.
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Si el error o equivocacién nos hace vivir una nueva experiencia, ésta no seria un

&

fracaso sino una nueva forma de enriquecer nuestro poderosisimo Manual de

instrucciones ante la vida™.

El inseguro siente que fracasa ante ¢l error y el que quiere crecer aprende de cada
experiencia que }a vida le ofrece. Este tipo de aprendizaje es lo unico gratuito y si no

logramos entenderlo, su costo nos puede resultar muy caro.

LA TECNICA PARA SUPERAR LAS ACTITUDES NEGATIVAS

La aplicacion de esta técnica propone la recuperacidn de la seguridad interior,
disminuyendo la inseguridad, ya que ésta ultima es consecuencia del miedo a resolver a
través de las experiencias propias las problematicas que la vida nos presente a nuesiro paso

por ella.

Esta técnica consiste en aprender a dejar de creer en lo que uno cree si lo que
creemos no nos permite encontrar una actitud de placer ante la vida; es buscar, no importa
por dénde ni cémo, sin que nuestras limitaciones nos hagan aferrarnos a uno de esos

pequefios puntos a los que hasta ahora nuestra logica tomé como unica y definitiva.

El hombre que cree que su verdad es “la verdad”, deja de buscar y empieza a

vegetar.

El hombre puede. lo que no sabe es que puede. El hombre sabe, lo que no sabe es

que sabe.
El conocimiento es una responsabilidad a la que muy pocos hombres se animan a

acceder por miedo a tomar conciencia de lo importante que es el ser humano o de la

importancia de ser un ser humano.
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Existen ciertas verdades a las que no podemos llegar si nos aferramos a nuestra
logica, puesto que nuestra l6gica nos hace creer que a ellas llegaremos a través del
razonamiento y no nos damos cuenta que este¢ proceso racional, solo nos sirve para

justificar todo, salvo ¢l entender otro tipo de 10gicas.
Estas verdades no tienen ninguna relacién con los moldes cuiturales que nos han
impuesto mi con las costumbres que a través del tiempo se van modificando con el uso

cotidiano.

Estos conocimientos y verdades surgen de una fuente de informacion tan profunda,

que no pertenece solamente al individuo y a su circunstancia, sino al hombre y su esencia.
El hombre pertenece a una especie infinitamente rica en sabiduria. pero es el unico

animal que sisteméticamente desconoce este tipo de informacién; es el tnico que no sabe

que sabe, es el tnico que elabora y razona todo tipo de saber intuitivo 0 perceptivo para

encontrarle una relacion ldgica con las pautas culturales en que fue educado.

No sabemos recurrir a nuestra propia fuente de informacion ni hemos aprendido a

capitalizar nuestras experiencias para no volver a cometer los mismos errores.

REGRESEMOS A NUESTRA NINEZ:

¢, Qué pasaba cuando nosotros queriamos hacer algo y nuestros papas no querian?

Y nos atreviamos a salimos con la nuestra. ;Qué pasaba?.

Si les discutiamos a nuestros a maestros. ;Qué pasaba?

Si no estabamos de acuerdo con los planteos religiosos con los que nos educaron.

{Qué pasaba?.
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Nuestra inteligencia construy6 en nuestra mente, mecanismo de adaptacion al medio
de acuerdo a una conducta social aceptable, una actitud que limité nuestra vocacion,
nuestra creatividad y nuestras reales predisposiciones para evitar el castigo, bloqueando

también nuestra armas mas poderosa que es la intuicion.

Le podemos Ilamar iluminacion o sexto sentido. el nombre no es realmente
importante sino el saber que la intuicién es la conclusion mds logica que podernos obtener

de acuerdo a una asociacion automatica con nuestras reales predisposiciones.

La Intuicidon siempre te dard respuestas sin hacer preguntas. ¥ no es algo que
podamos desarrollar porque desde que nacimos a existido en nosotros, sdlo gue para que
aflore, debemos reconocerla. y para conseguirlo debemos frenar nuestro razonamiento
obsesivo gue sistematicamente la bloque por miedo a hacer lo que sentimos, por todo ese

tipo de conductas adquiridas en el pasado.

Lo tnico que realmente deberiamos hacer para reencontrarmnos con nuestra intuicion
es un trabajo sistematico de entrenamiento mental para desplazar todo tipo de pensamiento

negativo que nos impide revalorar nuestra podergsisima fuente de sabiduria.

Los animales, a diferencia del hombre. suelen basarse estrictamente en su instinto
intuitivo y se€ apoyan en un proceso racional rudimentario o casi nulo, para llevar a cabo lo

que internamente sienten que deben hacer.

La naturaleza nos dotd de mecanismos de defensa perfecto, de una capacidad mental
muy parecida a la que utilizan los animales para detectar el peligro o para relacionarse con

los de su especie.
Sin embargo, los seres humanos somos los Gnicos habituados a convivir con el

estrés sin utilizarlo adecuadamente como un mecanismo de defensa y hasta hemos hecho de

el una forma de vida.
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Retomando el principio, el hombre nace provisto de un almacén inmenso de
posibilidades y entre ellas, se encuentra un lenguaje perfectc no verbal que ha sido
olvidado, y la decodificacion de esta rica y valiosisima posibilidad estaria a cargo de

nuestra intuicion o la llamada percepcion extrasensorial.

ALGUNQOS PARADIGMAS
A causa de los prejuicios religiosos o conductas sociales que le han sido impuestos,

el hombre ha ido bloqueando sus capacidades por no utilizarlas.

Esto equivaldria a crecer con un brazo amarrado que al no tener oportunidad de
ejercitarse o probar sus habilidades como parte vital de un cuerpo, no se desarrolla y

termina siendo un estorbo.

El poder de nuestra mente es inmenso. Esta afirmacidn la hemos escuchado en
incontables ocasiones como en igual namero de veces habremos oido decir a algun
cientifico que afirma que el ser humano utiliza la décima, quinta o quincuagésima parte de
su capacidad mental, pretendiendo dar un porcentaje preciso cuando se desconoce el

quantum total de esta poderosa herramienta del hombre.

Desde nuestra l6gica, condicionada por prejuicios religiosos y pautas culturales,
buscamos fuera de nosotros la explicacion a lo que inadecuadamente [lamamos
“paranormal” o “sobrenatural” cuando lo inico fuera de ese orden normal o natural, es la

incapacidad para entender y reconocer nuestras capacidades.
Yo creo que lo importante seria tomar realmente conciencia de que el desarrollo o

reconocimiento de nuestras capacidades mentales no es para sentirmos mas sino para

aprender a dejar de sentirnos menos.
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A través de este entendimiento, lograremos con seguridad una real toma de
conciencia y emprenderemos un proceso de auto superacidn definitivo e irreversible. Esto

implica un cambio.

JPOR QUY UN CAMBIO?
Porque el dia que logremos entender que por no aceptar nuestra responsabilidad
ante la vida estamos destruyendo nuestra propia vida, vamos a entender que necesitamos

cambiar si no queremos llegar a los ochenta afios diciendo ;, Qué hice de mi vida?

Si creemos que la telicidad es algo que nos viene de fuera, que es algo que llega con
un novio (a), con la riqueza, con la fama, con la salud, no la conseguiremos nunca porgue la
felicidad es una actitud mental hacia la vida que nos permite disfrutar lo que realmente
somos y no existe absolutamente nada en el exterior que nos la pueda proporcionar si

nosotros no estamos internamente dispuestos a identificarla.

La felicidad es también saber llorar cuando uno tiene ganas de hacerlo. es descubrir

en uno lo que realmente quiere ser y que la inteligencia nos ayude a conseguirlo.

La felicidad es encontrar el equilibrio entre la razon y la intuicion.
Nosotros somos lo que nuestros pensamientos nos permiten ser y a través de ellos

construimos las consecuencias que nos rodean,

Cuando aprendemos a manejar a voluntad nuestros pensamientos, desplazando la
negatividad que hasta hoy nos ha acompaiiado, seremos nosotros quienes manejen a
voluntad las circunstancias sin que, como hasta hoy, las circunstancias nos manejan a

NoSotros.

Todos somos responsables de que las pautas culturaies con que nos han orientado

las cuales se encuentran dentro de un limitado esquema se sigan transmitiendo de
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generacidn €n generacion, porque todo intento de cambio que hemos realizado hasta hoy,
siempre ataco las conductas del hombre. pero nadie trabajé realmente por cambiar la
construccion de los pensamientos que nos l[levarian a tener los comportamientos que hoy

tenemaos.

Si mi subjetividad estd por sobre mu deseo de mvestigar, todo lo que investigue vaa
llegar a través de mis procesos tedricamente investigativos, a tratar de demostrar de

cualquier forma lo que yo queria demostrarme con mi investigacion.

Cuando uno realmente entiende, se da cuenta de que antes de empezar a investigar
en los porques deberia despojarse de esa subjetividad que no le permite ver las cosas como

son. sino que le hace ver las cosas como a €l le conviene verlas.

Esto se logra con un simple pero constante entrenamiento mental para adquirir
como respucsta automatica de nuesira mente una constante construccion de pensamientos,
desplazando esa poderosisima negatividad que hizo que el hombre utilizara el pasado para

justificar el presente.

El ser humano cree que preocupandose por sus problemas va a solucionar algo, y
eso sirve solo para crear lastima con tal que alguien asuma sus responsabilidades, se debe
tomar conciencia de que la Unica forma de resolver o recuperar su inteligencia, es tomar
una decision firme en ocuparse y no preocuparse por todo eso que nosotros creemos que

deberiamaos resolver.
Nuestra voluntad es manejada por un programa sociocultural y no por nosotros y si
nos pasamos el dia relatando nuestros problemas, seguiremos retroalimentando nuestro no

puedo y por légica no vamos a poder.

Entonces lo que nosotros contamos de nuestra vida, es sin duda alguna parte de las

consecuencias de los procesos de autosugestion que provocan lo que nos pasa porque nos
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pasamos el dia contando lo que nos pasa, habiendo perdido la capacidad de resolver lo que

nos pasa.

Entonces si no cambiamos nuestra actitud a través de un procesc constante de
entrenamiento para aprender a desplazar esa negatividad, no vamos a poder rescatar de
nuestro archivo mental elementos validos para justificar el desplazamiento de la

negatividad.

Cuando uno defiende como actitud de vida los hechos negativos, solamente el
pasado que podemos recordar ¢s el que esta relacionado a éstos hechos negativos y como

también la memoria es selectiva, no podemos recordar hechos placenteros de nuestra niiiez.

Si me autorizo a programar o a reprogramar un sistematico camino interno de
busqueda del placer. a través de un constante proceso de autosugestion. mi mente empieza a

recordar todo hecho placentero que hemos vivido eén nuestra nifiez.

Cambiar es facil lo dificil es entender que es tan facil.

CONSTRUCCION DE PENSAMIENTOS

Nuestra logica negativa se defiende y no nos permite entender mas alla de lo que
nuestra logica nos permite entender, porque hay un programa sociocultural incorporado en
nuestra mente que ésta selectivamente, entiende solamente lo que el programa le permite

entender.
Cuando uno logra levantar sus inhibiciones aute ¢l placer, va a poder encontrar que
puede tomar de la vida todo lo que ésta le ofrezca sin creer que solamente la felicidad

estaria en lo que €] busca de la vida.

.a mente humana siempre responde a través de asociaciones inconscientes. Estas se

realizanian de forma automatica con retacidn a nuestra actitud.
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Si ésta es negativa, las asociaciones siernpre serdn limitantes; si dejamos esta
negatividad, las asociaciones nos permiten la construccion de una serie de circunstancias

que nos hacen crecer.

Cada pensamiento qué nuestra mente construye, [0 recrea a partir de un estimulo.

Esto puede ser recibido a través de nuestros sentidos.

Nuestra mente archiva todo, pero todo [o que vivimos lo guarda en distintos

casilleros.

Cada uno de nuestros sentidos archiva las informaciones recibidas y cualquier
estimulo rescataria automdticamente todo lo relacionado con esa clave con la que

archivamos infinidad de datos; que pueden estar relacionados con el placer y el displacer.

Cuando nuestra mente aprenda a desplazar de su construccién de pensamientos esa
negatividad que hoy nos acompaiia. los estimulos recibidos provocaran que las claves

rescaten cosas placenteras.

En cuanto empezamos a hacernos responsables de la capacidad de nuesira mente,
ella sola levanta todas las limitaciones que nos han venido obstruyendo el camino hasta

ahora. ~

Nuestra mente tranguila nos permite sacar mejores conclusiones, procesar a través

de pensamientos deductivos lo necesario para enconftrar respuestas.

Muchas veces ]a falta de inteligencia nos hace ahogamos en un vaso de agua; la

inteligencia no es la capacidad de acumular conocimientos, sino de aplicarlos.
Nuestra mente procesa. elabora y saca conclusiones que siempre defienden nuestra

logica, pero si nuestra logica nos impide disfrutar la vida o no nos permite una real

adaptacion al medio sin que el medio nos desadapte, toda nuestra lgica esta basada en un
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programa equivocado. Esta es la parte primordial para entender lo que es la técnica que se
pretende aplicar. Todos los que dicen cambiar creen que tienen que encontrar en el cambio
lo que dicen que buscan. pero siguen buscando con la misma légica que selecciona todo lo

que hace. escucha, ve o aprende y no les permite entender que el cambio es factible.

Mi verdad es la verdad, no. Si mi actitud no me permite transitar por esta vida con

felicidad, el munde no tiene que cambiar; el que tiene que cambiar soy yo.

Para poder cambiar, hay que saber como. Pero jcomo?.

COMO LOGRAR EL CAMBIO
El como solamente estd en ti; lo importante es que en el comienzo de i busqueda
ante el cambio tomes conciencia de que si i dices que quieres pero no sabes qué quieres, el

cambio no se concreta.

Si ti dices que es cuestion de fuerza de voluntad. también es mentira puesto que

ésta surgird inexorablemente cuando se aclaren nuestros objetivos.

Si seguimos esperando milagros, del cielo no nos va a llover un trabajo, una pareja y

Dios no va hacer que dejemos de discutir con todo el mundo.

Uno es lo que gusta ser por algo y para algo. La falta de reconocimiento de mi real
necesidad de retroalimentar mis pensamientos negativos es exactamente lo que me lleva a
convivir con lo que vivo. sin tomar decisiones concretas para encontrar el cémo hacer para

cambiar.

Es necesario deslindar nuestra capacidad de intuicion al creer que los libros
llamados “sagrados”’ nos hablan y quizd ya estamos entendiendo que la intuicién es una
capacidad que todos tenemos y que nos lleva a caminar por donde vamos a encontrar lo que

buscamos.
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COMO VENCER LOS MIEDOS

Este accionar solamente se logra cuando uno frena su mente analitica.

El miedo a lo desconocido es un miedo natural, Esto se¢ debe a que el cerebro
humano no posee informacion natural. Nuestro instinto nos advierte, a través de esa
sensacion de estiés o miedo, que nos estamos adentrando en un medio ajeno y por tanto

debemos extremar nuestras precauciones,

A medida que el hombre se atreve a respetar este tipo de sensaciones

identificandolas como advertencias y no como lindantes, crece.

En cambio los miedos que limiten nuestro accionar, también [imitarian nuestra

evolucion y madurez,

El reconocimiento de este tipo de sensaciones nos permitiria tomar una real
conciencia de nuestras posibilidades como también de nuestras limitaciones y si nuestra
acttud ante la vida es de intentar crecer un poco mas dia a dia, en lugar de tratar de vencer
todas las adversidades, tomariamos estas advertencias para prepararnos un poco mas antes

de enfrentar nuevas empresas.

El conocimiento es 1o Gnico que nos permitiria superar ésta sensacion para enfrentar
con seguridad y sin miedos que limiten nuestro accionar en pos de todas esas empresas que

decimos buscar y deseamos encontrar pera que nuestros miedos no nos permiten realizar.

Lo unico importante es entender que st nuesira mente cambla una actitud, esa

actitud nos va a hacer cambiar toda nuestra asociacion de pensamientos.
La técnica que propongo consiste en entender que el manual y las técnicas para

sentirnos mejor son unicas para cada ser humano, y depende de cada uno de nosotros el

saberlas encontrar dentro de todo lo que poseemos, también estan las técnicas para relajarse
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que al igual son unicas y las mejores para cada uno de los seres humanos: Las suyas

propias.

Légicamente, al no saber lo que es sentirse relajado, la induccion a esos estados de

relajacion serviran para el reconocimiento de esta sensacion.

Si yo no sé lo que es estar relajado ;Como sé lo que tengo que encontrar en mi?.

Es importante sefalar y entender que la verdad esa verdad ¢ cambio que buscamos
no se logra a través de la relajacion ni de la meditacion. Estos estados son la herramienta

necesaria para lograr una mente relajada o meditativa, sin tener que estar relajados.

Lo unico importante es entender que si mi mente cambia una actitud, esa actitud me
va a hacer cambiar toda mi asociacion de pensamientos. Si entendemos que podemos
entender que nuestra actitud puede cambiar, con la simple constancia de un entrenamiento,
aunque al principio los resultados no sean tan notables como lo esperamos. A partir de dos
o tres semanas de desplazar nuestra negatividad en la construccion de los pensamientos.
nuestra mente sola y en segundos. entra en estado de relajacion como consecuencia de la

busqueda del placer.

APLICACION DE LA TECNICA.
Siéntate en cualquier lugar. En este momento, tu mente va esta concentrada porque

la lectura provoca este tipo de estadio.

Trata de traer a tu mente la imagen de dos o tres compafieros de colegio, esos con
los que compartias momentos agradables. Trata de mantener la imagen de ellos por dos o
tres minutos como mMAaxime. pero no permitas que ningun pensamiento negativo interfiera
en la retencién de esa sensacion de placer que indudablemente va a acompaiiar a este

recuerdo.



En un comienzo. es muy probable que si tu actitud ante la vida esta programada de
manera muy negativa. cada busqueda del placer va a ser desplazada por asociaciones

negativas automaticas.

Vas a ir reconociendo poco a poco, en este tipe de ejercitaciones, que el recuerdo
viene acompafiado por una sensacién vivencial distinta a todos tus intentos por recuperar
experiencias pasadas. Esta sensacion vivencial va a ser el real reconocimiento de que ti

mente no estd razonando las informaciones.

Cuando uno recuerda lo que le conviene recordar, rescata las informaciones como le
conviene recordar, rescata las informaciones como le conviene hacerlo, pero cada hecho de
nuestra vida ha sido archivado como en distintos archivitos al mismo tiempo; cada uno de

nuestros sentidos tiene el suyo independiente.

Ahora nuestra mente nos hace rescatar la informacion exactamente como la
archivamos por la concentracion. Si todos nuestros sentidos informan al mismo tiempo y en
nuestro cerebro aparece eso que no se puede definir muy bien con palabras, seguramente
sentimos que no vamos al pasado si no que lo vives ahora en el presente. Eso es el
reconocimiento real de que nuestro razonamiento dejoé de desvirtuar las informaciones

archivadas.

Este entrenamiento tan simple debe realizarse una o dos veces por dia pero con la
constancia de no dejar pasar uno solo y como maximo con una duracion de 5 6 6 minutos

en cada entrenamiento.

Si lo hacemos con constancia. nos daremos cuenta que poco a poco. dia a dia, el
entrenamiento en el desplazamiento de consignas negativas en la construccion de los
pensamientos, empieza a dar resultado. Nuestra mente sola va hacer que esta busqueda del
placer sea acompaiiada por una sensacion mental y fisica que indiscutiblemente llegara para

acompaifiarnos en este, nuestro nuevo camino hacia una busqueda placentera de vida.
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Esto es estar relajado. Esto seria lo que siempre buscamos por todos lados y en

realidad, es mucho mas facil de lo que pensamos.

Si ya estamos logrando mantener imagenes placenteras en nuestra mente sin que

nuestra negatividad las desplace, poco a poco tratemos de ir més y més atras en el tiempo.

El placer es esa sensacion que estd muy bien archivada en nuestra mente y que sélo
en nuestra nifiez experimentamos cuando disfrutdbamos de las cosas por el placer de

disfrutar y no por estas mismas cosas y su valor,

Cuando nuestra mente recurra al rescate de estas sensaciones archivadas (de la edad
de cinco afios hacia atras), tratemos de no razonar los recuerdos. Lo importante no es el

recuerdo; lo que trataremos de valorar es la sensacién de placer que nuestra mente perdid.

A través de la constancia, del saber que puedo retener en mi mente esta sensacion,
desplazando todo tipo de negatividad, mi mente sola, por esa capacidad deductiva que
empieza a surgir en nosotros, tiene puntes de referencia para comparar y empezamos a
darnos cuenta de que lo que sentiamos come placer no era tal, porque como todos, a partir
de un consumismo sociocultural inexorable ¢ innecesario, fuimos creyendo que placer era
tener la bicicleta que tenia nuestro vecino, la novia que tenia mi hermano. el juguete de mi
hermano, el cuerpo de la modelo de television, la profesion que tenia mi padre. Es entonces
que ¢l placer es una actitud ante la vida que nos permitiria ser lo que somos y no creer que

somos lo que tenemos.

En esta técnica no se trata de dar las soluciones armadas, s1 no que nuestra mente.
por conclusiones légicas, tome de todo lo que nuestra mente necesita para que armemos

todo.
Uno de los puntos primordiales por los que la mente del ser humano perdié la

busqueda del placer por si mismo, aunque para muchos sea una herejia, es la total

bestialidad de prohibirle a un chico el derecho a su sexualidad. Cuando un adolescente cree
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que sentir placer por su cuerpo es pecado, el cerebro empieza a decir “el placer adentro no”

y cree que por conviceion sociocultural que el placer siempre vendrd desde afuera.

El reconocimiento del derecho a nuestra sexualidad, también es uno de los

principales puntos de partida para un proceso de autoestima.

Cuando transcurran dos o tres semanas de entrenamiento vamos a ir notando como
sin tratar de cambiar conductas. esa busqueda del placer va a hacer que nuestra mente sola
desplace actitudes nocivas que hasta hoy, por asociaciones con el pasado, nosotros
identificabamos como placenteras y también en el transcurrir del tiempo, nuestra mente va
a ir desprogramando todo tipo de conductas no placenteras que hasta ahora no habiamos

podido cambiar,

Pero no hay que creer que por notar cambios, aunque éstos sean para nosotros muy

importantes. nuestra mente va ha cambiado su logica.

Esta cambiara de forma definitiva solamente si trabajamos con este tipo de

enfrenamiento tres o cuatro meses con total constancia.

Una mente entrenada con constancia, responde a través de asociaciones
inconscientes en relacién a asociaciones realizadas, pero para que esto suceda, se necesita.

de doce a dieciséis semanas de entrenamiento.

Si una vez mas. al igual que en otras oportunidades triunfa nuestra inconstancia, los

logros van a ser circunstanciales y no definitivos.
Cada vez que notemos pequefios cambios en nuestras actitudes, es necesario

contarlo, no se tiene que callar. porque si nuestro conciente no valora éstas modificaciones

de conducta, tampoco se compromete con la busqueda del cambio.
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Por éste e innumerables motivos que se irdn descubriendo a través de esta simple

practica, tomaremos conciencia del por qué he repetido sisteméticamente el:
CAMBIAR ES FACIL, LO DIFICIL ES ENTENDER QUE ES TAN FACIL.

Pero se debe tener cuidado. en entender que esto es una realidad absoluta; €s muy

facil cambiar, pero lo dificil es tomar conciencia que realmente necesitas ese cambio,

Esto es lo que nos lleva mucho tiempo en la vida: tomar conciencia de que éste es ¢l

momento de cambiar.

También tomemos en cuenta que por mas que luchemos toda la vida por buscar lo
que llamamos nuestra libertad, esta no la hemos podido alcanzar porque hasta hoy, quiza
nuestra mente creia que la libertad era lo que creia y no lo que es sentir realmente esa

actitud mental que nos permite ser lo que uno es, a pesar de lo que le ha tocado vivir a uno.

Nuestra mente negativa va a tratar de hacernos miles de trampas. Seguramente nos
diremos que no hemos tenido tiempo. que se nos ha olvidado, o quiza pondremos cualquier

excusa para no lograr los cambios que decimos buscar.

Se requiere trabajar con constancia v si realmente es nuestro tiempo de cambiar ésta
técnica, va hacernos tomar conciencia en muy poco tiempo de haber iniciado nuestro

entrenamiento. Y nosotros también vamos a estar transmitiéndoles a otros que:
CAMBIAR ES FACIL, LO DIFICIL ES ENTENDER QUE ES TAN FACIL.

Los resultados son mucho més evidentes y mas faciles de alcanzar, porque el mismo
relato de los cambios provoca un proceso de autosugestion colectiva presionando para que
se haga realidad el cambio personal, como también tomar conciencia que el cambio de uno,

ayuda a todos.
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Luego. sin duda, la toma de conciencia de esto tltimo serd transferida al hombre y
su familia, al hombre y su trabajo. dindose cuenta que el cambio en uno provoca o

estimula el cambio en los demas.

S1 UNO CAMBIA, CAMBIA EL MUNDO PARA UNO.
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CONCLUSIONES

A través de la investigacidn en tomo al comportamiento humano que contemplo
implantar una técnica que nos permite rescatar una actitud ante la vida. que facilite al
administrador como lider y persona desplazar limitantes mentales que actualmente bloquea
¢l desarrollo de nuestras potencialidades como individuos, con esta téenica se logra destruir
en forma definitiva todo tipo de automatismo mental que no permite disfrutar lo que
somos; como consecuencia. el ser humanc recupera de forma absoluta el derecho al placer
que por presiones socloculturales fue perdiendo asi como una actitud mas madura ante la
vida que le permite resolver la problemadtica que debe enfrentar sin necesidad de escaparse
del tiempo en el que vive sin caer en las depresiones, y todo tipo de mecanismos de auto

destruccion,

Esta técnica consistid en aplicar en forma reiterativa algunos sencillos ejercicios
mentales como. no aplicar excesivamente los procesos analiticos ya que estos nos llevan a

la no complicidad con nuestros problemas y la no justificacién de nuestros errores.

La posibilidad de ver que nuestra propia realidad no es la realidad. teniendo como
punto de partida el hecho de recuperar nuestra vocacion y creatividad, esto es la posibilidad
de entender que podemos concebir que hay algo mas alla de lo que nuestra mente limitada

nos permite razonar. =

La aceptacion logica de que todo efecto tiene una causa nos da la posibilidad de
adaptarnos al medio sin que el medio nos desadapte, siendo esto la bisqueda del equilibrio

entre la razén y la intuicion.

Como resultado también esta el reencuentro con nuestras reales predisposiciones,

esto quiere decir, el no culpar a los demas dec nuestras propias responsabilidades.

El resultado de esta técnica nos apoya para que en la ejecucion de este modelo de

desplazamiento de la negatividad, nos permita la innovacion de la conducta del individuo,



orientada a mejorar sus niveles de productividad y eficiencia como un factor muy

importante de los recursos humanos. asi como también el mejor desarrollo como seres en su

entorno tanto laboral como familiar.

El hecho de estar bien consigo mismo incrementa su productividad en cualquier tipo

de organizacion que se desarrolle.
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