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PROCESO DE GESTION DE FORMACION PROFESIONAL INTEGRAL
FORMATO GUIA DE APRENDIZAJE

1. Identificacion de la guia de aprendizaje

Denominacién del programa de formacién: Desarrollo publicitario

Cédigo del programa de formacion: 124100

Nombre del proyecto: Desarrollo de soluciones publicitarias para las Mipymes de la region
Fase del proyecto: Analisis

Actividad de proyecto: Reconocer necesidades de comunicacion publicitaria, teniendo en cuenta el
entorno empresarial.

Competencias:

260101051. Construir el brief segin metodologias de diagndéstico organizacional.

220501046. Utilizar herramientas informaticas de acuerdo con las necesidades de manejo de la
informacion.

240201526. Enrique Low Murtra - Interactuar en el contexto productivo y social de acuerdo con los
principios éticos para la construccion de una cultura de paz.

Resultados de aprendizaje a alcanzar:

Técnicos:

260101051-01. Establecer variables situacionales teniendo en cuenta los requerimientos de la
organizacion.
260101051-02. Elaborar el brief segun el analisis y el reconocimiento de estrategias de
comunicacion.

Claves:

220501046-01. Alistar herramientas de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion
(TIC), de acuerdo con las necesidades de procesamiento de informacion y comunicacion.
220501046-02. Aplicar funcionalidades de herramientas y servicios TIC, de acuerdo con
manuales de uso, procedimientos establecidos y buenas practicas.

220501046-03. Evaluar los resultados, de acuerdo con los requerimientos.

220501046-04. Optimizar los resultados, de acuerdo con la verificacion.

Transversales:

240201526-01. Promover mi dignidad y la del otro a partir de los principios y valores éticos como
aporte en la instauracion de una cultura de paz.
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- 240201526-02. Establecer relaciones de crecimiento personal y comunitario a partir del bien
com(n como aporte para el desarrollo social.

- 240201526-03. Promover el uso racional de los recursos naturales a partir de criterios de
sostenibilidad, sustentabilidad ética y normativa vigente.

- 240201526-04. Contribuir con el fortalecimiento de la cultura de paz a partir de la dignidad
humana y las estrategias para la transformacion de conflictos.

e Duracion de la guia: técnicos: 336 horas + claves: 48 horas + transversales: 48 horas = 432 horas.

2. Presentacion

Para cualquier empresa, la comunicacion con sus clientes se convierte en una estrategia medular para el
desarrollo comercial; tanto la comunicaciéon directa como la comunicacién masiva implican planeacién y
organizacioén. El primer paso para desarrollar esta planeacion es la elaboracion de un diagnéstico que
finalmente se ha de convertir en la base tactica para la creacion de campafas de comunicacion a corto o
mediano plazo.

Ademas, para la construccién del brief es necesario que la empresa proporcione toda la informacién pertinente
gue considere tiene que ser conocida por la agencia de publicidad o por el estratega de comunicacion. Por
esta razon, el aprendiz estara en la capacidad de crear y estructurar un brief para realizar la campafia
publicitaria.

De igual manera, se presentan actividades de aprendizaje que buscan el desarrollo de competencias para
optimizar el proceso y los productos de las diferentes areas de ocupacién, que incluye la identificacion y
apropiacion de los conceptos de software, su clasificacion y las herramientas de Internet, el dominio y
aplicacién de herramientas ofiméaticas y la importancia de la incorporacion de las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacion (TIC) en los diferentes procesos.

Finalmente, se concibe el abordaje de la dimensién ética como eje transversal, creando actividades que
invitan a realizar una reflexion sobre aspectos que son transversales como la dignidad humana; la familia
como base fundamental de la sociedad y de la construccion de valores y principios; la relacién que se tiene
con el medio ambiente, la sostenibilidad y sustentabilidad ética, para terminar con un tema que es el
reconocimiento de los hitos histdricos de violencia y paz, asi como de las estrategias de reconciliacion a
manera de aporte a la construccion de una cultura de paz.

3. Formulacioén de las actividades de aprendizaje

En este apartado se describen las actividades de aprendizaje para cada una de las competencias que plantea
la fase de analisis del proyecto formativo “Desarrollo de soluciones publicitarias para las mipymes de la
regiéon”.

De este programa de formacién, en cada una de las actividades se detallan las evidencias a entregar. La
entrega de las evidencias se realizara durante las nueve semanas planeadas para esta guia. En el siguiente
cuadro se observa para cada una de las competencias, el momento y las evidencias a entregar segun las
actividades de aprendizaje asociadas a cada competencia.
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3.1. Actividades de la competencia. Construir el

organizacional (260101051)

brief segin metodologias de diagndstico

3.1.1. Actividad de aprendizaje GA1-260101051-AA1. Desarrollar el brief con base en el diagndstico

realizado a la Mipyme.

Dentro del proceso de formacion como aprendiz debe apuntar a un proyecto formativo, que en este caso
consiste en el desarrollo de soluciones publicitarias para una Mipyme de la region. Para este momento realice

lo siguiente:

1. Cree un grupo de trabajo junto con otros dos compafieros y luego informe al instructor quiénes son los

integrantes.

2. Una vez conformado el grupo, realicen la seleccion de una Mipyme.
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3. Luego, hagan contacto con el duefio o representante legal de la empresa y acuerden el desarrollo de
esta actividad que se realizara durante un afio. Recuerden que la persona que contacten tendra que
entregarles informacion de la empresa que permita el desarrollo del proyecto; si es el caso, es necesario
firmar acuerdos de confidencialidad y un acta que soporte dicho trato. Por su parte, el equipo de trabajo
debe comprometerse a entregar a la empresa el resultado de las actividades que en el transcurso de la
formacion se realicen y que tengan como fin el mejoramiento de las estrategias de promocién y marketing
para el o los productos del portafolio.

Tengan en cuenta que para dar inicio al proyecto formativo y realizar las primeras evidencias en relacion con
la fase de andlisis, una vez hayan seleccionado y contactado la Mipyme para la cual van a realizar el desarrollo
de las estrategias publicitarias, es necesario que obtengan toda la informacidn posible de esta y lleven a cabo
lo que se va indicando en cada evidencia.

Duracién: 336 horas.

Materiales de formacion: para el desarrollo de esta actividad es importante la lectura y andlisis de los
componentes formativos “Investigacion publicitaria” y “Estructura del brief”.

Evidencias: a continuacion, se describen las acciones y las correspondientes evidencias que conforman la
actividad de aprendizaje:

e Evidenciade reflexién inicial

Antes de iniciar el desarrollo de las evidencias propuestas es importante que conozca que la organizacion de
eventos dentro de una empresa genera grandes desafios al momento de realizar su planificacién, siendo de
suma importancia conocer todos los procesos que esto implica y saber ponerlos en practica. Por este motivo,
através de esta evidencia y de manera individual, observe el siguiente video con sentido critico y analice cada
paso:

https://www.youtube.com/watch?v=vyEfoTSYyvo&feature=share

Ahora, reflexione sobre los siguientes interrogantes y dé su respuesta en un debate con el instructor y los
demés comparieros a través de una sesion en linea que él crearé:

¢ Qué pasaria si en la empresa quieren hacer un evento y no hay un diagnéstico previo?

¢ Qué tendria en cuenta antes de llevar a cabo un evento empresarial?

Ademas de un evento, ¢en qué otras actividades es necesario realizar un andlisis de la situacion?

Si un empresario busca realizar un evento y no hace el diagnostico ¢ qué podria suceder en su empresa?

aoop

Recuerde que lo realizado en este encuentro le servira como insumo para llevar a cabo lo solicitado en el
proceso que comienza en esta etapa formativa.
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e Evidencia GA1-260101051-AA1-EV01. Mapa conceptual conceptual de las fuentes de informacién
de la Mipyme.

El primer momento de acercamiento a una Mipyme consiste en identificar las fuentes de informacién, a través
de las cuales se analizan tanto las primarias como las secundarias, determinando de esta manera todos los
aspectos que seran de gran utilidad cuando se inicie la construccién del proyecto con la empresa elegida.

Para la realizacion de esta evidencia debe haber leido e interpretado el componente formativo disponible en
la plataforma virtual de aprendizaje “Investigacion publicitaria”, en este se encuentran relacionadas y
explicadas las fuentes de informacién necesarias para el desarrollo del siguiente mapa conceptual. De igual
forma, es necesario que consulte otras fuentes para complementar dicho mapa.

El mapa conceptual debe contener:

- Tipos de fuentes de informacién (primaria y secundaria).

- Las fuentes en cada una de ellas.

- Eltipo de diagnéstico que cada una de estas fuentes puede generar.

- Métodos de recoleccion para cada una de las fuentes.

- Caracteristicas de cada fuente de informacion.

- Ventajas y desventajas de cada método de recoleccion de informacion.

Cada uno debe crear un PDF con el mapa conceptual realizado y enviarlo para su evaluacién a través de la
plataforma virtual de aprendizaje.

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:

Producto a entregar: un documento con el mapa conceptual.

Formato: documento en PDF.

Extensién: 2 hojas maximo.

Para hacer el envio de la evidencia remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio Mapa conceptual sobre la conceptualizacion de las fuentes de informacion de la
Mipyme GA1-260101051-AA1-EVO1.

O O O O

e Evidencia GA1-260101051-AA1-EV02. Presentacién matrices de diagnéstico empresarial.

La construccién del brief implica la generacion de informacién util para el desarrollo de las estrategias de
comunicacion. Una vez estudiado y analizado el componente formativo “Investigacién publicitaria” se aplican
las diferentes matrices de diagndstico a la Mipyme seleccionada para el proyecto formativo, estas matrices
deben proporcionar informaciéon de la empresa para el desarrollo de las estrategias de promocién y
comunicacion.

Por lo anterior, realice una presentacion con graficas y datos de andlisis que incluyan:
- Matriz BGC (Boston Gruoup Consulting):
Clasificacion de productos del portafolio.

Conclusiones.
Estrategias a implementar.
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- Matriz de competitividad:

Definicién del competidor mas agresivo.
Conclusiones.
Estrategias a implementar.
- Matriz de Ansoff:
Definicién de oportunidades de diversificacion.
Panorama de cada producto de la empresa frente al mercado.
Conclusiones.
Estrategias a implementar.

- Matriz de posicionamiento (trabajo en campo y encuesta):
Percepcion del mercado frente a cada uno de los productos del portafolio.
Conclusiones.

Estrategias a desarrollar.
- Andlisis DOFA:
Ponderacion de las variables analizadas.
Estrategias FO.
Estrategias DO.
Estrategias FA.
Estrategias DA.

Esta presentaciébn debe hacerla a manera de informe ejecutivo en formato PDF y sustentarla ante el
empresario y el instructor.

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:

Producto a entregar: un documento con el informe ejecutivo.

Formato: documento en PDF.

Extension: libre.

Para hacer el envio de la evidencia remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio Presentacién matrices de diagndstico empresarial GA1-260101051-AA1-EV02.

O O O O

e Evidencia GA1-260101051-AA1-EV03. Infografia de estrategias promocionales.

Antes de que realice esta evidencia es necesario que consulte el componente formativo “Estructura del brief”
para el desarrollo de esta infografia. Para este momento tendra que conocer a fondo el desarrollo de las
estrategias promocionales que la empresa ha desarrollado y para ello, debera realizar los siguientes pasos:

- Indagar con el empresario y sus colaboradores en cuanto a las campafas realizadas y los medios
utilizados para ello.
- Explorar las redes sociales y extraer de alli el material gréafico presentado.
- Realizar un barrido por sitios web y blogs de la empresa acerca de los contenidos realizados por la
Mipyme para fines publicitarios.
- Una vez extraido todo el material debera realizar un andlisis que le permita determinar:
Medios utilizados.
Conceptos creativos.
Estrategias de comunicacion.
Efectividad de las estrategias (respuesta del mercado).
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Alcance a clientes.
Impacto en las ventas.

Para el desarrollo de la infografia realicen una recopilacion gréfica de las estrategias promocionales y de
posicionamiento mas destacadas de la Mipyme para cada uno de los productos o servicios de su portafolio,
incluyendo logos, etiquetas, anuncios, post en redes sociales y material P.O.P.

Tenga en cuenta que cada aprendiz debe presentar la infografia en formato de imagen JPG y enviarla para
su evaluacion a través de la plataforma virtual de aprendizaje.

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:

o Producto a entregar: un documento con la infografia de las estrategias promocionales y de
posicionamiento.
Formato: documento JPG.

o Extension: libre.
Para hacer el envio de la evidencia remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio Infografia de estrategias promocionales GA1-260101051-AA1-EV03.

e Evidencia GA1-260101051-AA1-EV04. Documentos de campafias publicitarias.

Una vez realizados los diagnésticos de la empresa y haberlos representado a través de las matrices, esta en
la capacidad de crear los documentos que le permitan el desarrollo de las campafias publicitarias. Para ello,
a partir de los conocimientos adquiridos con el componente formativo “Estructura del brief” debe elaborar:

= Un brief de primer contacto, el cual se constituye en el documento maestro que realiza el publicista o que
entrega la empresa cuando se da inicio a las relaciones contractuales entre ellos, para el desarrollo de
las estrategias de comunicacion. Este debe contener:

- lIdentificacion de la empresa.

- Mision.

- Vision.

- Politicas.

- Filosofia.

- Portafolio de productos.

- Mercado objetivo de la empresa.

- Posicionamiento de cada uno de los productos.
- Factor diferenciador de los productos.
- Promesas secundarias.

- Competidores.

- Antecedentes de comunicacion.

- Informacion de contacto.

= Una proyeccién de las estrategias de comunicacion de la empresa en el siguiente afio y redactar los brief
tacticos que se requieran. De acuerdo con dicha proyeccidn, cada brief tctico debe contener:

- ldentificacion de campafia:
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Nombre de campafia.

Producto al que se va a realizar la campafia.
Entrega.
Contacto.

- Necesidad de la campafia:
Antecedentes.
Necesidad de la marca.
Proyecto a realizar.

- Objetivos:
De mercadeo.
De medios (cuantitativo).
De mensaje (cualitativo).

- Arquetipo del cliente.

- Insights.

- Estructura del mensaje a comunicar:
Racional
Emocional.
Reason why.

- Detallar lo que no se debe dar a entender.
- Posibles obstaculos en la comunicacion.

- Piezas a desarrollar.

- Guias ejecucionales.

- Legales.

- Cronograma de entrega.

La evidencia debe entregarse en formato PDF a través de la plataforma virtual de aprendizaje y sustentarse
ante el empresario y el instructor en una webinar que tendra una duracién maxima de 10 minutos.

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:

Producto a entregar: un documento con la elaboracion de las campafias publicitarias.

Formato: documento en PDF con las campafias y sustentacion en la webinar.

Extensién: libre para el documento de las campafias y 10 minutos para la webinar.

Para hacer el envio de la evidencia remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio Documentos de camparfias publicitarias GA1-260101051-AA1-EV04.

o O O O

3.2. Actividades de la competencia utilizar herramientas informéticas de acuerdo con necesidades de
manejo de informacion (220501046)

3.2.1. Actividad de aprendizaje GA1-220501046-AA1. Reconocer software de sistemas, software de
programacioén y software de aplicaciones.
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Para la elaboracion adecuada de las evidencias el aprendiz debe demostrar la apropiacién del conocimiento
en el componente formativo “Tecnologias de la informacion TIC”, referente a los temas de software e Internet.
El objetivo de la actividad es la identificacion y apropiacion de los conceptos sobre el software, su clasificacion
y las herramientas que ofrece internet, aplicando la estrategia de la lluvia de ideas.

Duracién: 10 horas.

Materiales de formacidn: para el desarrollo de esta actividad es importante la lectura y analisis del
componente formativo “Tecnologias de la informacién TIC”.

Evidencias: a continuacién, se describen las acciones y las correspondientes evidencias que conforman la
actividad de aprendizaje.

e Evidencia GA1-220501046-AA1-EV01. Mapa conceptual sobre software y servicios de Internet.

Realizar un mapa conceptual sobre los tipos de software y servicios de Internet, utilizando figuras, frases
cortas y colores. Para la elaboracion del mapa conceptual debe ser creativo y se recomienda:

Exploracién de la plataforma y documentos guia del programa de formacion.
Prestar atencién a las caracteristicas y componentes propios de los tipos de software y servicios de
Internet, presentados en los recursos educativos digitales del componente.

e Simultaneamente tomar nota de los elementos que considere relevantes sobre tipos de software y
servicios de Internet para incluirlos en el mapa conceptual.

e Puede revisar el material tantas veces como lo considere necesario, lo importante es que sea una
construccion propia a partir del analisis de la informacion presentada, su experiencia y/o material
complementario.

e Incluya aspectos relevantes sobre los tipos de software y recursos de Internet para el &rea ocupacional
de su desempernio.

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:

Producto a entregar: mapa conceptual sobre los tipos de software y servicios de Internet.
Formato: PDF con el desarrollo del mapay en la parte inferior derecha colocar sus datos personales.
Extensién: 1 hoja.

Para hacer el envio de la evidencia remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio Mapa conceptual sobre software y servicios de Internet GA1-220501046-AA1-EVO01.

O O O O

3.2.2. Actividad de aprendizaje GA1-220501046-AA2. Desarrollar un taller practico sobre los términos
y funcionalidades de la ofiméatica.

Para la elaboracion adecuada de las evidencias el aprendiz debe apropiar lo mostrado en el componente
formativo “Tecnologias de la informacion TIC”, en los temas de ofimética y evaluacion. El objetivo de esta

actividad es el dominio de herramientas ofimaticas y colaborativas, aplicando la estrategia de aprender
haciendo, mediante la resolucién de un taller propuesto.

Duracion: 30 horas.
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Materiales de formacidn: para el desarrollo de esta actividad es importante la lectura y analisis del
componente formativo “Tecnologias de la informacion TIC”.

Evidencias: a continuacion, se describen las acciones y las correspondientes evidencias que conforman la
actividad de aprendizaje.

e Evidencia GA1-220501046-AA2-EV01. Taller sobre la utilizaciéon de las herramientas de ofimatica.

Realizar un taller practico con las herramientas ofimaticas, tomando como base los temas presentados en el
componente formativo “Tecnologias de la informacién TIC”. Para la elaboracion del taller se debe tener en
cuenta:

= Parte 1. Realizar el taller sobre la aplicacion de herramientas informaticas que se presenta en el
“Anexo_TallerOfimatica_220501046-AA2”. Este taller se debe realizar de manera individual.

= Parte 2. Tomando como base el siguiente enlace sobre el wuso de Trello
https://blog.trello.com/es/como-usar-trello, se debe elaborar un tablero de Trello y realizar las
diferentes acciones descritas en el enlace (incluir multiples tarjetas, elementos checklist, fondos
personalizados y responsabilidades). Se deben organizar equipos de maximo cinco integrantes para
mostrar el tablero creado, el cual debe compartirse ademas con el instructor.

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:

o Producto para entregar: se debe entregar un archivo comprimido que contenga:

- El archivo en formato Word con la parte 1 de la actividad, es decir, el taller sobre herramientas
ofiméticas.

- Un documento que describa las acciones realizadas en la parte 2 de la actividad, es decir, la
construccion del tablero en Trello, ademas de la direccion de acceso al mismo. El informe debe
incluir las dificultades encontradas en el uso de esta herramienta.

o Formato: el archivo comprimido en formato RAR o ZIP.

Extension: libre.

o Para hacer el envio de la evidencia remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio Taller sobre la utilizacién de las herramientas de ofimatica GA1-220501046-AA2-EVO0L1.

3.2.3. Actividad de aprendizaje GA1-220501046-AA3. Elaborar un informe sobre lamejora de productos
con laincorporacion de TIC.

Para la elaboracion adecuada de las evidencias el aprendiz debe demostrar la apropiacion del componente
formativo “Tecnologias de la informacion TIC”, en el tema de mejora continua. El objetivo de esta actividad es
identificar y reconocer la importancia de la incorporacién de las Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacién (TIC) en los procesos relacionados con las diferentes areas y su injerencia en la mejora de la
productividad.

Duracion: 8 horas.

Materiales de formacidn: para el desarrollo de esta actividad es importante la lectura y analisis del
componente formativo “Tecnologias de la informacion TIC”.
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Evidencias: a continuacién, se describen las acciones y las correspondientes evidencias que conforman la
actividad de aprendizaje.

e Evidencia GA1-220501046-AA3-EVO01. Informe de mejora de productos con laincorporacion de TIC.

Elaborar un informe sobre las mejoras que pueden realizarse a los diferentes procesos y productos del area
de ocupacién con la incorporacioén de las TIC. Para esto debe tener en cuenta:

= Plantear las mejoras que ofrece la incorporacién de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion
(TIC), en lo concerniente con las herramientas ofimaticas y colaborativas.

= Identificar los aspectos y procesos del area de ocupacion que se pueden fortalecer con la incorporacion
de las Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC).

= Presentar el informe de forma creativa, por ejemplo, a través de cuentos, caricaturas, etc., haciendo uso
de una herramienta TIC en linea.

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:

o Producto paraentregar: informe sobre las mejoras que pueden realizarse a los diferentes productos
y procesos del area de ocupacién con la incorporacién de TIC.

o Formato: PDF.
Extensién: maximo 10 hojas.

o Para hacer el envio de la evidencia remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio. Informe de mejora de productos con la incorporacion de TIC. GA1-220501046-AA3-
EVO1.

3.3. Actividades de aprendizaje de la competencia Enrigue Low Murtra. Interactuar en el contexto
productivo y social de acuerdo con principios éticos para la construccién de una cultura de paz

(240201526).

3.3.1. Actividad de aprendizaje GA1-240201526-AA1. Reconocer el impacto de las acciones humanas
sobre si mismo y el entorno, dandoles un criterio de valor.

Duracién: 8 horas.

Materiales de formacidn: para el desarrollo de esta actividad es importante la lectura y analisis del
componente formativo “Ser-individuo”.

Evidencias: a continuacion, se describen las acciones y las correspondientes evidencias que conforman la
actividad de aprendizaje.

e Evidencia GA1-240201526-AA1-EV01. Taller de reflexién escrita del caso Malala.

Esta evidencia consiste en realizar una reflexién personal sobre la lectura de un texto que describe la historia
de una joven que lucha por los derechos de la educacion en su pais. El objetivo es promover mi dignidad y la
del otro a partir de los principios y valores éticos como aporte en la instauracion de una cultura de paz.
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A continuacion, se describe la secuencia de acciones y la correspondiente evidencia que conforman la
actividad de aprendizaje a partir de la lectura del “Anexo Caso Yo soy Malala_240201526_AA1_EVO01”".

Lineamientos para la entrega de la evidencia:

o Producto paraentregar: documento con un taller de reflexién elaborado. Recuerde incluir la portada,
conservar un adecuado manejo del lenguaje, el uso de los términos, la organizacién de las ideas y la
bibliografia. Para mayor informacidn, revise la rabrica de evaluacion de la evidencia.

o Formato: documento en PDF.

Extension: libre.

o Para hacer el envio de la evidencia remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al

espacio Taller de reflexion escrita del caso Malala GA1-240201526-AA1-EVO01.

3.3.2. Actividad de aprendizaje GA1-240201526-AA2. Disefiar y definir su proyecto de vida, aplicando
técnicas de PNL.

Duracién: 8 horas.

Materiales de formacidn: para el desarrollo de esta actividad es importante la lectura y analisis del
componente formativo “Ser-individuo”.

Evidencias: a continuacion, se describen las acciones y las correspondientes evidencias que conforman la
actividad de aprendizaje.

e Evidencia GA1-240201526-AA2-EVO01. Video presentacion de proyecto de vida.

Esta evidencia consiste en identificar y reflexionar sobre su entorno familiar y su realidad social, reconocer
sus necesidades en relacion con las acciones que debe realizar en su futuro, en lo que tiene que ver con sus
estudios profesionales y laborales; reconocer cuales son sus valores y cudles son sus sentimientos en
comparacion con esos valores que orientardn sus acciones con un proyecto a nivel individual, familiar,
comunitario y ambiental. El objetivo es promover mi dignidad y la del otro a partir de los principios y valores
éticos como aporte a la instauracion de una cultura de paz.

A continuacion, se describe la secuencia de acciones y la correspondiente evidencia que conforman la
actividad de aprendizaje a partir de la lectura del “Anexo Video proyecto de vida_240201526_AA2_EV01”.

Lineamientos para la entrega de la evidencia:

Producto para entregar: video con el proyecto de vida elaborado de acuerdo con el anexo.

o Formato: MP4, MOV, AVI o el de su preferencia. Si decide publicarlo, entonces incluir el enlace en
un PDF.
Extensién: indicada por el instructor.
Para hacer el envio de la evidencia remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio Video presentacion de proyecto de vida GA1-240201526-AA2-EV01.

3.3.3. Actividad de aprendizaje GA1-240201526-AA3. Reconocer los conceptos sobre la vida en
comunidad, teniendo como base las relaciones con el contexto social.
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Duracién: 8 horas.

Materiales de formacién: para el desarrollo de esta actividad es importante la lectura y analisis del
componente formativo “Soy un ser social”.

Evidencias: a continuacion, se describen las acciones y las correspondientes evidencias que conforman la
actividad de aprendizaje:

e Evidencia GA1-240201526-AA3-EV01. Diagrama de sistemas de la relacién del individuo con el
entorno.

Esta evidencia consiste en realizar un andlisis e interpretacion de la relacion del individuo con el entorno. El
objetivo es establecer relaciones de crecimiento personal y comunitario, a partir del bien comin como aporte
para el desarrollo social.

A continuacion, se describe la secuencia de acciones y la correspondiente evidencia que conforman la
actividad de aprendizaje a partir de la lectura del “Anexo Diagrama de sistemas_240201526_AA3 _EVO01”.

Lineamientos para la entrega de la evidencia:

Producto para entregar: documento con el diagrama elaborado y las preguntas respondidas.
Formato: documento en PDF.

Extensién: una pagina.

Para hacer el envio de la evidencia remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio Diagrama de sistemas de larelacion del individuo con el entorno GA1-240201526-AA3-
EVO1.

O O O O

3.3.4. Actividad de aprendizaje GA1-240201526-AA4. Proponer estrategias para promover el uso
racional de los recursos teniendo como base los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

Duracion: 12 horas.

Materiales de formacién: para el desarrollo de esta actividad es importante la lectura y analisis del
componente formativo “Entendiendo mi mundo”.

Evidencias: a continuacién, se describen las acciones y las correspondientes evidencias que conforman la
actividad de aprendizaje.

e Evidencia GA1-240201526-AA4-EV01. Ejemplo de una marca sostenible que cumpla con Triple
Bottom Line.

Esta evidencia consiste en realizar una reflexion en la cual establece un marco para crear empresas
sostenibles, basandose en tres elementos principales: el elemento social, ambiental y econémico. El objetivo
es promover el uso racional de los recursos naturales a partir de criterios de sostenibilidad y sustentabilidad
ética y normativa vigente.
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A continuacion, se describe la secuencia de acciones y la correspondiente evidencia que conforman la
actividad de aprendizaje a partir de la lectura del “Anexo Ejemplo Triple Bottom Line_240201526_AA4_EV01”.

Lineamientos para la entrega de la evidencia:

o Producto para entregar: documento con el ejemplo de una marca sostenible que cumpla con el
Triple Bottom Line.
Formato: documento en PDF.

o Extensién: dos paginas maximo.
Para hacer el envio de la evidencia remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio Ejemplo de una marca sostenible que cumpla con Triple Bottom Line GA1-240201526-
AA4-EVOL.

3.3.5. Actividad de aprendizaje GA1-240201526-AA5. Reconocer los hechos histéricos mas
representativos en la historia de Colombia que estan marcados por laviolenciay los acuerdos de paz.

Duracién: 6 horas.

Materiales de formacidn: para el desarrollo de esta actividad es importante la lectura y analisis del
componente formativo “Ser agente de cambio”.

Evidencias: a continuacion, se describen las acciones y las correspondientes evidencias que conforman la
actividad de aprendizaje.

e Evidencia GA1-240201526-AA5-EV01. Mapa mental de los hitos del conflicto armado en Colombia
en los ultimos 50 afios.

Esta evidencia consiste en un mapa mental reflexivo sobre los principales hitos del conflicto armado en
Colombia. El objetivo es reconocer los hechos histéricos méas representativos en la historia de Colombia que
estan marcados por la violencia y los acuerdos de paz.

A continuacion, se describe la secuencia de acciones y la correspondiente evidencia que conforman la
actividad de aprendizaje a partir de Ila lectura del “Anexo Mapa mental - hitos del
conflicto_240201526_AA5_EV01”.

Lineamientos para la entrega de la evidencia:

Producto para entregar: documento con el mapa mental elaborado.

Formato: documento en PDF.

Extensién: una péagina.

Para hacer el envio de la evidencia remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio Mapa mental de los hitos del conflicto armado en Colombia en los Gltimos 50 afios. Al-
240201526-AA5-EVOL1.

o O O O

3.3.6. Actividad de aprendizaje GA1-240201526-AA6. Utilizar las estrategias de negociacién frente al
conflicto colombiano, teniendo en cuenta las relaciones interpersonales y las experiencias de otros
acuerdos exitosos.

GFPI-F-135 V01



o
SENA

Duracién: 6 horas.

Materiales de formacién: para el desarrollo de esta actividad es importante la lectura y analisis del
componente formativo “Ser agente de cambio”.

Evidencias: a continuacion, se describen las acciones y las correspondientes evidencias que conforman la
actividad de aprendizaje.

e Evidencia GA1-240201526-AA6-EV01. Documento colaborativo de la solucién del caso.

Esta evidencia consiste en una reflexion y elaboracion de un documento colaborativo. El objetivo es utilizar
las estrategias de negociacion frente al conflicto colombiano, teniendo en cuenta las relaciones
interpersonales y las experiencias de otros acuerdos exitosos.

A continuacion, se describe la secuencia de acciones y la correspondiente evidencia que conforman la
actividad de aprendizaje a partir de la lectura del “Anexo Documento colaborativo -
caso_240201526_AA6_EVO01”.

Lineamientos para la entrega de la evidencia:

Producto para entregar: documento con la solucién del caso.

Formato: documento en PDF.

Extension: libre.

Para hacer el envio de la evidencia remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio Documento colaborativo de la solucion del caso GA1-240201526-AA6-EVOL.

O O O O

4. Actividades de evaluacién

. . Técnicas e
Evidencias de o ., .
. Criterios de evaluacion instrumentos de
aprendizaje W
evaluacion
Evidencia de
conocimiento:
Mapa conceptual sobre Lista de chequeo:
la conceptualizacion de | Clasifica las fuentes de informacion teniendo en
las fuentes de | cuenta las necesidades. IE-GA1-260101051-
informacion de la AA1-EVO1.
Mipyme.
GA1-260101051-AA1-
EVO1.
. . e Analiza variables internas y externas del | Lista de chequeo:
Evidencia de . .
conocimiento: entorno, teniendo en cuenta procedimientos.
' e Utiliza herramientas de diagndstico segun | IE-GA1-260101051-
procedimientos. AA1-EV02.
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Presentacion  matrices
de diagnéstico
empresarial.
GA1-260101051-AA1-
EV02.

Presenta el diagnéstico de la organizacién de
acuerdo con las fuentes de informacion.

Evidencia de
conocimiento:

Infografia de estrategias
promocionales.
GA1-260101051-AA1-
EV03.

Analiza los antecedentes de la marca teniendo en
cuenta la imagen corporativa.

Lista de chequeo:

IE-GA1-260101051-
AA1-EV03.

Evidencia de producto:

Documentos de
campafias publicitarias.
GA1-260101051-AA1-
EV04.

Utiliza informacidon relevante, teniendo en
cuenta las necesidades del brief.

Redacta los objetivos del brief segun la
metodologia.

Incorpora en el brief las restricciones legales
del producto de acuerdo con la normativa.
Sustenta el brief, cumpliendo con los
parametros establecidos.

Verifica la informaciéon suministrada por el
cliente a partir de las caracteristicas del brief.

Lista de chequeo:

IE-GA1-260101051-
AA1-EV04.

Evidencia de
conocimiento:

Mapa conceptual sobre
software y servicios de
Internet.
GA1-220501046-AA1-
EVO1.

Escoge equipos TIC, tipos de software y servicios de
Internet, de acuerdo con las necesidades de
procesamiento de informacion y caracteristicas.

Lista de chequeo:

IE-GA1-220501046-
AA1-EVO1.

Evidencia de producto:

Taller sobre la utilizacién
de las herramientas de
ofiméatica.
GA1-220501046-AA2-
EVO1.

Maneja computadores, tabletas, celulares y
otros equipos TIC, de acuerdo con las
funcionalidades de los mismos.

Maneja el procesador de texto, la hoja de
calculo, el software para presentaciones,
diagramacion, bases de datos y software
especifico, de acuerdo con las funcionalidades
de cada programa y las necesidades de
manejo de la informacion.

Utiliza motores de blsqueda, navegacion,
correo electronico, transferencia de archivos,
chat, listas de correos, blogs, wikis, foros web,
spaces, grupos de noticias, telefonia IP,
television IP, compra en Internet, e-learning,
marketing  digital, trabajo  colaborativo,
computacién en la nube, redes sociales y
videoconferencia por Internet, de acuerdo con

Lista de chequeo:

IE-GA1-220501046-
AA2-EVO1.
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las  necesidades de
comunicacion.

e Maneja herramientas colaborativas en Internet,
de acuerdo con las necesidades del equipo de
trabajo.

informacion y

Evidencia de producto:

Infforme de mejora de
productos con la
incorporacion de TIC.

Escoge equipos TIC, tipos de software y servicios de
Internet, de acuerdo con las necesidades de
procesamiento de informacién y caracteristicas.

Lista de chequeo:

IE-GA1-220501046-

GA1-220501046-AA3- AA3-EVOL.
EVOL.

Evidencia de

conocimiento: Reconoce su valor y el valor del otro de acuerdo con | Rabrica:

Taller de reflexion
escrita del caso Malala.

los principios de dignidad, construccién cultural y
autonomia.

IE-GA1-240201526-

GA1-240201526-AA1- AA1-EVO1.
EVO1.

Evidencia de

desempefio: Rabrica:

Video presentacion de
proyecto de vida.

Define su proyecto de vida de acuerdo con los
criterios de dignidad, de respeto, creencias, ecologia
y cultura.

IE-GA1-240201526-

GA1-240201526-AA2- AA2-EVO1.
EVO1.
Evidenciade producto: | e Aplica acciones de prevencién de acciones

violentas con base en estrategias de | Rubrica:

Diagrama de sistemas
de la relacion del
individuo con el entorno.

comunicacion asertiva.
e FEvidencia respeto por el bien comin, la

IE-GA1-240201526-

GA1-240201526-AA3- alt.erl.da.ld y e.I d!al_ogo con el otro con base en | AA3-EVO01.
EVO1. principios axioldgicos.
Evidencia de producto: . . .
e Cambia actitudes frente a su comportamiento
con base en la dignidad, aportando a la cultura | Rubrica:

Ejemplo de una marca
sostenible que cumpla
con Triple Bottom Line.

de paz.

e Utiliza herramientas que permiten la

IE-GA1-240201526-

GA1-240201526-AA4- comunicacién asertiva en diferentes entornos, | AA4-EVO1.
EVO1. teniendo en cuenta la pedagogia para la paz.
Evidencia de
conocimiento:
Rdubrica:

Mapa mental de los hitos
del conflicto armado en
Colombia en los ultimos
50 afnos.
GA1-240201526-AA5-
EVO1.

Utiliza herramientas que permiten la comunicacion
asertiva en diferentes entornos, teniendo en cuenta
la pedagogia para la paz.

IE-GA1-240201526-
AA5-EVOL1.
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e Modifica actitudes comportamentales a partir
de la resolucién pacifica de conflictos.

e Construye relaciones interpersonales a partir
del enfoque diferencial y la promocién de una
cultura de paz.

Evidencia de producto:
Rubrica:
Documento colaborativo
de la solucién del caso.
GA1-240201526-AA6-
EVO01.

IE-GA1-240201526-
AAG-EVOL1.

5. Glosario de términos

Base de datos: es un compendio de informacion ordenada y almacenada de acuerdo con un conjunto de
datos.

Benchmarking: medicién y comparacion de las operaciones o de los procesos internos de la organizacion
con otras empresas que realizan procesos similares.

Brainstorming: o tormenta de ideas, todo un clasico en las técnicas grupales para generar ideas.

Brief: documento diagndstico y estratégico que realizan las empresas con el fin de llevar a cabo procesos de
comunicacion y promocion.

Competencia: empresas que fabrican y comercializan productos o servicios que satisfacen las mismas
necesidades de una organizacién en particular.

Conflicto armado: es un concepto muy complejo, ya que hace referencia a todos aquellos enfrentamientos
en los que estan involucrado el uso de las armas. Los conflictos armados son un fenémeno histérico que
existe desde el comienzo de la historia y puede darse entre distintos pueblos, asi como también entre el
mismo pueblo, es decir, a nivel interno. De cualquier manera, el conflicto armado es muy doloroso, ya que
produce muertes y mutilaciones de todo tipo, abusos, asesinatos y violencia sin fin, que muchas veces es
dificil de controlar, revertir o superar.

Cultura de paz: segun la definicién de las Naciones Unidas (1998, Resolucion A/52/13), la cultura de paz
consiste en una serie de valores, actitudes y comportamientos que rechazan la violencia y previenen los
conflictos, tratando de atacar sus causas para solucionar los problemas mediante el didlogo y la negociacion
entre las personas, los grupos y las naciones.

Derechos humanos: son derechos inherentes a todos los seres humanos, sin distincion alguna de
nacionalidad, lugar de residencia, sexo, origen nacional o étnico, color, religion, lengua o cualquier otra
condicion. Todos tenemos los mismos derechos humanos, sin discriminacién alguna. Estos derechos son
interrelacionados, interdependientes e indivisibles (UN-OHCHR, 1996-2015).

Dignidad humana: la dignidad o «cualidad de digno» (del latin, grandeza») hace referencia al valor inherente
del ser humano por el simple hecho de serlo, en cuanto ser racional, dotado de libertad. No se trata de una
cualidad otorgada por nadie, sino consustancial al ser humano. No depende de ningun tipo de
condicionamiento ni de diferencias étnicas, de sexo, de condicidén social o cualquier otro tipo.
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DOFA: es un instrumento de diagndstico empresarial que permite aprovechar las fortalezas y oportunidades
para vencer las debilidades y evitar las amenazas.

Entorno social: también denominado contexto o ambiente social, es el lugar donde los individuos se
desarrollan en determinadas condiciones de vida, trabajo, economia, nivel de ingresos, nivel educativo y esta
relacionado con los grupos a los que pertenece. El entorno social de un individuo es la cultura en la que el
individuo fue educado y como vive, y abarca a las personas e instituciones con las que el individuo interactia
en forma regular.

Estrategia de mercadeo: conjunto de tacticas que se estructuran con base en los elementos de la mezcla
de mercadeo, con el fin de desarrollar el programa correspondiente.

Fuentes de informacion: son todos aquellos recursos que contienen datos relevantes para un tema
especifico, Se dividen en dos: primarias y secundarias.

Informética: conjunto de conocimientos cientificos y técnicas que hacen posible el tratamiento automatico de
la informacion por medio de computadoras.

Internet: red informatica mundial, descentralizada, formada por la conexién directa entre computadoras
mediante un protocolo especial de comunicacion.

Marca ética: una marca que representa una empresa, organizacion o persona cuyos productos, servicios y
actividades son: 1) moralmente correcta, 2) no dafian a las personas, los animales y el medio ambiente, 3)
contribuyen a la sociedad y al bien puablico de manera responsable, positiva y de manera sostenible.

Marketing: disciplina que estudia las conductas y necesidades de los miembros de un mercado y su entorno,
con el fin de generar productos o servicios que los satisfagan y obtener utilidades con su comercializacion.

Mercado: conjunto de variables y factores que afectan de forma positiva 0 negativa el proceso de produccion,
comercializacidon y promocion de los productos o servicios de las empresas.

Mercado meta: conjunto de miembros del mercado que tienen como caracteristica principal el tener
necesidades, gustos y conductas aptas para adquirir un producto o servicio.

Mezcla de mercadotecnia: conjunto de estrategias conformadas por las 4P, producto, precio, plaza y
promocion.

Microsoft: es una companiia tecnolégica multinacional con sede en Redmond, Washington, EE.UU. Microsoft
es el acronimo de microcomputer y software.

Necesidad: la sensacion de carencia fisica, fisiolégica o psicolégica comin de todas las personas que
conforman el mercado.

Nicho de mercado: es un grupo reducido (de personas, empresas u organizaciones), con necesidades y/o

deseos especificos, también puede estar conformado por una pequefia zona geogréafica o un grupo de
empresas.
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Ofimatica: automatizacion mediante sistemas electrénicos de las comunicaciones y procesos administrativos
en las oficinas.

Posicionamiento: es el lugar que ocupa un producto en la mente de los consumidores. También es la
percepcion que tienen los consumidores o usuarios de un producto o servicio.

Proyecto de vida: es un plan trazado, un esquema vital que encaja en el orden de prioridades, valores y
expectativas de una persona que como duefia de su destino decide como quiere vivir.

Segmentaciéon de mercado: division que se hace del mercado para formar grupos especificos con
caracteristicas demograficas y psicograficas similares.

Resolucion de conflictos: es el conjunto de conocimientos y habilidades puestos en préactica para
comprender e intervenir en la resolucién pacifica y no violenta de los enfrentamientos entre dos o mas
personas.

Sistema operativo: es el conjunto de programas informaticos que permite la administracion eficaz de los
recursos de una computadora que es conocido como sistema operativo o software de sistema. Estos
programas comienzan a trabajar apenas se enciende el equipo, ya que gestionan el hardware desde los
niveles mas basicos y permiten ademas la interaccion con el usuario.

Software: conjunto de programas, instrucciones y reglas informaticas para ejecutar ciertas tareas en una
computadora.

TIC: son el conjunto de tecnologias desarrolladas en la actualidad para una informacién y comunicacion mas
eficiente, las cuales han modificado tanto la forma de acceder al conocimiento como las relaciones humanas.

Triple Bottom Line: busca definir la sostenibilidad de una empresa basandose en tres elementos principales:
economico, ambiental y social.

WWW: son las iniciales que identifican a la expresion inglesa World Wide Web, el sistema de documentos de
hipertexto que se encuentran enlazados entre si y a los que se accede por medio de Internet. A través de
un software conocido como navegador, los usuarios pueden visualizar diversos sitios web (los cuales
contienen texto, imagenes, videos y otros contenidos multimedia) y navegar a través de ellos mediante
los hipervinculos.
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PROCESO DE GESTION DE FORMACION PROFESIONAL INTEGRAL
FORMATO GUIA DE APRENDIZAJE

IDENTIFICACION DE LA GUIA DE APRENDIZAJE

e Denominacién del programa de formacidn: Técnico laboral en servicios y operaciones
microfinancieras.

e Codigo del programa de formacion: 133302.
e Nombre y nimero del moédulo: Modulo 1: Asesorar consumidor microfinanciero.
e Competencias:
Técnica:
210301089 Asesoramiento al consumidor financiero.

Transversales:

230101507 Implementacion de habitos saludables mediante la actividad fisica, de
conformidad con las exigencias del perfil idéneo de egreso.
240201526 Interaccion en el contexto productivo y social con principios éticos.
e Resultados de aprendizaje a alcanzar:
Técnica:
210301089-01 Identificar el cliente objetivo, de acuerdo con las politicas de la entidad.

Transversales:
230101507-01 Desarrollar habilidades psicomotrices en el contexto productivo y social.

230101507-02 Practicar habitos saludables mediante la aplicacién de fundamentos de
nutricion e higiene.

230101507-03 Ejecutar actividades de acondicionamiento fisico orientadas hacia el
mejoramiento de la condicion fisica en los contextos productivo y social.

230101507-04 Implementar un plan de ergonomia y pausas activas segun las caracteristicas
de la funcién productiva.

240201526-01 Promover mi dignidad y la del otro a partir de los principios y valores éticos
como aporte en la instauracion de una cultura de paz.

240201526-02 Establecer relaciones de crecimiento personal y comunitario a partir del bien
comun como aporte para el desarrollo social.

240201526-03 Promover el uso racional de los recursos naturales a partir de criterios de
sostenibilidad y sustentabilidad ética y normativa vigente.

240201526-04 Contribuir con el fortalecimiento de la cultura de paz a partir de la dignidad
humana y las estrategias para la transformacién de conflictos.
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e Duracién de la guia: 200 horas.
o Técnicas: 104 horas.

o Transversales: 96 horas.

PRESENTACION

Los sistemas financieros son ideados con el objetivo de solucionar el problema de solvencia econdémica de
los ciudadanos; es asi, como los diferentes sectores financieros han integrado a sus movimientos, las
operaciones microfinancieras, que llegan como soluciéon para estos pequefios empresarios y personas
independientes, quienes buscan ingresar al sistema financiero de una forma cémoda, sin necesidad de ser
atropellados por las grandes jerarquias econdémicas; este programa, invita a todos los financistas a conocer
las ventajas de los pequefios montos y el impacto social que estos generan, procedentes de las grandes
prestaciones que se tienen, como retribucién, por parte del usuario y sus accionistas o proveedores.

En esta guia de formacion, se da inicio al médulo 1, que relaciona los conceptos basicos de trabajo de las
microfinanzas y sus definiciones; también se trata el tema de la microempresa y las ventas, pero el mayor
énfasis se realiza desde la gestion, y es por eso que se desarrolla un trabajo crucial en el medio de los
asesores, porque un técnico laboral del Sena debe prestar un servicio integral a quien requiera de sus
servicios profesionales; porque la competencia a trabajar, desde la parte técnica, es la de asesorar al
consumidor financiero, de acuerdo con las normas técnicas y los servicios transversales.

Para alcanzar la apropiacion de competencias basicas, en el proceso de formacién profesional integral, es
necesario dotar a nuestros aprendices de herramientas que propicien su cualificacién para un desempefio
idoneo en el mundo del trabajo y en el mundo de la vida. En este contexto, fortalecer las competencias
biofisicas, tiene como finalidad el mejoramiento de la calidad de vida, mediante la adopcion de un estilo de
vida saludable y el logro de las condiciones fisicas requeridas en el desempefio laboral. Este logro supone el
desarrollo de la psicomotricidad propia del area de trabajo, el manejo adecuado de la postura corporal en los
ambitos de espacio-tiempo, la prevencion de enfermedades profesionales y accidentes de trabajo.

De igual forma, se requiere establecer relaciones de crecimiento personal y comunitario a partir del bien
comun, y como aporte para el desarrollo social y, sobre todo, a la construccién de una cultura de paz; en el
momento actual, es un reto necesario y muy importante para Colombia. Las relaciones interpersonales
constituyen, en el mundo de hoy, una habilidad necesaria para el desempefio profesional de los aprendices
y un aporte para la construccion de una sociedad mas pacifica y solidaria, con ética ciudadana respetable.
Este es el sentido, en que se trabaja esta guia de formacién, desde donde le damos la bienvenida.

FORMULACION DE LAS ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

Para el desarrollo de las actividades de aprendizaje es necesario revisar los materiales de formacion
desarrollados como apoyo para su proceso de formacion. El instructor realizara un acompafiamiento en la
plataforma virtual para guiar y orientar algunas situaciones especificas que se deben tener en cuenta para el
desarrollo de cada una de las evidencias. Antes de elaborar las evidencias propuestas en esta guia de
aprendizaje es preciso que realice las siguientes actividades iniciales:

» Actualizacién de los datos personales.

« Realizar lectura de Informacién del programa, esto le permitird entender los objetivos, las actividades
y la metodologia por desarrollar durante el curso.

+ Revise el cronograma, el cual le permitira conocer la planeacién disefiada para lograr de manera
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secuencial los resultados de aprendizaje.

 Ademas, realice la presentacion en el foro social, de acuerdo con las indicaciones de suinstructor.

3.1 Actividades técnicas de aprendizaje sobre la competencia: Asesoramiento al consumidor financiero

Una vez realizada esta exploracion por los elementos del curso, verifique la tematica dispuesta en el material de
formacion:

« Historia, microfinanzas y microcréditos

Recuerde realizar la lectura previa a dicho material, el cual lo orientara en la elaboracién de la evidencia
correspondiente.

3.1.1 Actividad técnica de aprendizaje GA1-210301089-ATA1. Identificar el contexto de las microfinanzas y las
diferencias entre los conceptos de microempresa, microcrédito, microfinanzas, segun la normatividad.

Duracion: 42 horas.

En esta actividad técnica de aprendizaje, se da la bienvenida al médulo 1 con la entrega de la siguiente evidencia,
que debe revisar y elaborar, segun orientacion del formato dispuesto para tal fin.

e Taller historia de las microfinanzas

Este taller se relaciona, de manera directa, con el entendimiento del concepto de microfinanzas, su historia,
creacion y los autores que hacen posible este desarrollo a nivel mundial y regional.

Para revisar lo concerniente a los detalles de este taller, se encuentra el anexo GA1-ATA1-Taller01. En este
anexo, a través de lecturas y un video, se analizaran algunas premisas controversiales del sistema
microfinanciero y le permitiran identificar la historia de las microfinanzas, con la ayuda de una historieta que
servira de evidencia de aprendizaje, conforme se describe en el taller.

Evidencia: Historieta GA1-210301089-ATA1-EV01

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:

o Producto a entregar: historieta o comic de minimo 5 secuencias a mano o de manera digital,
haciendo uso de cualquier aplicacion para esto, donde se refleje una sintesis de lo aprendido y el
porqué de las dos afirmaciones iniciales.

o Formato: PDF.
o Extensién: 5 secuencias o vifetas.

o Para hacer el envio de la evidencia, remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio: Historieta GA1-210301089-ATA1-EV01.

e Taller sistema financiero, normatividad y conceptos de microfinanzas
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En este taller, encontrara una serie de actividades relacionadas con el mundo microfinanciero, su sistema,
normatividad y principales conceptos.

Para realizar este taller, encontraremos el anexo GA1-ATA1-Taller02. En este documento, a través de
lecturas, andlisis y un video, se examinara el interesante caso de Jessica Hernandez, quien es una
emprendedora digna de ser conocida; posteriormente, como evidencia, usted debe desarrollar un video de
maximo 7 minutos, en el que presente, a manera de exposicion, los conceptos de:

o Sistema financiero colombiano y la posicion de las microfinanzas dentro del mismo.

o La normatividad y las principales diferencias entre los términos de microfinanzas, microempresa y
microcrédito.

Evidencia: Video GA1-210301089-ATA1-EV02.

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:
o Producto a entregar: exposicion en video.
o Formato: mp4.
o Extensién: Maximo 7 minutos.

o Para hacer el envio de la evidencia, remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio: Video GA1-210301089-ATA1-EV02.

3.1.2 Actividad técnica de aprendizaje GA1-210301089-ATA2. |dentificar sectores econdémicos, entidades
microfinancieras, productos y servicios microfinancieros ofertados, teniendo en cuenta sus caracteristicas y
georreferenciacion.

Duracion: 12 horas.

Taller analisis del sector y entidades microfinancieras. En este taller, se presentara un informe
relacionado con el analisis del entorno empresarial y financiero del lugar donde vive el aprendiz, como también
de los productos y servicios que ofrece una microfinanciera en particular, incluyendo beneficios y
caracteristicas.

Para revisar lo concerniente a los detalles de este taller, se cuenta con el anexo GA1-ATA2-Taller01. Para
realizar este taller, debe desplazarse y estudiar su sector geografico. Elija una microfinanciera, averigie qué
productos y servicios ofrece (micro ahorro, micro seguros, microcréditos individuales, grupales, urbano, semi
urbano, rural agro); cuales beneficios brinda a sus clientes y luego defina sus caracteristicas. Posteriormente,
y conociendo el término de georreferenciacion, analice porqué esa microfinanciera se encuentra ubicada en
esa zona y qué sector del mercado se esta trabajando y, con esos puntos, debe elaborar un informe escrito,
que va a presentar a su instructor y a sus comparneros.

Evidencia: Informe escrito GA1-210301089-ATA2-EVO01.

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:

o Producto a entregar: informe escrito.
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o Formato: PDF.

o Para hacer el envio de la evidencia, remitase al &rea de la actividad correspondiente y acceda al
espacio: Informe escrito GA1-210301089-ATA2-EV01.

3.1.3. Actividad técnica de aprendizaje GA1-210301089-ATA3. Obtener informacion comercial, segun técnicas
de inteligencia emocional, etiqueta y protocolo.

Duracioén: 32 horas.

e Taller etiqueta y protocolo. Por lo general, los temas empresariales se ven enfrentados a etiqueta y
protocolo; en este taller, se revisan los casos de empresas y microfinancieras con relacién a estos conceptos
y a temas éticos que evidencien los temas aprendidos, tales como cultura organizacional, codigo de ética y
conducta, entre otros elementos.

Para revisar lo concerniente a los detalles de este taller, cuenta con el anexo GA1-ATA3-Taller01. En este
taller, debe entender cual es la actuacion ideal de un empleado o emprendedor frente a una situacién puntual
especial, como se muestra en el video de ejemplo presentado en el documento del taller. Su tarea es la de
idear un caso de estudio, en donde se pongan a prueba la ética, el protocolo y la etiqueta de los empleados;
¢, qué pasa cuando se pone a prueba a un empleado?

Evidencia: Caso escrito GA1-210301089-ATA3-EVO01.

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:
o Producto a entregar: caso escrito.
o Formato: PDF.

o Para hacer el envio de la evidencia, remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio: Caso escrito GA1-210301089-ATA3-EV01.

o Taller inteligencia emocional. Reconocer que una de las habilidades blandas o sociales clave, por parte
de una persona o trabajador, es el manejo inteligente de sus estados emocionales ante diversas situaciones
que se le presentan en el mundo del trabajo y de la vida donde interactua.

Para revisar lo concerniente a los detalles de este taller, se encuentra el anexo GA1-ATA3-Taller02. En este
taller debe adquirir, a profundidad, el conocimiento sobre el manejo de sus emociones y sus sentimientosy,
adicional a eso, debe hacer una auto encuesta en la que explore sus emociones para romper el hielo a la
hora de contactar con una persona hasta ese momento desconocida y, con esta informacion, identificar sus
propias emociones y regularlas; posteriormente, debe hacer un informe detallando la experiencia.

Evidencia: Informe escrito GA1-210301089-ATA3-EV02.

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:
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o Producto a entregar: informe escrito.

o Formato: PDF.

o Para hacer el envio de la evidencia, remitase al &rea de la actividad correspondiente y acceda al
espacio: Informe escrito GA1-210301089-ATA3-EV02.

e Taller identificacion del cliente. Se le permitira identificar el cliente objetivo, quien busca una
microfinanciera para uno de sus principales productos, como es el microcrédito; es importante aclarar que
cada entidad tiene sus propios requisitos, sus politicas y sus condiciones; es por eso que, en estaactividad,
se le entregaran pautas que le llevaran a seleccionar el cliente ideal.

Para revisar lo concerniente a los detalles de este taller, se encuentra el anexo GA1-ATA3-Taller03. Es
importante entender que esta trabajando con personas y que los clientes potenciales se encuentran en
cualquier ambiente; es su labor identificarlos como lo muestra el taller, con un estudio de caso en el que se
requiere trabajar en grupos.

Evidencia: Caso escrito GA1-210301089-ATA3-EV03.

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:
o Producto a entregar: caso escrito.
o Formato: PDF.

o Para hacer el envio de la evidencia, remitase al &rea de la actividad correspondiente y acceda al
espacio: Caso escrito GA1-210301089-ATA3-EV03.

3.1.3 Actividad técnica de aprendizaje GA1-210301089-ATA4. Registrar informacion comercial del cliente, de
acuerdo con herramientas tecnoldgicas y politicas de la entidad.

Duracioén: 18 horas.

e Taller recopilacion datos del cliente. Es fundamental para todos los aprendices del Sena, hacer un buen
uso de los datos y, tener en cuenta, que su recopilacion es algo fundamental; en este taller se trabaja con la
consecucioén de estos datos, con la ayuda de dos ejercicios: uno de afianzamiento, que lo pone en el lugar de
cliente o empleado y, otro, con el estudio de un caso que lo muestra como recolector de datos, por parte de
un cliente potencial y solucién del caso de estudio.

Para revisar lo concerniente a los detalles de este taller, se encuentra el anexo GA1-ATA4-Taller01. La
realidad de los clientes es una parte fundamental en el proceso de la asesoria y, para entenderla, se dispone
del presente taller, que ubica los datos basicos que se necesitan para realizar el trabajo.

Evidencia: Caso escrito GA1-210301089-ATA4-EV01.

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:
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o Producto a entregar: caso escrito.
o Formato: PDF.

o Para hacer el envio de la evidencia, remitase al &rea de la actividad correspondiente y acceda al
espacio: Caso escrito GA1-210301089-ATA4-EV01.

3.2. Actividades de aprendizaje de la competencia: Implementacion de habitos saludables mediante la
actividad fisica, de conformidad con las exigencias del perfil idéneo de egreso

3.2.1 Actividad de aprendizaje GA1-230101507-AA1. Valorar el estado general de las condiciones
psicomotrices individuales, para aplicar los correctivos necesarios que permitan mejorar las capacidades.

Duracion: 12 horas.

Materiales de formacion a consultar: para desarrollar esta actividad adecuadamente, se recomienda revisar los

contenidos presentados en el material de formacion:
« Actividad fisica y habitos de vida saludable.

Recuerde realizar la lectura previa a dicho material, el cual lo orientara en la elaboracion de la evidencia
correspondiente.

Evidencia; Foro tematico - Identificar y establecer las técnicas de coordinacién motriz GA1-230101507-
AA1-EVO01.

Como preguntas de orientacion, para realizar la participacion en el foro, se proponen las siguientes:

« ¢ Cuales son los musculos del cuerpo humano que posibilitan la coordinacion motriz de acuerdo con su area
de desempeio?

* ¢Qué papel juegan los huesos del cuerpo humano en la coordinacion motriz?

» Defina, con sus propias palabras, ¢qué es motricidad?

« Cuando se habla de motricidad fina y motricidad gruesa, ¢a qué nos referimos?

- En el desempefio laboral de su area ocupacional, ;dénde se evidencia la motricidad gruesa? Dé un ejemplo.

Efectue un seguimiento en el foro y responda a un comentario critico-reflexivo, de acuerdo con la intervencién
que sus compafieros hayan aportado y demuestre construccion de conocimiento frente a los planteamientos que
cada uno proponga.

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:
o Producto para entregar: participacion en el Foro tematico - Identificar y establecer las técnicas de

GFPI-F-135 V01



@
SENA

N

coordinacion motriz.

o Para hacer el envio de la evidencia, remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio: Foro tematico - Identificar y establecer las técnicas de coordinacion motriz GA1-
230101507-AA1-EVO01.

3.2.2 Actividad de aprendizaje GA1-230101507-AA2. Establecer habitos para lograr un estilo de vida saludable,
mediante la aplicacién de fundamentos de nutricién e higiene.

Duracioén: 12 horas.

Materiales de formacioén a consultar: para desarrollar esta actividad adecuadamente, se recomienda revisar

los contenidos presentados en el material de formacion:
« Actividad fisica y habitos de vida saludable.

Mantener buenos habitos alimenticios, nos ayuda a evitar diferentes tipos de enfermedades, ademas de
proporcionar la energia suficiente que el cuerpo necesita para el desarrollo de las actividades cotidianas; por esta
razén es fundamental mantener una alimentacion balanceada y equilibrada, con los requerimientos energéticos,
de acuerdo con las actividades que se ejecutan a diario. Para establecer un estilo de vida saludable, se deben
interpretar los fundamentos de higiene y nutricién en los contextos productivo y social; a través de la siguiente
actividad, podréa desarrollar un plan que aporte a este objetivo.

Evidencia: Infografia GA1-230101507-AA2-EV01.

La evidencia consiste en plasmar, a través de un grafico (infografia), los elementos que permitan establecer
habitos para lograr un estilo de vida saludable y, para lograr esto, se propone que el recurso construido pueda
dar respuesta a las siguientes preguntas:

» ¢Qué elementos deben tenerse en cuenta para interpretar las necesidades energéticas diarias de una
persona?

« Cuantas calorias diarias necesita el cuerpo y de qué forma recibe estos aportes con el consumo de
carbohidratos, proteinas, grasas, bebidas u otros elementos? ¢;De cuales variables pueden depender estos
aportes?

« ¢ Cbmo seria un puesto de trabajo ergonémico y adecuado para la contextura corporal de la persona?

« ¢ Qué otros factores inciden en el logro de un estilo de vida saludable?

Se recomienda el uso de la siguiente caja de herramientas para la elaboracién de la infografia:
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Herramienta Enlace

infogram https://infogram.com/es/
Canva https://www.canva.com/
Piktochar https://piktochart.com/

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:
o Producto para entregar: infografia.
o Formato: PDF.

o Para hacer el envio de la evidencia, remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio: Infografia GA1-230101507-AA2-EV01.

3.2.3 Actividad de aprendizaje GA1-230101507-AA3. Construir conocimientos y practicas basicas de nutricién
en los aprendices, para implementar acciones de la cultura fisica en el mejoramiento de la calidad de vida en el
contexto individual, laboral y social.

Duracion: 12 horas.

Materiales de formacion a consultar: para desarrollar esta actividad adecuadamente, se recomienda revisar

los contenidos presentados en el material de formacion:

» Actividad fisica y habitos de vida saludable

Evidencia; Ficha antropomeétrica de valoracion de la condicion fisica GA1-230101507-AA3-EV01.

De acuerdo con los datos obtenidos, después de realizar las pruebas fisicas y antropométricas y elaborar el plan
de accidn a seguir, el baremo y las recomendaciones dadas por el instructor, con el fin de mejorar la calidad de

vida.

En esta actividad se debe diligenciar la ficha antropométrica que contenga la siguiente informacién: datos
personales, peso, edad, género, talla, IMC, resultados de los diferentes tests de resistencia (burppe), tests de
fuerza abdominal, piernas y brazos por 1 minuto y frecuencia cardiaca antes y después de los tests.
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FICHA ANTROPOMETRICA

NOMBRE

DOCUMENTO IDENTIDAD
PESO

ALTURA
ENVERGADURA

PESO IDEAL

FCM

% DE GRASA

IMC

RESULTADO 1 RESULTADO 2 BAREMOS

FUERZA EN PIERNAS 1°
FUERZA DE BRAZOS 1°
FUERZA ABDOMINAL 1°
FUERZA LUMBAR 1’
BURPEE TEST 1°

TEST DE COOPER 12°
ANALISIS PERSONAL

1. ¢Cuales considera que son sus capacidades fisicas?
2. ;Qué acciones considera pertinentes para mejorar su condicion?

3. De acuerdo con la actividad fisica realizada a diario, ¢ cual es el tiempo que requiere
para una recuperacion adecuada?

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:
o Producto para entregar: ficha antropométrica de valoracion de la condicion fisica.
o Formato: PDF.

o Para hacer el envio de la evidencia, remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio: Ficha antropométrica de valoracion de la condicién fisica GA1-230101507-AA3-EV01

3.2.4. Actividad de aprendizaje GA1-230101507-AA4. Identificar la higiene postural y pausas activas correctas
para el desempefio del area ocupacional.
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Duracién: 12 horas.

Materiales de formacién a consultar: para desarrollar esta actividad adecuadamente, se recomienda revisar

los contenidos presentados en el material de formacion:
. Actividad fisica y habitos de vida saludable

Para un buen desempefio en el puesto de trabajo, es muy importante identificar los elementos que se utilizan en
el entorno para el desempefo del area ocupacional y verificar que estos cumplan con los estandares de calidad
y ergonomia requeridos para dicha operacion, porque esto puede hacer que disminuya o aumente mi rendimiento
o productividad, ademas de evitar enfermedades profesionales producidas por el trabajo repetitivo.

Evidencia: Folleto de lesiones mas comunes en el trabajo o vida cotidiana y la importancia de las pausas
activas GA1-230101507-AA4-EV01.

En el folleto se debe evidenciar cuales son esas lesiones mas comunes que se van presentando por el trabajo
repetitivo o, en la vida cotidiana, por posturas inadecuadas y también identificar la importancia de implementar
las pausas activas en el puesto de trabajo o en el lugar de estudio, como método preventivo.

Para dicha actividad, elabore la evidencia en la herramienta de su preferencia y enviela al instructor a través de
la plataforma virtual por la ruta a continuacion.

Lineamientos generales para la entrega de la evidencia:

o Producto para entregar: Folleto de lesiones mas comunes en el trabajo o la vida cotidiana y la
importancia de las pausas activas.

o Formato: PDF.

o Para hacer el envio de la evidencia, remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio: Folleto de lesiones mas comunes en el trabajo o vida cotidiana y la importancia de las
pausas GA1-230101507-AA4-EV1.

3.3. Actividades de aprendizaje de la competencia: Interaccion en el contexto productivo y social con
principios éticos

3.3.1. Actividad de aprendizaje GA1-240201526-AA1. Reconocer el impacto de las acciones humanas sobre si
mismo y el entorno, dandoles un criterio de valor.

Duracion: 8 horas.

Materiales de formacién a consultar: para desarrollar esta actividad adecuadamente, se recomienda revisar

los contenidos presentados en el material de formacion:

GFPI-F-135 V01



@
SENA

N

e Ser —individuo

Esta actividad consiste en realizar una reflexion personal sobre la lectura de un texto que describe la historia de
una joven que lucha por los derechos de la educacion en su pais de origen. El objetivo es el de promover mi
dignidad y la del otro, a partir de los principios y valores éticos, como aporte en la instauracién de una cultura de
paz.

A continuacion, se describen la secuencia de acciones y la correspondiente evidencia que conforman la actividad
de aprendizaje a partir de la lectura del Anexo Caso Yo soy Malala_240201526_AA1_EVO01.pdf

Evidencia; Taller de reflexion escrito. Caso Malala GA1-240201526-AA1-EVO01.

Lineamientos para la entrega de la evidencia:
o Producto para entregar: taller de reflexién escrito. Caso Malala.
o Formato: PDF.

o Para hacer el envio del producto, remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio: Taller de reflexién escrito. Caso Malala GA1-240201526-AA1-EV01.

3.3.2. Actividad de aprendizaje GA1-240201526-AA2. Disefiar y definir su proyecto de vida, aplicando técnicas
de PNL.

Duracion: 8 horas.

Materiales de formacioén a consultar: para desarrollar esta actividad adecuadamente, se recomienda revisar

los contenidos presentados en el material de formacion:
e Ser —individuo

Esta actividad consiste en identificar y reflexionar sobre su entorno familiar y su realidad social, reconocer sus
necesidades en relacién con las acciones que debe realizar en su futuro, en lo que tiene que ver con sus estudios
profesionales y laborales; reconocer cudles son sus valores y cuales sus sentimientos en comparaciéon con esos
valores que orientaran sus acciones con un proyecto a nivel individual, familiar, comunitario y ambiental. El
objetivo es promover mi dignidad y la del otro, a partir de los principios y valores éticos, como aporte en la
instauracion de una cultura de paz.

A continuacion, se describen la secuencia de acciones y la correspondiente evidencia que conforman la actividad
de aprendizaje a partir de la lectura del Anexo Video proyecto de vida_240201526_AA2_EV01.pdf.

Evidencia: Video Presentacion Proyecto de vida GA1-240201526-AA2-EV01.

Lineamientos para la entrega de la evidencia:

GFPI-F-135 V01



@
SENA

N

o Producto para entregar: video Presentacion Proyecto de vida.
o Formato: mp4.

o Para hacer el envio del producto, remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio: Video Presentacion Proyecto de vida GA1-240201526-AA2-EV01.

3.3.3 Actividad de aprendizaje GA1-240201526-AA3. Reconocer los conceptos sobre la vida en comunidad,
teniendo como base las relaciones con el contexto social.

Duracion: 8 horas.

Materiales de formacioén a consultar; para desarrollar esta actividad adecuadamente, se recomienda revisar

los contenidos presentados en el material de formacion:
* Soy un ser social

Esta actividad consiste en realizar un analisis e interpretacion de la relacién del individuo con el entorno. El
objetivo es establecer relaciones de crecimiento personal y comunitario, a partir del bien comidn como aporte para
el desarrollo social.

A continuacion, se describen la secuencia de acciones y la correspondiente evidencia que conforma la actividad
de aprendizaje a partir de la lectura del Anexo Diagrama de sistemas. Relacion del individuo con el entorno
240201526-AA3-EV01.pdf.

Evidencia: Diagrama de sistemas. Relacién del individuo con el entorno GA1-240201526-AA3-EV01.

Lineamientos para la entrega de la evidencia:
o Producto para entregar: diagrama de sistemas. Relacion del individuo con el entorno.
o Formato: PDF.

o Para hacer el envio del producto, remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al
espacio: Diagrama de sistemas. Relacion del individuo con el entorno GA1-240201526-AA3-
EVO1.

3.3.4 Actividad de aprendizaje GA1-240201526-AA4. Proponer estrategias para promover el uso racional de
los recursos, teniendo como base los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

Duracién: 12 horas.

Materiales de formacién a consultar: para desarrollar esta actividad adecuadamente, se recomienda revisar

los contenidos presentados en el material de formacion:
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e Entendiendo mi mundo

Esta actividad consiste en realizar una reflexion, la cual establece un marco para crear empresas sostenibles,
basandose en tres elementos principales: el elemento social, el ambiental y el econémico. El objetivo es el de
promover el uso racional de los recursos naturales, a partir de criterios de sostenibilidad y sustentabilidad ética y
normativa vigente.

A continuacion, se describen la secuencia de acciones y la correspondiente evidencia que conforma la actividad
de aprendizaje a partir de la lectura del Anexo. Ejemplo de una marca sostenible que cumpla con TRIPLE
BOTTOM LINE_240201526_AA4_EV01.pdf.

Evidencia: Ejemplo de una marca sostenible que cumpla con TRIPLE BOTTOM LINE GA1-240201526-AA4-
EVO01.

o Lineamientos para la entrega de la evidencia:
o Producto para entregar: ejemplo de una marca sostenible que cumpla con TRIPLE BOTTOM LINE
o Formato: PDF.

o Para hacer el envio del producto, remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al espacio:
Ejemplo de una marca sostenible que cumpla con TRIPLE BOTTOM LINE GA1-240201526-AA4-
EVO01.

3.3.5 Actividad de aprendizaje GA1-240201526-AA5. Reconocer los hechos histéricos mas representativos en
la historia de Colombia que estan marcados por la violencia y los acuerdos de paz.

Duracion: 6 horas.

Materiales de formacion a consultar: para desarrollar esta actividad adecuadamente, se recomienda revisar

los contenidos presentados en el material de formacion:
- Ser agente de cambio

Esta actividad consiste en un mapa mental reflexivo, sobre los principales hitos del conflicto armado en Colombia.
El objetivo es reconocer los hechos histéricos mas representativos en la historia de Colombia, que estan marcados
por la violencia y los acuerdos de paz.

A continuacion, se describen la secuencia de acciones y la correspondiente evidencia que conforma la actividad
de aprendizaje a partir de la lectura del Anexo Mapa mental. Hitos del conflicto armado en Colombia en los
ultimos 50 afios _240201526_AA5_EV01.pdf

Evidencia: Mapa mental. Hitos del conflicto armado en Colombia en los ultimos 50 afios GA1-240201526-
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AAS5-EVO01.

Lineamientos para la entrega de la evidencia:
o Producto para entregar: mapa mental. Hitos del conflicto armado en Colombia en los ultimos 50 afios.
o Formato: PDF.

o Para hacer el envio del producto, remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al espacio:
Mapa mental. Hitos del conflicto armado en Colombia en los ultimos 50 afnos GA1-240201526-AA5-
EVO01.

3.3.6 Actividad de aprendizaje GA1-240201526-AA6. Utilizar las estrategias de negociacion frente al conflicto
colombiano, teniendo en cuenta las relaciones interpersonales y las experiencias de otros acuerdos exitosos.

Duracion: 6 horas.

Materiales de formacién a consultar: para desarrollar esta actividad adecuadamente, se recomienda revisar

los contenidos presentados en el material de formacion:
» Ser agente de cambio

Esta actividad consiste en una reflexion y elaboracion de un documento colaborativo. El objetivo es el de utilizar
las estrategias de negociacion frente al conflicto colombiano, teniendo en cuenta las relaciones interpersonales y
las experiencias de otros acuerdos exitosos.

A continuacion, se describen la secuencia de acciones y la correspondiente evidencia que conforma la actividad
de aprendizaje a partir de la lectura del Anexo Documento colaborativo. Soluciéon del caso
240201526_AA6_EVO01.

Evidencia: Solucion de caso GA1-240201526-AA6-EV01.

Lineamientos para la entrega de la evidencia:
o Producto para entregar: solucién de caso.
o Formato: PDF.

o Para hacer el envio del producto, remitase al area de la actividad correspondiente y acceda al espacio
para: Solucién de caso GA1-240201526-AA6-EV01.
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4. ACTIVIDADES DE EVALUACION

Evidencias de Aprendizaje

Criterios de Evaluacion

Técnicas e Instrumentos de
Evaluacion

Evidencia de conocimiento:
Historieta

GA1-210301089-ATA1-EVO01

Especifica los productos y servicios
ofertados segun segmento
microfinanciero y el entorno.

Interpreta el contexto de las
microfinanzas de acuerdo con la
legislacion.

Rubrica:

IE-GA1-210301089-ATA1-
EVO01

Evidencia de desempenio:
Video
GA1-210301089-ATA1-EV02

Lista de chequeo:

IE-GA1-210301089-ATA1-
EV02

Evidencia de producto:
Informe escrito

GA1-210301089-ATA2-EV01

Especifica los productos y servicios
ofertados segun segmento
microfinanciero y entorno.

Lista de verificacion:

IE-GA1-210301089-ATA2-
EVO01

Evidencia de conocimiento:
Caso escrito

GA1-210301089-ATA3-EV01

Aplica técnicas de relacionamiento con
los clientes de acuerdo con
caracteristicas del mundo laboral
microfinanciero.

Selecciona al cliente de acuerdo a los
criterios organizacionales.

Lista de verificacion:

IE-GA1-210301089-ATAS-
EVO1

Evidencia de conocimiento:
Informe escrito

GA1-210301089-ATA3-EV02

Lista de verificacion:

IE-GA1-210301089-ATAS-
EV02

Evidencia de desempenio:
Caso escrito

GA1-210301089-ATA3-EV03

Rubrica:

IE-GA1-210301089-ATAS-
EV03

Evidencia de producto:
Caso escrito

GA1-210301089-ATA4-EV01

Registra en bases de datos de acuerdo
a politicas de la organizacion.

Lista de verificacion:

IE-GA1-210301089-ATA4-
EVO01

Evidencia de conocimiento:

Foro tematico — Identificar y
establecer las técnicas de
coordinaciéon motriz

Identifica las técnicas de coordinacion
motriz relacionadas con su perfil
ocupacional.

Selecciona técnicas que le permiten
potenciar su capacidad de reaccion

Lista de chequeo:

IE-GA1-230101507-1E-AA1-
EVO1
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GA1-230101507-AA1-EVO1

mental y mejorar sus destrezas motoras
segun la naturaleza de su entorno
laboral.

Evidencia de conocimiento:
Infografia

GA1-230101507- AA2-EV01

Interpreta los fundamentos de estilo de
vida saludable, higiene y nutricién en
los contextos productivo y social.

Administra un plan de higiene corporal
dentro del contexto productivo.

Lista de chequeo:

IE-GA1-230101507-1E-AA2-
EVO1

Evidencia de producto:
Ficha antropométrica de
valoracion de la condicion
fisica

GA1-230101507-AA3-EV01

Ejecuta rutinas de ejercicio fisico segun
las necesidades de los contextos
laboral y social.

Establece pausas de acuerdo con
cargas de trabajo y tiempos de
actividad fisica para una recuperacion
adecuada.

Lista de chequeo:

IE-GA1-230101507-1E-AA3-
EVO1

Evidencia de producto:
Folleto de lesiones mas
comunes en el trabajo o la
vida cotidiana y la importancia
de las pausas activas

GA1-230101507-AA4-EV01

Aplica conceptos basicos de
ergonomia y pausas activas de
acuerdo con la naturaleza de la funcién
productiva.

Discrimina ejercicios especificos para
la prevencién de riesgos ergonémicos,
segun su actividad laboral.

Lista de chequeo:

IE-GA1-230101507-1E-AA4-
EVO1

Evidencia de producto:

Taller de reflexiéon escrito.
Caso Malala

GA1-240201526-AA1-EV01

Reconoce su valor y el valor del otro de
acuerdo con los principios de dignidad
y construccién cultural y autonomia.

Define su proyecto de vida con base en
criterios axioldgicos y culturales y
habitos de convivencia.

Rubrica:

IE-GA1-240201526-1E-AA1-
EVO1

Evidencia de desempeiio: Define su proyecto de vida de acuerdo | Ruabrica:
Video Presentacion Proyecto con Iots crltenos.de d|gn||da’d , de it IE-GA1-240201526-AA2-
de vida respeto, creencias, ecologia y cultura. EVO1
GA1-240201526-AA2-EV01
Evidencia de producto: Aplica acciones de prevencion de

. . acciones violentas con base en A
Diagrama de sistemas. . L , Rubrica:
Relacién del individuo con el estrategias de comunicacion asertiva.

) ) , ) IE-GA1-240201526-AA3-

entorno Evidencia respeto por el bien comun, la EVO1

GA1-240201526-AA3-EV01

alteridad y el dialogo con el otro con
base en principios axiolégicos.
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Evidencia de producto: Cambia actitudes frente a su
comportamiento con base en la

Ej lod
Jjemplo de una marca dignidad, aportando a la cultura de paz.

sostenible que cumpla con

Rubrica:
TRIPLE BOTTOM LINE. Utiliza herramientas que permiten la ubn
icacid i i IE-GA1-240201526-AA4-

GA1-240201526-AA4-EVO1 comunlcacml"l asertiva en diferentes

entornos teniendo en cuenta la EVO1

pedagogia para la paz.
Evidencia de producto:
Mapa mental. Hitos del Reconoce hitos histéricos de violencia y | Rabrica:
confhctf) ?rmado en~ Colombia | paz como aporte a la construccion de IE-GA1-240201526-AA5- EVO1
en los ultimos 50 afios una cultura de paz.

GA1-240201526-AA5-EV01

Evidencia de producto: Modifica actitudes comportamentales a
Solucién de caso partlr. de la resolucién pacifica de Riibrica:
conflictos.
GA1-240201526-AA6-EV01 IE-GA1-240201526-AA6- EVO1

Construye relaciones interpersonales, a
partir del enfoque diferencial y la
promocion de una cultura de paz.

1. GLOSARIO DE TERMINOS

Adopem: entidad financiera dominicana encargada, principalmente, de la certificacion de mujeres.

Argumento: razonamiento para probar o demostrar una proposicion, o para convencer de lo que se afirma o se
niega (RAE, 2020).

Comunicacion: un primer acercamiento a la definicion de comunicacion puede realizarse desde su etimologia.
La palabra deriva del latin comunicare, que significa “compartir algo, poner en comun”. Por lo tanto, comunicacién
es un fenémeno inherente a la relacion que los seres vivos mantienen cuando se encuentran en grupo (Definicion,
2020).

Conflicto armado: el concepto de conflicto armado es muy complejo, porque hace referencia a todos aquellos
enfrentamientos en los que estan involucradas las armas y su uso. Los conflictos armados son un fenémeno
histérico que existe desde el comienzo de la historia y puede darse entre distintos pueblos, asi como también
entre el mismo pueblo, es decir, a nivel interno. De cualquier manera, el conflicto armado es muy doloroso ya que
produce muertes y mutilaciones de todo tipo, abusos, asesinatos y violencia sin fin, que muchas veces es dificil
de controlar, revertir o superar.

Cultura de Paz: segun la definicion de las Naciones Unidas (1998, Resolucién A/52/13), la cultura de paz consiste
en una serie de valores, actitudes y comportamientos que rechazan la violencia y previenen los conflictos, tratando
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de atacar sus causas para solucionar los problemas mediante el didlogo y la negociacién entre las personas, los
grupos y las naciones.

Derechos humanos: son derechos inherentes a todos los seres humanos, sin distincion alguna de nacionalidad,
lugar de residencia, sexo, origen nacional o étnico, color, religion, lengua, o cualquier otra condicion. Todos
tenemos los mismos derechos humanos, sin discriminacion alguna. Estos derechos son interrelacionados,
interdependientes e indivisibles (UN-OHCHR, 1996-2015).

Digital: perteneciente o relativo a los dedos. Se dice de un dispositivo o sistema que crea, presenta, transporta o
almacena informacién mediante la combinacion de bits, que se realiza o transmite por medios digitales (RAE,
2020).

Dignidad Humana: la dignidad, o «cualidad de digno» (del latin, grandeza»).1. hace referencia al valor inherente
del ser humano por el simple hecho de serlo, en cuanto ser racional, dotado de libertad. 2. No se trata de una
cualidad otorgada por nadie, sino que es inherente al ser humano. 3. No depende de ningun tipo de
condicionamiento ni de diferencias étnicas, de sexo, de condicion social o cualquier otro tipo de condicion.

Informatica: conjunto de conocimientos cientificos y técnicas que hacen posible el tratamiento automatico de la
informacion, por medio de computadoras.

Internet: red informatica mundial, descentralizada, formada por la conexién directa entre computadoras mediante
un protocolo especial de comunicacion.

Interpretar: explicar o declarar el sentido de algo, y principalmente la de un texto (RAE, 2020).

Lenguaje: facultad del ser humano de expresarse y comunicarse con los demas, a través del sonido articulado o
de otros signos. Conjunto de sefales que dan a entender algo (RAE, 2020).

Léxico: enriquecimiento lexical. Que expresa contenidos o conceptos propios del Iéxico, por oposicion a los
caracteristicos de la graméatica. Vocabulario, conjunto de palabras de un idioma, o de las que pertenecen al uso
de una region, a una actividad determinada, a un campo semantico dado, etc. (RAE, 2020).

Microsoft: es una compafiia tecnolégica multinacional con sede en Redmond, Washington, EE.UU. Microsoft es
el acronimo de microcomputer y software.

Microfinanzas: son préstamos que se dirigen a personas o0 grupos con pocos medios econémicos y que
normalmente estan excluidos del sistema financiero tradicional, y también define los negocios que crecieron
alrededor de estas actividades.

Microempresa: la microempresa es una actividad econdmica, de tamafio pequefio, determinado por las leyes de
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cada pais. El tamafio se define por la cantidad de empleados y/o determinado por el volumen de ventas.

Microempresario: ser empresario es emprender por cuenta propia. Esto implica tomar decisiones, enfrentar
riesgos y obtener beneficios de una actividad, de la cual se es el principal responsable. A los empresarios de
pequefias empresas se les conoce como microempresarios.

Ofimatica: automatizacion en las oficinas, mediante sistemas electronicos de las comunicaciones y procesos
administrativos.

Oratoria: oratoria es una palabra que proviene del vocablo latino oraforia y que esta vinculada al arte de hablar
con elocuencia. El objetivo de la oratoria suele ser persuadir; por eso, se diferencia de la didactica (que busca
ensefar y transmitir conocimientos) y de la poética (intenta deleitar a través de la estética).

La oratoria, por lo tanto, pretende convencer a las personas para que actien de una cierta manera o tomen
decisiones (Definicion, 2013).

Pausa activa: es una actividad fisica realizada en un breve espacio de tiempo en la jornada laboral, orientada
hacia las personas para que recuperen energias y tengan un desempenfo eficiente en el trabajo, a través de
ejercicios que compensen las tareas desempefadas revirtiendo, de esta manera, la fatiga muscular y el cansancio
generados por el trabajo.

Psicomotricidad: disciplina que, basandose en una concepcion integral del sujeto, se ocupa de la interaccion
que se establece entre el conocimiento, la emocion, el movimiento y de su mayor validez para el desarrollo dela
persona, de su corporeidad, asi como de su capacidad para expresarse y relacionarse en el mundo que lo
envuelve.

Sistema financiero: es el conjunto de entidades, organizaciones, mercados y medios, que garantizan la
seguridad y el movimiento del dinero del pais y sus habitantes.

Sistema operativo: es el conjunto de programas informaticos que permite la administracion eficaz de los recursos
de una computadora; es conocido como sistema operativo o software de sistema. Estos programas comienzan a
trabajar apenas se enciende el equipo, ya que gestionan el hardware desde los niveles mas basicos y permiten,
ademas, la interaccion con el usuario.

Software: conjunto de programas, instrucciones y reglas informaticas para ejecutar ciertas tareas en una
computadora.

Técnica: habilidad para ejecutar cualquier cosa, o para conseguir algo (RAE, 2020).
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Texto: enunciado o conjunto coherente de enunciados orales o escritos. Todo lo que se dice en el cuerpo de una
obra manuscrita o impresa, a diferencia de lo que en ella va por separado; como las portadas, las notas, los
indices, etc. RAE (2020).

TIC: son el conjunto de tecnologias desarrolladas en la actualidad, para una informaciéon y comunicacion mas
eficiente; estas han modificado tanto, la forma de acceder al conocimiento, como la forma de las relaciones
humanas.

WWW: son las iniciales que identifican a la expresién inglesa World Wide Web, el sistema de documentos de
hipertexto que se encuentran enlazados entre si y a los que se accede por medio de Internet. A través de un
software conocido como navegador, los usuarios pueden visualizar diversos sitios web (los cuales contienen texto,
imagenes, videos y otros contenidos multimedia) y navegar a través de ellos, mediante los hipervinculos.
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PROCESO DIRECCION DE FORMACION PROFESIONAL INTEGRAL
GUIA DE APRENDIZAJE

1. IDENTIFICACION DE LA GUIA DE APRENDIZAJE

e Denominacién del programa de formacién: ASISTENCIA EN ORGANIZACION DE
ARCHIVOS

e (Cddigo del programa de formaciéon: 134400

e Nombre del proyecto (si es formacién titulada): IMPLEMENTACION DE SERVICIOS
TECNICOS Y TECNOLOGICOS PARA LA ORGANIZACION DE ARCHIVOS EN LAS
EMPRESAS Y ENTIDADES.

e Fase del proyecto (si es formacién titulada): PLANEACION

e Actividad de proyecto (si es formacion titulada): ELABORAR EL PLAN DE TRABAJO
PARA LA EJECUCION DE LOS PROCESOS DE GESTION, TRAMITE, ORGANIZACION,
CONSERVACION Y SISTEMATIZACION DE DATOS EN LAS TRASFERECIAS PRIMARIAS
Y PESTACION DE SERVICIOS ARCHIVISTICOS.

e Competencia: ENRIQUE LOW MURTRA-INTERACTUAR EN EL CONTEXTO
PRODUCTIVO Y SOCIAL DE ACUERDO CON PRINCIPIOS ETICOS PARA LA
CONSTRUCCION DE UNA CULTURA DE PAZ.

e Resultados de aprendizaje alcanzar: PROMOVER MI DIGNIDAD Y LA DEL OTRO
A PARTIR DE LOS PRINCIPIOS Y VALORES ETICOS COMO APORTE EN LA
INSTAURACION DE UNA CULTURA DE PAZ.

e Duracion de la guia: 12 horas.

2. PRESENTACION

El componente de Etica en el programa de formacién, tiene como objetivo influir positivamente
en los aprendices para fortalecer en ellos su perfil de salida.

En la presente guia de aprendizaje se abordaran los elementos necesarios para alcanzar los
conocimientos propuestos en el resultado de aprendizaje. Puede afirmar sin duda alguna que la
ética es un aspecto fundamental para el desarrollo del hombre y de la sociedad, en tanto que permite
racionalizar los sistemas morales establecidos al interior de una comunidad, haciendo posible
encontrar diversos campos de aplicacién a nivel individual y a nivel social. No solo se trata de emitir
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juicios morales sobre lo correcto o lo incorrecto, lo bueno o lo malo, se trata, en un sentido mucho
mas amplio, de dotarse como individuos de las herramientas necesarias para reflexionar y
argumentar objetivamente sobre los cuestionamientos morales que se presentan de manera
frecuente en la cotidianidad del ser humano.

Se recomienda revisar las lecturas propuestas y entregar oportunamente el desarrollo de las
actividades de afianzamiento y evaluables. Es importante que, para las evidencias de analisis de
caso debe utilizar un archivo en formato Word, en donde si hace uso de las fuentes bibliograficas
en sus informes, debe citar los autores segin las normas APA y realizar la lista de referentes
bibliograficos.

3. FORMULACION DE LAS ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

3.1. Actividad de aprendizaje 1: Analizar situaciones de la vida cotidiana en las cuales
aplique aspectos éticos y morales en los ambitos personal, social y laboral.

Actividades iniciales.

Antes de elaborar las actividades propuestas en esta guia de aprendizaje, es preciso verificar
que realizd las siguientes actividades iniciales al proceso formativo:

v Responder el sondeo de conocimientos previos.

Importante:

El sondeo de conocimientos previos permite medir el nivel de conocimientos que se posean
sobre la tematica del programa.

A continuacién, debera participar de “una mesa redonda”. Este es un espacio de encuentro
entre aprendices e instructor, donde se pueden compartir expectativas, proyectos de vida y
gustos. Con esta mesa redonda se pretende crear lazos de compafierismo, recreacion,
esparcimiento y reflexidn.

Actividades de reflexion inicial.

Considerando que una de las exigencias de la formacion radica en la construccion de autonomia
que estimule de manera permanente la autocritica y 1a reflexion del aprendiz sobre su quehacer
formativo, con el fin de alcanzar los resultados de aprendizaje del programa de formacion,
mediante el desarrollo de actividades de aprendizaje que aporten evidencias que apunten a la
obtencidén de esos resultados propuestos, y de manera particular, generar mejores personas,
mejores familias y en futuro mejores relaciones laborales y empresariales que permiten el
desarrollo y crecimiento del bienestar de todos los miembros de la sociedad, debe prestar
mucha atenciéon para lograr una comprension satisfactoria de los mismos. Para iniciar el
proceso de reflexion, se le invita a responder las preguntas.
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e ;Qué conocimiento tiene sobre ética y moral?
e ;Esuna persona ética?
e ;Tiene conocimiento sobre un caso donde la ética y la moral fue mal aplicada?

Nota: Esta reflexion le permitira tener un acercamiento a la tematica a desarrollar, en este
primer resultado de aprendizaje.

Actividades de contextualizacion e identificacion de conocimientos necesarios para el
aprendizaje.

/7

+ Las normas morales versus normas éticas.

Con base en el material de formacién y el video ubicado en el material de apoyo: Mis zapatos,
luego conteste las siguientes preguntas.

e ;Qué es ética personal?, dé un ejemplo.
e ;Quéeslamoral?
e ;Qué ensefanza transmite el video?

A través de la actividad de aprendizaje (mesa redonda) se pretende que los aprendices
conozcan su punto de vista sobre el tema y que el resto de compafieros le aporten.

Actividad 1

Las normasmorales versus normas éticas.

Actividades de apropiacion del conocimiento.
Evidencia de Conocimiento - Cuestionario. Etica personal.

Estimado aprendiz, debera responder el cuestionario de preguntas relacionado con la tematica
sobre conceptos de la ética personal. Para asegurar un excelente desempeno en la prueba, se
solicita antes de su presentacion, haber dado lectura al material de estudio. En plataforma LMS,
se encuentra el objeto de aprendizaje ética personal, el cual debe leer, comprender y asimilar;
toda vez, que en él encontrara la informacién que le permitira analizar la conceptualizaciéon
técnica del presente tema en estudio. La revision de los contenidos propuestos en los recursos
educativos, orientard al aprendiz en el reconocimiento de los temas. La evaluacién consta de
nueve (9) preguntas.
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Actividades de transferencia del conocimiento.

Evidencia de desempeiio. Estudio de caso. Una ética personal.

A continuacion, se presenta un caso de estudio, el cual debera leer y analizar para resolver las
preguntas que se le presentan con relacion a este.

Martha y Carlos son esposos, Martha le comenta geun amigo de la universidad le pidié una hoja
de vida con el fin de prestar su nombre para un contrato en el cual le toca compartir una parte
de su salario y no va a realizar ninguna actividad laboral. Carlos le dice, que no debe prestarse
para un acto como este, cuando la responsabilidad es de la persona que firma y puede suceder
que las actividades salgan mal y puede verse implicada en una tragedia o en un caso juridico.
Martha le dice que es un amigo fiable y anteriormente cuando estaban en la universidad le hizo
un favor parecido y no sucedié nada y que con esa plata colabord para el matrimonio.

Responda las siguientes preguntas:

e ;Qué opciones tiene Martha?
e ;Qué consecuencias éticas tiene cada opciéon?
e ;Leaconsejaria a Martha que realizara este contrato?
e ;Por qué sio por qué no? sino lo es, ;qué debe hacer Martha?
3.2. Ambiente requerido.
v Ambiente de aprendizaje.

3.3. Materiales.

v Materiales de formacion.
v Material de apoyo.

Total horas actividad de aprendizaje: 12 horas.

4. ACTIVIDADES DE EVALUACION.

Evidencias de aprendizaje Criterios de evaluacién Técnicas e
instrumentosde
evaluacion
Evidencias de conocimiento: Hace reflexiones ) .
Cuestionario.
. fundamentadas en Ritbrica d
Cuestionario. Etica personal. ubrica de
los h.echos dela conocimiento.
realidad.
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Evidencias de desempeiio: . o
Aplica principios y valores

éticos en su
comportamientodiario
durante el proceso.

Estudio de caso.
Estudio de caso. Una
ética personal.

Rubrica de desempefio.

5. GLOSARIO DE TERMINOS:

Dilema ético: es el dilema en que se encuentran las personas cuando tienen que decidir si
deben actuar de una manera que pueda ayudar a otra persona o grupo, aunque hacerlo puede
estar en contra de sus propios intereses.” (Jones, 2008).

Etica: estudia las acciones humanas en lo que se relacionan con los fines que determinan su
moralidad.

Honestidad: es valor de hablar y actuar con base en la verdad, dejando de lado toda forma de
trampa, engafio o fraude que pueda afectar a otra persona.

Libertad: se puede definir como la capacidad que tiene el hombre para tomar decisiones de
maneraindividual con respecto al mundo material y la interaccion social que conforman su
personalidad y locaracterizan como un ser Unico y auténtico.

Moral: segtin Alvarez (2009), es un conjunto de reglas o normas de comportamiento en que se
establece la distincién entre lo bueno y lo malo como criterio de perfeccién humana. Por moral
también se puede entender la dimensidn de nuestra vida o rasgo de nuestra personalidad, en la
quese vivencian estas normas y se emiten juicios o valoraciones sobre el comportamiento.

6. REFERENTES BIBLIOGRAFICOS.
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Copey, s. (2003). Los 7 habitos de la gente altamente efectiva: la revolucion ética en la vida
cotidiana y en la empresa Paidoés. Recuperado el 19 de junio de 2017.
http://www.ntslibrary.com/PDF%20Books/7%20Habitos.pdf

GOmez cérdoba, a. i., & espinosa, a. f. (2006). Dilemas éticos frente a la seguridad del paciente.
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Martinez, e. (2000). Etica para el desarrollo de los pueblos. Madrid: ed. trota. Recuperado el 19
dejunio de 2017.

Pla, a. (1988). Curso de derecho laboral, volumen I, tomo III, reglamentacién del trabajo.
Recuperadoel 19 de junio de 2017. Montevideo: ediciones idea.
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PROCESO DIRECCION DE FORMACION PROFESIONAL INTEGRAL
GUIA DE APRENDIZAJE

1. IDENTIFICACION DE LA GUIiA DE APRENDIZAJE
¢ Denominacion del programa de formacion: SERVICIO DE RESTAURANTE Y BAR
e (Cddigo del programa de formacion: 635301

e Nombre del proyecto: APLICACION DE PROTOCOLOS Y PROCEDIMIENTOS PARA LA
OPERACION DE SERVICIOS DE RESTAURANTE, CAFE, BAR Y OTROS PROVEEDORES
DE ALIMENTOS Y BEBIDAS.

e Fase del proyecto: DIAGNOSTICO

e Actividad de proyecto: CARACTERIZAR LOS PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS PARA LA
OPERACION DE SERVICIOS DE RESTAURANTE, CAFE, BAR Y OTROS PROVEEDORES DE
ALIMENTOS Y

e Competencia: ENRIQUE LOW MURTRA-INTERACTUAR EN EL CONTEXTO
PRODUCTIVO Y SOCIAL DE ACUERDO CON PRINCIPIOS ETICOS PARA LA
CONSTRUCCION DE UNA CULTURA DE PAZ.

o Resultados de aprendizaje alcanzar:

e PROMOVER MI DIGNIDAD Y LA DEL OTRO A PARTIR DE LOS PRINCIPIOS Y VALORES
ETICOS COMO APORTE EN LA INSTAURACION DE UNA CULTURA DE PAZ.

v" PROMOVER MI DIGNIDAD Y LA DEL OTRO A PARTIR DE LOS PRINCIPIOS Y
VALORES ETICOS COMO APORTE EN LA INSTAURACION DE UNA CULTURA DE
PAZ.

v" ESTABLECER RELACIONES DE CRECIMIENTO PERSONAL Y COMUNITARIO A
PARTIR DEL BIEN COMUN COMO APORTE PARA EL DESARROLLO SOCIAL.

v" PROMOVER EL USO RACIONAL DE LOS RECURSOS NATURALES A PARTIR DE
CRITERIOS DE SOSTENIBILIDAD Y SUSTENTABILIDAD ETICA Y NORMATIVA
VIGENTE.

v" CONTRIBUIR CON EL FORTALECIMIENTO DE LA CULTURA DE PAZ A PARTIR DE
LA DIGNIDAD HUMANA Y LAS ESTRATEGIAS PARA LA TRANSFORMACION DE
CONFLICTOS.

e Duracion de la guia: 48 horas.
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2. PRESENTACION

El componente de Etica en el programa de formacién, tiene como objetivo influir positivamente
en los aprendices para fortalecer en ellos su perfil de salida.

En la presente guia de aprendizaje se abordaran los elementos necesarios para alcanzar los
conocimientos propuestos en el resultado de aprendizaje. Puede afirmar sin duda alguna que la

ética es un aspecto fundamental para el desarrollo del hombre y de la sociedad, en tanto que permite
racionalizar los sistemas morales establecidos al interior de una comunidad, haciendo posible

encontrar diversos campos de aplicacion a nivel individual y a nivel social. No solo se trata de emitir
juicios morales sobre lo correcto o lo incorrecto, lo bueno o lo malo, se trata, en un sentido mucho

mas amplio, de dotarse como individuos de las herramientas necesarias para reflexionar y

argumentar objetivamente sobre los cuestionamientos morales que se presentan de manera

frecuente en la cotidianidad del ser humano.

3. FORMULACION DE LAS ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

3.1. Actividad de aprendizaje 1: Analizar situaciones de la vida cotidiana en las cuales
aplique aspectos éticos y morales en los &mbitos personal, social y laboral.

Actividades iniciales.

Antes de elaborar las actividades propuestas en esta guia de aprendizaje, es preciso mediante
un sondeo de conocimientos previos medir el nivel de conocimientos que se posean sobre la
tematica del programa.

A continuacioén, debera participar de “una mesa redonda”. Este es un espacio de encuentro
entre aprendices e instructor, donde se pueden compartir expectativas, proyectos de vida y
gustos. Con esta mesa redonda se pretende crear lazos de compaferismo, recreacion,
esparcimiento y reflexion, especialmente enfatizando el Saber Ser de los tres saberes SENA.

Actividades de reflexion inicial.

Considerando que una de las exigencias de la formacién radica en la construccién de autonomia
que estimule de manera permanente la autocritica y la reflexion del aprendiz sobre su quehacer
formativo, con el fin de alcanzar los resultados de aprendizaje del programa de formacion,
mediante el desarrollo de actividades de aprendizaje que aporten evidencias que apunten a la
obtencidén de esos resultados propuestos, y de manera particular, generar mejores personas,
mejores familias y en futuro mejores relaciones laborales y empresariales que permiten el
desarrollo y crecimiento del bienestar de todos los miembros de la sociedad, debe prestar
mucha atenciéon para lograr una comprension satisfactoria de los mismos. Para iniciar el
proceso de reflexién, se le invita a leer el material de apoyo sobre la Etica Vs Mora.
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Actividad 1

Las Normas Morales vs. Normas Eticas

Evidencia de Conocimiento - Los aprendices se dividiran en grupos de trabajo y plasmaran
mediante exposicion desde su analisis y criterio donde resuma el tema correspondiente.

Estimado aprendiz, leer el material de apoyo sobre Las Normas Morales Vs. Las Normas Eticas
que seran divididos de la siguiente manera:

- Undilema ético para reflexionar.

- Elrelativismo ético.

- Las normas morales Vs. Las normas éticas.
- Los principios éticos.

- Los valores.

- Los deberes y derechos del ser humano.
- Ladignidad humana.

El propoésito de esta actividad es demostrar que todas las personas deben cumplir con unas
normas desde nuestro campo personal y/o laboral que permitiran aprender a comprender
y arespetar los diferentes puntos de vista.

1. Alobservarlaimagen que se observa en la primera hoja del material de apoyo, ; Qué opina usted
sobre ella?, ;Alguna vez le ha sucedido? Argumente su respuesta.

2. Tendemos a creer que Moral y Etica significa lo mismo, hoy quiero que reconozcamos que moral
estd enfocada en cada uno de los principios que hemos aprendido durante el transcurso de
nuestra vida y Etica estd directamente relacionada con nuestro diario vivir y el cémo
transformo mis principios, a partir de mi entorno laboral.

e Teniendo en cuenta el anunciado anterior, por favor realizar un cuadro comparativo entre
los valores personales y los que desde el campo laboral se fortalecen ain mas.
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3. Con sus propias palabras definir:

- ¢(Qué es un dilema ético?
- (Qué es relativismo ético?
- ¢(Qué es dignidad humana?

4. Realizar un cuadro mental con ejemplos reales que diferencian los tipos de valores que se
plantean en el material de apoyo.

Lo vakores encos. ¥
> @yudan @ formar en gran Pare MUESTD COMEOTAMENto. e8tos valores 10N
Parsonas con las que S8

COnvive. ya sea en ol nickeo famikar 0 80  sociedad

Los valores moraies se pusden conunde facikmente con o8 valores étcos.
MbOS COMPanen MUChEs CHrBCerishcas entie & y ACIUAN en reveles

o los valores que conforman ef nickeo famiar y s parientes mis
CUCAnoN wuslen ser 108 VKOS QUA 108 DACHES CONMGEN COMBCIon Pars

¥

500 1on valores Gefingos dentro de 1 socedad. los valkres SOCOCURLY s

50N variables, pues 85 S00EIA0ES § SUS MANCAAN0S €N MUCHA OCANONES

Buscan imponer o dtintos Kiedles $0gUN Crean Convenente. 3emds eHOs
velores femieres

Sotre o8 velores bases de los ndvduos Estos
Valores
personales do valores se forman nomaiments gracias 3 18 fuenca de o8 valores
famaares.
eI

retgosas.
B3EMAS Ge 8 rAICE G6 €118 PO/ ANTe S8 108 N0 ERI08 DURden Ser
i cutura,

\EREEEEE

Nota: Esta reflexidn le permitira tener un acercamiento a la tematica a desarrollar durante esta
competencia de aprendizaje.

Actividad 2

Las Habilidades Sociales y Nuestro Entorno

Evidencia de Conocimiento - Los aprendices se dividiran en grupos de trabajo donde de
manera ludico / practica reconoceran las diferentes habilidades sociales que existen en el
entorno.

Se requiere leer el material de apoyo Las Habilidades Sociales y los respectivos sub-temas. Los
aprendices después de analizar esta informacién, por grupos de trabajo organizaran una
actividad ludica segun el tema que les correspondid, donde tenga la participacidén total de sus
compaferos y al finalizar se realizara una socializacién de lo aprendido.

Subtemas Habilidades Sociales:

- Empatia

- Tipos de Comunicacién

- Inteligencia Emocional

- Liderazgo y Trabajo en Equipo
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- Resolucion de Conflictos
- Manejo del Estrés

El propoésito de esta actividad es fortalecer las habilidades sociales y ponerlas en practica en la
situacion adecuada.

Actividad de aprendizaje 3
Reconozco Mi Cédigo de Etica

Evidencia de Aprendizaje - en grupos de trabajo, los aprendices organizaran segin el tema
asignado un articulo donde describan los principios éticos que deberan ser aplicados en su
ejercicio profesional.

Mediante lectura del material de apoyo: Mi Cédigo de Etica, se realizara con la guia de la instructora
una revista digital informativa donde utilizaran una plataforma de disefio grafico para crearla,
ejemplo: canva.

La revista debera cumplir con las siguientes caracteristicas:

Portada: es el rostro de la revista

Foto del grupo expositor

Logo Sena verde

Titulo general

Programa de formacién

No. de ficha

Red de conocimiento de integralidad: Etica

NN

Indice

3. Introduccién al tema (sin escribir el titulo introduccidn):

https://www.enago.com/es/academy/top-three-tips-for-writing-a-good-introduction/

4. Articulo (minimo 200 palabras)

5. 2 entrevistas a profesionales del drea — preguntas revisadas con anterioridad

v" Nombre completo del entrevistado
v Fotografia
v Cargo - preferiblemente con cargos distintos.

6. Conclusién final:
http://comunicacionacademica.uc.cl/images/recursos/espanol/escritura/recurso_en_pdf_
extenso/17_como_elaborar_una_conclusion.pdf

7. Agradecimientos

8. Bibliografia

N

El producto final, sera expuesto por los aprendices en la dltima sesiéon programada donde se
resaltaran en conjunto las habilidades ya estudiadas.

3.2. Ambiente requerido.

v" Ambiente de aprendizaje.
v Lugar amplio para desarrollo de actividades.
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v Los que se requieran para la actividad a desarrollar.

v Material de apoyo.

4. ACTIVIDADES DE EVALUACION.

Evidencias de aprendizaje Criterios de evaluacion Técnicas e
instrumentosde
evaluacion
Evidencias de conocimiento: Hacen reflexiones i i
Cuestionario.
i fundamentadas en Rabrica d
Cuestionario. Etica Vs. Moral los hechos de Ia ubrica de
_ conocimiento.
realidad.
Exposicién grupal.
. . .. . Cuestionario.
Evidencia de conocimiento - Trabajan en o
. Rubrica de
Cuestionario. Las habilidades equipo. conocimiento.
sociales y nuestro entorno - Involucran a
todos los
compafieros ala
actividad ludica.
. . .. . Cuestionario.
Evidencia de conocimiento - Diseiian la o
) end Rubrica de
Cuestionario. Reconozco mi revista teniendo conocimiento.
codigo de ética. en cuenta los
criterios
sugeridos.
- Exposicion Final
del producto.
Evidencias de desempeiio: Aoli o 1
plica principios y valores Estudio de caso.
Estudio de caso. eticos en su Rubrica de desempefio.
Exposicién comportamientodiario
durante el proceso.

5. GLOSARIO DE TERMINOS:

Etica: estudia las acciones humanas en lo que se relacionan con los fines que determinan su
moralidad.
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Dilema ético: es el dilema en que se encuentran las personas cuando tienen que decidir si deben
actuar de una manera que pueda ayudar a otra persona o grupo, aunque hacerlo puede estar en
contra de sus propios intereses.” (Jones, 2008).

Honestidad: es valor de hablar y actuar con base en la verdad, dejando de lado toda forma de
trampa, engafio o fraude que pueda afectar a otra persona.

Libertad: se puede definir como la capacidad que tiene el hombre para tomar decisiones de
maneraindividual con respecto al mundo material y la interaccién social que conforman su
personalidad y locaracterizan como un ser Unico y auténtico.

Moral: segiin Alvarez (2009), es un conjunto de reglas o normas de comportamiento en que se
establece la distincién entre lo bueno y lo malo como criterio de perfeccién humana. Por moral
también se puede entender la dimensidn de nuestra vida o rasgo de nuestra personalidad, en la
quese vivencian estas normas y se emiten juicios o valoraciones sobre el comportamiento.

Empatia: La capacidad de comprender y compartir los sentimientos de los demas, la empatia
nos permite ver las cosas desde la perspectiva del otro en vez de la nuestra.

Trabajo en Equipo: Es la capacidad de participar activamente en la prosecucién de una meta
comun subordinando los intereses personales a los objetivos del equipo.

Inteligencia Emocional: se refiere a la habilidad de entender, usar y administrar sus emociones
en diferentes situaciones.
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PROCESO DIRECCION DE FORMACION PROFESIONAL INTEGRAL
GUIA DE APRENDIZAJE

IDENTIFICACION DE LA GUIA DE APRENDIZAJE
Denominacion del programa de formacion: SISTEMAS
Cddigo del programa de formaciéon: 233101
Nombre del proyecto (si es formacién titulada): SOPORTE EN MANTENIMIENTO DE
EQUIPOS DE COMPUTO Y REDES DE DATOS, IMPLEMENTANDO LAS TIC PARA LAS
MIPYMES E INSTITUCIONES EDUCATIVAS DE LA REGION
Fase del proyecto (si es formacién titulada): PLANEACION
Actividad de proyecto (si es formacidn titulada): REALIZAR EL PLAN DE TRABAJO CON
SU CRONOGRAMA Y PRESUPUESTO SEGUN EL DIAGNOSTICO PARA EL SOPORTE
TECNICO A EJECUTAR
e Competencia: ENRIQUE LOW MURTRA-INTERACTUAREN EL CONTEXTO PRODUCTIVO
Y SOCIAL DE ACUERDO CON PRINCIPIOS ETICOS PARA LA CONSTRUCCION DE UNA
CULTURA DE PAZ.
e Resultados de aprendizaje alcanzar: PROMOVER MI DIGNIDAD Y LA DEL OTRO A
PARTIR DE LOS PRINCIPIOS Y VALORES ETICOS COMO APORTE EN LA INSTAURACION DE
UNA CULTURA DE PAZ

o 0o o+

2. PRESENTACION

El componente de Etica en el programa de formacién, tiene como objetivo influir positivamente en los
aprendices para fortalecer en ellos su perfil de salida.

En la presente guia de aprendizaje se abordardn los elementos necesarios para alcanzar los
conocimientos propuestos en el resultado de aprendizaje “PROMOVER MI DIGNIDAD Y LA DEL OTRO
A PARTIR DE LOS PRINCIPIOS Y VALORES ETICOS COMO APORTE EN LA INSTAURACION DE UNA
CULTURA DE PAZ". Puede afirmar sin duda alguna que la ética es un aspecto fundamental para el
desarrollo del hombre y de la sociedad, en tanto que permite racionalizar los sistemas morales
establecidos al interior de una comunidad, haciendo posible encontrar diversos campos de aplicacion a
nivel individual y a nivel social. No solo se trata de emitir juicios morales sobre lo correcto o lo incorrecto,
lo bueno o lo malo, se trata, en un sentido mucho mas amplio, de dotarse como individuos de las
herramientas necesarias para reflexionar y argumentar objetivamente sobre los cuestionamientos
morales que se presentan de manera frecuente en la cotidianidad del ser humano.

Se recomienda revisar las lecturas propuestas y entregar oportunamente el desarrollo de las
actividades de afianzamiento y evaluables. Es importante que, para las evidencias de andlisis de caso
debe utilizar un archivo en formato Word, en donde si hace uso de las fuentes bibliograficas en sus
informes, debe citar los autores segin las normas APA y realizar la lista de referentes bibliograficos.

3. FORMULACION DE LAS ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

3.1. Actividad de aprendizaje 1: Analizar situaciones de la vida cotidiana en las cuales aplique
aspectos éticos y morales en los ambitos personal, social y laboral.

Actividades iniciales.

Antes de elaborar las actividades propuestas en esta guia de aprendizaje, es preciso verificar que

realizé las siguientes actividades iniciales al proceso formativo:

v Responder el sondeo de conocimientos previos. GFPI-F-135V01
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Importante:

El sondeo de conocimientos previos permite medir el nivel de conocimientos que se posean sobre la
tematica del programa.

A continuacion, debera participar de “una mesa redonda”. Este es un espacio de encuentro entre
aprendices e instructor, donde se pueden compartir expectativas, proyectos de vida y gustos. Con
esta mesa redonda se pretende crear lazos de compafierismo, recreacidn, esparcimiento y reflexion.

Actividades de reflexion inicial.

Considerando que una de las exigencias de la formacion radica en la construcciéon de autonomia que
estimule de manera permanente la autocritica y la reflexién del aprendiz sobre su quehacer
formativo, con el fin de alcanzar los resultados de aprendizaje del programa de formacién, mediante
el desarrollo de actividades de aprendizaje que aporten evidencias que apunten a la obtencion de
esos resultados propuestos, y de manera particular, generar mejores personas, mejores familias y
en futuro mejores relaciones laborales y empresariales que permiten el desarrollo y crecimiento del
bienestar de todos los miembros de la sociedad, debe prestar mucha atencién para lograr una
comprension satisfactoria de los mismos. Para iniciar el proceso de reflexion, se le invita a responder
las preguntas.

e ;Qué conocimiento tiene sobre ética y moral?
e ;Esuna persona ética?
e ;Tiene conocimiento sobre un caso donde la ética y la moral fue mal aplicada?

Nota: Esta reflexion le permitira tener un acercamiento a la tematica a desarrollar, en este primer
resultado de aprendizaje.

Actividades de contextualizacion e identificacion de conocimientos necesarios para el
aprendizaje.
+ Las normas morales versus normas éticas.

Con base en el material de formacidn y el video ubicado en el material de apoyo: Mis zapatos, luego
conteste las siguientes preguntas.

e ;Quées ética personal?, dé un ejemplo.
e ;Quéeslamoral?
e ;Qué ensefianza transmite el video?

A través de la actividad de aprendizaje (mesa redonda) se pretende que los aprendices conozcan su
punto de vista sobre el tema y que el resto de compafieros le aporten.

Actividad 1
Las normasmorales versus normas éticas.

Actividades de apropiacién del conocimiento.
Evidencia de Conocimiento - Cuestionario. Etica personal.
Estimado aprendiz, debera responder el cuestionario de preguntas relacionado con la tematica sobre

conceptos de la ética personal. Para asegurar un excelente desempefio en la prueba, se solidealantas Vo1
de su presentacion, haber dado lectura al material de estudio. En plataforma LMS, se encuentra el
objeto de aprendizaje ética personal, el cual debe leer, comprender y asimilar; toda vez, que en él
encontrard la informacién que le permitird analizar la conceptualizacién técnica del presente tema
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en estudio. Larevision de los contenidos propuestos en los recursos educativos, orientara al aprendiz
en el reconocimiento de los temas. La evaluacidon consta de nueve (9) preguntas.

Actividades de transferencia del conocimiento.
Evidencia de desempeiio. Estudio de caso. Una ética personal.

A continuacién, se presenta un caso de estudio, el cual debera leer y analizar para resolver las
preguntas que se le presentan con relacién a este.

Martha y Carlos son esposos, Martha le comenta geun amigo de la universidad le pidié una hoja de
vida con el fin de prestar su nombre para un contrato en el cual le toca compartir una parte de su
salario y no va a realizar ninguna actividad laboral. Carlos le dice, que no debe prestarse para un acto
como este, cuando la responsabilidad es de la persona que firma y puede suceder que las actividades
salgan mal y puede verse implicada en una tragedia o en un caso juridico. Martha le dice que es un
amigo fiable y anteriormente cuando estaban en la universidad le hizo un favor parecido y no sucedié
nada y que con esa plata colabor6 para el matrimonio.

Responda las siguientes preguntas:

e ;Qué opciones tiene Martha?

¢ ;Qué consecuencias éticas tiene cada opcion?

e ;Leaconsejaria a Martha que realizara este contrato?

e ;Por quésio por quéno?sino lo es, ;qué debe hacer Martha?

3.2. Ambiente requerido.
v Ambiente de aprendizaje.

3.3. Materiales.
v Materiales de formacion.
v Material de apoyo.

Total horas actividad de aprendizaje: 12 horas.

4. ACTIVIDADES DE EVALUACION.

Evidencias de aprendizaje Criterios de evaluacion Técnicas e instrumentos
de evaluacion

Evidencias de conocimiento: Hace reflexiones . .
Cuestionario.
- fundamentadas en los Rubrica de conocimiento
Cuestionario. Etica y Moral. hechos de la realidad. '

Evidencias de desempeiio: . L
Aplica principios y valores Estudio de caso.
Estudio de caso. Una ética eticos en su comportamiento Rubrica de desempefio.

personal diario durante el proceso.

5. GLOSARIO DE TERMINOS:

GFPI-F-135V01

Dilema ético: es el dilema en que se encuentran las personas cuando tienen que decidir si deben
actuar de una manera que pueda ayudar a otra persona o grupo, aunque hacerlo puede estar en
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contra de sus propios intereses.” (Jones, 2008).

Etica: estudia las acciones humanas en lo que se relacionan con los fines que determinan su
moralidad.

Honestidad: es valor de hablar y actuar con base en la verdad, dejando de lado toda forma de trampa,
engaiio o fraude que pueda afectar a otra persona.

Libertad: se puede definir como la capacidad que tiene el hombre para tomar decisiones de manera
individual con respecto al mundo material y la interaccién social que conforman su personalidad y lo
caracterizan como un ser tnico y auténtico.

Moral: segiin Alvarez (2009), es un conjunto de reglas o normas de comportamiento en que se
establece la distincién entre lo bueno y lo malo como criterio de perfeccion humana. Por moral
también se puede entender la dimension de nuestra vida o rasgo de nuestra personalidad, en la quese
vivencian estas normas y se emiten juicios o valoraciones sobre el comportamiento.

6. REFERENTES BIBLIOGRAFICOS.
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Copey, s. (2003). Los 7 habitos de la gente altamente efectiva: la revolucion ética en la vida cotidianay
en la empresa Paidés. Recuperado el 19 de junio de 2017.
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INTERACTUAR EN EL CONTEXTO PRODUCTIVO Y SOCIAL DE ACUERDO CON
PRINCIPIOS ETICOS PARA LA CONSTRUCCION DE UNA CULTURA DE PAZ

Resultadode Aprendizaje:

Promover midignidad y la del otro a partir de los principios y valores éticos como aporte en la instauracion de una
culturade paz.

a,}\\

.V \.

Instructora: Adriana Guzman Restrepo
Correo: adrianagr@misena.edu.co
Celular: 3225102467
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Introduccion

El crecimiento y avance de una sociedad en
aspectos de gran importancia como son el desarrollo
tecnolodgico, la lucha por los derechos humanos, los
cambios y mejoras en los procesos de calidad para la
elaboracion e innovacion de productos y servicios, entre
otros, hacen mas exigente el reclutamientoy seleccion de
personal con caracteristicas acordes a las necesidades
empresariales, con perfiles idoneos al puesto, con buena
convivencia, capaces de dar soluciones positivas a los
problemas y tomar decisiones correctas.

Este Resultado de Aprendizaje hace un
acercamiento a los conceptos, normas, leyes y principios
de laética y lamoral quecada serhumanorequiere para
lograr un buen desempefio en la vida laboral.

iBienvenido!

®
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1. Estructura de contenido

La moral

Normas o reglas que
rigen la conducta de
un ser humano en
relacion consigo
mismo y con los
demas

Los valores

ETICA PERSONAL

La ética

La rama de las ciencias
filosoficas que investigan
las leyes de la conducta
humana para formular las
reglas que convienen al
maximo grado de
desarrollo humano
psicologico y social

Son las normas que dirigen la
vida en el desarrollo personal y
en el logro de los niveles de
perfeccion humanistica.

Los derechosy La dignidad

deberes del individuo humana

Los principios
éticos

SENA - Servicio Nacional de Aprendizaje
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2. Un dilema ético para reflexionar

Las probleméticas que se presentan
cotidianamente, generan conflictos entre lo que esta
bien o mal, basandose en criterios culturales y en la
moral de las personas que pretenden resolver esta
situacion y mas aun si conlleva la falta de ética y
valores morales, definiendo el dilema ético entre lo
que es correcto y lo que no es correcto.

Este dilema se puede presentar en cualquier
esfera de la vida personal, laboral, académica y
familiar. Se puede encontrar que un individuo puede
tener varias alternativas encaminadas a favorecer
principios o valores morales en una circunstancia
dada, lo cual afectaria negativamente los principios
y valores morales de otras personas, no importa que
alternativa se tome, siempre habra una persona
afectada con esta decision.

Ejemplos de dilemas éticos:

« Cuando un compafiero en la empresa ha
sustraido varios elementosde la oficinaperono
se sabe sitiene alguna necesidad en su casa.
Aquientra el dilemade callaro de acusarloante
el jefe.

* Enelcaso de un sacerdote que esta obligado a
callar ante una confesion que tiene que ver con
un homicidio y posibles nuevas victimas; esto
afecta a una comunidad, el padre esta ante el
dilema de informar a las autoridades o callar ya
que fue bajo el juramento de la confesion.

* ounapersonale hahechomuchodafioaotra,
y con el transcurrir del tiempo se encuentra en
dificultades, se estd ante el dilema de
ayudarlo o no ayudarlo porque se portd muy
mal en otra época de la vida.

Para poder entender las dimensiones de la ética, se
debera conocer el concepto de éticay su etimologia.

El origen etimolégico de ética proviene del griego
ethikos, que traduce “caracter’. De alli que la ética
permite concebir afirmaciones de lo que es bueno
y malo, en relacion a unaaccion o decision.

Al hacer una sentencia ética sobre un
individuo, se esta frente a la aplicacion de un juicio
moral, por lo cual se puede deducir que la ética
estudia la moral y decreta cémo deben proceder los
miembros de una sociedad. Por eso es definida
comola ciencia del comportamiento.

SENA - Servicio Nacional de Aprendizaje
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De acuerdo con Trincado (2008), la ética se define
como:

La rama de las ciencias filoséficas que investigan
las leyes de la conducta humana para formular las
reglas que convienen al maximo grado de desarrollo
humano psicologico y social. La ética estudia la
moral y determina lo que es buenoy la manera como
se debe actuar.

La ética puede dividirse en diversas ramas, entre las
que se destacan la ética normativa (son las teorias
que estudia la axiologia moral y la deontologia) y
la ética aplicada (se refiere a una parte especifica
de la realidad, como la bioética y la ética de las
profesiones).

Respecto a los autores fundamentales en el
estudio de la ética, no puede obviarse al aleman
Immanuel Kant, quien reflexioné acerca de cémo
organizar las libertades humanas y de los limites
morales. Otros autores que analizaron los principios
éticos fueron Aristételes, Baruch Spinoza, Jean-Paul
Sartre, Michel Foucault, Friedrich Nietzschey Albert
Camus.

3.1. Relativismo ético

Esta teoria sostiene que hay una regla
universal absoluta, en la rectitud moral de una
sociedad y define de esta manera el concepto de
relativismo ético. Se puede decir que la forma de
actuar de un individuo tiene mucho que ver o es
relativa a la sociedad en la cual se esta inmerso.

La idea basica es que no hay verdades universales
sobre el mundo, solo enfoquesdiferentesyformas de
interpretar, de alli que también es llamado relativismo
epistemologico.

Con el paso del tiempo, se pueden encontrar
afirmaciones mas contemporaneas, como que las
verdades son subjetivas dependiendo del punto de
vista de quien las analice, o que para cada cultura
existen diferentes tipos de acuerdo.

De igual forma, hay posturas hacia lo cientifico que
buscan ser objetivas y logicas, estas son llamadas
verdadesrelativas— éticas. De estas consideraciones
se desprende el relativismo moral, la teoria de que
no hay verdades absolutas, objetivas y morales
universalmente vinculantes.

El relativista ético niega que haya ninguna verdad
objetiva sobre lo correcto e incorrecto. Los juicios
éticos no son verdaderos o falsos, porque no hay
verdad objetiva que sea adecuada para un juicio
moral.

"7 Concluyendo de esta manera que la moral es

relativa, subjetiva, y no vinculante.
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3.2. Lasnormas morales versus las normas éticas

La moral es el grupo de normas que
unasociedad pasa de generacion en generacion
y que se utliza para encaminar y orientar la
conducta de los individuos que pertenecen a ella,
las cuales cambian a medida que surgen nuevas
necesidades; de esto que conductas que en tiempos
pasados eran inmorales, actualmente son
permitidas.

Fernando Savater, en la Catedra Alfonso
Reyes (2002) indica que la ética busca una forma
de vida que corresponde a cada uno como ser
humano y no como miembro de una determinada
sociedad o grupo, asi mismo busca reflexionar o
formular explicaciones acerca del por qué se tienen
0 no determinados valores, dichas reflexiones son
aplicables a cualquier espacio y tiempo.

La ética resulta de la reflexion y racionalizacion de
normas y principios que terminan convirtiéndose en
unadirectriz de conducta. Se ocupa del deber ser.

3.3. Los valores y los principios humanos
3.3.1. Los principios éticos

Se entiende por principio el inicio del algo, este
concepto se usa para nombrar a un valor o a un
postulado, llegando a la conclusién que un principio
equivale aunanorma.

Covey (2003) definelos principios éticoscomo
farosy leyes naturalesquenosepuedenquebrantar.
Son lineamientos que nacen del reconocimiento de
la dignidad humana, de la necesidad del desarrollo
del hombre en convivencia, armonia, paz, respeto a
la diversidad, a la multiculturalidad, a las creencias
y religiones de las demas personas. Los principios
éticos son lineamientos que orientan elactuarde una
persona u organizacion.

@
SENA - Servicio Nacional de Aprendizaje %ANVA



Los principios son reglas o normas de
conducta de caracter universal. Ejemplos de
principios son la rectitud, integridad, calidad,
excelencia, eficacia, eficiencia, economia,
celeridad, buena fe, imparcialidad, participacion,
transparencia, seguridad, cumplimiento, trabajo
con profesionalismo, compromiso, cordialidad y
puntualidad, etc.

3.3.2 Los valores

A lo largo de la vida el ser humano va
desarrollando virtudes, estas se definen en la
sociedad como valores. Los cuales nacen con
y en el individuo y emergen del ser cuando son
reconocidosy se decide por ellos.

Para el ser humano los valores son
significativos y valiosos, permitiendo un
mejoramiento de su condicion humana, desde su
voluntad, libertad y razén.

Los valores

Los principios

éticos
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personales

Valores
espirituales

Valores
materiales
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3.4. Los deberes y derechos del ser humano

El ser humano en su necesidad de convivir
en armonia y en la busqueda de realizarse
plenamente como persona, exige de su contexto
social el reconocimiento de unos derechos que le
garanticen el plenodesarrollo de su personalidad,de
la misma manera, esta sociedad exige un minimo
de cumplimiento de unos deberes que le permitan
convivir en sociedad.

Los derechos son requisitos para lograr el desarrollo
del hombre en la sociedad, pero sin los deberes, no
se podria asegurarlos mismos derechos a los demas.
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3.4.1. Los derechos

Los derechos son un grupo de normas de
conducta, conformados por reglas y mandatos,
cuya finalidad es provocar una conducta humana
adecuada, en el pais, la Constitucién Politica de
1991 consagra estos derechos en los articulos del
11 al 39.

Siendo  estos derechos  universales
fundamentales, porque pertenecen a todas las
personas sin distincién de edad, sexo raza, religién,
etc.; estos indican condiciones y restricciones e
inician justo cuando comienzan los derechos de los
demas. Soninalienables, nose pierden nise pueden
transferir por voluntad propia, son inviolables,ya que
nadie los puede vulnerar o destruir y son inherentes
alaidea de dignidad humana.

Al admitir la dignidad humana trae como efecto sus
derechos, por ejemplo entre otros:lavida, educacion,
salud, ser elegidoy elegir, el trabajo, etc.

3.4.2. Los deberes

Cuando se habla de responsabilidad de un
individuo frente a otro, ya sea una persona natural
0 juridica (empresa) y hasta el mismo estado, se
esta definiendo el concepto del deber, el cual se
establece previamente al adquirir la responsabilidad,
esperando una conducta o una accién que permita
su cumplimiento o en caso contrario una sancion o

castigo al incumplimiento del deber. o
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(Immanuel Kant1724-1804) define el deber como “la
necesidad de una accion porrespeto a laley”.

Las acciones pueden ser hechas por
inclinacién (mediata o inmediata), o por deber. Son
hechas por inclinacion cuando se hacen porque
parece que con ellas se pueden obtener un bien
relacionado con la felicidad: en el caso de las que
se buscan porinclinacioninmediata porque la accion
misma produce inmediatamente satisfaccion (veruna
pelicula, por ejemplo); en el caso de las que se hacen
por inclinacién mediata porque con dichas acciones
se consigue una situacion, hecho o circunstancia
que produce satisfaccion o ausencia de dolor (ir al
dentista, por ejemplo). Sin embargo, las acciones
hechas por deber se hacen con independencia de
su relaciéon con nuestra felicidad o desdicha, y con
independencia de la felicidad o desdicha de las
personas queridas, se hacen porque la conciencia
moral nos dicta que deben ser hechas.

3.5. Ladignidad humana

Los seres humanos son capaces de ir mas
alla de sus realidades, de ser cada dia mejores; lo
cual afecta la vida del universoy la evolucién social,
este concepto hace referencia a dignidad humana.

La palabra dignidad, etimol6gicamente viene
del latin dignita y del objetivo digno, que traduce
valioso, con honor, merecedor, se puede decir que
ladignidad es unacualidadde digno o de merecedor
con honor, es un valor inviolable e intangible de la
persona.

La dignidad es una atribucién propia de todo
ser humano, no tanto como individuo de la especie
humana, sino tanto como miembro de la comunidad
de seres morales. La dignidad es una instancia
moral que distingue al ser humano de los animales
y lo ennoblece ante todas las demas criaturas. La
obligacién de la persona consigo mismo, es no
negar la dignidad de la humanidad en nuestrapropia
persona. (Kant, 1.1964: a 119)
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3. Glosario

* Dilema ético: “es el dilema en que se encuentran
las personas cuando tienen que decidir si deben
actuar de una manera que pueda ayudar a otra
persona o grupo aunque hacerlo puede estar en
contra de sus propios intereses.” (Jones, 2008).

« Etica: estudia las acciones humanas en lo que
se relacionan con los fines que determinan su
moralidad.

* Honestidad: es el valor de hablar y actuar con
base en la verdad, dejando de lado toda forma de
trampa, engafio o fraude que pueda afectar a otra
persona.

e Libertad: se puededefinircomo la capacidad que
tiene el hombre para tomar decisiones de manera
individual con respecto al mundo material y la
interaccién social que conforman su personalidad
y lo caracterizan como un ser Gnicoy auténtico.

« Moral: segun Alvarez (2009), es un conjunto
de reglas o normas de comportamiento en que
se establece la distincion entre lo bueno y lo
malo como criterio de perfeccion humana. Por
moral también se puede entender la dimensién
de nuestra vida o rasgo de nuestra personalidad,
en la que se vivencian estas normas y se emiten
juicios o valoraciones sobre el comportamiento.

Relativismo ético: es la teoria que sostiene que
noexiste unareglauniversal absolutaen larectitud
moral de lasociedad. En consecuencia, se sostiene
gue la actuacion éticade un individuo depende o
es relativa a la sociedad a la que pertenece.

SENA - Servicio Nacional de Aprendizaje
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ETICA VS. MORAL

Resultado de Aprendizaje:

Promover mi dignidad y la del otro a partir de los principios y valores éticos como aporte en la instauracioén
de una cultura de paz.

Teniendo en cuenta la Lectura ETICA Vs. MORAL, por favor responder de manera analitica el siguiente
taller y enviarlo una vez finalizado al correo electrénico adrianagr@misena.edu.co con fecha maxima lunes
13/03/2023.

1. Al observar la imagen que se observa en la primera hoja, ¢Qué opina usted sobre ella?,

SAlgunavez le ha sucedido? Argumente su respuesta.

Tendemos a creer que Moral y Etica significa lo mismo, hoy quiero que reconozcamos que moral
esta enfocada en cada uno de los principios que hemos aprendido durante el transcurso de nuestra
vida y Etica esta directamente relacionada con nuestro diario vivir y el como transformo mis principios,
a partir de mi entorno laboral.

Teniendo en cuenta el anunciado anterior, por favor realizar un cuadro comparativo entre los
valores personales y los que desde el campo laboral se fortalecen alin mas.

Con sus propias palabras definir:

- ¢Qué es un dilema ético?
- ¢ Qué es Relativismo ético?

Realizar un cuadro mental con ejemplos reales que diferencian los diferentes valores.
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GUIA PARA LA ELABORACION DEL TALLER DE REFLEXION
ESCRITA. CASO MALALA

> Taller de reflexiéon escrita. Caso Malala.

Como actividad inicial, para reconocer el impacto que tienen las acciones humanas
sobre nuestro entorno y, en especial, la vulneracién de la dignidad humana y/o el
respeto por los derechos humanos universales, retomamos la historia de una joven
que ha estado luchando por el derecho a la educacién en su pais, y como esto ha
generado polémica al interior de algunos grupos extremistas. la Historia de Malala, en
su libro “Yo soy Malala” (Yousafzai, M., Lamb, C. 2013), nos permite hacer una
reflexion sobre el tema que nos atafie: “ética y cultura de paz’, visto desde las
acciones que ha logrado esta joven para cambiar e identificar una problematica que
afecta a las mujeres en toda la region, y lograr reflexionar desde nuestro entorno,
desde los actos que cada uno pueda hacer al reconocimiento del valor del otro y de
uno mismo. Asi que, los invitamos a realizar la lectura del libro y a responder las
preguntas que veremos a continuacion.

Estudio de Caso: “Yo soy Malala”

“‘Apoyemos a Malala — la educacién de las nifias es un derecho” es el lema de un acto que tuvo
lugar el 10 de diciembre 2012 en la Sede de la UNESCO, coincidiendo con el Dia de los
Derechos Humanos. Organizado por la UNESCO y el gobierno de Pakistan, su objetivo era
impulsar politicas para garantizar el derecho de todas las nifias de acudir a la escuela. El acto
rendia homenaje a Malala Yusafazi, la adolescente de 15 afnos que sobrevivié a un intento de
asesinato por haber defendido el derecho a la educacion de las nifias pakistanies, a quienes el
régimen taliban prohibia ir a clase en el valle del Swat. Esa prohibicién viola el derecho humano
a la educacion y a la igualdad entre los sexos.

e Mientras lees el libro, se te invita para que vayas recopilando los momentos o situaciones
de la historia de Malala, donde ella muestra valentia, perseverancia y resiliencia. O
simplemente, los eventos de la historia que mas te llamaron la atencién. Relaciona en
qué momentos de tu vida te has sentido valiente, resiliente, o has perseverado en alguna
situacion. Puedes hacerte las siguientes preguntas: ;como pude superar las dificultades?
¢ Qué personas me ayudaron a crecer? ¢ Qué y cuales son los derechos de las personas
y como puedo ejercer mis derechos? ;Qué me impide seguir mis suefios?
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La historia de Malala no solo refleja cdmo se intenta despojar a las nifias del derecho a la
educacion sino, como se vulneran muchos otros derechos humanos de las mujeres y
también de los hombres (aunque en menor medida) en su pais. Escribe qué formas se
utilizan para anular los derechos de las mujeres. Piensa si estas formas de violencia
pueden darse en nuestro pais. ¢ Por qué? ;En algun momento has sentido que te han
vulnerado tu dignidad o tus derechos? ;Conoces algun caso, en tu entorno, donde se
violen los derechos humanos y la dignidad? Describelo.

Malala dice en una de las paginas de su libro: “Los micréfonos me hacian sentir como si
llegara a todo el mundo”. Antes que aprendiera a hablar, Malala iba a gatas a las aulas
vacias y hacia como si ensefiara. Cuando se enter6 que los talibanes iban a cerrar los
colegios, comenz6é a dar discursos en canales de television, emisoras locales y
nacionales y adquirié la costumbre de practicar frente al espejo. El dia que cumplié 16
afos, recibié el regalo mas extraordinario que podia imaginar: fue invitada a hablar en las
Naciones Unidas y pronuncié un discurso que llegdé a todo el mundo. Si te dieran la
palabra, ¢qué le dirias al mundo? Escribe un discurso que no deje a nadie indiferente.
¢, Qué harias para hacer felices a los que te rodean? ;Y para hacer del mundo un lugar
mejor?
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GUIA PARA LA ELABORACION DE DIAGRAMA DE SISTEMAS. RELACION

DEL INDIVIDUO CON EL ENTORNO

» Diagrama de sistemas. Relacién del individuo con el entorno.

Para realizar una analisis e interpretacion de la relacion del individuo con el entorno, lea el
articulo del periédico el Pais “Expertos le explican por qué la familia colombiana esta en
crisis” (Mera, A. 2015), dispuesto como material complementario del componente formativo
2. en el cual podra visualizar el diagrama de sistemas en los diferentes ambitos alli
planteados. A partir de dicho analisis, elabore un diagrama sobre la relacion del individuo
con el entorno.

Diagrama de sistemas. Relacion del individuo con el entorno.

En el diagrama van a encontrar cuatro circunferencias:

Yo: hacer una descripcion de las motivaciones, valores y principios todos relacionados
con el entorno en el que me desenvuelvo.

Familia: es el entorno mas inmediato, las personas con las que me relaciono
continuamente y a las que les tengo mas confianza. Alli pueden escribir el nombre de
personas que no necesariamente estén dentro de la familia.

En el tercer plano nos encontramos con las personas mas representativas del colegio, del
vecindario donde me muevo, los compafieros del colegio.

En el cuarto se encuentran las personas del contexto social mas amplio, con los que no
me relaciono directamente y que no cuentan con toda mi confianza.

Recuerden:

Escribir las personas mas representativas con las que se relacionan en cada uno de los
planos sefialados

Pueden incluir otros elementos como: equipo de futbol, grupo de danza, clase de inglés,
entre otras que sean significativas para ustedes.

Una vez terminen comparar cada una de las circunferencias respondiendo:

¢ Mis motivaciones, principios y valores de alguna forma determinan la forma como me
relaciono con otras personas?

Al analizar los planos, en cual de ellos se encuentran las personas en las que mas confio
y ¢ Por qué?
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e Al revisar el diagrama puedes determinar los ambientes donde se te presentan mas
problemas o dificultades?

e ,Qué podrias hacer para resolver estas dificultades y fomentar las relaciones positivas
que ya existen?

e Exprese con sus palabras y teniendo en cuenta la lectura del articulo: “Expertos le explican
por qué la familia colombiana esta en crisis” (Mera, A. 2015), ¢ Usted considera que la
familia esta en crisis?, argumente y en caso de ser necesario busque referencias que le
apoyen en su escrito.

RELACION DEL INDIVIDUO CON EL ENTORNO

" Religién ) ~4

Colegio

Gobierno i
compafieros

/ Familia \
/ \

YO

Motivaciones
Valores
Principios

‘w" Contexto social

|
\

Familia extensa |
(tios, primos, /
abuelos)

Trabajo

Television . )
Vecindario

Tenga en cuenta que el grafico tenga una buena apariencia, organizacién, ortografia, puntuacion
y gramatica. Su reflexion, clasificacion, y calidad de la informacién debe ser mostrada de manera
clara y precisa.
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Dr. Miguel Ruiz

LOS CUATRO
ACUERDOS

Un libro de la
Sabiduria Tolteca



Los toltecas

Hace miles de afnos los Toltecas eran conocidos en todo el sur
de México como «mujeres y hombres de conocimiento». Los
antropélogos han definido a los toltecas como una nacién o una
raza, pero de hecho, eran cientificos y artistas que formaron una
sociedad para estudiar y conservar el conocimiento espiritual y las
practicas de sus antepasados. Formaron una comunidad de
maestros (naguales) y estudiantes en Teotihuacan, la ciudad de las
piramides en las afueras de Ciudad de México, conocida como el
lugar en el que «el hombre se convierte en Dios».

A lo largo de los milenios los naguales se vieron forzados a
esconder su sabiduria ancestral y a mantener su existencia en
secreto. La conquista europea, unida a un agresivo mal uso del
poder personal por parte de algunos aprendices, hizo necesario
proteger el conocimiento de aquellos que no estaban preparados
para utilizarlo con buen juicio o que hubieran podido usarlo mal
intencionadamente para obtener un beneficio personal.

Por fortuna, el conocimiento esotérico tolteca fue conservado y
transmitido de una generacién a otra por distintos linajes de
naguales. Aunque permanecié oculto en el secreto durante cientos
de anos, las antiguas profecias vaticinaban que llegaria el
momento en el que seria necesario devolver la sabiduria a la
gente. Ahora, don Miguel Ruiz, un nagual del linaje de los Guerreros
del Aguila, ha sido guiado para divulgar las poderosas ensefianzas
de los toltecas.

El conocimiento tolteca surge de la misma unidad esencial de
la verdad de la que parten todas las tradiciones esotéricas
sagradas del mundo. Aunque no es una religién, respeta a todos
los maestros espirituales que han ensenado en la tierra, y si bien
abarca el espiritu, resulta mas preciso describirlo como una
manera de vivir que se distingue por su facil acceso a la felicidad y
el amor.

Al Circulo de fiego,



los que ya se han ido,
los que estan presentes
y los que aun tienen que llegar

Introduccion

Espejo Humeante

Hace tres mil afios habia un ser humano, igual que td y que yo,
gue vivia cerca de una ciudad rodeada de montafas. Este ser
humano estudiaba para convertirse en un chaman, para aprender
el conocimiento de sus ancestros, pero no estaba totalmente de
acuerdo con todo lo que aprendia. En su corazén sentia que debia
de haber algo mas.

Un dia, mientras dormia en una cueva, sofié que veia su propio
cuerpo durmiendo. Salié de la cueva a una noche de luna llena. El
cielo estaba despejado y vio una infinidad de estrellas. Entonces,
algo sucedio en su interior que transformé su vida para siempre.
Se miro las manos, sintié su cuerpo y oyd su propia voz que decia:
«Estoy hecho de luz; estoy hecho de estrellas».

Miré al cielo de nuevo y se dio cuenta de que no son las
estrellas las que crean la luz, sino que es la luz la que crea las
estrellas. «Todo esta hecho de luz - dijo -, y el espacio de en medio
no esta vacio.» Y supo que todo lo que existe es un ser viviente, y
gue la luz es la mensajera de la vida, porque esta viva y contiene
toda la informacién.

Entonces se dio cuenta de que, aunque estaba hecho de
estrellas, él no era esas estrellas. «Estoy en medio de las
estrellas», pensd. Asi que llamé a las estrellas el wnal y a la luz que
habia entre las estrellas el nagual, y supo que lo que creaba la
armonia y el espacio entre ambos es la Vida o Intento. Sin Vida, el
tonal y el nagual no existirian. La Vida es la fuerza de lo absoluto,



lo supremo, la Creadora de todas las cosas.

Esto es lo que descubrié: Todo lo que existe es una
manifestacién del ser viviente al que llamamos Dios. Todas las
cosas son Dios. Y llegé a la conclusion de que la percepcién
humana es sélo luz que percibe luz. También se dio cuenta de que
la materia es un espejo - todo es un espejo que refleja luz y crea
imagenes de esa luz - y el mundo de la ilusion, el Sueiio, es tan sélo
como un humo que nos impide ver lo que realmente somos. «Lo
gue realmente somos es puro amor, pura luz», dijo.

Este descubrimiento cambié su vida. Una vez supo lo que en
verdad era, miré a su alrededor y vio a otros seres humanos vy al
resto de la naturaleza, y le asombré lo que vio. Se vio a si mismo
en todas las cosas: en cada ser humano, en cada animal, en cada
arbol, en el agua, en la lluvia, en las nubes, en la tierra ... Y vio
que la Vida mezclaba el tonal y el nagual de distintas maneras
para crear millones de manifestaciones de Vida.

En esos instantes lo comprendié todo. Se sentia entusiasmado
y su corazén rebosaba paz. Estaba impaciente por revelar a su
gente lo que habia descubierto. Pero no habia palabras para
explicarlo. Intenté describirlo a los demas, pero no lo entendian.
Vieron que habia cambiado, que algo muy bello irradiaba de sus
ojos y de su voz. Comprobaron que ya no emitia juicios sobre nada
ni nadie. Ya no se parecia a nadie.

El los comprendia muy bien a todos, pero a él nadie lo
comprendia. Creyeron que era una encarnacion de Dios; al oirlo, él
sonridé y dijo: «Es cierto. Soy Dios. Pero vosotros también lo sois.
Todos somos iguales. Somos imagenes de luz. Somos Dios». Pero
la gente seguia sin entenderlo.

Habia descubierto que era un espejo para los demas, un espejo
en el que podia verse a si mismo. «Cada uno es un espejo», dijo.
Se veia en todos, pero nadie se veia a si mismo en él. Y
comprendidé que todos sofaban pero sin tener conciencia de ello,
sin saber lo que realmente eran. No podian verse a ellos mismos
en él porgue habia un muro de niebla o humo entre los espejos. Y
ese muro de niebla estaba construido por la interpretacién de las
imagenes de luz: el Sueno de los seres humanos.

Entonces supo que pronto olvidaria todo lo que habia
aprendido. Queria acordarse de todas las visiones que habia
tenido, asi que decidié llamarse a si mismo Espejo Humeante para
recordar siempre que la materia es un espejo y que el humo que



hay en medio es lo que nos impide saber qué somos. Y dijo: «Soy
Espejo Humeante porque me veo en todos vosotros, pero no nos
reconocemos mutuamente por el humo que hay entre nosotros.
Ese humo es el Sueiio, y el espejo eres tu, el sonador».

Es facil vivir con los ojos cerrados,
interpretando mal todo lo que se ve ...
- John Lennon

La domesticacion y

El sueno del planeta

Lo que ves y escuchas ahora mismo no es mas que un sueio.
En este mismo momento estds sofiando. Suenas con el cerebro
despierto.



Sofar es la funcién principal de la mente, y la mente suefa
veinticuatro horas al dia. Suefa cuando el cerebro esta despierto y
también cuando esta dormido. La diferencia estriba en que,
cuando el cerebro esta despierto, hay un marco material que nos
hace percibir las cosas de una forma lineal. Cuando dormimos no
tenemos ese marco, y el sueno tiende a cambiar constantemente.

Los seres humanos sonamos todo el tiempo. Antes de que
naciésemos, aquellos que nos precedieron crearon un enorme
sueno externo que llamaremos el suefo de la sociedad 0 el sueiio del
planeta. El sueno del planeta es el sueno colectivo hecho de miles
de millones de suefios mas pequenos, de sueios personales que,
unidos, crean un sueio de una familia, un sueno de una
comunidad, un suefo de una ciudad, un sueio de un pais, vy
finalmente, un sueno de toda la humanidad. El suefo del planeta
incluye todas las reglas de la sociedad, sus creencias, sus leyes,
sus religiones, sus diferentes culturas y maneras de ser, sus
gobiernos, sus escuelas, sus acontecimientos sociales y sus
celebraciones.

Nacemos con la capacidad de aprender a sonar, y los seres
humanos que nos preceden nos ensefian a sofar de la forma en
que lo hace la sociedad. El suefo externo tiene tantas reglas que,
cuando nace un niflo, captamos su atencién para introducir estas
reglas en su mente. El sueio externo utiliza a mama y papa, la
escuela y la religidon para ensefarnos a sofar.

La atencion es la capacidad que tenemos de discernir vy
centrarnos en aquello que queremos percibir. Percibimos millones
de cosas simultaneamente, pero utilizamos nuestra atenciéon para
retener en el primer plano de nuestra mente lo que nos interesa.
Los adultos que nos rodeaban captaron nuestra atencién y, por
medio de la repeticién, introdujeron informacién en nuestra mente.
Asi es como aprendimos todo lo que sabemos.

Utilizando nuestra atencién aprendimos una realidad completa,
un suefo completo. Aprendimos cdmo comportarnos en sociedad:
qué creer y qué no creer; qué es aceptable y qué no lo es; qué es
bueno y qué es malo; qué es bello y qué es feo; qué es correcto y
qué es incorrecto. Ya estaba todo alli: todo el conocimiento, todos
los conceptos y todas las reglas sobre la manera de comportarse
en el mundo.

Cuando ibamos al colegio, nos sentabamos en una silla
pequefa y prestabamos atencién a lo que el maestro nos



ensefaba. Cuando ibamos a la iglesia, prestdabamos atencién a lo
gue el sacerdote o el pastor nos decia. La misma dinamica
funcionaba con mama y papa, y con nuestros hermanos vy
hermanas. Todos intentaban captar nuestra atencién. También
aprendimos a captar la atencion de otros seres humanos vy
desarrollamos una necesidad de atencién que siempre acaba
siendo muy competitiva. Los ninos compiten por la atencién de sus
padres, sus profesores, sus amigos: «iMirame! iMira lo que hago!
iEh, que estoy aqui!». La necesidad de atencion se vuelve muy
fuerte y continla en la edad adulta.

El suefo externo capta nuestra atencién y nos ensefa qué
creer, empezando por la lengua que hablamos. El lenguaje es el
cdédigo que utilizamos los seres humanos para comprendernos y
comunicarnos. Cada letra, cada palabra de cada lengua, es un
acuerdo. Llamamos a esto una pagina de un libro; la palabra pdgina
es un acuerdo que comprendemos. Una vez entendemos el cédigo,
nuestra atencién queda atrapada y la energia se transfiere de una
persona a otra.

TU no escogiste tu lengua, ni tu religién ni tus valores morales:
ya estaban ahi antes de que nacieras. Nunca tuvimos la
oportunidad de elegir qué creer y qué no creer. Nunca escogimos
ni el mas insignificante de estos acuerdos. Ni siquiera elegimos
nuestro propio nombre.

De ninos no tuvimos la oportunidad de escoger nuestras
creencias, pero estuvimos de acuerdo con la informacion que otros
seres humanos nos transmitieron del suefio del planeta. La Unica
forma de almacenar informacién es por acuerdo. El suefio externo
capta nuestra atencién, pero si no estamos de acuerdo, no
almacenaremos esa informacion. Tan pronto como estamos de
acuerdo con algo, nos lo creemos, y @ €so lo lamamos «fe». Tener fe
es creer incondicionalmente.

Asi es como aprendimos cuando éramos nifos. Los nifios creen
todo lo que dicen los adultos. Estabamos de acuerdo con ellos, y
nuestra fe era tan fuerte, que el sistema de creencias que se nos
habia transmitido controlaba totalmente el suefio de nuestra vida.
No escogimos estas creencias, y aunque quiza nos rebelamos
contra ellas, no éramos lo bastante fuertes para que nuestra
rebelién triunfase. El resultado es que nos rendimos a las
creencias mediante nuestro acuerdo.

Llamo a este proceso «la domesticacion de los seres



humanos». A través de esta domesticacién aprendemos a viviry a
sofar. En la domesticacién humana, la informaciéon del suefio
externo se transfiere al sueno interno y crea todo nuestro sistema
de creencias. En primer lugar, al nino se le ensefa el nombre de
las cosas: mama, papa, leche, botella ... Dia a dia, en casa, en la
escuela, en la iglesia y desde la televisidon, nos dicen cdmo hemos
de vivir, qué tipo de comportamiento es aceptable. El suefo
externo nos ensefa cdmo ser seres humanos. Tenemos todo un
concepto de lo que es una «mujer» y de lo que es un «<hombre». Y
también aprendemos a juzgar: Nos juzgamos a nosotros mismos,
juzgamos a otras personas, juzgamos a nuestros vecinos ...

Domesticamos a los nifos de la misma manera en que
domesticamos a un perro, un gato o cualquier otro animal. Para
ensefilar a un perro, lo castigamos y lo recompensamos.
Adiestramos a nuestros nifos, a quienes tanto queremos, de la
misma forma en gue adiestramos a cualquier animal doméstico:
con un sistema de premios y castigos. Nos decian: «Eres un nifio
bueno», o: «Eres una nifia buena», cuando haciamos lo que mama
y papa querian que hiciéramos. Cuando no lo haciamos, éramos
«una nifa mala» o «un nino malo».

Cuando no acatabamos las reglas, nos castigaban; cuando las
cumpliamos, nos premiaban. Nos castigaban y nos premiaban
muchas veces al dia. Pronto empezamos a tener miedo de ser
castigados y también de no recibir la recompensa, es decir, la
atencidon de nuestros padres o de otras personas como hermanos,
profesores y amigos. Con el tiempo desarrollamos la necesidad de
captar la atencién de los demds para conseguir nuestra
recompensa.

Cuando recibiamos el premio nos sentiamos bien, y por ello,
continuamos haciendo lo que los demas querian que hiciéramos.
Debido a ese miedo a ser castigados y a no recibir la recompensa,
empezamos a fingir que éramos lo que no éramos, con el Unico fin
de complacer a los demads, de ser lo bastante buenos para otras
personas. Empezamos a actuar para intentar complacer a mamay
a papa, a los profesores y a la iglesia. Fingimos ser lo que no
éramos porque nos daba miedo que nos rechazaran. El miedo a
ser rechazados se convirtio en el miedo a no ser lo bastante
buenos. Al final, acabamos siendo alguien que no éramos. Nos
convertimos en una copia de las creencias de mama, las creencias
de papa, las creencias de la sociedad y las creencias de la religién.

En el proceso de domesticacion, perdimos todas nuestras



tendencias naturales. Y cuando fuimos lo bastante mayores para
que nuestra mente lo comprendiera, aprendimos a decir que no. El
adulto decia: «No hagas esto y no hagas lo otro». Nosotros nos
rebelabamos y respondiamos: «iNo!». Nos rebeldbamos para
defender nuestra libertad. Queriamos ser nosotros mismos, pero
éramos muy pequenos Yy los adultos eran grandes y fuertes.
Después de cierto tiempo, empezamos a sentir miedo porgque
sabiamos que cada vez que hiciéramos algo incorrecto
recibiriamos un castigo.

La domesticacién es tan poderosa que, en un determinado
momento de nuestra vida, ya no necesitamos que nadie nos
domestique. No necesitamos que mama o papa, la escuela o la
iglesia nos domestiquen. Estamos tan bien entrenados que somos
nuestro propio domador. Somos un animal auto domesticado.
Ahora nos domesticamos a nosotros mismos segun el sistema de
creencias que nos transmitieron y utilizando el mismo sistema de
castigo y recompensa. Nos castigamos a nosotros mismos cuando
no seqguirnos las reglas de nuestro sistema de creencias; nos
premiamos cuando somos «un nino bueno» 0 «una nifa buenax».

Nuestro sistema de creencias es como el Libro de la Ley que
gobierna nuestra mente. No es cuestionable; cualquier cosa que
esté en ese Libro de la Ley es nuestra verdad. Basamos todos
nuestros juicios en él, aun cuando vayan en contra de nuestra
propia naturaleza interior. Durante el proceso de domesticacion, se
programaron en nuestra mente incluso leyes morales como los
Diez Mandamientos. Uno a uno, todos esos acuerdos forman el
Libro de la Ley y dirigen nuestro sueno.

Hay algo en nuestra mente que lo juzga todo y a todos, incluso
el clima, el perro, el gato... Todo. El Juez interior utiliza lo que esta
en nuestro Libro de la Ley para juzgar todo lo que hacemos y
dejamos de hacer, todo lo que pensamos y no pensamos, todo lo
que sentimos y no sentimos. Cada vez que hacemos algo que va
contra el Libro de la Ley, el juez dice que somos culpables, que
necesitamos un castigo, que debemos sentirnos avergonzados.
Esto ocurre muchas veces al dia, dia tras dia, durante todos los
anos de nuestra vida.

Hay otra parte en nosotros que recibe los juicios, y a esa parte
la llamamos «la Victima». La Victima carga con la culpa, el
reproche y la verglenza. Es esa parte nuestra que dice: «iPobre de
mi! No soy suficientemente bueno, ni inteligente ni atractivo, y no
merezco ser amado. iPobre de mi!». El gran Juez lo reconoce y



dice: «Si, no vales lo suficiente». Y todo esto se fundamenta en un
sistema de creencias en el que jamas escogimos creer. Y el
sistema es tan fuerte que, incluso ahos después de haber entrado
en contacto con nuevos conceptos y de intentar tomar nuestras
propias decisiones, nos damos cuenta de que esas creencias
todavia controlan nuestra vida.

Cualquier cosa que vaya contra el Libro de la Ley hara que
sintamos una extrafa sensacién en el plexo solar, una sensacién
que se llama miedo. Incumplir las reglas del Libro de la Ley abre
nuestras heridas emocionales, y reaccionamos creando veneno
emocional. Dado que todo lo que esta en el Libro de la Ley tiene
que ser verdad, cualquier cosa que ponga en tela de juicio lo que
creemos nos hace sentir inseguros. Aunque el Libro de la Ley esté
equivocado, hace que Nnos sintamos seguros.

Por este motivo, necesitamos una gran valentia para desafiar
nuestras propias creencias; porque, aunque sepamos que no las
escogimos, también es cierto que las aceptamos. El acuerdo es
tan fuerte, que incluso cuando sabemos que el concepto es
erréneo, sentimos la culpa, el reproche y la verglenza que
aparecen cuando actuamos en contra de esas reglas.

De la misma forma que el gobierno tiene un Cédigo de Leyes
que dirige el sueno de la sociedad, nuestro sistema de creencias
es el Libro de la Ley que gobierna nuestro suefno personal. Todas
estas leyes existen en nuestra mente, creemos en ellas, y nuestro
Juez interior lo basa todo en ellas. El Juez decreta y la Victima sufre
la culpa y el castigo. Pero équién dice que este sueno sea justo? La
verdadera justicia consiste en pagar sélo una vez por cada error.
Lo que es verdaderamente injusto €s pagar varias veces por el
mismo error.

{Cuantas veces pagamos por un mismo error? La respuesta es:
miles de veces. El ser humano es el Unico animal sobre la tierra
gue paga miles de veces por el mismo error. Los demas animales
pagan solo una vez por cada error. Pero nosotros no. Tenemos una
gran memoria. Cometemos una equivocacién, nos juzgamos a
nosotros mismos, nos declaramos culpables y nos castigamos. Si
fuese una cuestion de justicia, con eso bastaria; no necesitamos
repetirlo. Pero cada vez que lo recordamos, nos juzgamos de
nuevo, volvemos a considerarnos culpables y nos volvemos a
castigar, una y otra vez, y otra, y otra mas. Si estamos casados,
también nuestra mujer o nuestro marido nos recuerda el error, y
asi volvemos a juzgarnos de nuevo, nos castigamos otra vez y nos
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volvemos a sentir culpables. éAcaso es esto justo?

{Cuantas veces hacemos que nuestra pareja, nuestros hijos o
nuestros padres paguen por el mismo error? Cada vez que
recordamos el error, los culpamos de nuevo y les enviamos todo el
veneno emocional que sentimos frente a la injusticia, hacemos
que vuelvan a pagar por ello. {Eso es justicia? El juez de la mente
esta equivocado porque el sistema de creencias, el Libro de la Ley,
es erroneo. Todo el suefio se fundamenta en una ley falsa. El 95
por ciento de las creencias que hemos almacenado en nuestra
mente no son Mmas que mentiras, y si sufrimos es porque creemos
en todas ellas.

En el sueno del planeta, a los seres humanos les resulta normal
sufrir, vivir con miedo y crear dramas emocionales. El sueno
externo no es un sueno placentero; es un sueno lleno de violencia,
de miedo, de guerra, de injusticia. El sueno personal de los seres
humanos varia, pero en conjunto es una pesadilla. Si observamos
la sociedad humana, comprobamos que es un lugar en el que
resulta muy dificil vivir, porque estd gobernado por el miedo. En el
mundo entero, vemos sufrimiento, célera, venganza, adicciones,
violencia en las calles y una tremenda injusticia. Esto existe en
diferentes niveles en los distintos paises del mundo, pero el miedo
controla el sueno externo.

Si comparamos el sueio de la sociedad humana con la
descripcidon del infierno que las distintas religiones de todo el
mundo han divulgado, descubrimos que son exactamente iguales.
Las religiones dicen que el infierno es un lugar de castigo, de
miedo, de dolor y de sufrimiento, un lugar donde el fuego te
gquema. Cada vez que sentimos emociones como la célera, los
celos, la envidia o el odio, experimentamos un fuego que arde en
nuestro interior. Vivimos en el sueno del infierno.

Si consideramos que el infierno es un estado de animo,
entonces nos rodea por todas partes. Tal vez otras personas nos
adviertan que si no hacemos lo que ellas dicen que deberiamos
hacer, iremos al infierno. Pero ya estamos en el infierno, incluso la
gente que nos dice eso. Ningln ser humano puede condenar a
otro al infierno, porque ya estamos en él. Es cierto que los demas
pueden llevarnos a un infierno todavia mas profundo, pero
Uunicamente si nosotros se lo permitimos.

Cada ser humano, hombre o mujer, tiene su suefio personal,
que, al igual que ocurre con el suefo de la sociedad, a menudo
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estd dirigido por el miedo. Aprendemos a sofar el infierno en
nuestra propia vida, en nuestro sueno personal. EI mismo miedo
se manifiesta de distintas maneras en cada persona, por supuesto,
pero todos sentimos cdlera, celos, odio, envidia y otras emociones
negativas. Nuestro suefio personal también puede convertirse en
una pesadilla permanente en la que sufrimos y vivimos en un
estado de miedo constante. Sin embargo, no es necesario que
nuestro suefno sea una pesadilla. Podemos disfrutar de un sueno
agradable.

Toda la humanidad busca la verdad, la justicia y la belleza.
Estamos inmersos en una busqueda eterna de la verdad porque
sbélo creemos en las mentiras que hemos almacenado en nuestra
mente. Buscamos la justicia porque en el sistema de creencias que
tenemos no existe. Buscamos la belleza porque, por muy bella que
sea una persona, no creemos que lo sea. Seguimos buscando y
buscando cuando todo esta ya en nosotros. No hay ninguna
verdad que encontrar. Dondequiera que miremos, todo lo que
vemos es la verdad, pero debido a los acuerdos y las creencias
que hemos almacenado en nuestra mente, no tenemos ojos para
verla.

No vemos la verdad porque estamos ciegos. Lo que nos ciega
son todas esas falsas creencias que tenemos en la mente.
Necesitamos sentir que tenemos razon y que los demas estan
equivocados. Confiamos en lo que creemos, y nuestras creencias
nos invitan a sufrir. Es como si viviésemos en medio de una bruma
gue nos impide ver mas alla de nuestras propias narices. Vivimos
en una bruma que ni tan siquiera es real. ES un sueho, nuestro
sueno personal de la vida: lo que creemos, todos los conceptos
que tenemos sobre lo que somos, todos los acuerdos a los que
hemos llegado con los demas, con nosotros mismos e incluso con
Dios.

Toda nuestra mente es una bruma que los toltecas llamaron
mitote. Nuestra mente es un suefno en el que miles de personas
hablan a la vez y nadie comprende a nadie. Esta es la condicion de
la mente humana: un gran mitote, y asi es imposible ver lo que
realmente somos. En la India lo llaman maya, que significa
«ilusion». Es nuestro concepto de «Yo soy». Todo lo que creemos
sobre nosotros mismos y el mundo, todos los conceptos vy
programas que tenemos en la mente, todo eso es el mitote. NOS
resulta imposible ver quiénes somos verdaderamente; nos resulta
imposible ver que no somos libres.
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Esta es la razén por la cual los seres humanos nos resistimos a
la vida. Estar vivos es nuestro mayor miedo. No es la muerte;
nuestro mayor miedo es arriesgarnos a vivir: correr el riesgo de
estar vivos y de expresar lo que realmente somos. Hemos
aprendido a vivir intentando satisfacer las exigencias de otras
personas. Hemos aprendido a vivir segun los puntos de vista de
los demdas por miedo a no ser aceptados y de no ser lo
suficientemente buenos para otras personas.

Durante el proceso de domesticacién, nos formamos una
imagen mental de la perfeccién con el fin de tratar de ser lo
suficientemente buenos. Creamos una imagen de cémo
deberiamos ser para que los demas nos aceptaran. Intentamos
complacer especialmente a las personas que nos aman, Como
papa y mama, nuestros hermanos y hermanas mayores, los
sacerdotes y los profesores. Al tratar de ser lo suficientemente
buenos para ellos, creamos una imagen de perfeccién, pero no
encajamos en ella. Creamos esa imagen, pero no es una imagen
real. Bajo ese punto de vista, nunca seremos perfectos. iNunca!

Como no somos perfectos, nos rechazamos a nosotros mismos.
El grado de rechazo depende de lo efectivos que hayan sido los
adultos para romper nuestra integridad. Tras la domesticacion, ya
no se trata de que seamos lo suficientemente buenos para los
demds. No somos lo bastante buenos para nosotros mismos
porque no encajamos en nuestra propia imagen de perfeccién. Nos
resulta imposible perdonarnos por no ser lo que deseariamos ser,
o mejor dicho, por no ser quien creemos que deberiamos ser. No
podemos perdonarnos por no ser perfectos.

Sabemos que no somos lo que creemos que deberiamos ser, de
modo que nos sentimos falsos, frustrados y deshonestos.
Intentamos ocultarnos y fingimos ser lo que no somos. El resultado
es un sentimiento de falta de autenticidad y una necesidad de
utilizar madascaras sociales para evitar que los demas se den
cuenta. Nos da mucho miedo que alguien descubra que no somos
lo que pretendemos ser. También juzgamos a los demas segun
nuestra propia imagen de la perfecciéon, y naturalmente no
alcanzan nuestras expectativas.

Nos deshonramos a nosotros mismos sélo para complacer a
otras personas. Incluso llegamos a danar nuestro cuerpo para que
los demas nos acepten. Vemos a adolescentes que se drogan con
el Unico fin de no ser rechazados por otros adolescentes. No son
conscientes de gque el problema estriba en que no se aceptan a si
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mismos. Se rechazan porgue no son lo que pretenden ser. Desean
ser de una manera determinada, pero no lo son, y esto hace que
se sientan culpables y avergonzados. Los seres humanos nos
castigamos a nosotros mismos sin cesar por no ser como creemos
que deberiamos ser. Nos maltratamos a nosotros mismos vy
utilizamos a otras personas para que nos maltraten.

Pero nadie nos maltrata mas que nosotros mismos; el juez, la
Victima y el sistema de creencias son los que nos llevan a hacerlo.
Es cierto que algunas personas dicen que su marido o su mujer, su
madre o su padre las maltrataron, pero sabemos que nosotros nos
maltratamos todavia mas. Nuestra manera de juzgarnos es la peor
que existe. Si cometemos un error delante de los demas,
intentamos negarlo y taparlo; pero tan pronto como estamos
solos, el juez se vuelve tan tenaz y el reproche es tan fuerte, que
nos sentimos realmente estlpidos, inutiles o indignos.

Nadie, en toda tu vida, te ha maltratado mas que td mismo. El
limite del maltrato que toleraras de otra persona es exactamente
el mismo al que te sometes tu. Si alguien llega a maltratarte un
poco mas, lo mas probable es que te alejes de esa persona. Sin
embargo, si alguien te maltrata un poco menos de lo que sueles
maltratarte td, seguramente continuaras con esa relacién y la
toleraras siempre.

Si te castigas de forma exagerada, es posible que incluso
llegues a tolerar a alguien que te agrede fisicamente, te humilla y
te trata como si fueras basura. {Por qué? Porque, de acuerdo con
tu sistema de creencias, dices: «Me lo merezco. Esta persona me
hace un favor al estar conmigo. No soy digno de amor ni de
respeto. No soy suficientemente bueno».

Necesitamos que los demas nos acepten y nos amen, pero nos
resulta imposible aceptarnos y amarnos a nosotros mismos.
Cuanta mas autoestima tenemos, menos nos maltratamos. El
abuso de uno mismo nace del autorrechazo, y éste de la imagen
que tenemos de lo que significa ser perfecto y de la imposibilidad
de alcanzar ese ideal. Nuestra imagen de perfeccién es la razén
por la cual nos rechazamos; es el motivo por el cual no nos
aceptamos a nosotros mismos tal como somos y no aceptamos a
los demas tal como son.

EL PRELUDIO DE UN NUEVO SUENO
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Has establecido millares de acuerdos contigo mismo, con otras
personas, con el sueno que es tu vida, con Dios, con la sociedad,
con tus padres, con tu pareja, con tus hijos; pero los acuerdos mas
importantes son los que has hecho contigo mismo. En esos
acuerdos te has dicho quién eres, qué sientes, qué crees y como
debes comportarte. El resultado es lo que llamas tu personalidad.
En esos acuerdos dices: «Esto es lo que soy. Esto es lo que creo.
Soy capaz de hacer ciertas cosas y hay otras que no puedo hacer.
Esto es real y lo otro es fantasia; esto es posible y aquello es
imposible».

Un solo acuerdo no seria un gran problema, pero tenemos
muchos acuerdos que nos hacen sufrir, que nos hacen fracasar en
la vida. Si quieres vivir con alegria y satisfaccién, debes hallar la
valentia necesaria para romper esos acuerdos que se basan en el
miedo y reclamar tu poder personal. Los acuerdos que surgen del
miedo requieren un gran gasto de energia, pero los que surgen del
amor nos ayudan a conservar nuestra energia e incluso a
aumentarla.

Todos nacemos con una determinada cantidad de poder
personal que se renueva cada dia con el descanso.
"Desgraciadamente, gastamos todo nuestro poder personal
primero en crear esos acuerdos, y después en mantenerlos. Los
acuerdos a los que hemos llegado consumen nuestro poder
personal, y el resultado es que nos sentimos impotentes. Sélo nos
gueda el poder justo para sobrevivir cada dia, porque utilizamos la
mayor parte de él en mantener los acuerdos que nos atrapan en el
suefio del planeta. {COmo podemos cambiar todo el suefio de
nuestra vida cuando ni siquiera tenemos poder para cambiar hasta
el acuerdo mas insignificante?

Si somos capaces de reconocer que nuestra vida esta
gobernada por nuestros acuerdos y el sueio de nuestra vida no
nos gusta, necesitamos cambiar los acuerdos. Cuando finalmente
estemos dispuestos a cambiarlos, habrd cuatro acuerdos muy
poderosos que nos ayudaran a romper aquellos otros que surgen
del miedo y agotan nuestra energia.

Cada vez que rompes un acuerdo, todo el poder que utilizaste
para crearlo vuelve a ti. Si los adoptas, estos cuatro acuerdos
crearan el poder personal necesario para que cambies todo tu
antiguo sistema de acuerdos.

Necesitas una gran voluntad para adoptar los Cuatro Acuerdos,
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pero si eres capaz de empezar a vivir con ellos, tu vida se
transformard de una manera asombrosa. Verds cémo el drama del
infierno desaparece delante de tus mismos ojos. En lugar de vivir
en el sueio del infierno, crearas un nuevo sueno: tu suefio
personal del cielo.
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|
EL PRIMER ACUERDO

Sé impecable con tus palabras

El primer acuerdo es el mas importante también el mas dificil
de cumplir. Es tan importante que sélo con él ya seras capaz de
alcanzar el nivel de existencia que yo denomino «el cielo en la
tierra».

El Primer Acuerdo consiste en ser impecable con tus palabras. Parece
muy simple, pero es sumamente poderoso.

¢Por qué tus palabras? Porque constituyen el poder que tienes
para crear. Son un don que proviene directamente de Dios. En la
Biblia, el Evangelio de San Juan empieza diciendo: «En el principio
existia el Verbo, y el Verbo estaba con Dios, y el Verbo era Dios».
Mediante las palabras expresas tu poder creativo, lo revelas todo.
Independientemente de la lengua que hables, tu intencion se pone
de manifiesto a través de las palabras. Lo que suefas, lo que
sientes y lo que realmente eres, lo muestras por medio de las
palabras.

No son sélo sonidos o simbolos escritos. Son una fuerza;
constituyen el poder que tienes para expresar y comunicar, para
pensar y, en consecuencia, para crear los acontecimientos de tu
vida. Puedes hablar. ¢Qué otro animal del planeta puede hacerlo?
Las palabras son la herramienta mas poderosa que tienes como
ser humano, el instrumento de la magia. Pero son como una
espada de doble filo: pueden crear el sueio mas bello o destruir
todo lo que te rodea. Uno de los filos es el uso erréneo de las
palabras, que crea un infierno en vida. El otro es la impecabilidad
de las palabras, que s6lo engendrara belleza, amor y el cielo en la
tierra. Seglin cémo las utilices, las palabras te liberardn o te
esclavizardn aun mas de lo que imaginas. Toda la magia que
posees se basa en tus palabras. Son pura magia, y si las utilizas
mal, se convierten en magia negra.

Esta magia es tan poderosa, que una sola palabra puede
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cambiar una vida o destruir a millones de personas. Hace anos, en
Alemania, mediante el uso de las palabras, un hombre manipulé a
un pais entero de gente muy inteligente. Los llevd a una guerra
mundial sélo con el poder de sus palabras. Convencié a otros para
que cometieran los mas atroces actos de violencia. Activd el miedo
de la gente, y de pronto, como una gran explosién, empezaron las
matanzas y el mundo estall6 en guerra. En todo el planeta los
seres humanos han destruido a otros seres humanos porque
tenian miedo. Las palabras de Hitler, que se basaban en creencias
y acuerdos generados por el miedo, serdn recordadas durante
siglos.

La mente humana es como un campo fértil en el que
continuamente se estan plantando semillas. Las semillas son
opiniones, ideas y conceptos. Tu plantas una semilla, un
pensamiento, y éste crece. Las palabras son como semillas, iy la
mente humana es muy fértil! El Unico problema es que, con
demasiada frecuencia, es fértil para las semillas del miedo. Todas
las mentes humanas son fértiles, pero sélo para la clase de semilla
para la que estan preparadas. Lo importante es descubrir para qué
clase de semillas es fértil nuestra mente, y prepararla para recibir
las semillas del amor.

Fijate en el ejemplo de Hitler: Sembré todas aquellas semillas
de miedo, que crecieron muy fuertes y consiguieron una
extraordinaria destruccién masiva. Teniendo en cuenta el pavoroso
poder de las palabras, debemos comprender cual es el poder que
emana de nuestra boca. Si plantamos un miedo o una duda en
nuestra mente, creard una serie interminable de acontecimientos.
Una palabra es como un hechizo, y los humanos utilizamos las
palabras como magos de magia negra, hechizandonos los unos a
los otros imprudentemente.

Todo ser humano es un mago, y por medio de las palabras,
puede hechizar a alguien o liberarlo de un hechizo. Continuamente
estamos lanzando hechizos con nuestras opiniones. Por ejemplo,
me encuentro con un amigo y le doy una opinién que se me acaba
de ocurrir. Le digo: «iMmmm! Veo en tu cara el color de los que
acaban teniendo cancer». Si escucha esas palabras y esta de
acuerdo, desarrollard un cancer en menos de un aho. Ese es el
poder de las palabras.

Durante nuestra domesticacidon, nuestros padres y hermanos
expresaban sus opiniones sobre nosotros sin pensar. Nosotros nos
creiamos lo que nos decian y viviamos con el miedo que nos
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provocaban sus opiniones, como la de gque no serviamos para
nadar, para los deportes o para escribir. Alguien da una opinién y
dice: «iMira qué nifa tan fea!». La nifia lo oye, se cree que es fea
y crece con esa idea en la cabeza. No importa lo guapa que sea;
mientras mantenga ese acuerdo, creera que es fea. Estara bajo
ese hechizo.

Este acuerdo es muy dificil de romper, y es posible que te lleve
a realizar muchas cosas con el uUnico fin de convencerte de que
realmente eres estUpido. Puede que hagas algo y te digas a ti
mismo: «Me gustaria ser inteligente, pero debo de ser estlpido,
porque si no lo fuera, no habria hecho esto». La mente se mueve
en cientos de direcciones diferentes y podriamos pasarnos dias
enteros atrapados Unicamente por la creencia en nuestra propia
estupidez.

Pero un dia alguien capta tu atencién y con palabras te hace
saber que no eres estUpido. Crees lo que esa persona dice y llegas
aun nuevo acuerdo. Y el resultado es que dejas de sentirte o de
actuar como un estlpido. Se ha roto todo el hechizo sélo con la
fuerza de las palabras. Y a la inversa, si crees que eres estupido y
alguien capta tu atencidén y te dice: «Si, realmente eres la persona
mas estupida que jamas he conocido», el acuerdo se vera
reforzado y se volvera todavia mas firme.

Veamos ahora lo que significa la palabra «impecabilidad».
Significa «sin pecado». «Impecable» proviene del latin pecatus, que
quiere decir «pecado». El im significa «sin», de modo que
«impecable» quiere decir «sin pecado». Las religiones hablan del
pecado y de los pecadores, pero entendamos qué significa
realmente pecar. Un pecado es cualquier cosa que haces y que va
contra ti. Todo lo que sientas, creas o digas que vaya contra ti es
un pecado. Vas contra ti cuando te juzgas y te culpas por cualquier
cosa. No pecar es hacer exactamente lo contrario. Ser impecable
es no ir contra ti mismo. Cuando eres impecable, asumes la
responsabilidad de tus actos, pero sin juzgarte ni culparte.

Desde este punto de vista, todo el concepto de pecado deja de
ser algo moral o religioso para convertirse en una cuestién de puro
sentido comun. El pecado empieza con el rechazo de uno mismo.
El mayor pecado que cometes es rechazarte a ti mismo. En
términos religiosos, el autorrechazo es un «pecado mortal», es
decir que te conduce a la muerte. En cambio, la impecabilidad te
conduce a la vida.
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Ser impecable con tus palabras es no utilizarlas contra ti
mismo. Si te veo en la calle y te llamo estlpido, puede parecer
gue utilizo esa palabra contra pero en realidad la utilizo contra mi
mismo, porque tU me odiaras por ello y tu odio no serd bueno para
mi. Por lo tanto, si me enfurezco y con mis palabras te envio todo
mi veneno emocional, las estoy utilizando en mi contra.

Si me am6 a mi mismo, expresaré ese amor en mis relaciones
contigo y seré impecable con mis palabras, porque la accién
provoca una reaccién semejante. Si te amd, tU me amaras. Si te
insultd, me insultards. Si siento gratitud por ti, tu la sentirds por
mi. Si soy egoista contigo, tu lo seras conmigo. Si utiliz6 mis
palabras para hechizarte, tU emplearas las tuyas para hechizarme
a mi.

Ser impecable con tus palabras significa utilizar tu energia
correctamente, en la direccién de la verdad y del amor por ti
mismo. Si llegas a un acuerdo contigo para ser impecable con tus
palabras, eso bastara para que la verdad se manifieste a través de
ti y limpie todo el veneno emocional que hay en tu interior. Pero
llegar a este acuerdo es dificil, porque hemos aprendido a hacer
precisamente todo lo contrario. Hemos aprendido a hacer de la
mentira un habito al comunicarnos con los demas, y aun mas
importante, al hablar con nosotros mismos. No somos impecables
con nuestras palabras.

En el infierno, el poder de las palabras se emplea de un modo
totalmente erréneo. Las usamos para maldecir, para culpar, para
reprochar, para destruir. También las utilizamos correctamente,
por supuesto, pero no lo hacemos muy a menudo. Por lo general,
empleamos las palabras para propagar nuestro veneno personal:
para expresar rabia, celos, envidia y odio. Las palabras son pura
magia - el don mas poderoso que tenemos como seres humanos -
y las utilizamos contra nosotros mismos. Planeamos vengarnos y
creamos caos con las palabras. Las usamos para fomentar el odié
entre las distintas razas, entre diferentes personas, entre las
familias, entre las naciones ... Hacemos un mal usé de las palabras
con gran frecuencia, y asi es como creamos y perpetuamos el
suefio del infierno. Con el usé erréneo de las palabras, nos
perjudicamos los unos a los otros y nos mantenemos mutuamente
en un estado de miedo y duda. Dado que las palabras son la
magia que poseemos los seres humanos y su uso equivocado es
magia negra, utilizamos la magia negra constantemente sin tener
la menor idea de ello.
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Por ejemplo, habia una vez una mujer inteligente y de gran
corazoén. Esta mujer tenia una hija a la que adoraba. Una noche
llegé a casa después de un duro dia de trabajo, muy cansada,
tensa y con un terrible dolor de cabeza. Queria paz y tranquilidad,
pero su hija saltaba y cantaba alegremente. No era consciente de
cdmo se sentia su madre; estaba en su propio mundo, en su propio
sueno. Se sentia de maravilla y saltaba y cantaba cada vez mas
fuerte, expresando su alegria y su amor. Cantaba tan fuerte que el
dolor de cabeza de su madre aun empeoré mas, hasta que, en un
momento determinado, la madre perdié el control. Mir6 muy
enfadada a su preciosa hija y le dijo: «iCallate! Tienes una voz
horrible. ¢Es que no puedes estar callada?».

Lo cierto es que, en ese momento, la tolerancia de la madre
frente a cualquier ruido era inexistente; no era que la voz de su
hija fuera horrible. Pero la hija creyé lo que le dijo su madre y llegd
a un acuerdo con ella misma. Después de esto ya no canté mas,
porque creia que su voz era horrible y que molestaria a cualquier
persona que la oyera. En la escuela se volvié timida, y si le pedian
gue cantase, se negaba a hacerlo. Incluso hablar con los demas se
convirtié en algo dificil. Ese nuevo acuerdo hizo que todo cambiase
para esa nina: creyd que debia reprimir sus emociones para que la
aceptasen y la amasen.

Siempre que escuchamos una opinidn y la creemos, llegamos a
un acuerdo que pasa a formar parte de nuestro sistema de
creencias. La nifia crecid, y aunque tenia una bonita voz, nunca
volvié a cantar. Desarrolld6 un gran complejo a causa de un
hechizo, un hechizo lanzado por la persona que mas la queria: su
propia madre, que no se dio cuenta de lo que habia hecho con sus
palabras. No se dio cuenta de que habia utilizado magia negra y
habia hechizado a su hija. Desconocia el poder de sus palabras, y
por consiguiente no se la puede culpar. Hizo lo que su propia
madre, su padre y otras personas habian hecho con ella de
muchas maneras diferentes: utilizar mal sus palabras.

{Cudntas veces hacemos lo mismo con nuestros propios hijos?
Les lanzamos opiniones de este tipo y ellos cargan con esa magia
negra durante anos y anos. Las personas que nos quieren emplean
magia negra con nosotros, pero no saben lo que hacen. Por ello
debemos perdonarlos, porque no saben lo que hacen.

Otro ejemplo: Te despiertas por la mafana sintiéndote muy
contenta. Te sientes tan bien, que te pasas dos horas delante del
espejo arreglandote. Entonces, una de tus mejores amigas te dice:
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«¢Qué te ha pasado? Estas horrorosa. Mira tu vestido; haces el
ridiculo». Ya estd; con eso es suficiente para enviarte a lo mas
profundo del infierno. Quizds esa amiga te hizo este comentario
sélo para herirte, y lo consiguié. Te dio una opinién que llevaba
tras ella todo el poder de sus palabras. Si aceptas esa opinidn, se
convierte en un acuerdo, y entonces tlU misma pones todo tu
poder en esa opinidn, que se convierte en magia negra.

Los hechizos de este tipo son dificiles de romper. La Unica
manera de deshacer un hechizo es llegar a un nuevo acuerdo que
se base en la verdad. La verdad es el aspecto mas importante del
hecho de ser impecable con tus palabras. La espada tiene dos
filos: en uno estan las mentiras que crean la magia negra, y en el
otro, esta la verdad que tiene el poder de deshacer los hechizos.
Sélo la verdad nos hara libres.

Considera las relaciones humanas diarias, e imaginate cuantas
veces nos lanzamos hechizos los unos a los otros con nuestras
palabras. Con el tiempo, esto se ha convertido en la peor forma de
magia negra: son los chismes.

Los chismes son magia negra de la peor clase, porque son puro
veneno. Aprendimos a contar chismes por acuerdo. De ninos,
escuchabamos a los adultos que nos rodeaban chismorrear sin
parar y expresar abiertamente su opinién sobre otras personas.
Incluso opinaban sobre gente a la que no conocian. Mediante esas
opiniones, transferian su veneno emocional, y nosotros
aprendimos que ésta era la manera normal de comunicarse.

Contar chismes se ha convertido en la principal forma de
comunicacién en la sociedad humana. Es la manera que utilizamos
para sentirnos cerca de otras personas, porque ver que alguien se
siente tan mal como nosotros, nos hace sentir mejor.

Hay una vieja expresidon que dice: «A la miseria le gusta estar
acompafada», y la gente que sufre en el infierno no quiere estar
sola. El miedo y el sufrimiento son un aspecto importante del
suefio del planeta; son la razén de que ese suefio nos continlde
reprimiendo.

Si hacemos una analogia y comparamos la mente humana con
un ordenador, el chismorreo es comparable a un virus informatico,
gque no es mas que un programa escrito en el mismo lenguaje que
los demas, pero con una intencién dafina. Se introduce en el
ordenador cuando menos te lo esperas, y en la mayoria de los
casos, sin que ni siquiera te des cuenta. Una vez se ha introducido
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en él, tu ordenador no va demasiado bien o no funciona en
absoluto, porque todo se lia y hay tal cantidad de mensajes
contradictorios que resulta imposible obtener resultados
satisfactorios.

El chismorreo entre los seres humanos funciona de la misma
manera. Por ejemplo, empiezas un curso con un nuevo profesor;
es algo que esperabas desde hace mucho tiempo. El primer dia te
encuentras con alguien que anteriormente asistido a ese curso y te
dice: «Ese profesor es un pedante y un pelmazo! No tiene ni idea,
y ademas, es un pervertido, de modo que ve con cuidado».

Las palabras de esa persona y las emociones que te transmitié
cuando te hizo este comentario se te quedan inmediatamente
grabadas; sin embargo, no eres consciente de qué motivos tenia
para hacértelo. Quizds estaba enfadada por haber suspendido, o
simplemente hacia suposiciones fundamentadas en el miedo y los
prejuicios. Pero dado que has aprendido a ingerir informacién
como un nifo, parte de ti cree el chisme. Y en la clase, mientras el
profesor habla, sientes que el veneno aparece en tu interior y te
resulta imposible comprender que lo ves a través de los ojos de la
persona que te fue con el chisme. Entonces, empiezas a hablar de
ello con los otros integrantes del curso, hasta que acaban por ver
al profesor del mismo modo: como un pelmazo y un pervertido.
Realmente no soportas estar ahi, y pronto decides dejar de ir.
Culpas al profesor, pero el culpable es el chisme.

Un pequeio virus informatico es capaz de generar un lio de
este tipo. Una minima informacién errénea puede estropear la
comunicacién entre las personas e infectar a todos aquellos que
toca, que a su vez contagian a mas gente. Imaginate que cuando
otras personas te cuentan chismes, introducen virus informaticos
en tu mente que hacen que pienses cada vez con menor claridad.
Después imagina que, en un esfuerzo por aclarar tu propia
confusion y para aliviarte del veneno, tu también chismorreas y
contagias estos virus a otras personas.

Ahora, imaginate que esta pauta prosigue en una cadena
interminable entre todos los seres humanos de la Tierra. El
resultado es un mundo lleno de personas que sélo pueden obtener
informacién a través de circuitos que estan obstruidos por un virus
venenoso y contagioso. Una vez mas, este virus es lo que los
toltecas denominaron mitote, €l caos de miles de voces distintas
que intentan hablar al mismo tiempo en la mente.
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AuUn peores son los magos negros o «piratas informaticos», que
extienden el virus intencionadamente. Recuerda alguna ocasién en
la que tu mismo (o alguien que conozcas) estabas furioso con otra
persona y deseabas vengarte de ella. Para hacerlo, le dijiste algo
con la intencion de esparcir el veneno y conseguir que se sintiera
mal consigo misma. De nifos actuamos de este modo casi sin
darnos cuenta, pero a medida que vamos creciendo, nuestros
esfuerzos por desprestigiar a la gente son mucho mas calculados.
Entonces, nos mentimos a nosotros mismos y nos decimos que la
persona en cuestién recibié un justo castigo por su maldad.

Cuando contemplamos el mundo a través de un virus
informatico, resulta facil justificar incluso el comportamiento mas
cruel. No somos conscientes de que el mal uso de nuestras
palabras nos hace caer mas profundamente en el infierno.

Durante anos, las palabras de los demdas nos han transmitido
chismes y nos han lanzado hechizos, pero lo mismo ha hecho la
manera en que utilizamos las palabras con nosotros mismos. Nos
hablamos constantemente, y la mayor parte del tiempo decimos
cosas como: «Estoy gordo. Soy feo. Me hago viejo. Me estoy
quedando calvo. Soy estupido, nunca entiendo nada. Nunca seré lo
suficientemente bueno. Nunca seré perfecto». éVes de qué modo
utilizamos las palabras contra nosotros mismos? Es necesario que
empecemos a comprender lo que son las palabras y lo que hacen.
Si entiendes el Primer Acuerdo (Sé impecable con tus palabras), Veras
cuantos cambios ocurren en tu vida. En primer lugar, cambios en
tu manera de tratarte y en tu forma de tratar a otras personas,
especialmente aquellas a las que mas quieres.

Piensa en las innumerables veces que has explicado chismes
sobre el ser que mas amas para conseguir que otras personas
apoyasen tu punto de vista. éCudntas veces has captado la
atencién de otras personas y has esparcido veneno sobre un ser
amado para hacer que tu opinién pareciese correcta? Tu opinién
no es mas que tu punto de vista, y no tiene por qué ser
necesariamente verdad. Tu opinién proviene de tus creencias, de
tu ego y de tu propio sueno. Creamos todo ese veneno y lo
esparcimos entre otras personas sélo para sentir que nuestro
punto de vista es correcto.

Si adoptamos el Primer Acuerdo y somos impecables con
nuestras palabras, cualquier veneno emocional acabara por
desaparecer de nuestra mente y dejaremos de transmitirlo en
nuestras relaciones personales, incluso con nuestro perro o
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nuestro gato.

La impecabilidad de tus palabras también te proporcionara
inmunidad frente a cualquier persona que te lance un hechizo.
Solamente recibirds una idea negativa si tu mente es un campo
fértil para ella.

Cuando eres impecable con tus palabras, tu mente deja de ser
un campo fértil para las palabras que surgen de la magia negra,
pero si lo es para las que surgen del amor. Puedes medir la
impecabilidad de tus palabras a partir de tu nivel de autoestima.
La cantidad de amor que sientes por ti es directamente
proporcional a la calidad e integridad de tus palabras. Cuando eres
impecable con tus palabras, te sientes bien, eres feliz y estas en
paz.

Puedes trascender el suefo del infierno sélo con llegar al
acuerdo de ser impecable con tus palabras. Ahora mismo estoy
plantando una semilla en tu mente. Que crezca o no, dependerd
de lo fértil que sea tu mente para recibir las semillas del amor. Tu
decides si llegas o0 no a establecer este acuerdo contigo mismo:
Soy impecable con mis palabras. Nutre esta semilla, y a medida que crezca
en tu mente, generara mas semillas de amor que reemplazaran a
las del miedo. El Primer Acuerdo cambiara el tipo de semillas para
las que tu mente resulta fértil.

Sé impecable con tus palabras. Este es el primer acuerdo al que debes
llegar si quieres ser libre, ser feliz y trascender el nivel de
existencia del infierno. Es muy poderoso. Utiliza tus palabras
apropiadamente. Empléalas para compartir tu amor. Usa la magia
blanca empezando por ti. Dite a ti mismo que eres una persona
maravillosa, fantastica. Dite cuanto te amas. Utiliza las palabras
para romper todos esos pequenos acuerdos que te hacen sufrir.

Es posible. Lo es porgue yo mismo lo hice y no soy mejor que
tu. Somos exactamente iguales. Tenemos el mismo tipo de
cerebro, el mismo tipo de cuerpo; somos seres humanos. Si yo fui
capaz de romper esos acuerdos y crear otros nuevos, también td
puedes hacerlo. Si yo soy impecable con mis palabras, épor qué no
tu? Este acuerdo, por si solo, es capaz de cambiar toda tu vida. La
impecabilidad de tus palabras te llevara a la libertad personal, al
éxito y a la abundancia; hard que el miedo desaparezca y lo
transformard en amor y alegria.

Imaginate lo que es posible crear sélo con la impecabilidad de
las palabras. Trascenderas el suefio del miedo y llevaras una vida
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diferente. Podras vivir en el cielo en medio de miles de personas
gue viven en el infierno, porque serds inmune a él. Alcanzaras el
reino de los cielos con este acuerdo: Sé impecable con tus palabras.

I
EL SEGUNDO ACUERDO

No te tomes nada personalmente

Los tres acuerdos siguientes nacen, en realidad, del primero. El
Segundo Acuerdo consiste en no tomarte nada personalmente.

Suceda lo que suceda a tu alrededor, no te lo tomes
personalmente. Utilizando un ejemplo anterior, si te encuentro en
la calle y te digo: «iEh, eres un estlpido!», sin conocerte, no me
refiero a ti, sino a mi.

Si te lo tomas personalmente, tal vez te creas que eres un
estupido. Quiza te digas a ti mismo: «éCémo lo sabe? éAcaso es
clarividente o es que todos pueden ver lo estupido que soy?».

Te lo tomas personalmente porque estas de acuerdo con
cualquier cosa que se diga. Y tan pronto como estas de acuerdo, el
veneno te recorre y te encuentras atrapado en el sueio del
infierno. El motivo de que estés atrapado es lo que llamamos «la
importancia personal». La importancia personal, o el tomarse las
cosas personalmente, es la expresién maxima del egoismo, porque
consideramos que todo gira a nuestro alrededor. Durante el
periodo de nuestra educacién (o de nuestra domesticacion),
aprendimos a tomarnos todas las cosas de forma personal.
Creemos que somos responsables de todo. iYo, yo, yo y siempre

yo!
Nada de lo que los demads hacen es por ti. Lo hacen por ellos
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mismos. Todos vivimos en nuestro propio suefo, en nuestra propia
mente; los demds estdn en un mundo completamente distinto de
aquel en que vive cada uno de nosotros. Cuando nos tomamos
personalmente lo que alguien nos dice, suponemos que sabe lo
gue hay en nuestro mundo e intentamos imponérselo por encima
del suyo.

Incluso cuando una situacién parece muy personal, por ejemplo
cuando alguien te insulta directamente, eso no tiene nada que ver
contigo. Lo que esa persona dice, lo que hace y las opiniones que
expresa responden a los acuerdos que ha establecido en su propia
mente. Su punto de vista surge de toda la programaciéon que
recibié durante su domesticacién.

Si alguien te da su opinidn y te dice: «iOye, estas muy gordo!»,
no te lo tomes personalmente, porque la verdad es que se refiere
a Sus propios sentimientos, creencias y opiniones. Esa persona
intentd enviarte su veneno, y si te lo tomas personalmente, lo
recoges y se convierte en tuyo. Tomarse las cosas personalmente
te convierte en una presa facil para esos depredadores, los magos
negros. Les resulta facil atraparte con una simple opinién, después
te alimentan con el veneno que quieren, y como te lo tomas
personalmente, te lo tragas sin rechistar.

Te comes toda su basura emocional y la conviertes en tu propia
basura. Pero si no te lo tomas personalmente, seras inmune a todo
veneno aunque te encuentres en medio del infierno. Esa
inmunidad es un don de este acuerdo.

Cuando te tomas las cosas personalmente, te sientes ofendido
y reaccionas defendiendo tus creencias y creando conflictos.
Haces una montafia de un grano de arena porque sientes la
necesidad de tener razén y de que los demas estén equivocados.
También te esfuerzas en demostrarles que tienes razén dando tus
propias opiniones. Del mismo modo, cualquier cosa que sientas o
hagas no es mas que una proyeccién de tu propio sueio personal,
un reflejo de tus propios acuerdos. Lo que dices, lo que haces y las
opiniones que tienes se basan en los acuerdos que tu has
establecido, y no tienen nada que ver conmigo.

Lo que pienses de mi no es importante para mi y no me lo
tomo personalmente. Cuando la gente me dice: «Miguel, eres el
mejor», no me lo tomo personalmente, y tampoco lo hago cuando
me dice:

«Miguel, eres el peor». Sé que cuando estés contento, me
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dirds: «iMiguel, eres un éangel!». Pero cuando estés enfadado
conmigo, me dirds: «iOh, Miguel, eres un demonio! Eres
repugnante. ¢éCdmo puedes decir esas cosas?». Ninguno de los dos
comentarios me afecta porque yo sé lo que soy. No necesito que
me acepten. No necesito que nadie me diga: «iMiguel, qué bien lo
haces!», 0: «¢COmo eres capaz de hacer eso?».

No, no me lo tomo personalmente. Pienses lo que pienses,
sientas lo que sientas, sé que se trata de tu problema y no del
mio. Es tu manera de ver el mundo. No me lo tomo de un modo
personal porque te refieres a ti mismo y no a mi. Los demas tienen
sus propias opiniones segun su sistema de creencias, de modo que
nada de lo que piensen de mi estara realmente relacionado
conmigo, sino con ellos.

Es posible que incluso me digas: «Miguel, lo que dices me
duele». Pero lo que te duele no es lo que yo digo, sino las heridas
gue tienes y que yo he rozado con lo que he dicho. Eres tU mismo
quien se hace dafio. No me lo puedo tomar personalmente en
modo alguno, y no porque no crea ni confie en ti, sino porque sé
que ves el mundo con distintos ojos, con los tuyos. Creas una
pelicula entera en tu mente, y en ella td eres el director, el
productor y el protagonista. Todos los demas tenemos papeles
secundarios. Es tu pelicula.

La manera en que ves esa pelicula se basa en los acuerdos que
has establecido con la vida. Tu punto de vista es algo personal
tuyo. No es la verdad de nadie mas que de ti. Por consiguiente, si
te enfadas conmigo, sé que eso esta relacionado contigo. Yo soy la
excusa para que tu te enfades. Y te enfadas porque tienes miedo,
porque te enfrentas a tu miedo. Si no tuvieras miedo, no te
enfadarias conmigo en modo alguno. Si no tuvieras miedo, no me
odiarias en modo alguno. Si no tuvieras miedo, no estarias triste ni
celoso en modo alguno.

Si vives sin miedo, si amas, no hay lugar para ninguna de esas
emociones. Si no tienes ninguna de esas emociones, l6gicamente
te sientes bien. Cuando te sientes bien, todo lo que te rodea estd
bien. Cuando todo lo que te rodea es magnifico, todo te hace feliz.
Amas todo lo que te rodea porque te amas a ti mismo, porque te
gusta como eres, porque estas contento contigo mismo, porque te
sientes feliz con tu vida. Estas satisfecho con la pelicula que td
mismo produces y con los acuerdos que has establecido con la
vida. Estas en paz y eres feliz. Vives en ese estado de dicha en el
que todo es verdaderamente maravilloso y bello. En ese estado de
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dicha, estableces una relacién de amor con todo lo que percibes
en todo momento.

Sea lo que sea lo que la gente haga, piense o diga, no te lo tomes
personalmente. Si te dice que eres maravilloso, no lo dice por ti. Tu
sabes que eres maravilloso. No es necesario que otras personas te
lo digan para creerlo. No te tomes nada personalmente. Aun cuando
alguien agarrase una pistola y te disparase en la cabeza, no seria
nada personal. Incluso hasta ese extremo.

Ni siquiera las opiniones que tienes sobre ti mismo son
necesariamente verdad; por consiguiente, no tienes la menor
necesidad de tomarte cualquier cosa que oigas en tu propia mente
personalmente. La mente tiene la capacidad de hablarse a si
misma, pero también tiene l|la capacidad de escuchar Ila
informacion que esta disponible de otras esferas. Quizas a veces,
cuando oyes una voz en tu mente, te preguntes de dénde
proviene. Es posible que esta voz provenga de otra realidad en la
gue existan seres vivos con una mente muy similar a la humana.
Los toltecas denominaron a estos seres «aliados». En Europa,
Africa y la India los llamaron «dioses».

Nuestra mente también existe en el nivel de los dioses,
también vive en esa realidad y es capaz de percibirla. La mente ve
con los ojos y percibe la realidad de cuando estamos despiertos.
Pero también ve y percibe sin los ojos, aunque la razdén apenas es
consciente de esta percepciéon. La mente vive en mdas de una
dimensién. Es posible que en ocasiones tengas ideas que no se
originan en tu mente, pero las percibes con ella. Tienes derecho a
creer o no lo que esas voces te dicen y a no tomartelo
personalmente. Tenemos la opcién de creer o no las voces que
oimos en nuestra propia mente, del mismo modo en que
decidimos qué creer y qué acuerdos tomar en el suefio del
planeta.

La mente también es capaz de hablarse y escucharse a si
misma. Tu mente estd dividida, igual que lo estd tu cuerpo. Del
mismo modo en que puedes estrechar con una mano tu otra mano
y sentirla, la mente puede hablar consigo misma. Una parte de tu
mente habla y otra escucha. Cuando muchas partes de tu mente
hablan todas al mismo tiempo, se origina un gran problema. A
esto lo llamamos mitote, érecuerdas?

Podemos comparar el mitote con un enorme mercado en el que
miles de personas hablan y hacen trueques a la vez. Cada una
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tiene pensamientos y sentimientos diferentes; cada una tiene un
punto de vista distinto. Todos los acuerdos que hemos establecido
- la programacién de la mente - no son necesariamente
compatibles entre si. Cada acuerdo es como un ser vivo
independiente; tiene su propia personalidad y su propia voz. Hay
acuerdos incompatibles, que se contradicen los unos a los otros, y
el conflicto se va extendiendo hasta que estalla una gran guerra
en la mente.

El mitote €S la razén por la que los seres humanos apenas saben
lo que quieren, cdmo lo quieren o cuando lo quieren. No estan de
acuerdo con ellos mismos porque unas partes de la mente quieren
una cosa y otras quieren exactamente lo contrario.

Una parte de la mente pone objeciones a determinados
pensamientos y actos y otra los apoya. Todos estos pequenos
seres vivientes crean conflictos internos porque estan vivos y cada
uno tiene su propia voz. Unicamente si hacemos un inventario de
nuestros acuerdos destaparemos todos los conflictos de la mente,
y con el tiempo llegaremos a extraer orden del caos del mitote.

No te tomes nada personalmente porgue, si lo haces, te expones a sufrir
por nada. Los seres humanos somos adictos al sufrimiento en
diferentes niveles y distintos grados; nos apoyamos los unos a los
otros para mantener esta adiccién. Hemos acordado ayudarnos
mutuamente a sufrir. Si tienes la necesidad de que te maltraten,
sera facil que los demas lo hagan. Del mismo modo, si estas con
personas que necesitan Sufrir, algo en ti hara que las maltrates. Es
como si llevasen un cartel en la espalda que dijera: «Patéame, por
favor». Piden una justificacién para su sufrimiento. Su adiccién al
sufrimiento no es mas que un acuerdo que refuerzan a diario.

Vayas donde vayas, encontraras a gente que te mentira, pero a
medida gue tu conciencia se expanda, descubriras que tu también
te mientes a ti mismo. No esperes que los demas te digan la
verdad, porque ellos también se mienten a si mismos. Tienes que
confiar en ti y decidir si crees o no lo que alguien te dice.

Cuando realmente vemos a los demdas tal como son sin
tomarnoslo personalmente, lo que hagan o digan no nos dafara.
Aunque los demas te mientan, no importa. Te mienten porque
tienen miedo. Tienen miedo de que descubras que no son
perfectos. Quitarse la mascara social resulta doloroso. Si los
demas dicen una cosa, pero hacen otra y td no prestas atencion a
sus actos, te mientes a ti mismo. Pero si eres veraz contigo mismo,
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te ahorrardas mucho dolor emocional. Decirte la verdad quizd
resulte doloroso, pero no necesitas aferrarte al dolor. La curacién
estd en camino; que las cosas te vayan mejor es sélo cuestién de
tiempo.

Si alguien no te trata con amor ni respeto, que se aleje de ti es
un regalo. Si esa persona no se va, lo mas probable es que
soportes muchos afios de sufrimiento con ella. Que se marche
quizd resulte doloroso durante un tiempo, pero finalmente tu
corazon sanara. Entonces, elegiras lo que de verdad quieres.
Descubrirds que, para elegir correctamente, mdas que confiar en
los demas, es necesario que confies en ti mismo.

Cuando no tomarte nada personalmente se convierta en un
habito firme y sdlido, te evitardas muchos disgustos en la vida. Tu
rabia, tus celos y tu envidia desapareceran, y si no te tomas nada
personalmente, incluso tu tristeza desaparecera.

Si conviertes el Segundo Acuerdo en un habito, descubriras que
nada podra devolverte al infierno. Una gran cantidad de libertad
surge cuando no nos tomamos nada personalmente. Serds inmune
a los magos negros y ningun hechizo te afectard, por muy fuerte
que sea. El mundo entero puede contar chismes sobre ti, pero si
no te los tomas personalmente, seras inmune a ellos. Alguien
puede enviarte veneno emocional de forma intencionada, pero si
no te lo tomas personalmente, no te lo tragaras. Cuando no tomas
el veneno emocional, se vuelve mas nocivo para el que lo envia,
pero no para ti.

Ya puedes ver cuan importante es este acuerdo. No tomar nada
personalmente te ayuda a romper muchos habitos y costumbres
que te mantienen atrapado en el sueno del infierno y te causan un
sufrimiento innecesario. Bastara con practicar el Segundo Acuerdo
para que empieces a romper docenas de pequenos acuerdos que
te hacen sufrir. Y si practicas ademas el Primer Acuerdo, romperas
el 75 por ciento de estos pequenos acuerdos que te mantienen
atrapado en el infierno.

Escribe este acuerdo en un papel y enganchalo en la nevera
para recordarlo en todo momento: No te tomes nada personalmente.

Cuando te acostumbres a no tomarte nada personalmente, no
necesitaras depositar tu confianza en lo que hagan o digan los
demds. Bastara con que confies en ti mismo para elegir con
responsabilidad. Nunca eres responsable de los actos de los
demas; solo eres responsable de ti mismo. Cuando comprendas
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esto, de verdad, y te niegues a tomarte las cosas personalmente,
sera muy dificil que los comentarios insensibles o los actos
negligentes de los demas te hieran.

Si mantienes este acuerdo, viajaras por todo el mundo con el
corazén abierto por completo y nadie te herira. Diras: «Te amo»,
sin miedo a que te rechacen o te ridiculicen. Pediras lo que
necesites. Diras si o diras no - lo que tu decidas - sin culparte ni
juzgarte. Siempre puedes seguir a tu corazén. Si lo haces, aungue
estés en medio del infierno, experimentaras felicidad y paz
interior. Permanecerds en tu estado de dicha y el infierno no te
afectard en absoluto.

IV
EL TERCER ACUERDO

No hagas suposiciones

El tercer acuerdo consiste en no hacer suposiciones. Tendemos
a hacer suposiciones sobre todo. El problema es que, al hacerlo,
creemos que lo gque suponemos es cierto. Jurariamos que es real.
Hacemos suposiciones sobre lo que los demdas hacen o piensan
-nos lo tomamos personalmente - y después, los culpamos y
reaccionamos enviando veneno emocional con nuestras palabras.
Este es el motivo por el cual siempre que hacemos suposiciones,
nos buscamos  problemas. Hacemos una  suposicion,
comprendemos las cosas mal, nos lo tomamos personalmente y
acabamos haciendo un gran drama de nada.

Toda la tristeza y los dramas que has experimentado tenian sus
raices en las suposiciones que hiciste y en las cosas que te
tomaste personalmente. Concédete un momento para considerar
la verdad de esta afirmacién. Toda la cuestiéon del dominio entre
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los seres humanos gira alrededor de las suposiciones y el tomarse
las cosas personalmente. Todo nuestro sueno del infierno se basa
en ello.

Producimos mucho veneno emocional haciendo suposiciones y
tomandonoslas personalmente, porque, por lo general,
empezamos a chismorrear a partir de nuestras suposiciones.
Recuerda que chismorrear es nuestra forma de comunicarnos y
enviarnos veneno los unos a los otros en el sueno del infierno.
Como tenemos miedo de pedir una aclaracién, hacemos
suposiciones y creemos que son ciertas; después, las defendemos
e intentamos que sea otro el que no tenga razén. Siempre es
mejor preguntar que hacer wuna suposicién, porque las
suposiciones crean sufrimiento.

El gran mitote de la mente humana crea un enorme caos que nos
lleva a interpretar y entender mal todas las cosas. S6lo vemos lo
gue queremos ver y oimos lo que queremos oir. No percibimos las
cosas tal como son. Tenemos la costumbre de sofar sin basarnos
en la realidad. Literalmente, inventamos las cosas en nuestra
imaginacién. Como no entendemos algo, hacemos una suposicidn
sobre su significado, y cuando la verdad aparece, la burbuja de
nuestro sueno estalla y descubrimos que no era en absoluto lo que
nosotros creiamos.

Un ejemplo: Andas por el paseo y ves a una persona que te
gusta. Se vuelve hacia ti, te sonrie y después se aleja. Sélo con
esta experiencia puedes hacer muchas suposiciones. Con ellas es
posible crear toda una fantasia. Y tu verdaderamente quieres
creerte la fantasia y convertirla en realidad. Empiezas a crear un
sueno completo a partir de tus suposiciones, y puede que te lo
creas:

«Realmente le gusto mucho». A partir de esto, en tu mente
empieza una relacion entera. Quizds, en tu mundo de fantasia,
hasta llegues a casarte con esa persona. Pero la fantasia estd en
tu mente, en tu suefo personal.

Hacer suposiciones en nuestras relaciones significa buscarse
problemas. A menudo, suponemos que nuestra pareja sabe lo que
pensamos y que no es necesario que le digamos lo que queremos.
Suponemos que hara lo que queremos porque nos conoce muy
bien. Si no hace lo que creemos que deberia hacer, nos sentimos
realmente heridos y decimos: «Deberias haberlo sabido».

Otro ejemplo: Decides casarte y supones que tu pareja ve el
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matrimonio de la misma manera que tu. Después, al vivir juntos,
descubres que no es asi. Esto crea muchos conflictos; sin
embargo, no intentas clarificar tus sentimientos sobre el
matrimonio. El marido regresa a casa del trabajo. La mujer esta
furiosa y el marido no sabe por qué. Quiza sea porque la mujer
hizo una suposicién. No le dice a su marido lo que quiere porque
supone que él la conoce tan bien que ya lo sabe, como si pudiese
leer su mente. Se disgusta porque él no satisface sus expectativas.
Hacer suposiciones en las relaciones conduce a muchas disputas,
dificultades y malentendidos con las personas que supuestamente
amamos.

En cualquier tipo de relacién, podemos suponer que los demas
saben lo que pensamos y que no es necesario que digamos lo que
gueremos. Haran lo que queremos porque nos conocen muy bien.
Si no lo hacen, si no hacen lo que creemos que deberian hacer,
nos sentimos heridos y pensamos: «¢CoOmo ha podido hacer eso?
Deberia haberlo sabido». Suponemos que la otra persona sabe lo
gque queremos. Creamos un drama completo porque hacemos esta
suposicién y después anadimos otras mas encima de ella.

El funcionamiento de la mente humana es muy interesante.
Necesitamos justificarlo, explicarlo y comprenderlo todo para
sentirnos seguros. Tenemos millones de preguntas que precisan
respuesta porque hay muchas cosas que la mente racional es
incapaz de explicar. No importa si la respuesta es correcta o no;
por si sola, bastard para que nos sintamos seguros. Esta es la
razén por la cual hacemos suposiciones.

Si los demas nos dicen algo, hacemos suposiciones, y si no nos
dicen nada, también las hacemos para satisfacer nuestra
necesidad de saber y reemplazar la necesidad de comunicarnos.
Incluso si oimos algo y no lo entendemos, hacemos suposiciones
sobre lo que significa, y después, creemos en ellas. Hacemos todo
tipo de suposiciones porqgue no tenemos el valor de preguntar.

La mayoria de las veces, hacemos nuestras suposiciones con
gran rapidez y de una manera inconsciente, porque hemos
establecido acuerdos para comunicarnos de estd forma. Hemos
acordado que hacer preguntas es peligroso, y que la gente que
nos ama deberia saber qué queremos o cdmo nos sentimos.
Cuando creemos algo, suponemos que tenemos razén hasta el
punto de llegar a destruir nuestras relaciones para defender
nuestra posicion.

34



Suponemos que todo el mundo ve la vida del mismo modo que
nosotros. Suponemos que los demas piensan, sienten, juzgan y
maltratan como nosotros lo hacemos. Esta es la mayor suposicién
que podemos hacer y es la razén por la cual nos da miedo ser
nosotros mismos ante los demas, porque creemos que hos
juzgaran, nos convertiran en sus victimas, nos maltratardn y nos
culparan como nosotros mismos lo hacemos. De modo que,
incluso antes de que los demas tengan la oportunidad de
rechazarnos, nosotros ya nos hemos rechazado a nosotros
mismos. Asi es como funciona la mente humana.

También hacemos suposiciones sobre nosotros mismos, y esto
crea muchos conflictos internos. Por ejemplo, supones que eres
capaz de hacer algo, y después descubres que no lo eres. Te
sobrestimas o te subestimas & ti mismo porque no te has tomado
el tiempo necesario para hacerte preguntas y contestartelas. Tal
vez necesites mas datos sobre una situacién en particular. O quiza
necesites dejar de mentirte a i mismo sobre lo que
verdaderamente quieres.

A menudo, cuando inicias una relacién con alguien que te
gusta, tienes que justificar por qué te gusta. Sdélo ves lo que
quieres ver y niegas gque algunos aspectos de esa persona te
disgustan. Te mientes a ti mismo con el Unico fin de sentir que
tienes razén. Después haces suposiciones, y una de ellas es: «Ml
amor cambiara a esta persona». Pero no es verdad. Tu amor no
cambiara a nadie. Si las personas cambian es porque quieren
cambiar, no porque tu puedas cambiarlas. Entonces, ocurre algo
entre vosotros dos y te sientes dolido. De pronto, ves lo que no
quisiste ver antes, sélo que ahora esta amplificado por tu veneno
emocional. Ahora tienes que justificar tu dolor emocional y echar
la culpa de tus decisiones a los demas.

No es necesario que justifiguemos el amor; esta presente o no
lo esta. El amor verdadero es aceptar a los demas tal como son sin
tratar de cambiarlos. Si intentamos cambiarlos significa que, en
realidad, no nos gustan. Por supuesto, si decides vivir con alguien,
si llegas a ese acuerdo, siempre serd mejor que esa persona sea
exactamente como tu quieres que sea. Encuentra a alguien a
quien no tengas que cambiar en absoluto. Resulta mucho mas facil
hallar a alguien que ya sea como tu quieres que sea, que intentar
cambiar a una persona. Ademas, ese alguien debe quererte tal
icomo eres para no tener que hacerte cambiar en absoluto. Si
otras personas piensan gue tienes que cambiar, eso significa que,
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en realidad, no te aman tal como eres. (Y para qué estar con
alguien si td no eres tal como quiere que seas?

Debemos ser quienes somos, de modo que no tenemos que
presentar una falsa imagen. Si me amas tal como soy, muy bien,
tdmame. Si no me amas tal como soy, muy bien, adids. Buscate a
otro. Quiza suene duro, pero este tipo de comunicacion significa
que los acuerdos personales que establecemos con los demas son
claros e impecables.

Imaginate tan sélo el dia en que dejes de suponer cosas de tu
pareja, y a la larga, de cualquier otra persona de tu vida. Tu
manera de comunicarte cambiard completamente y tus relaciones
ya no sufriran mas a causa de conflictos creados por suposiciones
equivocadas.

La manera de evitar las suposiciones es preguntar. Asegurate
de que las cosas te queden claras. Si no comprendes alguna, ten
el valor de preguntar hasta clarificarlo todo lo posible, e incluso
entonces, no supongas que lo sabes todo sobre esa situacion en
particular. Una vez escuches la respuesta, no tendras que hacer
suposiciones porque sabras la verdad.

Asimismo, encuentra tu voz para preguntar lo que quieres.
Todo el mundo tiene derecho a contestarte «si» 0 «no», pero tu
siempre tendras derecho a preguntar. Del mismo modo, todo el
mundo tiene derecho a preguntarte y td tienes derecho a
contestar «si» 0 «no».

Si no entiendes algo, en lugar de hacer una suposicién, es
mejor que preguntes y que seas claro. El dia que dejes de hacer
suposiciones, te comunicaras con habilidad y claridad, libre de
veneno emocional. Cuando ya no hagas suposiciones, tus palabras
se volveran impecables.

Con una comunicacién clara, todas tus relaciones cambiaran,
no solo la que tienes con tu pareja, sino también todas las demas.
No serd necesario que hagas suposiciones porque todo se volvera
muy claro. Esto es lo que yo quiero, y esto es lo que tu quieres. Si
nos comunicamos de esta manera, nuestras palabras se volveran
impecables. Si todos los seres humanos fuésemos capaces de
comunicarnos de esta manera, con la impecabilidad de nuestras
palabras, no habria guerras, ni violencia ni disputas. Sélo con que
fuésemos capaces de tener una comunicacién buena y clara, todos
nuestros problemas se resolverian.

Este es, pues, el Tercer Acuerdo: No hagas suposiciones.
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Decirlo es facil, pero comprendo que hacerlo es dificil. Lo es
porque, muy a menudo, hacemos exactamente lo contrario.
Tenemos todos esos habitos y rutinas de los que ni tan siquiera
somos conscientes. Tomar conciencia de esos habitos vy
comprender la importancia de este acuerdo es el primer paso,
pero no es suficiente. La idea o la informacién es sélo una semilla
en la mente. Lo que realmente hara que las cosas cambien es la
accién. Actuar una y otra vez fortalece tu voluntad, nutre la
semilla y establece una base sélida para que el nuevo habito se
desarrolle. Tras muchas repeticiones, estos nuevos acuerdos se
convertirdn en parte de ti mismo y verds como la magia de tus
palabras hara que dejes de ser un mago negro para convertirte en
un mago blanco.

Un mago blanco utiliza las palabras para crear, dar, compartir y
amar. Si haces un habito de este acuerdo, transformaras
completamente tu vida.

Cuando transformas todo tu suefio, la magia aparece en tu
vida. Lo que necesitas te llega con gran facilidad porque el espiritu
se mueve libremente en ti. Esta es la maestria del intento, del
espiritu, del amor, de la gratitud y de la vida. Este es el objetivo
del tolteca. Este es el camino hacia la libertad personal.

\Y%
EL CUARTO ACUERDO
Haz siempre lo maximo que puedas

Sélo hay un acuerdo mas, pero es el que permite que los otros
tres se conviertan en habitos profundamente arraigados. El Cuarto
Acuerdo se refiere a la realizacidon de los tres primeros: Haz siempre lo
madximo que puedas.

Bajo cualquier circunstancia, haz siempre lo maximo que
puedas, ni mas ni menos. Pero piensa que e€so va a variar de un
momento & otro. Todas las cosas estan vivas y cambian
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continuamente, de modo que, en ocasiones, lo maximo que
podras hacer tendrd una gran calidad, y en otras no sera tan
bueno. Cuando te despiertas renovado y lleno de vigor por la
mafana, tu rendimiento es mejor que por la noche cuando estas
agotado. Lo maximo que puedas hacer serd distinto cuando estés
sano que cuando estés enfermo, o cuando estés sobrio que
cuando hayas bebido. Tu rendimiento dependera de que te sientas
de maravilla y feliz o disgustado, enfadado o celoso.

En tus estados de animo diarios, lo maximo que podras hacer
cambiara de un momento a otro, de una hora & otra, de un dia &
otro. También cambiard con el tiempo. A medida que vayas
adquiriendo el habito de los cuatro nuevos acuerdos, tu
rendimiento serd mejor de lo que solia ser.

Independientemente del resultado, sigue haciendo siempre lo
maximo que puedas, ni mas ni menos. Si intentas esforzarte
demasiado para hacer mas de lo que puedes, gastards mas
energia de la necesaria, y al final tu rendimiento no serd
suficiente. Cuando te excedes, agotas tu cuerpo y vas contra ti, y
por consiguiente te resulta mas dificil alcanzar tus objetivos. Por
otro lado, si haces menos de lo que puedes hacer, te sometes a ti
mismo a frustraciones, juicios, culpas y reproches.

Limitate a hacer lo maximo que puedas, en cualquier
circunstancia de tu vida. No importa si estds enfermo o cansado, si
siempre haces lo maximo gue puedas, no te juzgaras a ti mismo
en modo alguno. Y si no te juzgas, no te haras reproches, ni te
culparas ni te castigaras en absoluto. Si haces siempre lo maximo
gue puedas, romperas el fuerte hechizo al que estas sometido.

Habia una vez un hombre que queria trascender su sufrimiento,
de modo que se fue & un templo budista para encontrar & un
maestro que le ayudase. Se acercé a él y le dijo: «Maestro, si
medito cuatro horas al dia, {cuanto tiempo tardaré en alcanzar la
iluminacién?». El maestro le mir6 y le respondid: «Si meditas
cuatro horas al dia, tal vez lo consigas dentro de diez afios».

El hombre, pensando que podia hacer mas, le dijo: «Maestro, y
si medito ocho horas al dia, écuanto tiempo tardaré en alcanzar la
iluminacion?».

El maestro le miré y le respondid: «Si meditas ocho horas al
dia, tal vez lo lograras dentro de veinte afos».

«Pero épor qué tardaré mas tiempo si medito mas?», preguntd
el hombre.
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El maestro contestd: «No estas aqui para sacrificar tu alegria ni
tu vida. Estas aqui para vivir, para ser feliz y para amar. Si puedes
alcanzar tu maximo nivel en dos horas de meditacion, pero utilizas
ocho, sdlo conseqguiras agotarte, apartarte del verdadero sentido
de la meditacion y no disfrutar de tu vida. Haz lo maximo que
puedas, y tal vez aprenderas que independientemente del tiempo
que medites, puedes vivir, amar y ser feliz».

Si haces lo maximo que puedas, vivirds con gran intensidad.
Seras productivo, y seras bueno contigo mismo porgue te
entregaras a tu familia, a tu comunidad, a todo. Pero la accion es
lo que te hara sentir inmensamente feliz. Siempre que haces lo
maximo que puedes, actiuas. Hacer lo maximo que puedas
significa actuar porque amas hacerlo, no porgue esperas una
recompensa. La mayor parte de las personas hacen exactamente
lo contrario: sélo emprenden la accibn cuando esperan una
recompensa, y no disfrutan de ella. Y ese es el motivo por el que
no hacen lo maximo que pueden.

Por ejemplo, la mayoria de las personas van & trabajar y
piensan Unicamente en el dia de pago y en el dinero que
obtendran por su trabajo. Estan impacientes esperando a que
llegue el viernes o el sabado, el dia en el que reciben su salario y
pueden tomarse unas horas libres. Trabajan por su recompensa, y
el resultado es que se resisten al trabajo. Intentan evitar la accién;
ésta entonces se vuelve cada vez mas dificil, y esos hombres no
hacen lo maximo que pueden.

Trabajan muy duramente durante toda la semana, soportan el
trabajo, soportan la acciéon, no porque les guste, sino porque
sienten que es lo que deben hacer. Tienen que trabajar porque han
de pagar el alquiler y mantener a su familia. Son hombres
frustrados, y cuando reciben su paga, no se sienten felices. Tienen
dos dias para descansar, para hacer lo que les apetezca, iy qué es
lo que hacen? Intentan escaparse. Se emborrachan porque no se
gustan a si mismos. No les gusta su vida. Cuando no nos gusta
cdmo somos, nos herimos de muy diversas maneras.

Sin embargo, si emprendes la accién por el puro placer de
hacerlo, sin esperar una recompensa, descubriras que disfrutas de
cada cosa que llevas a cabo. Las recompensas llegaran, pero tu no
estaras apegado a ellas. Si no esperas una recompensa, es posible
que incluso llegues a conseguir mas de lo que hubieses
imaginado. Si nos gusta lo que hacemos y si siempre hacemos lo
maximo que podemos, entonces disfrutamos realmente de nuestra
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vida. Nos divertimos, no nos aburrimos y no nos sentimos
frustrados.

Cuando haces lo maximo que puedes, no le das al Juez la
oportunidad de que dicte sentencia y te considere culpable. Si has
hecho lo méximo que podias y el Juez intenta juzgarte basandose
en tu Libro de la Ley, tu tienes la respuesta: «Hice lo maximo que
podia». No hay reproches. Esta es la razén por la cual siempre
hacemos lo maximo que podemos. No es un acuerdo que sea facil
de mantener, pero te hard realmente libre.

Cuando haces lo maximo que puedes, aprendes a aceptarte a ti
mismo, pero tienes que ser consciente y aprender de tus errores.
Eso significa practicar, comprobar los resultados con honestidad y
continuar practicando. Asi se expande la conciencia.

Cuando haces lo maximo que puedes no parece que trabajes,
porque disfrutas de todo lo que haces. Sabes que haces lo maximo
gue puedes cuando disfrutas de la accién o la llevas a cabo de una
manera que no te repercute negativamente. Haces lo maximo que
puedes porque quieres hacerlo, no porque tengas que hacerlo, ni
por complacer al juez o a los demas.

Si emprendes la accion porque te sientes obligado, entonces,
de ninguna manera haras lo maximo que puedas. En ese caso, es
mejor no hacerlo. Cuando haces lo maximo gue puedes, siempre
te sientes muy feliz; por eso lo haces. Cuando haces lo maximo que
puedes por el mero placer de hacerlo, emprendes la accién porgue
disfrutas de ella.

La accidn consiste en vivir con plenitud. La inaccién es nuestra
forma de negar la vida, y consiste en sentarse delante del
televisor cada dia durante afnos porque te da miedo estar vivo y
arriesgarte a expresar lo que eres. Expresar lo que eres es
emprender la accién. Puede que tengas grandes ideas en la
cabeza, pero lo que importa es la accién. Una idea, si no se lleva a
cabo, no producira ninguna manifestaciéon, ni resultados ni
recompensas.

La historia de Forrest Gump es un buen ejemplo. No tenia
grandes ideas, pero actuaba. Era feliz porque hacia lo maximo que
podia en todo lo que emprendia. Recibidé importantes recompensas
gque no habia esperado. Emprender la accion es estar vivo. Es
arriesgarse a salir y expresar tu sueno. Esto no significa que se lo
impongas a los demas, porgue todo el mundo tiene derecho a
expresar su propio sueno.
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Hacer lo méximo que puedas es un gran habito que te
conviene adquirir. Yo hago lo maximo que puedo en todo lo que
emprendo y siento. Hacerlo se ha convertido en un ritual que
forma parte de mi vida, porque yo escogi que asi fuese. Es una
creencia, como cualquier otra de las que he elegido tener. Lo
convierto todo en un ritual y siempre hago lo maximo que puedo.
Para mi, ducharse es un ritual; con esta accién le digo a mi cuerpo
lo mucho que lo amo. Disfruto al sentir el agua correr por mi
cuerpo. Hago lo méaximo que puedo para que las necesidades de
mi cuerpo se vean satisfechas, para cuidarlo y para recibir lo que
me da.

En la India celebran un ritual denominado puja. En él cogen
unas imagenes que representan a Dios de muy diversas maneras
y las bafian, les dan de comer y les ofrecen su amor. Incluso les
cantan mantras. Las imagenes no son importantes en si. Lo que
importa es la forma en que celebran el ritual, el modo en que
dicen: «Te amo, Dios».

Dios es vida. Dios es vida en accion. La mejor manera de decir:
«Te amo, Dios», es vivir haciendo lo maximo que puedas. La mejor
manera de decir: «Gracias, Dios», es dejar ir el pasado y vivir el
momento presente, aqui y ahora. Sea lo que sea lo que la vida te
arrebate, permite que se vaya. Cuando te entregas y dejas ir el
pasado, te permites estar plenamente vivo en el momento
presente. Dejar ir el pasado significa disfrutar del sueno que
acontece ahora mismo.

Si vives en un sueno del pasado, no disfrutas de lo que sucede
en el momento presente, porgue siempre deseas que sea distinto.
No hay tiempo para que te pierdas nada ni a nadie, porque estas
vivo. No disfrutar de lo que sucede ahora mismo es vivir en el
pasado, es vivir sélo a medias. Esto conduce a la autocompasién,
el sufrimiento y las lagrimas.

Naciste con el derecho de ser feliz. Naciste con el derecho de
amar, de disfrutar y de compartir tu amor. Estas vivo, asi que toma
tu vida y disfratala. No te resistas & que la vida pase por ti, porque
es Dios que pasa & través de ti. Tu existencia prueba, por si sola, la
existencia de Dios. Tu existencia prueba la existencia de la vida y
la energia.

No necesitamos saber ni probar nada. Ser, arriesgarnos a vivir
y disfrutar de nuestra vida, es lo Unico que importa. Di que no
cuando quieras decir que no, y di que si cudndo quieras decir que
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si. Tienes derecho a ser tu mismo. Y sbélo puedes serlo cuando
haces lo maximo que puedes. Cuando no lo haces, te niegas el
derecho a ser tu mismo. Esta es una semilla que deberias nutrir en
tu mente. No necesitas muchos conocimientos ni grandes
conceptos filosoficos. No necesitas que los demas te acepten.
Expresas tu propia divinidad mediante tu vida y el amor por ti
mismo y por los demas. Decir: «Eh, te amo», es una expresién de
Dios.

Los tres primeros acuerdos sélo funcionaran si haces lo maximo
que puedas. No esperes ser siempre impecable con tus palabras.
Tus hébitos rutinarios son demasiado fuertes y estan firmemente
arraigados en tu mente. Pero puedes hacer lo maximo posible. No
esperes no volver nunca mas a tomarte las cosas personalmente;
sélo haz lo méximo que puedas. No esperes no hacer nunca mas
ninguna suposicién, pero si puedes hacer lo maximo posible.

Si haces lo maximo que puedas, habitos como emplear mal tus
palabras, tomarte las cosas personalmente y hacer suposiciones
se debilitardn y con el tiempo, seran menos frecuentes. No es
necesario que te juzgues a ti mismo, que te sientas culpable o que
te castigues por no ser capaz de mantener estos acuerdos.
Cuando haces lo maximo que puedes, te sientes bien contigo
mismo aunque todavia hagas suposiciones, aunque todavia te
tomes las cosas personalmente y aunque todavia no seas
impecable con tus palabras.

Si siempre haces lo maximo que puedas, una y otra vez, te
convertirds en un maestro de la transformacion. La practica forma
al maestro. Cuando haces lo méximo que puedes, te conviertes en
un maestro. Todo lo que sabes lo has aprendido mediante la
repeticion. Aprendiste asi a escribir, a conducir e incluso a andar.
Eres un maestro hablando tu lengua porque la has practicado. La
accién es lo que importa.

Si haces lo maximo gque puedas en la bldsqueda de tu libertad
personal y de tu autoestima, descubriras que encontrar lo que
buscas es sélo cuestion de tiempo. No se trata de sofiar despierto
ni de sentarse varias horas a sofar mientras meditas. Debe
ponerte en pie y actuar como un ser humano. Debes honrar al
hombre o la mujer que eres. Debes respetar tu cuerpo, disfrutarlo,
amarlo, alimentarlo, limpiarlo y sanarlo. Ejercitalo y haz todo lo
que le haga sentirse bien. Esto es una puja para tu cuerpo, es una
comunion entre Dios y ta.
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No es necesario que adores a ninguna imagen de la Virgen
Maria, de Cristo o de Buda. Puedes hacerlo si quieres; si te hace
sentir bien, hazlo. Tu propio cuerpo es una manifestacién de Dios,
y si honras & tu cuerpo, todo cambiara para ti. Cuando des amor a
todas las partes de tu cuerpo, plantaras semillas de amor en tu
mente, y cuando crezcan, amaras, honraras y respetaras tu cuerpo
inmensamente.

Entonces, toda accién se convertird en un ritual mediante el
cual honraras & Dios. Después de esto, el siguiente paso consistira
en honrar & Dios con cada pensamiento, con cada emocién, con
cada creencia, tanto si es «correcta» como si es «incorrecta».
Cada pensamiento se convertird en una comunién con Dios y
vivirds un suefo sin juicios, sin ser una victima y libre de la
necesidad de chismorrear y maltratarte.

Cuando honres estos cuatro acuerdos juntos, ya no vivirds mas
en el infierno. Definitivamente, no. Si eres impecable con tus
palabras, no te tomas nada personalmente, no haces suposiciones
y siempre haces lo maximo que puedas, tu vida serd maravillosa y
la controlaras al cien por cien.

Los Cuatro Acuerdos son un resumen de la maestria de la
transformacién, una de las maestrias de los toltecas. Transformas
el infierno en cielo. El sueno del planeta se transforma en tu suefno
personal del cielo. El conocimiento esta ahi; sélo espera a que tu lo
utilices. Los Cuatro Acuerdos estan ahi; sélo tienes que adoptarlos
y respetar su significado y su poder.

Lo Unico que tienes que hacer es lo maximo que puedas para
honrar estos acuerdos. Establece hoy este acuerdo: «Elijo respetar
los Cuatro Acuerdos». Son tan sencillos y l6gicos que incluso un
nino puede entenderlos. Pero para mantenerlos, necesitas una
voluntad fuerte, una voluntad muy fuerte. éPor qué? Porque
vayamos donde vayamos descubrimos que nuestro camino esta
lleno de obstaculos. Todo el mundo intenta sabotear nuestro
compromiso con estos nuevos acuerdos, y todo lo que nos rodea
estd estructurado para que los rompamos. El problema reside en
los otros acuerdos que forman parte del suefo del planeta. Estan
vivos y son muy fuertes.

Por esta razén es necesario que seas un gran cazador, un gran
guerrero capaz de defender los Cuatro Acuerdos con tu vida. Tu
felicidad, tu libertad, toda tu manera de vivir dependen de ello. El
objetivo del guerrero es trascender este mundo, escapar de este
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infierno y no regresar jamas a él. Tal como nos ensefian los
toltecas, la recompensa consiste en trascender la experiencia
humana del sufrimiento, y convertirse en la encarnacién de Dios.
Esa es la recompensa.

Verdaderamente, para triunfar en el cumplimiento de estos
acuerdos, necesitamos utilizar todo el poder que tenemos. Al
principio, yo no creia que pudiera ser capaz de hacerlo. He
fracasado muchas veces, pero me levanté y segui adelante. No me
compadeci de mi mismo. De ninguna manera iba & compadecerme
de mi mismo. Dije: «Si me caigo, soy lo bastante fuerte, lo
bastante inteligente, ipuedo hacerlo!». Me levanté y segui
adelante. Me cai y segui adelante, y adelante, y cada vez me
resultd mas y mas facil. Sin embargo, al comienzo era tan duro y
tan dificil ...

De modo que, si te caes, no te juzgues. No le des a tu juez la
satisfaccidn de convertirte en una victima. No, sé firme contigo
mismo. Levantate y establece el acuerdo de nuevo: «Esta bien,
rompi el acuerdo de ser impecable con mis palabras. Empezaré
otra vez desde el principio. Voy a mantener los Cuatro Acuerdos
sblo por hoy. Hoy seré impecable con mis palabras, no me tomaré
nada personalmente, no haré suposiciones y haré lo maximo que
pueda».

Si rompes un acuerdo, empieza de nuevo mafnana y de nuevo
al dia siguiente. Al principio sera dificil, pero cada dia te parecera
mas y mas facil hasta que, un dia, descubrirds que los Cuatro
Acuerdos dirigen tu vida. Te sorprenderd ver cdmo se ha
transformado tu existencia.

No es necesario que seas religioso ni que vayas a la iglesia
cada dia. Tu amor y tu respeto por ti mismo crecen
incesantemente. Puedes hacerlo. Si yo lo hice, también td puedes
hacerlo. No te inquietes por el futuro; mantén tu atencién en el dia
de hoy y permanece en el momento presente. Vive el dia a dia. Haz
siempre lo mdximo que puedas POr mantener estos acuerdos, y pronto te
resultara sencillo. Hoy es el principio de un nuevo suefo.
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VI
EL CAMINO HACIA LA LIBERTAD
Romper viejos acuerdos

Todos hablan de libertad. Distintas personas, diferentes razas y
distintos paises luchan por la libertad en todo el mundo. Pero iqué
es la libertad? En Estados Unidos decimos que vivimos en un pais
libre. Sin embargo, ésomos realmente libres? ¢Somos libres para
ser gquienes realmente somos? La respuesta es no, no somos
libres. La verdadera libertad esta relacionada con el espiritu
humano: es la libertad de ser quienes realmente somos.

{Quién nos impide ser libres? Culpamos al Gobierno, al clima, a
nuestros padres, a la religién, a Dios ... ¢Quién nos impide,
realmente, ser libres? Nosotros mismos. éQué significa, en
realidad, ser libres? A veces nos casamos y decimos que perdemos
nuestra libertad, pero cuando nos divorciamos, seguimos sin ser
libres. {Qué nos lo impide? éPor qué no podemos ser nosotros
mismos?

Tenemos recuerdos de tiempos pasados en los que éramos
libres y disfrutdbamos de ello, pero hemos olvidado lo que
verdaderamente significa la libertad.

Si vemos a un nifo de dos o tres afos, o quiza de cuatro,
descubrimos un ser humano libre. éPor qué lo es? Porque hace lo
que quiere hacer. El ser humano es completamente salvaje, igual
que una flor, un arbol o un animal que no ha sido domesticado:
isalvaje! Y si observamos a estos seres humanos de dos afos de
edad, descubrimos que la mayor parte del tiempo sonrien y se
divierten. Exploran el mundo. No les da miedo jugar. Sienten
miedo cuando se hacen dafo, cuando tienen hambre y cuando
algunas de sus necesidades no se ven satisfechas; pero no les
preocupa el pasado, no les importa el futuro y sélo viven en el
momento presente.

Los nilos muy pequenos no tienen miedo de expresar lo que
sienten. Son tan afectuosos que, si perciben amor, se funden en
él. No les da miedo el amor. Esta es la descripcién de un ser
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humano normal. De nifos, no le tenemos miedo al futuro ni nos
avergonzamos del pasado. Nuestra tendencia natural es disfrutar
de la vida, jugar, explorar, ser felices y amar.

Pero iqué le ha pasado al ser humano adulto? é¢Por qué somos
tan diferentes? éPor qué no somos salvajes? Desde el punto de
vista de la Victima, diremos que nos ocurrié algo triste, y desde el
punto de vista del guerrero, diremos que lo que nos sucedid fue
normal. Lo que pasa es que el Libro de la Ley, el gran Juez, la
Victima y el sistema de creencias dirigen nuestra vida, y ya no
somos libres porque no nos permiten ser quienes realmente
somos. Una vez nuestra mente ha sido programada con toda esa
basura, dejamos de ser felices.

Esta cadena de aprendizaje que se transmite de un ser humano
a otro, de generacién en generacidén, es muy corriente en la
sociedad humana. No culpes a tus padres por ensefarte a ser
como ellos. {Qué otra cosa podian ensefarte sino lo que sabian?
Lo hicieron lo mejor que supieron, y si te maltrataron, fue debido a
su propia domesticacién, a sus propios miedos y a sus propias
creencias. No tenian ningln control sobre la programaciéon que
ellos mismos recibieron, de modo que no podian actuar de otra
forma.

No culpes a tus padres ni a ninguna otra persona que te haya
maltratado en la vida, incluyéndote a ti mismo. Pero ya es hora de
poner fin a ese maltrato. Ya es hora de que te liberes de la tirania
del Juez y de que cambies los fundamentos de tus propios
acuerdos. Ya es hora de que te liberes del papel de Victima.

Tu verdadero yo es todavia un nifio pequefo que nunca crecié.
En ocasiones, cuando te diviertes o juegas, cuando te sientes feliz,
cuando pintas, escribes poesia o tocas el piano, o cuando te
expresas de cualquier otro modo, ese nifio pequeno reaparece.
Estos son los momentos mas felices de tu vida: cuando surge tu yo
verdadero, cuando no te importa el pasado y no te preocupas por
el futuro. Entonces eres como un nifo.

Pero hay algo que cambia todo esto: son lo que llamamos
responsabilidades. El juez dice: «Espera un momento, eres
responsable, tienes cosas que hacer, tienes que trabajar, tienes
que ir a la universidad, tienes que ganarte la vida». Nos
acordamos de todas estas responsabilidades y la expresién de
nuestro rostro cambia y se ensombrece de nuevo. Si observas a
unos niios que juegan a ser adultos, veras de qué manera se
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transforma la expresién de su cara. Un nifio dice: «Juguemos a que
soy un abogado», e inmediatamente adopta la expresién del
adulto. Si asistimos a un juicio, ésas son las caras que vemos, y
eso es lo que somos. Sin embargo, todavia somos nifios, pero
hemos perdido nuestra libertad.

La libertad que buscamos es la de ser nosotros mismos, la de
expresarnos tal como somos. Sin embargo, si observamos nuestra
vida, veremos que, en lugar de vivir para complacernos a nosotros
mismos, la mayor parte del tiempo sbélo hacemos cosas para
complacer a los demas, para que nos acepten. Esto es lo que le ha
ocurrido a nuestra libertad. En nuestra sociedad, y en todas las
sociedades del mundo, de cada mil personas, novecientas noventa
y nueve estan totalmente domesticadas.

Lo peor de todo es que la mayoria de la gente ni siquiera se da
cuenta de que no es libre. Algo en su interior se lo susurra, pero no
lo comprende, y no sabe por qué no es libre.

Para la mayoria de las personas, el problema reside en que
viven sin llegar a descubrir que el Juez y la Victima dirigen su vida,
y por consiguiente, no tienen la menor oportunidad de ser libres.
El primer paso hacia la libertad personal consiste en ser
conscientes de que no somos libres. Necesitamos ser conscientes
de cual es el problema para poder resolverlo. El primer paso es
siempre la conciencia, porqgue hasta que no seas consciente no
podras hacer ningun cambio. Hasta que no seas consciente de que
tu mente esta llena de heridas y de veneno emocional, no
limpiaras ni curaras las heridas y continuaras sufriendo.

No hay ninguna razén para sufrir. Si eres consciente, puedes
rebelarte y decir: «iYa bastal!». Puedes buscar una manera de
sanar y transformar tu suefo personal. El sueio del planeta es
sblo un sueno. Ni tan siquiera es real. Si entras en el sueho y
empiezas a poner en tela de juicio tu sistema de creencias,
descubrirds que la mayor parte de las creencias que abrieron
heridas en tu mente ni siquiera son verdad. Descubrirds que
durante todos estos afos has vivido un drama por nada. éPor qué?
Porque el sistema de creencias que te inculcaron estd basado en
mentiras.

Por ello es muy importante para ti que domines tu propio
suefo; éste es el motivo por el que los toltecas se convirtieron en
maestros del suefio. Tu vida es la manifestacién de tu suefio; es un
arte. Y puedes cambiar tu vida en cualquier momento si no
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disfrutas de tu sueno. Los maestros del suefio crean una vida que
es una obra maestra; controlan el suefio a través de sus
elecciones. Todo tiene sus consecuencias, y un maestro del suefo
es consciente de ellas.

Ser un tolteca es una forma de vivir en la cual no existen los
lideres ni los seguidores, donde tu tienes y vives tu propia verdad.
Un tolteca se vuelve sabio, se vuelve salvaje y se vuelve libre de
nuevo.

Existen tres maestrias que llevan a la gente a convertirse en
toltecas. La primera es la Maestria de la Conciencia: ser
conscientes de quiénes somos realmente, con todas nuestras
posibilidades. La segunda es la Maestria de la Transformacion:
cdmo cambiar, cdémo liberarnos de la domesticacién. La tercera es
la Maestria del Intento: desde el punto de vista tolteca, el Intento
es esa parte de la vida que hace que la transformacién de la
energia sea posible; es el ser viviente que envuelve toda energia,
o lo que llamamos «Dios». Es la vida misma; es el amor
incondicional. La Maestria del Intento es, por lo tanto, la Maestria
del Amor.

Hablamos del camino tolteca hacia la libertad porque los
toltecas tienen un plan completo para liberarse de Ia
domesticacion. Comparan al juez, a la Victima y el sistema de
creencias con un parasito que invade la mente humana. Desde el
punto de vista tolteca, todos los seres humanos domesticados
estan enfermos. Lo estan porque un parasito controla su mente y
su cerebro, un parasito que se alimenta de las emociones
negativas que provoca el miedo.

Si buscamos la descripcidén de un pardasito, vemos que es un ser
vivo que subsiste a costa de otros seres vivos, chupa su energia
sin dar nada a cambio y dafia a su anfitridon poco a poco. El Juez, la
Victima y el sistema de creencias encajan muy bien en esta
descripciéon. Juntos, constituyen un ser viviente formado de
energia psiquica o emocional, y esa energia esta viva. No se trata
de energia material, por supuesto, pero las emociones tampoco
son energia material, ni lo son nuestros suefos, y sin embargo,
sabemos que existen.

Una funcién del cerebro es la de transformar la energia
material en energia emocional. Nuestro cerebro es una fabrica de
emociones. Y ya hemos dicho que la principal funcién de la mente
es sofnar. Los toltecas creen que el parasito - el juez, la Victima y el
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sistema de creencias - controla nuestra mente y nuestro suefio
personal. El pardsito suefia en nuestra mente y vive en nuestro
cuerpo. Se alimenta de las emociones que surgen del miedo, y le
encantan el drama y el sufrimiento.

La libertad que buscamos consiste en utilizar nuestra propia
mente y nuestro propio cuerpo, en vivir nuestra propia vida en
lugar de la vida de nuestro sistema de creencias. Cuando
descubrimos gue nuestra mente esta controlada por el Juez y la
Victima y que nuestro verdadero yo esta arrinconado, sdélo
tenemos dos opciones. Una es continuar viviendo como lo hemos
hecho hasta ese momento, rindiéndonos al juez y la Victima,
seguir viviendo en el suefio del planeta. La otra opcién es actuar
como cuando éramos niflos y nuestros padres intentaban
domesticarnos. Podemos rebelarnos y decir: «iNo!». Podemos
declarar una guerra contra el parasito, contra el Juez y la Victima,
una guerra por nuestra independencia, por el derecho de utilizar
nuestra propia mente y nuestro propio cerebro.

Por este motivo, quienes siguen las tradiciones chamanicas de
América, desde Canada hasta Argentina, se llaman a si mismos
guerreros, porque estan en guerra contra el parasito de la mente.
Esto es lo que significa en verdad ser un guerrero. El guerrero es el
gue se rebela contra la invasién del parasito. Se rebela y le declara
la guerra. Pero eso no quiere decir que siempre se gane; quiza
ganemos o0 quiza perdamos, pero siempre hacemos lo maximo que
podemos, y al menos tenemos la oportunidad de recuperar
nuestra libertad. Elegir este camino nos da, como minimo, la
dignidad de la rebelién y nos asegura que no seremos la victima
desvalida de nuestras caprichosas emociones o de las emociones
venenosas de los demas. Incluso aunque sucumbamos ante el
enemigo - el parasito - no estaremos entre las victimas que no se
defienden.

En el mejor de los casos, ser un guerrero nos da la oportunidad
de trascender el suefio del planeta y cambiar nuestro sueno
personal por otro al que llamamos cielo. Igual que el infierno, el
cielo es un lugar que existe en nuestra mente. Es un lugar lleno de
jubilo, en el que somos felices, en el que somos libres para amary
para ser nosotros mismos. Podemos alcanzar el cielo en vida; no
tenemos que esperar a morirnos. Dios siempre esta presente y el
reind de los cielos estd en todas partes, pero en primer lugar
necesitamos que nuestros 0jos sean capaces de ver la verdad y
nuestros oidos puedan escucharla. Necesitamos librarnos del
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parasito.

Podemos comparar el parasito con un monstruo de cien
cabezas. Cada una de ellas es uno de nuestros miedos. Si
queremos ser libres, tenemos que destruir el parasito. Una
solucidn es atacar sus cabezas una a una, es decir, enfrentarnos a
nuestros miedos uno a uno. Es un proceso lento, pero funciona.
Cada vez que nos enfrentamos a uno de nuestros miedos, somos
un poco mas libres.

Una segunda solucién seria dejar de alimentar al parasito. Si no
le damos ningun alimentd, lo mataremos por inaniciéon. Para poder
hacerlo, tenemos que ser capaces de controlar nuestras
emociones, debemos abstenernos de alimentar las emociones que
surgen del miedo. Resulta facil decirlo, pero es muy dificil hacerlo,
porque el Juez y la Victima controlan nuestra mente.

Una tercera solucién es la que se denomina la iniciacion a la muerte.
Esta iniciacion se encuentra en muchas tradiciones y escuelas
esotéricas de todo el mundo. La hallamos en Egipto, la India,
Grecia y América. Es una muerte simbdlica que mata al parasito
sin dafar nuestro cuerpo. Cuando «morimos» simbdlicamente, el
parasito también tiene que morir. Esta solucidn es mas rapida que
las dos anteriores, pero resulta todavia mas dificil. Necesitamos un
gran valor para enfrentarnos al angel de la muerte. Tenemos que
ser muy fuertes.

Veamos mas de cerca cada una de estas soluciones.

EL ARTE DE LA TRANSFORMACION: EL SUENO DE LA SEGUNDA
ATENCION

Hemos visto que el suefio que vives ahora es el resultado del
suefio externo que capta tu atencién y te alimenta con todas tus
creencias. El proceso de domesticacidon puede llamarse el sueiio de la
primera atencion, porque asi utilizaron por primera vez tu atencién
para crear el primer sueno de tu vida.

Una manera de transformar tus creencias es concentrar tu
atencién en todos esos acuerdos y cambiarlos td mismo. Al
hacerlo, utilizas tu atencién por segunda vez, y por consiguiente,
creas el sueiio de la segunda atencién 0 €l nuevo sueno.

La diferencia estriba en que ahora ya no eres inocente. En tu
infancia no era asi; no tenias otra eleccién. Pero ya no eres un
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nino. Ahora puedes escoger qué creer y qué no. Puedes elegir
creer en cualquier cosa, y eso incluye creer en ti.

El primer paso consiste en ser consciente de la bruma que hay
en tu mente. Debes darte cuenta de que suefas continuamente.
Sélo a través de la conciencia seras capaz de transformar tu
sueno. Cuando seas consciente de que todo el sueno de tu vida es
el resultado de tus creencias y de que lo que crees no es real,
entonces empezaras a cambiarlo. Sin embargo, para cambiar tus
creencias de verdad, es preciso que centres tu atencién en lo que
quieres cambiar. Debes conocer los acuerdos que deseas cambiar
antes de poder cambiarlos.

De modo que el siguiente paso es volverte consciente de todas
las creencias que te limitan, se basan en el miedo y te hacen
infeliz. Haz un inventario de todo lo que crees, de todos tus
acuerdos, y mediante este proceso, empezaras a transformarte.
Los toltecas llamaron a esto el Arte de la Transformacioén, y es una
maestria completa. Alcanzas la Maestria de la Transformacién
cambiando los acuerdos que se basan en el miedo y te hacen
sufrir y reprogramando tu propia mente a tu manera. Uno de los
procedimientos para llevar esto a cabo consiste en estudiar y
adoptar creencias alternativas como los Cuatro Acuerdos.

La decisién de adoptar los Cuatro Acuerdos es una declaracién
de guerra para recuperar la libertad que te arrebatd el parasito.
Los Cuatro Acuerdos te ofrecen la posibilidad de acabar con el
dolor emocional, y de este modo te abren la puerta para que
disfrutes de tu vida y empieces un nuevo suefio. Si estds
interesado, explorar las posibilidades de tu suefio sélo dependera
de ti. Los Cuatro Acuerdos se crearon para gue nos resultaran de
ayuda en el Arte de la Transformacién, para ayudarnos a romper
los acuerdos limitativos, aumentar nuestro poder personal y
volvernos mas fuertes. Cuanto mas fuerte seas, mas acuerdos
romperas, hasta que llegues a la misma esencia de todos ellos.

Llegar a la esencia de esos acuerdos es lo que yo llamo ir al
desierto. Cuando vas al desierto, te encuentras cara a cara con tus
demonios. Una vez has salido de él, todos esos demonios se
convierten en angeles.

Practicar los Cuatro Acuerdos es un gran acto de poder.
Deshacer los hechizos de magia negra que existen en tu mente
requiere un gran poder personal. Cada vez que rompes un
acuerdo, aumentas tu poder. Para empezar, rompe pequenos
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acuerdos que requieran un poder menor. A medida que vayas
rompiendo esos pequefos acuerdos, tu poder personal ira
aumentando hasta alcanzar el punto en el que, finalmente, podras
enfrentarte a los grandes demonios de tu mente.

Por ejemplo, la nina pequena a la que le dijeron que no cantase
tiene ahora veinte afios y todavia continda sin cantar. Un modo de
superar su creencia de que su voz es fea es decirse: «De acuerdo,
intentaré cantar aunque sea verdad que canto mal». Entonces,
puede fingir que alguien aplaude y le dice: «iOh! iLo has hecho de
maravilla!». Quizds esto agriete el acuerdo un poco, pero todavia
estara alli. Sin embargo, ahora tiene un poco mas de poder y
coraje para intentarlo de nuevo, y después una y otra vez hasta
que, por fin, rompa el acuerdo.

Esta es una manera de salir del suefio del infierno. Pero
necesitaras reemplazar cada acuerdo que te cause sufrimiento y
gue rompas por uno nuevo gue te haga feliz. Asi evitaras que el
viejo acuerdo vuelva a aparecer. Si ocupas el mismo espacio con
un nuevo acuerdo, entonces el viejo desaparecerd para siempre, y
su lugar lo ocupara el nuevo.

En la mente existen muchas creencias tan resistentes que
pueden hacer que este proceso parezca imposible. Por ello es
necesario que avances paso a paso y que seas paciente contigo
mismo, porque se trata de un proceso lento. El modo en que vives
ahora es el resultado de muchos afos de domesticaciéon. No
puedes pretender que ésta desaparezca en un solo dia. Romper
los acuerdos resulta muy dificil, porque en cada acuerdo que
establecimos pusimos el poder de las palabras (que es el poder de
nuestra voluntad).

Para cambiar un acuerdo, necesitamos la misma cantidad de
poder. Es imposible cambiar un acuerdo con un poder menor del
que utilizamos para establecerlo, e invertimos la mayor parte de
nuestro poder personal en mantener los acuerdos que tenemos
con nosotros mismos. Esto sucede porque, en realidad, nuestros
acuerdos son como una fuerte adiccién. Somos adictos a nuestra
forma de ser, a la rabia, los celos y la autocompasiéon. Somos
adictos a las creencias que nos dicen: «No soy lo bastante bueno,
no soy lo suficientemente inteligente. éPor qué voy a molestarme
en intentarlo? Si otras personas lo hacen es porque son mejores
gue yo».

Todos estos viejos acuerdos dirigen nuestro sueno de la vida
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porque los repetimos una y otra vez. Por consiguiente, para
adoptar los Cuatro Acuerdos, es necesario que pongas en juego la
repeticiéon. Al llevar a la practica los nuevos acuerdos en tu vida,
cada vez podras hacer mas y mejor. La repeticién hace al maestro.

LA DISCIPLINA DEL GUERRERO: CONTROLAR TU PROPIO COMPORTAMIENTO

Imaginate que te despiertas temprano por la mafana,
rebosante de entusiasmo ante un nuevo dia. Te sientes feliz, de
maravilla, y dispones de mucha energia para afrontar ese dia.
Entonces, mientras desayunas, tienes una fuerte discusién con tu
pareja, y un verdadero torrente de emocién sale fuera. Te
enfureces, y gastas una gran parte de tu poder personal en la
rabia que expresas. Tras la discusidon, te sientes agotado, y lo
unico que quieres hacer es irte y echarte a llorar. De hecho, te
sientes tan cansado, que te vas a la habitacién, te derrumbas y
tratas de recuperarte. Te pasas el dia envuelto en tus emociones.
No te queda ninguna energia para seqguir adelante y sélo quieres
olvidarte de todo.

Cada dia nos despertamos con una determinada cantidad de
energia mental, emocional y fisica que gastamos durante el dia. Si
permitimos que las emociones consuman nuestra energia, no nos
guedarad ninguna para cambiar nuestra vida o para darsela a los
demas.

La manera en que ves el mundo depende de las emociones que
sientes. Cuando estas enfadado, todo lo que te rodea estd mal,
nada esta bien. Le echas la culpa a todo, incluso al tiempo; llueva
o haga sol, nada te complacera. Cuando estas triste, todo lo que te
rodea te parece triste y te hace llorar. Ves los arboles y te sientes
triste, ves la lluvia y te parece triste. Tal vez te sientes vulnerable
y crees que tienes que protegerte a ti mismo porque piensas que
alguien te atacara en cualquier momento. No confias en nada ni
en nadie. iEsto te ocurre porque ves el mundo a través de los ojos
del miedo!

Imaginate que la mente humana es igual que tu piel. Si la tocas
y esta sana, la sensacidn es maravillosa. Tu piel esta hecha para
percibir la sensacién del tacto, que es deliciosa. Ahora imaginate
gue tienes una herida infectada en la piel. Si la tocas, te dolerd, de
modo que intentaras cubrirla para protegerla. Si te tocan, no
disfrutaras de ello porque te dolera.
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Ahora imaginate que todos los seres humanos tienen una
enfermedad en la piel. Nadie puede tocar a ninguna otra persona
porque le provoca dolor. Todo el mundo tiene heridas en la piel,
hasta el punto de que tanto la infeccion como el dolor llegan a
considerarse normales; la gente cree que ser asi es lo normal.

{Puedes imaginarte co6mo nos tratariamos los unos a los otros
si todos los seres humanos tuviésemos esta enfermedad de la
piel? Casi no nos abrazariamos, claro, porque nos doleria
demasiado, de modo que tendriamos que mantener una buena
distancia entre nosotros.

La mente humana es exactamente igual a la descripcién de
esta infecciébn en la piel. Cada ser humano tiene un cuerpo
emocional cubierto por entero de heridas infectadas por el veneno
de todas las emociones que nos hacen sufrir, como el odio, la
rabia, la envidia y la tristeza. Una injusticia abre una herida en
nuestra mente y reaccionamos produciendo veneno emocional por
causa de los conceptos y creencias que tenemos sobre qué es
justo y qué no lo es. Debido al proceso de domesticacién, la mente
estd tan herida y llena de veneno, que todos creemos que ese
estado es el normal. Sin embargo, te aseguro que no lo es.

Nuestro suefio del planeta es disfuncional; los seres humanos
tenemos una enfermedad mental llamada «miedo». Los sintomas
de esta enfermedad son todas las emociones que nos hacen sufrir:
rabia, odio, tristeza, envidia y desengano. Cuando el miedo es
demasiado grande, la mente racional empieza a fallar y a esto lo
denominamos «enfermedad mental». El comportamiento psicético
tiene lugar cuando la mente esta tan asustada y las heridas son
tan profundas, que parece mejor romper el contacto con el mundo
exterior.

Si somos capaces de ver nuestro estado mental como una
enfermedad, descubriremos que existe una cura. No es necesario
gue suframos mas. En primer lugar, necesitamos saber la verdad
para curar las heridas emocionales por completo: debemos
abrirlas y extraer el veneno. éCédmo lo podemos hacer? Hemos de
perdonar a los que creemos que se han portado mal con nosotros,
no porque se lo merezcan, sino porque sentimos tanto amor por
nosotros mismos que no queremos continuar pagando por esas
injusticias.

El perddon es la Unica manera de sanarnos. Podemos elegir
perdonar porgue sentimos compasiéon por nosotros mismos.
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Podemos dejar marchar el resentimiento y declarar: «iYa basta! No
volveré a ser el gran Juez que actua contra mi mismo. No volveré a
maltratarme ni a agredirme. No volveré a ser la Victima».

Para empezar, es necesario que perdonemos a nuestros
padres, a nuestros hermanos, a nuestros amigos y a Dios. Una vez
perdones a Dios, te perdonaras por fin a ti mismo. Una vez te
perdones a ti mismo, el autorrechazo desaparecera de tu mente.
Empezaras a aceptarte, y el amor que sentiras por ti sera tan
fuerte, que al final acabaras aceptandote por completo tal como
eres. Asi empezamos a ser libres los seres humanos. El perdén es
la clave.

Sabras que has perdonado a alguien cuando lo veas y ya no
sientas ninguna reaccién emocional. Oirdas el nombre de esa
persona y no tendras ninguna reaccién emocional. Cuando alguien
te toca lo que antes era una herida y ya no sientes dolor, entonces
sabes que realmente has perdonado.

La verdad es como un escalpelo. Es dolorosa porque abre todas
las heridas que estdn cubiertas por mentiras para asi poder
sanarlas. Estas mentiras son lo que llamamos «el sistema de
negacién», que resulta practico porgue nos permite tapar nuestras
heridas y continuar funcionando. Pero cuando ya no tenemos
heridas ni veneno, no necesitamos mentir mas. No necesitamos el
sistema de negacién, porque se puede tocar una mente sana sin
gue experimente ningun dolor. Cuando la mente esta limpia, el
contacto resulta placentero.

Para la mayoria de las personas, el problema reside en que
pierden el control de sus emociones. Es el ser humané quien debe
controlar sus emociones y no al revés. Cuando perdemos el
control, decimos cosas que no queremos decir y hacemos cosas
que no queremos hacer. Por este motivo es tan importante que
seamos impecables con nuestras palabras y que nos convirtamos
en guerreros espirituales. Debemos aprender a controlar nuestras
emociones a fin de tener el suficiente poder personal para cambiar
los acuerdos basados en el miedo, escapar del infierno y crear
nuestro cielo personal.

{COmo nos podemos convertir en guerreros? Los guerreros
tienen algunas caracteristicas que son practicamente iguales en
todo el mundo. Son conscientes. Esto es muy importante. Hemos
de ser conscientes de que estamos en guerra, y €sa guerra que
tiene lugar en nuestra mente requiere disciplina; no la disciplina
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del soldado, sino la del guerrero; no la disciplina que proviene del
exterior y nos dice qué hacer y qué no hacer, sino la de ser
nosotros mismos, sin importar lo que esto signifique.

El guerrero tiene control no sobre otros seres humanos, sino
sobre si mismo; controla sus propias emociones. Reprimimos
nuestras emociones cuando perdemos el control, no cuando lo
mantenemos. La gran diferencia entre un guerrero y una victima
es que ésta se reprime y el guerrero se refrena. Las victimas se
reprimen porque tienen miedo de mostrar sus emociones, de decir
lo que quieren decir. Refrenarse no es lo mismo que reprimirse.
Significa retener las emociones y expresarlas en el momento
adecuado, ni antes ni después. Esta es la razén por la cual los
guerreros son impecables. Tienen un control absoluto sobre sus
propias emociones Yy, por consiguiente, sobre su propio
comportamiento.

LA INICIACION A LA MUERTE: ABRAZAR AL ANGEL DE LA MUERTE

El paso final para obtener la libertad personal es prepararnos
para la iniciacién a la muerte, tomarnos la muerte como nuestra
maestra. El angel de la muerte puede ensefiarnos de qué forma
estar verdaderamente vivos. Hemos de tomar conciencia de que
podemos morirnos en cualquier momento; sélo contamos con el
presente para estar vivos. La verdad es que no sabemos si vamos
a morir mafana. ¢Quién lo sabe? Pensamos que nos quedan
muchos afos por vivir. ¢Pero es asi?

Si vamos al hospital y el médico nos dice que nos queda una
semana de vida, {qué haremos? Como ya he dicho antes, tenemos
dos opciones. Una es sufrir porgue nos vamos a morir, decirle a
todo el mundo:

«Pobre de mi, me voy a morir», y hacer un gran drama. La otra
es aprovechar cada momento para ser feliz, para hacer lo que
realmente nos gusta hacer. Si s6lo nos queda una semana de vida,
disfrutemos de ella. Estemos vivos. Podemos decir: «Voy a ser yo
mismo. No puedo pasarme la vida intentando complacer a los
demas. Ya no tendré miedo de lo que piensen de mi. éQué me
importa si me voy a morir dentro de una semana? Seré yo
mismo>».

El angel de la muerte nos ensefa a vivir cada dia como si fuese
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el Ultimo de nuestra vida, como si no hubiera de llegar ningun
manfnana. Empecemos el dia diciendo: «Estoy despierto, veo el sol.
Voy a entregarle mi gratitud, y también a todas las cosas y todas
las personas, porque todavia estoy vivo. Un dia mas para ser yo
mismo».

Asi es como veo yo la vida. Esto es lo que el angel de la muerte
me ensefnd: a permanecer completamente abierto, a saber que no
hay nada que temer. Por supuesto, yo trato a las personas que
guiero con amor porque sé que éste puede ser el Ultimo dia para
poder decirles cuanto las amo. No sé si voy a volver a ver a mis
seres queridos, de modo que no quiero pelearme con ellos.

{Qué ocurriria si tuviese una gran pelea con alguien a quien
quiero, le lanzase todo el veneno emocional que tengo contra él o
ella, y se muriese al dia siguiente? iAy, Dios mio! El Juez me
atacaria con dureza y yo me sentiria muy culpable por todo lo que
dije. Incluso me sentiria culpable por no haberle dicho a esa
persona cuanto la queria. El amor que me hace feliz es el que
puedo compartir con la gente que amo. {Por qué voy a negar que
les quiero? No es importante que me devuelvan ese amor. Quiza
muera yo manana o tal vez muera alguien a quien amo. Lo que me
hace feliz es hacerle saber hoy lo mucho que le quiero.

Se puede vivir de esta manera. Si lo haces, te preparas para la
iniciacién a la muerte. Lo que ocurrird en esta iniciacién es que el
viejo suefio que tienes en la mente morira para siempre. Si,
tendras recuerdos del parasito - del Juez, de la Victima y de lo que
solias creer - pero estara muerto.

Esto es lo que va a morir en la iniciacion a la muerte: el
parasito. No resulta facil emprender esta iniciacién porque el Juez
y la Victima luchan con todas sus armas disponibles. No quieren
morir. Y entonces sentimos que quien va a morir somos nosotros, y
tenemos miedo de esta muerte.

Cuando vivimos en el suefo del planeta, es como si
estuviésemos muertos. Si sobrevivimos a la iniciacién a la muerte,
recibimos el don mdas maravilloso: la resurreccion. Eso quiere decir
que renacemos de entre los muertos, estamos vivos, somos
nosotros mismos de nuevo. La resurreccién es convertirse otra vez
en un nino, ser salvaje y libre, pero con una diferencia: en lugar de
inocencia, tenemos libertad con sabiduria. Somos capaces de
romper nuestra domesticacién, recuperar nuestra libertad y sanar
nuestra mente. Nos rendimos al angel de la muerte sabiendo que
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el parasito morara y nosotros viviremos con una mente sana y un
perfecto juicio. Entonces, seremos libres para utilizar nuestra
propia mente y dirigir nuestra vida.

Esto es lo que el dngel de la muerte nos ensena en la tradicién
tolteca. Se nos aparece y nos dice: «Todo lo que hay aqui me
pertenece; no es tuyo. Tu casa, tu pareja, tus hijos, tu coche, tu
trabajo, tu dinero: todo me pertenece y me lo puedo llevar cuando
quiera, pero por ahora, puedes utilizarlo».

Si nos rendimos al angel de la muerte, seremos felices para
siempre. éPor qué? Porque el angel de la muerte se lleva consigo
el pasado para que la vida pueda continuar. Se lleva de cada
momento pasado la parte que estd muerta, y nosotros
continuamos viviendo en el presente. El parasito quiere que
carguemos con el pasado, y esto hace que estar vivo resulte muy
pesado. Si intentamos vivir en el pasado, {cOmo vamos a disfrutar
del presente? Si sonamos con el futuro, {por qué cargar con el
peso del pasado? éCuando viviremos en el presente? Esto es lo
gue el angel de la muerte nos ensefa a hacer.

VII

EL NUEVO SUENO

El cielo en la tierra

Quiero que olvides todo lo que has aprendido en tu vida en tu
vida. Este es el principio de un nuevo entendimiento, de un nuevo
suefo.

El suefio que vives lo has creado tU. Es tu percepciéon de la
realidad que puedes cambiar en cualquier momento. Tienes el
poder de crear el infierno y el de crear el cielo. éPor qué no sonar
un sueno distinto?

{Por qué no utilizar tu mente, tu imaginacion y tus emociones
para sofar el cielo?

Sélo con utilizar tu imaginacién podras comprobar que suceden
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cosas increibles. Imaginate que tienes la capacidad de ver el
mundo con otros ojos siempre que quieras. Cada vez que abres los
ojos, ves el mundo que te rodea de una manera diferente.

Ahora, cierra los ojos, y después, abrelos y mira.

Lo que veras es amor que emana de los arboles, del cielo, de la
luz. Percibiras el amor que emana directamente de todas las
cosas, incluso de ti mismo y de otros seres humanos. Aun cuando
estén tristes o enfadados, verds que por detras de sus
sentimientos, también envian amor.

Quiero que utilices tu imaginacién y la percepcién de tus
nuevos ojos para verte a ti mismo viviendo un nuevo suefo, una
vida en la que no sea necesario que justifigues tu existencia y en
la que seas libre para ser quien realmente eres.

Imaginate que tienes permiso para ser feliz y para disfrutar de
verdad de tu vida. Imaginate que vives libre de conflictos contigo
mismo y con los demas.

Imaginate que no tienes miedo de expresar tus suefos. Sabes
gqué quieres, cuando lo quieres y qué no quieres. Tienes libertad
para cambiar tu vida y hacer que sea como tU quieras. No temes
pedir lo que necesitas, decir que si o que no a lo que sea 0 a quien
sea.

Imaginate que vives sin miedo a ser juzgado por los demas. Ya
no te dejas llevar por lo que otras personas puedan pensar de ti.
Ya no eres responsable de la opiniébn de nadie. No sientes la
necesidad de controlar a nadie y nadie te controla a ti.

Imaginate que vives sin juzgar a los demds, que los perdonas
con facilidad y te desprendes de todos los juicios que sueles hacer.
No sientes la necesidad de tener razén ni de decirle a nadie que
esta equivocado. Te respetas a ti mismo y a los demas, y a
cambio, ellos te respetan a ti.

Imaginate que vives sin el miedo de amar y no ser
correspondido. Ya no temes que te rechacen y no sientes la
necesidad de que te acepten. Puedes decir: «Te quiero», sin sentir
verguenza y sin justificarte. Puedes andar por el mundo con el
corazon completamente abierto y sin el temor de que te puedan
herir.

Imaginate que vives sin miedo a arriesgarte y a explorar la
vida. No temes perder nada. No tienes miedo de estar vivo en el
mundo y tampoco de morir.
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Imaginate que te amas a ti mismo tal como eres. Que amas tu
cuerpo y tus emociones tal como son. Sabes que eres perfecto tal
Como eres.

La razén por la que te pido que imagines todas estas cosas es
porque ison todas totalmente posibles! Puedes vivir en un estado
de gracia, de dicha, en el sueno del cielo. Pero para
experimentarlo, en primer lugar tienes que entender en qué
consiste.

Sélo el amor tiene la capacidad de proporcionarte este estado
de dicha. Es como estar enamorado. Flotas entre las nubes.
Percibes amor vayas donde vayas. Es del todo posible vivir de este
modo permanentemente. Lo es porque otros lo han conseguido y
no son distintos de ti. Viven en un estado de dicha porque han
cambiado sus acuerdos y suefian un suefno diferente.

Una vez sientas lo que significa vivir en estado de dicha, lo
adoraras. Sabras que el cielo en la tierra existe de verdad. Una vez
sepas que es posible permanecer en él, hacer el esfuerzo para
conseguirlo sélo dependera de ti. Hace dos mil afos, Jesus nos
hablé del reino de los cielos, del reino del amor, pero no habia casi
nadie preparado para oirlo. Dijeron: «éA qué te refieres? Mi
corazén esta vacio, no siento el amor del que hablas, no siento la
paz que tu tienes». Eso no es necesario. S6lo imaginate que su
mensaje de amor es posible y descubrirds que es tuyo.

El mundo es precioso, es maravilloso. La vida resulta muy facil
cuando haces del amor tu forma de vida. Es posible amar todo el
tiempo si uno elige hacerlo. Quizd no tengas una razén para amar,
pero si lo haces, verds que te proporciona una gran felicidad. El
amor en accién sélo genera felicidad. El amor te traerd paz
interior. Cambiarda tu percepcidn de todas las cosas.

Puedes verlo todo con los ojos del amor. Puedes ser consciente
de que el amor te rodea por todas partes. Cuando vives de esta
manera, la bruma de tu mente se disipa. El mitote desaparece para
siempre. Esto es lo que los seres humanos hemos buscado durante
siglos. Durante miles de afios hemos buscado la felicidad, que es
el paraiso perdido. Los seres humanos nos hemos esforzado
mucho por alcanzarla, y esto forma parte de la evolucion de la
mente. Este es el futuro de la humanidad.

Esta forma de vida es posible y esta en tus manos. Moisés la
llamé la Tierra Prometida, Buda la llamé el Nirvana, Jesus la llamé
el Cielo y los toltecas la llaman el Nuevo Sueio. Por desgracia, tu
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identidad estd mezclada con el sueiio del planeta. Todas tus
creencias y tus acuerdos estdn ahi, en la bruma. Sientes la
presencia del parasito y crees que eres tU. Esto dificulta tu
liberacion: dejar marchar al parasito y crear un espacio para
experimentar el amor. Estas vinculado al Juez y a la Victima. Sufrir
hace que te sientas seguro porque es algo que conoces a la
perfeccion.

Pero, en realidad, no hay razén para sufrir. La Unica razén por la
gue sufres es porgue eliges hacerlo. Si examinas tu vida,
descubrirds muchas excusas para sufrir, pero no encontraras una
buena razén para hacerlo. Lo mismo ocurre con la felicidad. La
Unica razon por la que eres feliz es porque eliges serlo. La
felicidad, igual que el sufrimiento, es una eleccion.

Tal vez no podamos escapar del destino del ser humano, pero
podemos elegir entre sufrir nuestro destino o disfrutar de él, entre
sufrir o amar y ser feliz, entre vivir en el infierno o vivir en el cielo.
Mi eleccién personal es vivir en el cielo. Y la tuya?
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Oraciones

Haz el favor de tomarte unos instantes para cerrar los ojos,
abrir tu corazén y sentir todo el amor que emana de él.

Quiero que repitas mis palabras en tu mente y en tu corazén, y
gue sientas una conexién de amor muy fuerte. Juntos, vamos a
pronunciar una oracibn muy especial para experimentar la
comunidon con nuestro Creador.

Dirige tu atencidon a tus pulmones como si sélo existiesen ellos.
Cuando tus pulmones se expandan, siente el placer de satisfacer
la mayor necesidad del cuerpo humano: respirar.

Haz una inspiracién profunda y siente el aire a medida que va
entrando en tus pulmones. Siente que no es otra cosa que amor.
Descubre la conexién que existe entre el aire y los pulmones, una
conexién de amor. Llena tus pulmones de aire hasta que tu cuerpo
sienta la necesidad de expulsarlo. Y entonces, espira y siente de
nuevo el placer, porque siempre que satisfacemos una necesidad
del cuerpo, sentimos placer. Respirar nos proporciona un gran
placer. Es lo Unico que necesitamos para sentirnos siempre felices,
para disfrutar de la vida. Estar vivos es suficiente. Siente el placer
de estar vivo, el placer del sentimiento del amor ...

ORACION PARA LA LIBERTAD

Creador del Universo, hoy te pedimos que compartas con
nosotros una fuerte comunion de amor. Sabemos que tu verdadero
nombre es Amor, que comulgar contigo significa compartir tu
misma vibracién, tu misma frecuencia, porque tu eres lo Unico que
existe en el Universo.

Hoy te pedimos que nos ayudes a ser como tu, a amar la vida,
a ser vida, a ser amor. Ayudanos a amar como td, sin condiciones,
sin expectativas, sin obligaciones, sin juicios. Ayldanos a amarnos
y aceptarnos a nosotros mismos sin juzgarnos, porque cuando nos
juzgamos, nos hallamos culpables y necesitamos ser castigados.

Ayudanos a amar todas tus creaciones de un modo
incondicional, en especial a los seres humanos, y sobre todo a las
personas que nos rodean: a nuestros familiares y a todos aquellos
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que nos esforzamos tanto por amar. Porque cuando Ilos
rechazamos, nos rechazamos a nosotros mismos, y cuando nos
rechazamos a nosotros mismos, te rechazamos a ti.

Ayudanos a amar a los demas tal como son, sin condiciones.
Ayudanos a aceptarlos como son, sin juzgarlos, porque si los
juzgamos, los encontramos culpables y sentimos la necesidad de
castigarlos.

Limpia hoy nuestro corazén de todo veneno emocional, libera
nuestra mente de todo juicio para que podamos vivir en una pazy
un amor absolutos.

Hoy es un dia muy especial. Hoy abrimos nuestro corazén para
amar de nuevo y para decirnos los unos a los otros: «Te amo», sin
ningln miedo, de verdad. Hoy nos ofrecemos a ti. Ven a nosotros,
utiliza nuestra voz, nuestros o0jos, nuestras manos y nuestro
corazén para compartir la comunién del amor con todos. Hoy,
Creador, ayudanos a ser como tu. Gracias por todo lo que
recibimos en el dia de hoy, en especial por la libertad de ser
guienes realmente somos. Amén.

ORACION PARA EL AMOR

Vamos a compartir un bello suefio juntos: un suefio que querras
tener siempre. En este suefo te encuentras en un precioso dia
calido y soleado. Oyes los pajaros, el viento y un pequefio rio. Te
diriges hacia él; en su orilla hay un anciano que medita y ves que,
de su cabeza, emana una luz maravillosa de distintos colores.
Intentas no molestarle, pero él percibe tu presencia y abre los
0jos, que rebosan amor. Sonrie ampliamente. Le preguntas qué
hace para irradiar esa maravillosa luz, y si puede ensefarte a
hacerlo. Te contesta que hace muchos, muchos afos, él le hizo esa
misma pregunta a su maestro.

El anciano empieza a explicarte su historia: «Mi maestro se
abrié el pecho, extrajo su corazén, y de él, tomd una preciosa
llama. Después, abrid mi pecho, sacé mi corazén y depositd esa
pequefa llama en su interior. Colocd mi corazén de nuevo en mi
pecho, y tan pronto como el corazén estuvo dentro de mi, senti un
intenso amor, porque la llama que puso en él era su propio amor.

»Esta llama crecid en mi corazén y se convirtié en un gran
fuego que no quema, sino que purifica todo lo que toca. Este fuego
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tocé todas las células de mi cuerpo y ellas me entregaron su amor.
Me volvi uno con mi cuerpo y mi amor crecié todavia mas. El fuego
tocé todas las emociones de mi mente, que se transformaron en
un amor fuerte e intenso. Y me amé a mi mismo de una forma
absoluta e incondicional.

»Pero el fuego continué ardiendo y senti la necesidad de
compartir mi amor. Decidi poner un poco de él en cada arbol, y los
arboles me amaron y me hice uno con ellos, pero mi amor no se
detuvo, crecié todavia mas. Puse un poco de él en cada flor, en la
hierba y en la tierra, y ellas me amaron y nos hicimos uno. Y mi
amor continué creciendo mas y mas para amar a todos los
animales del mundo. Ellos respondieron a él, me amaron y nos
hicimos uno. Pero mi amor continud creciendo mas y mas.

»Puse un poco de mi amor en cada cristal, en cada piedra, en
el polvo y en los metales, y me amaron y me hice uno con la
tierra. Y entonces decidi poner mi amor en el agua, en los
océanos, en los rios, en la lluvia y en la nieve, y me amaron y nos
hicimos uno. Y mi amor siguié creciendo todavia mas y mas. Y
decidi entregar mi amor al aire, al viento. Senti una fuerte
comunion con la tierra, con el viento, con los océanos, con la
naturaleza, y mi amor crecié mas y mas.

»Volvi la cabeza al cielo, al sol y a las estrellas y puse un poco
de mi amor en cada estrella, en la luna y en el sol, y me amaron. Y
me hice uno con la luna, el sol y las estrellas, y mi amor continué
creciendo mas y mas. Y puse un poco de mi amor en cada ser
humano y me volvi uno con toda la humanidad. Dondequiera que
VOy, COon quienquiera gque me encuentre, me veo en Ssus 0jos,
porque soy parte de todo, porgue amo».

Y entonces el anciano abre su propio pecho, extrae su corazén
con la preciosa llama dentro y la coloca en tu corazén. Y ahora esa
llama crece en tu interior. Ahora eres uno con el viento, con el
agua, con las estrellas, con toda la naturaleza, con los animales y
con todos los seres humanos. Sientes el calor y la luz que emana
de la llama de tu corazén. De tu cabeza sale una preciosa luz de
colores que brilla. Estds radiante con el resplandor del amor y
rezas:

Gracias, Creador del Universo, por el regalo de la vida que me
has dado. Gracias por proporcionarme todo Ilo que
verdaderamente he necesitado. Gracias por la oportunidad de
sentir este precioso cuerpo y esta maravillosa mente. Gracias por
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vivir en mi interior con todo tu amor, con tu espiritu puro e infinito,
con tu luz cédlida y radiante.

Gracias por utilizar mis palabras, mis ojos y mi corazdén para
compartir tu amor dondequiera que voy. Te amo tal como eres, y
por ser tu creacién, me amo a mi mismo tal como soy. Ayudame a
conservar el amor y la paz en mi corazén y a hacer de ese amor
una nueva forma de vida, y haz que pueda vivir amando el resto
de mi existencia. Amén.

Don Miquel Ruiz es un maestro de la escuela tolteca de
tradicién mistica. Por mas de dos décadas se ha dedicado a
compartir la antigua sabiduria de los toltecas con sus estudiantes
y sus aprendices, guiandolos hacia su propia libertad personal.

Para més informacién sobre el autor,
visite su pagina en el Web en:
http://www.miqguelruiz.com
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INTRODUCCION

El hombre, de manera tradicional, ha definido la comunicacibn como “el
intercambio de sentimientos, opiniones o cualquier otro tipo de informacién
mediante el lenguaje, la escritura u otro tipo de sefales. Cualquier forma de
comunicacion requiere de un emisor, un receptor y un mensaje”.' Entonces, es
claro que “el funcionamiento de las sociedades humanas es posible gracias a la
comunicacién, y que ésta consiste en el intercambio de mensajes entre los
individuos”.2

Conforme el hombre comienza a crear grupos sociales mas extensos, su
proceso de comunicacion se hace mas complejo; no sélo necesita de un
emisor, un receptor y un mensaje, existen otros elementos que también son
importantes. El canal, el codigo y las barreras de comunicacién, pueden lograr
que el mensaje sea enviado de manera efectiva y logre su propoésito, es decir,
intercambiar informacion de cualquier tipo.

En el presente libro se realiza un analisis profundo de los elementos que
interactian en el proceso comunicativo dentro de las organizaciones.

En la unidad 1, se expondran las diferentes conceptualizaciones de la
comunicacién, de sus elementos, y como es que se forman las redes de
comunicacién en los grupos sociales.

En la unidad 2, se analizara el comportamiento de las organizaciones,
desde la escuela clasica, la de relaciones humanas, la teoria de sistemas, la
teoria contingente y, en consecuencia, todos los procesos dentro de la
organizacion.

En la unidad 3, el alumno comprendera los diferentes enfoques y la
importancia de la comunicacién en las organizaciones.

Al final, en la unidad 4, conocera los problemas de comunicacion mas
comunes en las organizaciones como los semanticos, los técnicos, los de
efectividad, de filtracion, de percepcion selectiva y de lenguaje.

! http://elaprendizaje.com/48-comunicarse-de-manera-efectiva-es-un-paso-hacia-el-logro-de-tus-metas.html
2 http://www.mitecnologico.com/iia/Main/ConceptoDeLaComunicacion
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UNIDAD 1

DEFINICION CONCEPTUAL DE LA COMUNICACION

OBJETIVO
El estudiante comprendera el proceso de la comunicacion e identificara cada

uno de sus elementos.

TEMARIO

1.1 Concepto general

1.2 Modelos explicativos de la comunicacion
1.3 Comunicacion como proceso

1.4 Comunicacion a través de la semiédtica
1.5 Comunicacion sistémica

1.6 Elementos de la comunicacién

1.7 Emisor y receptor

1.8 Codigo

1.9 Mensaje

1.10 Canal

1.11 Codificacién

1.12 Decodificacion

1.13 Ruido

1.14 Redes de la comunicacion

1.14.1 Cadena

1.14.2 Rueda
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INTRODUCCION

La comunicacién es la actividad mas importante para los seres humanos;
mediante este proceso el individuo entra en contacto con la sociedad en general
y conoce su entorno, desde lo préximo hasta lo lejano, obteniendo asi el
conocimiento del mundo en el que se vive para tomar decisiones
trascendentales en su vida. Es tan importante el proceso comunicativo que los
cientificos y tecnélogos han buscado formas de hacerlo cada vez mas rapido y
eficaz.

La comunicacion es una actividad cotidiana, sencilla y comuan, por esta
razdn es necesario detenerse a reflexionar en cémo, donde, cuando, y porqué
se produce, ademas del papel que tienen todos los hablantes de una lengua.

Sin lugar a dudas, el hombre ha logrado mejorar la comunicacién con sus
semejantes y evitar las barreras de comunicacion, principalmente en grupos
mas extensos, en los cuales un factor determinante que influye en este proceso

son las redes de la comunicacion que establecen los grupos.



1.1 CONCEPTO GENERAL

En definitiva, no seria posible convivir sin comunicacién. Imagina que no
pudiéramos informar a los demas sobre nuestras necesidades, o sobre lo que
pensamos, nuestro mundo estaria en un caos total. Es por ello la importancia
de la comunicacion.

Pero, ¢qué es la comunicacién? Se entiende como el proceso por el cual
se transmite informacion, sentimientos, pensamientos, y cualquier otra cosa que
pueda ser compartida.

Se dice que la comunicacién es un proceso, ya que se realiza en un
lapso de tiempo; y se necesitan varios elementos y tiempo suficiente para que
se realice.

La comunicacién es un fendmeno que se origina, de forma natural, en
cualquier organizacién, cualquiera que sea su tipo o su tamafno. La
comunicacién es el proceso social mas importante, sin este proceso, el hombre
se encontraria aun en el primer eslabon de su desarrollo y no existiria la
sociedad ni la cultura.

El filosofo Cassirer menciona que, “lo que distingue en si al hombre de
los otros animales no es tanto la razén, sino la capacidad de simbolizar, es
decir, de representar de diferentes maneras sus ideas y emociones para que
sus descendientes las conozcan y, a su vez, puedan expresar las suyas”.® La
comunicacién es integral; la comunicacion organizacional abarca una gran
variedad de modalidades: interna y externa; vertical, horizontal y diagonal;
interpersonal, intragrupal, intergrupal e institucional; directa (cara a cara) y
mediatizada (a través de canales diversos, escritos, audiovisuales vy
electronicos).

Asi como no se puede separar lo verbal de lo no verbal, en la practica de
la comunicacion interpersonal, porque constituyen parte del mismo “paquete”,
tampoco podemos considerar todas esas modalidades de la comunicacion

organizacional como entes aislados.

® Pérez Gutiérrez, Mario. Los procesos de comunicacion. p. 21.



ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Entabla dialogos con una actitud propositiva y empatica, redactalos y muestra tu
creatividad.

1.2. MODELOS EXPLICATIVOS DE LA COMUNICACION

El fendmeno de la comunicacion articula en parte la actividad mental, esto
permite la adquisicion y transmisiéon de conocimientos. También tiene un papel
bastante importante, en las relaciones y acciones sociales o colectivas.

Esta visiébn adoptada, ha motivado a diversas disciplinas a dedicarse al
estudio de la comunicacion. “Las aportaciones tedricas de esas disciplinas, han
centrado sus explicaciones en el fendmeno comunicativo a partir de un modelo
teorico. Con estos modelos, se ha intentado reproducir de manera esquematica
los rasgos caracteristicos y explicativos de los actos comunicativos”.*

Los modelos lineales entienden el proceso de la comunicacién como una
secuencia rectilinea, en la que se produce un transporte de informacioén que va
del emisor al receptor. En este modelo, no se contempla la posibilidad del
feedback entre el receptor y el emisor y, en consecuencia, no tiene en cuenta la
posibilidad de intercambio de esos papeles, entre el emisor y el receptor, en los
actos comunicativos.

Los modelos circulares intentar reunir con mas fidelidad las principales
caracteristicas de los contextos comunicativos. Esta cualidad de fidelidad,
muchas veces se transforma en su contra, y conduce a planteamientos poco
claros.

De cualquier forma, la principal caracteristica de estos modelos es
contemplar la posibilidad de que en los actos comunicativos, el receptor y el
emisor intercambien sus papeles, y que en el momento de recibir el mensaje o
la informacién exista un efecto en el receptor que la recibe.

* Pérez Gutiérrez, Mario, Los procesos de la comunicacién, p. 35.
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ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Ejemplifica situaciones del modelo lineal y circular.

1.3. COMUNICACION COMO PROCESO

‘La comunicacion es un sistema, esto implica que el subsistema técnico y
humano, es decir, los medios que se utilizan para enviar informacién y las
personas que se comunican entre si directamente, estan interrelacionados y
son interdependientes”.’ “Son muchas las variables que influyen
simultaneamente en el clima de comunicacion de una organizacién. Lo técnico y
lo interpersonal interactian, de manera que el resultado final no se da en
funcion de relaciones causa-efecto lineales y directas, sino de procesos

complejos”.®

La comunicacién y la cultura organizacional estan intimamente relacionadas. El
concepto de cultura ha entrado con fuerza a la jerga de las organizaciones en
los ultimos afios, y cada vez mas ligado al de comunicacion. De hecho, una
manera muy extendida de entender la cultura es como un conjunto de
significados compartidos que proporcionan un marco comun de referencia vy,
por tanto, patrones similares de comportamiento.

En la organizacion, los medios de transmisién y reforzamiento de la cultura son
multiples: simbolos, conductas, politicas, procedimientos y normas,
instalaciones y tecnologia, por nombrar sélo algunos.

La comunicacion es una responsabilidad compartida; como todos en la
organizacion se comunican, comunicarse bien es una responsabilidad de todos,
si bien algunos deben desempefiar un papel mas importante en este sentido
por la posicién que ocupan o por la informacion que manejan. Por tanto, el
desarrollo de las habilidades de comunicacion de las personas, en los distintos
niveles y areas, se ha vuelto una prioridad, sobre todo ahora que las

organizaciones estan viviendo cambios fundamentales.’

® Miguez Pérez, Ménica, Comunicacion y comportamiento del consumidor, p. 35
% Andrade, Horacio, Comunicacién organizacional interna: procesos, disciplina y técnica, p. 21
7 Andrade, Horacio, Comunicacioén organizacional interna: procesos, disciplina y técnica, p. 21-23
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1.4. COMUNICACION A TRAVES DE LA SEMIOTICA
De manera fundamental, muchos autores consideran el lenguaje como la
facultad de comunicarse mediante un sistema de signos.

“La semidtica es una ciencia que estudia las diferentes clases de signos,
asi como las reglas que gobiernan su generacion y produccién, transmision e
intercambio, recepcion e interpretacion. Es decir, la semittica estd unida a la
comunicacion y a la significacion”.?

En consecuencia, “el lenguaje y la lengua, que es el sistema de signos,
entran a formar parte del estudio de la semiética”.? La lengua acttia como uno
de los diferentes sistemas de signos que utilizamos para comunicarnos, aunque
es importante resaltar que es el mas complejo y el mas importante de todos.

En ocasiones se utiliza la palabra semiologia como sinénimo de
semibtica; esta palabra procede de Saussure que la concibié como “la ciencia
que estudia la vida de los sistemas de signos en la sociedad”’®, a partir de esta
concepcién, muchos autores europeos la han utilizado con la misma intencién.
Peirce fue quien utilizé primero la palabra semiética con un significado préximo
al que se indicd, establecié diversas cualidades de signo, entre las cuales se
encuentra la que se basa en el tipo de vinculo, que une al signo con su

referente, y la distingue de la siguiente manera:

o Indicios. Son signos que tienen relacion fisica real con el objeto al que
remiten; la relacion puede consistir en la proximidad, la relacién causa y efecto,
o en cualquier tipo de relacion.

o Iconos. Son signos que tienen igualdad de algun tipo con el referente. La
igualdad puede consistir en un parecido en la forma, o bien afectar a cualquier
cualidad o propiedad del objeto. Son signos icénicos: los cuadros, las
esculturas figurativas, las fotografias, los dibujos animados, las caricaturas, las
fotografias, etc.

® Serrano, Sebastia, La semiética: una introduccion a la teoria de los signos, p.7
° Martinez Celdran, Eugenio, Lingdiistica: Teoria y aplicaciones, p 8
' M. Ménica, op.cit., p. 37.
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o Simbolos. Son signos arbitrarios, cuya conexion con el objeto se basa
exclusivamente en una convencion. El simbolo no tiene por que parecerse ni
guardar relacion con lo que designa. Los alfabetos, la anotacién clinica, los
signos matematicos, las banderas nacionales. A esta clasificacion pertenece el

signo linglistico."

1.5 COMUNICACION SISTEMICA

Los primeros modelos de la comunicacion, consideran la comunicacion
sistémica como un sistema de transferencia de informaciéon de un emisor hacia
un receptor a partir de un cédigo comun, y se apoya en varios principios

fundamentales:'?

o La comunicacion es un fendmeno interaccional en el que la unidad de
base estd menos en el individuo que en la relacion que se establece
entre individuos; es decir, cada intervencién de un miembro de un
sistema, es una respuesta a la intervencién del otro, pero constituye la
intervencién al que el otro va a responder. Entonces, la comunicacion es
un proceso circular en el que cada mensaje provoca una respuesta del
interlocutor.

o La comunicacion no se reduce al mensaje verbal, ya que todo
comportamiento social tiene un valor comunicativo. En una situacion de
interaccidn “no puede no comunicarse”, la mimica, los gestos, las
actitudes, las conductas, transmiten un mensaje.

o La comunicacién esta determinada por el contexto en el que esta
inscrita. Este contexto concierne a las relaciones que unen a las
personas que desarrollan el proceso de comunicacion, y el cuadro en el
que se sitla la interaccidon y la situacion que permite establecer con

relacion a los protagonistas.

" hitp://www.revistaletreros.com/pdf/83-070a073.pdf
'2 Pérez Gutiérrez, Mario, Los procesos de comunicacion, p. 12
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Cualquier mensaje contiene dos niveles de significacion. No sélo
transmite un contenido informativo, sino que también expresa cualquier cosa
sobre la relacion que une a los interlocutores.

La relacidén entre interlocutores, se estructura de acuerdo a dos grandes

modelos: el modelo sistémico y el modelo complementario.

e En el modelo sistémico, la relacién esta definida como de igualdad, y los
protagonistas tienen comportamiento en espejo; es decir, existe un
proceso de interlocucidon en el que la tematica, el contexto, y el lenguaje,
pertenecen al mismo nivel de intercambio simbdlico. Este modelo esta
presente por la nulidad de la jerarquia.

e En el modelo complementario, los protagonistas adoptan
comportamientos que, de manera constante, se ajustan uno al otro. Una
relacion complementaria puede ser jerarquica, es decir, contener en si

misma una posicién alta y una posicion baja.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Ejemplifica algunas acciones con el modelo sistémico y el modelo

complementario.

1.6 ELEMENTOS DE LA COMUNICACION

En la comunicacién, todos los elementos son importantes, si alguno faltara, el
proceso quedaria incompleto y la comunicacién no se realizaria; en realidad,
cuando este proceso se completa sin problema, el ser humano se encuentra en
una situacién comunicativa, y cuando se produce una situacién comunicativa,
es porque algo se ha transmitido.

Entonces, para que exista comunicacion, primero se debe conocer lo que
se desea transmitir, es decir, el mensaje, el cual constituye el primer elemento
de la comunicacién. Ahora bien, lo mas légico es que el mensaje que se ha
transmitido genere a su vez una respuesta, lo cual nos hace reflexionar sobre

14



los demds elementos de la comunicacién, como son, el emisor, el receptor, el

canal, el cédigo, y los procesos subsecuentes.

1.7 EMISOR Y RECEPTOR

Una condicién de cualquier situacion comunicativa, es que deben existir dos
partes interviniendo, una parte es la que transmite el mensaje que se denomina
emisor, y otra, a quien se le transmite, es decir, el receptor.

“El emisor, que también se conoce como fuente de comunicacién,
transmisor, codificador, encodificador, comunicador, entre otros, es quien inicia
la comunicacién; puede ser una persona o0 grupo de personas que elabora y
envia un mensaje. En principio selecciona los signos, sefias o simbolos
adecuados, y a la postre hace llegar el mensaje al receptor para obtener la
respuesta correspondiente”.’

Cabe senalar que el emisor imprime un sello propio a su mensaje, Si
consideramos que posee su propia personalidad, en la que inciden diversos
factores, como su cultura y su posicion social, por mencionar algunos.

“El emisor debera reunir una serie de habilidades comunicativas que le
permitan codificar el mensaje en forma adecuada, de tal manera que pueda
hacerse entender con facilidad”.'* Las habilidades fundamentales que debe
tener consisten en hablar de manera correcta; utilizar signos, sefnales o
simbolos propios del mensaje; asi como pensar y reflexionar sobre o que
desea expresar.

Es conveniente destacar que los seres humanos nos comunicamos, la
mayor parte del tiempo, mediante el lenguaje, el cual consiste en un sistema de
simbolos arbitrarios y convencionales.

Se dice que los simbolos son arbitrarios y convencionales, porque entre
las palabras y el concepto que representan, no hay una relacion intrinseca y
necesaria, y es un sistema porque cada una de sus partes, sélo adquiere valor

dentro del total del que forma parte.

'3 Fernandez Collado, Carlos. La comunicacion en las organizaciones. p. 27 y
http://www.ctainl.org.mx/revista_3/art/LIBERTAD%20PERIODISTICA.pdf.
" http://tesis.ula.ve/pregrado/tde_busca/arquivo.php?codArquivo=1277
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Por otro lado, pensar y reflexionar antes de emitir un mensaje nos
permite expresar, de forma adecuada, lo que deseamos, esto posibilita utilizar
el lenguaje adecuado en el momento oportuno y, obviamente, adoptar una
actitud conveniente.

Asi, la capacidad de pensar permitira manipular y realizar las siguientes
operaciones basicas de la comunicacion: seleccionar, abstraer, intercomunicar,
almacenar o memorizar, subdividir, recordar, recombinar, reconocer, sintetizar,
cuestionar, y aplicar los materiales de informacidén que se poseen.

Cuando el emisor ha pensado lo que dira, es importante que reflexione y
analice sus operaciones y principios, para decidir si toma una nueva
determinacion.

Por tanto, una buena comunicacion requiere que el emisor se situe en el
grado de conocimientos del receptor, de tal manera que su mensaje sea lo

suficientemente comprensible.

1.8 CODIGO
El codigo es un sistema de signos con normas de uso y procedimientos, como
el idioma inglés, el sistema de lectura braille, los pictogramas, las banderas, etc.

Todos los signos que pueden constituir un codigo, han sido dotados de
significado por los seres humanos, asi para que el proceso de comunicacion
tenga éxito, es preciso que el cddigo sea susceptible de ser interpretado de
forma eficaz.

Es el sistema de signos que emplea el enunciador para estructurar su
mensaje, que debe ser conocido por el enunciatario para entenderlo. “El cédigo
mas empleado por los involucrados en el proceso comunicativo es la lengua
oral o escrita, aunque también existen otros co6digos que no utilizan
precisamente palabras, sino dibujos, colores, barras, puntos, luces,
movimientos, etc., por ejemplo, las sefales viales, el sistema de escritura braille

para ciegos, o el cédigo de sefias que usan los sordomudos.”*®

'S Miguez Pérez, Ménica. Comunicacién y comportamiento. p. 28
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1.9 MENSAJE

“El mensaje es la informacion total que el emisor ha codificado para transmitir
por medio del habla, gestos, escritura, pintura, movimientos corporales, sefales
de humo o banderas, etc., y que sera captada por el receptor”.'®

Al analizar la calidad del mensaje del interlocutor se puede deducir su
educacion, instruccion, inteligencia, sensibilidad, etc.

“Cuanto mas conscientes seamos de la expresion oral, se podra hacer
mas clara, util y, desde luego, comprensible para los demas. Sélo asi se lograra
el objetivo que se persigue al emitir mensajes y recibirlos: la comunicacion y la
interaccién entre seres sociales”.!”

“El pensamiento de cada individuo se expresa por medio del lenguaje,
pues éste lo traduce, simplifica y precisa. Asi se logra la expresion cabal y
exacta de nuestras ideas y reflexiones. Ademas, el lenguaje le da al
pensamiento una expresividad fija, hasta cierto punto estereotipado, lo que
permite organizar cada vez mejor esa actividad intrinseca y muy importante de
la vida humana”.'®

Para afinar y concretar la capacidad de expresién oral, el vocabulario
brinda un apoyo invaluable, pues cuanto mas vocabulario se conozca, se
podran verter en el mensaje un mayor numero de ideas.

“Para comprender mejor la construccion del mensaje, es preciso conocer

tres factores: cédigo, contenido y tratamiento”."®

e (Cdbdigo: Es un conjunto de simbolos que se estructuran de tal manera
que tengan algun significado para alguien; por tanto, para que el
receptor entienda la informacién que le transmite el emisor es
indispensable que ambos hablen el mismo idioma, es decir, que
manejen el mismo cédigo, por ejemplo: cuando un francés (emisor), le

dice a otro francés (receptor), bonjour (mensaje).

'® http:/tesis.ula.ve/pregrado/tde_busca/arquivo.php?codArquivo=1277

"7 Fernandez Collado, Carlos. La comunicacion en las organizaciones, p. 38
'® dspace.ups.edu.ec/bitstream/123456789/408/6/Capitulo4.pdf

'9 Pérez Gutiérrez, Mario, Los procesos de comunicacion, p. 25
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En este caso, el receptor sera capaz de entender el mensaje pues
ambos hablan el mismo idioma; sin embargo, si el emisor le transmite el
mismo mensaje a un inglés que no habla francés, el receptor no le
entendera porque no manejan el mismo cédigo.

Es importante resaltar que la comunicacibn humana necesita
definitivamente de un cédigo para conformarse. El hombre ha ideado
multiples cédigos para comunicarse; por ejemplo, los idiomas, el cédigo
Morse, el sistema Braille, la pintura, los semaforos, las matematicas,
etc.; por ello, de la seleccion adecuada del cédigo dependera el éxito en
la comunicacion.?

Contenido: El contenido del mensaje lo integra el material seleccionado
por el emisor para expresar su propdsito. Suele ocurrir que cuando no
se tiene claro lo que se pretende expresar, se dice una cosa por otra; en
consecuencia, se altera el sentido de la comunicacion.

Tratamiento: Es el modo o la forma de expresion del mensaje. Este
factor implica varios criterios y decisiones por los que puede optar el
emisor en relacion con el codigo y el contenido del mensaje. Asi, se
amplian las posibilidades de eleccién personal relativas a datos,
evidencias, afirmaciones, expresiones, secuencia, amplitud,
profundidad, etc. Esto permite que el mismo mensaje se pueda decir de

diferentes maneras.?’

No obstante, incluso cuando se disponga de un contenido interesante y

se utilice el cédigo mas adecuado, si el tratamiento no es el correspondiente,

esto propicia la ineficacia de la comunicacion.

Ahora bien, el tratamiento implica dos factores:

1.

La personalidad del emisor; esto es, sus cualidades psiquicas
heredadas y las caracteristicas adquiridas que hacen al hombre original;
la personalidad del emisor se refleja en el tratamiento que le dé a su

mensaje.

2 http://encuentroestudiantesyprofesoresbach.blogspot.com/2010_03_01_archive.html
2" hitp://informate-ec.blogspot.com/feeds/posts/default?orderby=updated
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2. El emisor debe considerar las caracteristicas objetivas y subjetivas del

receptor en el momento de adaptarse a su coeficiente intelectual y
emocional, de tal manera que el receptor tenga la suficiente capacidad
para asimilar la comunicacion o informacién, por tanto, el emisor debe
seleccionar un codigo que el receptor pueda entender y decodificar con
facilidad. El contenido del mensaje deberd ser lo suficientemente
convincente para el receptor, pero también debera adaptarse a sus
intereses y necesidades. Segun Schramm, un mensaje debera reunir

determinadas caracteristicas para que funcione bien: 22

e Formularse y entregarse de tal manera que capte la atencion del receptor.

e Utilizar signos y un cddigo comun al emisor y al receptor para transmitir el

significado.

e Despertar necesidades de la personalidad del receptor y sugerir alguna

manera de satisfacerlas.

e Sugerir, para satisfacer esas necesidades, una forma adecuada a la

situacion de grupo en la que se encuentra el receptor en el momento que es

impulsado a dar la respuesta deseada.”®

Aun cuando un mensaje parezca muy sencillo, en realidad no es asi, pues no

sblo sus signos tienen significados diferentes para cada persona, sino que

cuenta, con dos clases diferentes de significado:

1.10 CANAL

Otro aspecto relevante en el proceso de comunicacion, es cuando se emite un

El denotativo, es decir, el significado que aparece en los diccionarios y
que, obviamente, es comun para quienes lo leen.

El connotativo, que se refiere al significado evaluativo o emocional que
varia considerablemente entre los individuos de diferentes niveles,

incluso aunque hablen el mismo idioma.?*

mensaje, y como se hace llegar con efectividad al receptor, por lo que es

% pgrez Gutiérrez, Mario, op.cit., p. 29
2 http://informate-ec.blogspot.com/feeds/posts/default?orderby=updated
2 http://informate-ec.blogspot.com/feeds/posts/default?orderby=updated
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preciso seleccionar el canal adecuado, es decir “el vehiculo por medio del cual
se transmite, recibe o difunde el mensaje”.?® Al considerar la estructura formal
de los canales, se pueden clasificar en naturales y artificiales.

“Los canales naturales son los que el hombre posee de manera innata y
mediante los cuales se relaciona con el exterior; es el caso de los cinco
sentidos: vista, tacto, gusto, olfato y oido. Los canales artificiales, también
denominados medios, son los que el hombre ha creado para transportar los
mensajes a lo largo del tiempo y el espacio”;”® estos mecanismos se
manifiestan en el cine, la radio, la television, el teléfono, las fotografias, el
telégrafo, los altavoces, Internet, etc., y, desde luego, afectan de alguna manera
las caracteristicas fisiologicas del receptor.

Ahora bien, antes de comunicarse, el emisor debe elegir el canal o medio
adecuado para hacer llegar su mensaje al receptor, por lo tanto, debera decidir
cudles y cuantos seran los canales necesarios para tener efecto en los cinco
sentidos del receptor(es), y el medio a través del cual se transportara el
mensaje (escritura, radio, television, teléfono, fotografia, etc.).

1.11 CODIFICACION
La comunicacion se realiza cuando el emisor convierte en una serie de
simbolos la informacién que debe transmitirse. La codificacion es importante y
necesaria porque la informacién unicamente puede transmitirse de una persona
a otra por medio de simbolos o representaciones. Dado que la comunicacién es
el propdsito de la codificacién, el emisor trata de establecer una
correspondencia de significado con el receptor al seleccionar los simbolos.?’

De manera usual, la correspondencia se realiza en forma de palabras y
gestos, que se cree tienen el mismo significado para el receptor. La falta de
correspondencia es una de las causas mas comunes de errores o falta de

comunicacién. “Los malos entendidos también pueden resultar de diferencias

% http://blogalejandragodoyh.bligoo.com/content/view/711105/Circuito-del-habla.html
% http://blogalejandragodoyh.bligoo.com/content/view/711105/Circuito-del-habla.html
¥ Miguez Pérez, Ménica, Comunicacion y comportamiento, p. 32 y biblioteca.usac.edu.gt/tesis/16/16_0680.pdf
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més sutiles en la mutualidad”.?®® Por ejemplo, el duefio de una tienda pide a sus
empleados que se queden a trabajar hasta tarde. Esta afirmacién puede
ocasionar demasiada confusion, en la medida en la que cada empleado
interprete lo que significa tarde.

Los gestos, de manera general, pueden estar sujetos a interpretaciones
diferentes. Por ejemplo, en un salén de clases, el maestro puede solicitar a uno
de sus alumnos que apague el aire acondicionado, haciendo con la mano un
gesto de corte en su garganta. Si el mismo maestro, se presenta con la
autoridad policiaca y efectia el mismo gesto, es l6gico pensar que la reaccion
sera diferente. Todo depende del contexto donde se ejerza la accién, en

algunos causard sorpresa, en otros enojo o desconcierto.

1.12 DECODIFICACION

La decodificacién es el proceso en el cual el receptor interpreta el mensaje, y
después lo traduce en informacion significativa o importante. Es un proceso
compuesto de dos fases:

Primero, el receptor necesita percibir el mensaje, de forma posterior lo
interpreta. La decodificacion “recibe el influjo de la experiencia pasada del
receptor, como evaluaciones personales de los simbolos y gestos utilizados, la
mutualidad del significado con el emisor, y las expectativas. Entre mayor sea la
correspondencia entre la decodificacién y el mensaje que desea transmitir el

emisor, mas eficaz sera la comunicacion”.?®

1.13 RuiDO
“El ruido es cualquier factor que perturba o confunde la comunicacién,”®
logrando interferir en el acto comunicativo.

Estos factores pueden ser internos o externos; por ejemplo, son internos

cuando el receptor no presta la debida atencién, y externos cuando el mensaje

% piblioteca.usac.edu.gt/tesis/16/16_0680.pdf
2 piblioteca.usac.edu.gt/tesis/16/16_0680.pdf
% piblioteca.usac.edu.gt/tesis/16/16_0680.pdf
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se distorsiona por otros sonidos del ambiente, como la lluvia, los rayos, la
musica, etc.

El ruido tiene la cualidad de presentarse en cualquier momento del
proceso de comunicacion. Aunque, por lo regular, se presenta en la etapa de
codificacion o decodificacion.

Debido a que el ruido puede interrumpir en la comprensién de los
mensajes en el proceso de comunicacidn, es necesario que los miembros de
cualquier organizacién, pongan especial interés en los factores que originen y

hagan crecer el ruido, con la finalidad de lograr una mejor comunicacion.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Elabora una historieta identificando los elementos del proceso comunicativo y

sus funciones.

1.14 REDES DE LA COMUNICACION

La estructura de comunicacion se refiere a la red o patron de canales de
comunicacién entre los miembros del grupo. El numero, la capacidad, y la
distribucién de los canales de distribucidn, afectan el funcionamiento del grupo,
especialmente en la solucién de problemas, en la distribucién de la informacion,
y en el desarrollo de las vias organizadas de trabajo.

Uno de los primeros trabajos en el ambito de las estructuras de
comunicacion fue el que realizé Bavelas, que menciona:

“Estas estructuras o redes muestran el grado en que las comunicaciones
del grupo estan centralizadas, y definen el conjunto de canales disponibles para
cada uno de los miembros. Como consecuencia, el objetivo del estudio de las
redes es conocer los efectos que la comunicacién de un determinado mensaje

tiene sobre sus receptores”.*’

%" Palomo Vadillo, Maria Teresa, Liderazgo y motivacién de equipos de trabajo, p. 166.
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“Los grupos difieren en el grado en el que los miembros tienen libertad
para comunicarse los unos con los otros; por ejemplo, en el ejército un soldado
tiene que seguir canales especificos para comunicarse con un general. Estas

diferencias tienen una incidencia en la eficiencia de las actividades del grupo y

en el grado de satisfaccién que los miembros obtienen del grupo”.*?

Se pueden distinguir dos grandes tipos de redes:

e Centralizada, en la cual los miembros del grupo se ven forzados a
comunicarse a través de un individuo que actia a modo de figura central
durante la resolucion del problema. Este es un proceso habitual en la
comunicacion de cadena o rueda. Es una estructura propicia para la
aparicion de un lider en el grupo.

e Descentralizada, los participantes pueden comunicarse con dos 0 mas

miembros del grupo; las mas tipicas son el circulo y la estrella.*®

“En funcion de la naturaleza de la tarea, simple o compleja, las
investigaciones muestran que las redes centralizadas son mas rapidas en la
resolucién de problemas simples, porque los miembros pueden transmitir la
informacion relevante al individuo que actia como lider para que éste tome la

decisién pertinente, mientras que las redes descentralizadas se muestran mas

lentas”.3*

El modelo en forma de rueda es un ejemplo de red centralizada en el que la
persona C, constituye el centro del flujo de la comunicacién.

La cadena es también una red de comunicacion moderadamente centralizada;
C es central, By D son intermediarios, y A 'y E son periféricos.

En los modelos centralizados, especialmente en la rueda, los miembros
periféricos se clasifican a si mismos muy descontentos. Asi pues, el trabajo
eficiente del grupo y la satisfaccién de sus miembros no siempre van juntos; en

funcién de la eficiencia puede ser que tenga que sacrificarse la satisfaccion.®

% www.ual.edu.mx/Biblioteca/Psicologia_Social/Pdf/Unidad_04.Pdf
33 z 3 . . .
Fernandez Collado, Carlos, La comunicacion en las organizaciones, p. 22
% Palomo Vadillo, Maria Teresa, Liderazgo y motivacion de equipos de trabajo, p. 166.
% www.ual.edu.mx/Biblioteca/Psicologia_Social/Pdf/Unidad_04.Pdf
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“El estudio de los procesos en grupos pequeios ha revelado la existencia
de diferentes redes de comunicacién. El sistema de cadena es rapido y
adecuado para cadenas simples. La persona situada en el centro de la cadena
aparece como lider y su posicidn de liderazgo es estable. Por desgracia la
moral es baja y por ello es necesaria la flexibilidad para solucionar los

problemas”.*

En los sistemas de comunicacién conocidos como Y, rueda y circulo, el lider
aparece en el lugar de mayor centralidad, que corresponde a la bifurcacion de
la Y, el eje de la rueda y el centro del circulo; esto proporciona una solucion
rapida y exacta de los problemas. El coordinador, que ocupa una posicion
central, esta generalmente satisfecho, pero los miembros periféricos se sienten
menos satisfechos que los miembros de sistemas menos eficientes. La rueda
es una estructura de comunicacion que se considera eficiente y efectiva para

los problemas sencillos.*’

1.14.1 Cadena
“La red en cadena representa una jerarquia vertical de cinco niveles (en este
caso) donde las comunicaciones sélo pueden ser de tipo ascendente o

descendente.”®

1.14.2 Rueda

“El diagrama de rueda representa a cuatro subordinados que mantienen

comunicaciéon directa con un directivo, pero entre los subordinados no existe

interaccion, lo que refleja el méaximo grado de centralizacién estructural”.®®
Entonces, si la organizacion precisa de una comunicacion rapida las

redes mas adecuadas seran las de rueda y de tipo libre; si se considera

fundamental la presencia de un lider se puede optar por una red tipo rueda.

% Fernandez, Carlos. Op.cit., p. 29

5 Marriner Tomey, A, Guia de gestion y direccion de enfermeria, p. 9

% Facultativos especialistas de érea de los centros hospitalarios, p. 238
% Facultativos especialistas de &rea de los centros hospitalarios, p. 238
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AUTOEVALUACION

Lee cuidadosamente las siguientes preguntas y subraya la respuesta correcta:

1. Es quien expresa alguna informacién:

a) Emisor b) Receptor c¢) Medio

2. Es quien recibe el mensaje y lo interpreta:
a) Emisor b) Receptor c¢) Medio

3. Eslo que expresa el enunciador:
a) Canal b) Cédigo c) Mensaje

4. Es el sistema de signos que emplea el enunciador para estructurar su
mensaje:

a) Canal b) Cédigo c) Mensaje

5. Es el medio por el cual entran en contacto el enunciador y el
enunciatario:

a) Canal b) Cédigo c) Mensaje

6. Es una actividad cotidiana y sencilla, comun en todos los seres humanos:

a) Vida b) Comunicacion c) Comer

7. Ocurre siempre que una persona se dirige a otra con una intencién
especifica:
a) Proceso comunicativo b) Toma de decisiones c) Platicar

8. Estodo lo que rodea al enunciador y al enunciatario:
a) Ruido b) Contexto c) Mensaje
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9. Son los obstaculos que suceden en el proceso de comunicacion:

a) Ruido b) Contexto c) Mensaje

10. Representa una jerarquia vertical de cinco niveles:

a) Rueda b) Cadena c) Circulo
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UNIDAD 2

LA ORGANIZACION

OBJETIVO
El estudiante describira las caracteristicas de la organizacion, y ubicara el

fendbmeno comunicativo en su interior.

TEMARIO

2.1 Comportamiento de la organizacion
2.1.1 Escuela clasica

2.1.2 Escuela de las relaciones humanas
2.1.3 Teoria de sistemas

2.1.4 Teoria contingente

2.2 Estructura de la organizacién

2.3 Procesos dentro de la organizacion
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MAPA CONCEPTUAL

ORGANIZACION

COMPORTAMIENTO

ESCUELAS DE LAS

RELACIONES HUMANAS TEORIA DE SISTEMAS TEORIA CONTINGENTE

ESCUELA CLASICA

JOAN WOODWARD,
OM BURNSY STALKER,
PAUL LAWRENCE Y
LORSCH.

ELTON MAYO, KURT
WEBER, TAYLOR, LEVIN, DOUGLAS TRIST, KATZY KAHN,
MCGREGOR,
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INTRODUCCION

No es posible comprender al hombre como ser social sin considerar su
interrelacion con las organizaciones. Los seres humanos han pertenecido a
grupos organizacionales formales e informales desde sus origenes, de tal
manera que seria imposible tratar de separar al individuo de los grupos. Desde
qgue el hombre se une con otros para desarrollarse y diferenciar papeles y roles
en beneficio mutuo, se habla de una organizacion.

Conforme el hombre se fue adaptando a su entorno, fue haciéndose mas
compleja la forma de organizarse. Son diversos los investigadores que, desde
su disciplina han estudiado el comportamiento del hombre en organizaciones.

Al hacer referencia a las organizaciones, se deben mencionar las
aportaciones de los tedricos de la administracion y sociélogos, preocupados por
mejorar la calidad de comunicacion en los grupos y organizaciones, con la
intencién de hacer crecer a la empresa, 0 simplemente por hacer mas calidas
las relaciones en su interior.

Por esta razén, es importante estudiar las diferentes teorias y escuelas

gue examinan la organizacion desde diferentes puntos de vista.

30



2.1 COMPORTAMIENTO DE LA ORGANIZACION

El hombre desde la antigledad ha sido consciente de que la eficiencia sélo se
puede obtener a través del orden, asi como de la coordinacion de los recursos
de operacién de un organismo social.

Los seres humanos han pertenecido a grupos organizados formales e
informales desde sus origenes, de tal manera que es casi imposible imaginarlos
separados unos de otros. La organizacion es un proceso enfocado a lograr un
fin, el cual fue, de forma previa, fijado en la fase de planeacién.

La accion de organizar, se hace necesaria a medida que deben
coordinarse los esfuerzos de mas personas; se deben establecer canales para
entenderse entre si y comprometerse en un complejo de diversas tareas. “La
organizacion, expresada como un conjunto de relaciones y comportamientos
formalizados entre dos personas que buscan conseguir algo en comun
determina el comportamiento esperado, afadiendo otras importantes
relaciones”.*

Si bien es cierto, el hombre ha logrado perfeccionar las formas de
organizarse y administrar mejor los recursos materiales, humanos y financieros.
Son innumerables las contribuciones de Frederick Taylor y Max Weber.

Por ello es conveniente conocer las principales escuelas y sus
respectivas teorias acerca del comportamiento organizacional, para saber cémo
organizar el trabajo de manera eficiente; como obtener mayor productividad;
cémo conciliar las metas de una empresa con los del personal, para obtener
mejores resultados y oportunidades para ambas partes; y como se influyen las
diferentes partes de la organizacion, etc.

Existe una cantidad enorme de escuelas, enfoques y corrientes dentro
del estudio de las organizaciones, las cuales se pueden resumir en cuatro
escuelas tedricas fundamentales: clasica, humanista, de sistemas y de

contingencia.

“ www.ual.edu.mx/Biblioteca/.../Pdf/Unidad_01.pdf
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2.1.1 Escuela clasica

A partir de la Revolucion Industrial, hubo una gran diversificacion y
multiplicacion de organizaciones, hacia fines del siglo XIX y principios del siglo
XX. De esta forma, se instalé un creciente interés por parte de algunos sectores
de la sociedad, quienes por primera vez realizaron investigaciones sistematicas
para delimitar las caracteristicas principales de este fendmeno, y proponer
mejores formas de operacion.

Los estudiosos de esta primera escuela compartieron algunas ideas
centrales acerca de cdmo deberia funcionar una organizacién; gran parte de
sus principios y propuestas, han tenido un impacto relevante aun en la
actualidad. Los autores mas notables de la corriente clasica son Max Weber,
Frederick W. Taylor y Henri Fayol.

Max Weber, ha sido uno de los sociélogos mas importantes de todos los
tiempos, escribid innumerables obras acerca de las organizaciones, entre las
cuales, destaca La teoria de las organizaciones econdmicas y sociales. Weber,
tratd de determinar una “forma de organizacion que sirviera mejor a las
crecientes y cada vez mas complejas necesidades de la sociedad industrial”.*!

Los estudios y analisis que realizé lo llevaron a plantear su teoria de la
burocracia, en la cual propone algunos elementos esenciales distintos de esta
forma “ideal” de organizacién, como la necesidad de una division precisa del
trabajo y la especializacion de funciones, elementos que, de manera posterior,

retoma Adam Smith:

e Contar con una jerarquia de autoridad definida.

e Desarrollar normas, reglas, y estdndares de operacion que sean precisas.

o Especificar los deberes y derechos de cada empleado.

¢ Delimitar la injerencia del personal en la propiedad de la organizacion.

e Llevar un informe administrativo y por escrito de los actos, decisiones y

reglamentos mas importantes.

*! Fernandez Collado, Carlos, La comunicacioén en las organizaciones, p. 21
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¢ Que los funcionarios mantengan una distancia social con sus empleados, trato

impersonal y formal.*?

Es importante destacar que esta acentuacidon en la precision y
especificacion del trabajo, era una consecuencia logica de la gran necesidad
que habia de ordenar las organizaciones. “Se trataba de asegurar que las
metas no ocurrieran por azar, sino con base en planes, programas y tareas bien

establecidas™®

, principalmente en agencias, departamentos e instituciones
publicas. No obstante, “en la actualidad se deduce de estas premisas un
excesivo formalismo, frialdad y papeleo, sobre todo en aquellas instituciones
que siguen en forma ortodoxa estos lineamientos”.*

Los criticos de Weber aducen que esta forma de organizacién puede ser
ademas muy irracional, disfuncional, e incluso alienante, pero no debe perderse
de vista el contexto y la época en la que se origin6. Ademas, si bien es cierto
que varios de estos puntos, llevados al extremo, pueden causar multiples
conflictos, tomarlos en cuenta sigue siendo necesario, incluso en la actualidad.

De manera similar a Weber, Taylor queria establecer una serie de
principios basicos para un desempeno eficaz y “cientifico” del trabajo. Su obra
mas importante, Los principios de la administracion cientifica, trata
precisamente de establecer estos fundamentos, entre los que se incluye la
optimizacién de la produccion, con base en los “tiempos y movimientos”,
nombre con el que también se identifican las ideas de este autor, en ocasiones
de manera simplista.

El método de Taylor, estudia cada una de las operaciones necesarias
para realizar una tarea, y, con base en observaciones y experimentos,
determinar los principios que optimicen su desemperio. En términos generales,
“‘hace énfasis en el producto organizacional, mas que en consideraciones

individuales, ademas de dividir las tareas en mentales y manuales”.*®

“2 catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/...c.../capitulo3.pdf

“ catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/...c.../capitulo3.pdf

** www.redcomunicacion.org/memorias/pdf/2009rorobles_juli_n.pdf
*® Fernandez, Carlos, op.cit., p. 22
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Los cuatro principios mas importantes de este autor son:

1. El personal debera ser seleccionado “cientificamente”, capacitado y
ubicado en el puesto que mas coincida con sus caracteristicas fisicas e
intelectuales.

2. El trabajo debera ser analizado cientificamente y no intuitivamente, o
sobre bases de poder o influencia.

3. Debe existir una cooperacion muy cercana entre los que planean (tareas
mentales), y los que ejecutan (tareas manuales), para lograr una
adecuada integracién de funciones.

4. Administradores y trabajadores deben compartir la misma
responsabilidad, aunque cada grupo en la tarea mas adecuada a sus
caracteristicas.

Otra caracteristica distintiva de la postura de Taylor fue la de considerar
a la investigacién constante como la unica forma segura y sélida de lograr una
mayor productividad, aunado a un sistema de control mas eficaz.

Se ha criticado a Taylor de manera incisiva, por hacer a un lado el
elemento humano, ya que enfatiza la aplicacion de sus principios por encima de
los individuos, pero con base en la cooperacidn y colaboracion entre niveles, sin
ello, los beneficios serian parciales o de grupo. Sin embargo, este principio fue
olvidado por las empresas, que rapidamente adoptaron los elementos mas
técnicos.

Otro autor, destacado en su momento, fue Henri Fayol. Este ingeniero
francés tenia como objetivo sistematizar los elementos administrativos y darles
un matiz de mayor universalidad —independientes del tipo de organizacion—.
Para Fayol, “la administracion es una parte esencial del trabajo eficiente en
cualquier empresa, principalmente en términos de planeacién y prediccidén. En

su libro de mayor influencia, Administracion industrial y general, sintetiza 14



principios de administracion que complementan algunas de las ideas de sus
colegas”.*®
De hecho, sus principios tienen todavia aplicacién constante en la

practica de cualquier tipo de empresa:

e Divisidn del trabajo (especializacion).

e Autoridad y responsabilidad (poder).

e Disciplina (obediencia).

e Unidad de mando (un jefe).

e Unidad de direccion (un plan).

e Subordinacion de los intereses particulares a los generales
(preocupacién primaria por la organizacion).

e Remuneracién del personal (salarios justos).

e Centralizacién (unién).

e (Cadena escalar (jerarquizacion).

e Orden (posicidén unica de cada personal).

e Equidad (justicia).

e Estabilidad en el personal (bajo indice de cambios).

e Iniciativa (ideas fueras del plan previsto).

e Comparierismo (moral elevada).

Hasta aqui se puede resumir que en la escuela clasica, los autores
proponen una forma sistematica de estudio para las organizaciones, y
establecen principios universales en materia de administracion. Se enfatiza en
los aspectos estructurales de la organizacion. Se ofrece una importante visién a
los procesos, la forma en que se toman las decisiones, el conflicto, la forma en
que se establecen los objetivos organizacionales, y de manera general, al
elemento humano.

Un aspecto importante en este enfoque es la comunicacién
organizacional. Tiende a ser, de manera preponderante, formal, oficial, vertical y

“® op.cit. p. 23
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descendente, con poca libertad en cuanto al manejo de contenidos y de
relaciones fuera de lo estipulado.

Ademas, resalta una centralizacién en la toma de decisiones incluidas en
los comunicados oficiales, acerca de qué debe decirse, como, cuando, donde,
etc., y una cercana supervision y control que esté alerta en caso de imprevistos
y desviaciones.

En consecuencia, se perciben dificultades importantes, como excesiva
rigidez y formalismo, lo cual puede provocar una comunicacion lenta e incluso
pOCO oportuna, escasa en ocasiones y excesiva en otras, personificadas en las
normas, reglamentos, manuales; orientada totalmente a temas de interés para
la organizacion decididos desde arriba, sin dar demasiada relevancia a las
necesidades reales de los empleados.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Elabora un mapa mental acerca de la teoria clasica.

2.1.2 Escuela de las relaciones humanas
Esta escuela encuentra su esplendor al final de la década de los veinte y
principios de los treinta, “esta corriente a menudo se considera como la
respuesta al descuido de la teoria clasica respecto al elemento humano en las
organizaciones. En ella, los autores mas importantes aqui considerados parten
de una visibn mas completa de la naturaleza humana y de su impacto en el
desempefio y los logros de la empresa”.*” Por ello, aqui se consolidan premisas
importantes sobre aspectos como el liderazgo, la motivacion, las relaciones y la
comunicacién informales, el cambio y el desarrollo de recursos humanos.

El comienzo de esta corriente esta intimamente ligado al interés que
tenia Frederick Taylor por medir las conductas productivas del personal de una

*7 sisbib.unmsm.edu.pe/bibvirtualdata/tesis/human/diaz_gy/cap5.pdf
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manera cientifica, asi surge uno de los estudiosos mas importantes de esta
escuela, Elton Mayo.

La idea original de Mayo era determinar el impacto de algunas
condiciones fisicas (la luz) en la productividad de un grupo de empleados;
cuando la luz aumentaba, la productividad también lo hacia conforme a las
hipoétesis planteadas. No obstante, cuando bajo la intensidad de la luz para
reforzar los hallazgos, jla productividad siguidé creciendo! Mayo concluyé
entonces, “que haber sido “distinguidos” como parte de un grupo experimental,
y las normas y las relaciones grupales, entre otras razones, fue lo que produjo
en el personal ese efecto inesperado”.*®

La conclusion de los estudios de Mayo, dio luz sobre la necesidad de
conocer y comprender a las organizaciones como entes sociales, sus relaciones
grupales importantes, tanto formales como informales, y el impacto de
elementos no sélo estructurales o econémicos, sino psicol6gicos.

Por el enfoque, en cierta medida psicolégico, es necesario mencionar, al
gran psicologo social Kurt Levin, quien con sus estudios dedicados a
comprender el comportamiento grupal, provocd un interés generalizado acerca
del impacto del liderazgo, la comunicacion interna, las relaciones entre grupos,
la moral, la productividad, y la solucién de problemas, entre otros temas.

Otros personajes como Rensis Likert, basados en los estudios de Mayo y
Lewin, lograron desarrollar “cuatro modelos de disefio de organizacion, que
incluyen variables como liderazgo, motivacion, comunicacion, interaccién e
influencia, toma de decisiones y control. Estos cuatro modelos son: el
autoritario, el benevolente-autoritario, el consultivo y el participativo™®, que
forman una especie de continuo. Desde luego, Likert apoya el participativo.

Si bien es cierto, Likert y Mayo se acercan mas hacia las practicas
grupales, y satisfaccion de necesidades personales, como fuente inagotable de
motivacion, Douglas McGregor y otros autores mas se inclinan hacia la
necesidad de autodesarrollo y sus implicaciones organizacionales; con base en

ello realizaron sus mayores contribuciones.

“8 Hall, Richard, Organizaciones, estructuras, procesos y resultados, p. 112
“® catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/...r.../capitulo2.pdf
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Las teorias X y Y del autor proponen dos formas contrapuestas para
entender la naturaleza humana.

La teoria X, mas cercana a las ideas de teoria clésica, considera al
empleado como una persona sin ambiciones y a quien le disgusta trabajar, por
lo que necesita una supervisién y un control estrechos que lo obliguen a actuar
y a responsabilizarse.

McGregor, “concluye que esta vision de la naturaleza humana y sus
repercusiones en el trabajo es inconsistente, al contrario de la teoria Y, a la cual
considera congruente”.®® Esta teoria argumenta, que todo ser humano tiene el
potencial de querer y aceptar responsabilidades para autodirigirse,
autocontrolarse, y ser creativo en su trabajo. Con base en lo anterior, el autor
propone la “administracién por objetivos” en la que el empleado es responsable
y determina sus objetivos con la ayuda y colaboracién de un superior, no con su
supervision.

La funcién de supervision no se elimina, pero si se limita a casos en que
la comunicacion y la discusion abiertas no llevan a una conclusion satisfactoria.

De forma similar a McGregor, Chris Argyris “sostiene que las
organizaciones, con sus definiciones, estructuras y formalismos, son una
limitante para el ser humano, ya que se contraponen a su madurez, autonomia,
responsabilidad y desarrollo”.”

Como consecuencia de estas ideas, Argyris propone a la administraciéon
participativa como la mas adecuada para aprovechar el potencial real de los
individuos, incluyendo otros puntos clave, como el enriquecimiento del trabajo.
También identificé seis propiedades organizacionales que determinan la salud o

enfermedad de los miembros de una organizacion:

e Interrelacion entre las partes de una organizacién, mas que control de
una sobre las demas.

e Conciencia de los patrones o redes de relacion con las partes.

% Rodriguez Valencia, Joaquin, Introduccidn a la administracion, p.102
% Fernandez Collado, La comunicacion en las organizaciones, p.27
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e Logro de objetivos en los que intervenga toda la organizacion, y no soélo
las partes.

e Habilidad de accionar actividades dirigidas “hacia adentro”.

e Habilidad de accionar actividades dirigidas “hacia afuera” (proactividad).

¢ Influencia del pasado, presente y futuro de una organizacion (no sélo por
su pasado), sobre las actividades centrales.

El elemento comun y determinante en esta escuela es la valoracién
adecuada del elemento humano en las organizaciones mediante una mayor
participacion y comunicacion, estructuras mas flexibles e integradas, la
conjuncién de las necesidades organizacionales e individuales, la preocupacion
por el desarrollo del personal y la motivacién.

Es evidente que todos los autores propuestos hasta ahora enfatizan la
importancia del elemento humano en la organizacion, por lo que es necesario
mencionar que la comunicaciéon desempefa un papel fundamental en diversos
aspectos, como: los estilos del liderazgo, el andlisis de estructuras y redes de
comunicacién, la formacidén de grupos formales e informales, y el desarrollo de
habilidades comunicativas por parte de la gerencia como uUnico medio para
conocer a los individuos y sus necesidades, infundir confianza y establecer
estilos participativos.

A diferencia de otras escuelas, quiza en ésta como en ninguna otra, la

comunicacion organizacional es un elemento central y definitivo.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Presenta una dramatizacién, basada en el enfoque de la escuela de las
relaciones humanas.
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2.1.3 Teoria de sistemas

La escuela de sistemas, a diferencia de las corrientes anteriores, necesita para
la compresidn organizacional, aspectos como la apertura del medio y la
influencia del contexto.

Para iniciar es importante definir que es un sistema, “asi un sistema es
un conjunto de elementos interrelacionados entre si que constituyen un “todo
organizado”, donde el resultado es mayor que la suma de sus partes”.>?

Al aplicar esta definicion en las organizaciones, se deben definir algunos
elementos distintos, como los atributos de un sistema abierto y viviente, la
identificacion de los componentes mas importantes, las fuerzas que les dan
forma, la interaccién entre subsistemas, etc. Estas son algunas de las ideas
mas importantes a las que se abocaron los autores que referimos a
continuacion.

Uno de los primeros autores que se interesaron por el estudio de la
organizacion como sistema fue E. Trist, quien junto con autores, como Bamforth
y Emery, identificaron algunas de las fuerzas que impactan a las
organizaciones, asi como las partes (subsistemas) mas importantes de
cualquier organizacién.

Todo sistema, y cada uno de los subsistemas que forman al todo, se
identifican como una unidad econdémica, social y técnica; econémica, en cuanto
a que usa recursos limitados; social, debido a que todas las organizaciones
consisten en individuos que trabajan para un fin comdn; y técnica porque
utilizan técnicas y tecnologias para obtener su objetivo.

En este sentido, las fuerzas econdmicas, sociales y técnicas, junto con
sus posibles interacciones, deberan analizarse y estudiarse, para medir sus
efectos en la configuracién (estructura, procesos, tareas, etc.) de cualquier
sistema. En la actualidad, los sistemas sociales y técnicos derivados de las
ideas de Trist, constituyen una de las metodologias mas innovadoras en el
campo de las organizaciones. En estos sistemas, el desempefio econémico y la

satisfaccion en el trabajo, han dado resultados cuyo nivel depende de la calidad

%2 Fernandez, Carlos. op.cit, p. 29
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de acoplamiento entre las personas que trabajan en grupos autbnomos y el
equipo técnico.

“Trist, también contribuyé de manera importante a identificar algunos de
los subsistemas de mayor relevancia en las organizaciones, que después
fueron presentados, con mayor detalle e integracion, por Daniel Katz y Robert
Kahn”.>® Estos subsistemas son:

e Produccidn.

e Mantenimiento de la estructura.

e Subsistema de “frontera” o soporte a la produccion (compras, seleccion
de personal, etc.).

e Adaptativos.

e Gerenciales o administrativos.

Aunque existen otros antecesores directos o indirectos de la teoria de
sistemas, sin duda Katz y Kahn, en su libro Psicologia social de las
organizaciones, logran sintetizar, complementar y difundir numerosas ideas
centrales de esta corriente, una de las cuales considera a las organizaciones
como sistemas abiertos y vivientes. Como se menciond, las escuelas clasicas y
humanistas, en sus analisis y postulados, presentan a la organizacién como
sistema racional y determinante en si misma; también consideran que las
organizaciones funcionan de manera independiente a su entorno, esto las
transforma en “sistemas cerrados”. Un “sistema abierto”, al contrario, es aquel
que se visualiza en interrelacion directa y continua con el medio que le rodea, lo
cual “importa” energia para funcionar; la transforma internamente, y “exporta”
algun producto, bien o servicio diferente. Para complementar este enfoque, los
autores identifican nueve elementos, presentes de alguna manera en cualquier
sistema abierto u organizacion.

Es importante destacar que esta corriente abre el panorama fuera de las

condiciones internas, y presenta una visibn mas realista de las organizaciones

%8 Hall Richard, Organizaciones, estructuras, procesos y resultados, p. 193
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con toda su complejidad, es decir, identificacion de las partes o subsistemas de
la organizacion, y énfasis en la necesidad de identificar la interrelacién de éstas
entre si con el todo, y con los elementos externos mas importantes.

Otro aspecto que se debe destacar, es que esta corriente complementa a
las dos anteriores, pues reconoce los factores estructurales, funcionales,
sociales y psicolédgicos, en las empresas, y considera la interrelacion con
diversos aspectos del entorno.

Cuando se confirma que la escuela de sistemas complementa a la
humanista, la importancia que ésta ultima le da a la comunicacién internamente,
se aprovecha y respeta por la escuela de sistemas, para después profundizarla
y ampliarla.

En este sentido, se debe sefialar el papel que se da a la informacion
como una “entrada” fundamental para el sistema de cualquiera de las partes, y
a la retroalimentacion constante como aspecto determinante en el control, la
homeostasis y, en ultima instancia, la evolucion.

Esto implica que la organizacidén debe estar al tanto y cuidar con especial
atencién, la informacion recibida del entorno (social, econémico, politico y
cultural) y, aunque los autores no lo sefalan de forma directa, la informacion
generada en el entorno; es decir, una empresa comunica al medio no sélo a
través de escritos o declaraciones, sino a través de resultados, logros, calidad

del producto, etc.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Elabora un ensayo a partir de la lectura de la teoria de sistemas.

2.1.4 Teoria contingente

Esta escuela organiza un esfuerzo reciente por delimitar elementos novedosos
e integradores que brinden una posicion completa y realista del fenébmeno de
estudio, dado que sus primeras premisas se remontan a finales de la década de
los cincuenta y principios de los sesenta.
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En general, la teoria contingente da un paso muy importante a la
influencia del medio o contexto, que de manera anal6gica, podria considerarse
como el “estimulo”; en cambio, la forma en que una organizacion reestructura y
funciona puede ser la “respuesta”. Es decir, debe existir una estrecha relacion
entre las demandas del entorno y la manera en que una organizacion responde.

Pero el panorama no termina ahi, no todas las organizaciones responden
igual al medio, ya que, si bien hay demandas de caracter general, otros factores
como el giro de una empresa, su mercado especifico, su caracter legal, el
desarrollo tecnolégico avanzado, etc., facilitaran o restringiran las posibilidades
y la efectividad de esa respuesta.

De forma general, esta escuela considera que, si bien hay elementos
presentes en toda organizacién, su forma, su sentido y su profundidad
dependeran de si son “contingentes” al tipo de demandas que el medio
presenta a distintos tipos de organizacion.

Joan Woodward, uno de los principales autores en esta corriente, realiz6
algunos estudios en empresas inglesas de diversas manufacturas en 1958, y
encontrd gran correlacién entre el tipo de tecnologia de una empresa y su forma
de estructurarse. Al profundizar en estos estudios, se dedujo una escala de

complejidad tecnoldgica para explicar estas diferencias, con tres niveles:

a) Produccién unitaria (pequenos lotes fabricados generalmente a mano).
b) Produccién masiva (de linea o cadena).

c) Produccion de proceso continuo (de flujo).

Dependiendo del nivel de complejidad, existen algunas variables como el
nuamero promedio de niveles ejecutivos, el nimero de empleados en el tramo de
control de los supervisores, el porcentaje de costos y su relacién con los
salarios, etc.

Estos estudios tienen, independientemente de sus posibles limitaciones
metodoldgicas, el mérito de ser pioneros en la “disgregacion” de los analisis. Es
decir, se fundamenta el hecho de que no todas las empresas se conforman
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igual, sino que hay elementos diferenciadores, en este caso, complejidad
tecnoldgica, que derivan de respuestas diferentes.

En relacion con el tipo de comunicacién, Woodward indica que la
comunicacioén oral es mayor en la tecnologia unitaria y de proceso continuo,
mientras que la escrita es mas frecuente en la masiva.

Otros autores pioneros en esta corriente fueron Tom Burns, sociblogo, y
G. M Stalker, psicélogo, quienes realizaron un estudio en veinte organizaciones
inglesas en 1961, en ese estudio identificaron dos estilos opuestos de
administracion, que respondian a condiciones estables o cambiantes del
entorno. Estos dos estilos son el mecanico y el organico, respectivamente. En
un medio estable predominaba el estilo mecanico de administracién, que
recuerda a la teoria clasica: estructura formal y altamente diferenciada,
definicibn de deberes y derechos muy articulados, jerarquia de autoridad
formalizada, y patrones de comunicacién también formales y esencialmente
verticales. Sin embargo, cuando empresas con este estilo de administracion se
enfrentaban al cambio o la innovacion, su respuesta era demasiado lenta y
poco efectiva debido a los formalismos necesarios para tomar cualquier
decisién. “Cuando un estilo de administracién mecanico se enfrenta al cambio, y
no puede dar una respuesta rapida, Burns y Stalker lo denominan sistema
patoldgico”.>*

El estilo administrativo organico se caracteriza por su flexibilidad e
informalidad organizacional. En su interior, existe mayor interrelacién vy
participacion en los distintos niveles para la soluciéon de problemas y toma de
decisiones. Esto implica necesariamente una comunicaciéon mas frecuente, y
que incluya no soélo patrones verticales, descendentes o formales, sino
horizontales, ascendentes y formales.

Ademas, la delimitacién de derechos y responsabilidades es mas flexible,
se revisa de forma continua para adecuarla a las demandas del cambio con un
nivel de influencia méas situacional que formal. Es decir, a una persona se le

reconoce por sus aportaciones a determinado problema, mas que por su nivel

* Fernandez, Carlos, op.cit., p.30



formal de autoridad. Por ello, un estilo organico de organizacién sera mas
efectivo ante las demandas de un medio cambiante y dinamico. Se debe
mencionar que estos dos estilos administrativos son tipos “ideales”, lo cual
implica que practicamente no se daran de manera pura en la realidad. Sin
embargo, la aportacién de estos autores es importante pues identifican de
forma concreta como es que las demandas del medio, estable o dinamico,
afectan los estilos administrativos y su eficacia.

A mediados de la década de los sesenta, miembros de la escuela de
negocios de Harvard, Paul Lawrence y Jay Lorsch, realizaron estudios de gran
relevancia en diferentes empresas de Estados Unidos. Su contribucién mas
importante fue delimitar los impactos del medio en distintas partes de una
organizacion, referidos de alguna manera por Katz y Kahn, a los cuales deben
responder en forma diferente, es decir muy especializada. De esta manera, las
areas de mercadotecnia, produccion, ventas, etc., se enfrentaran a presiones
diversas del medio, a una incertidumbre diferente, y para responder a esto de
forma eficiente, desarrollaran sus funciones y tareas especializadas (a mayor
incertidumbre, mayor especializacion).

No obstante, el analisis no termina ahi; si asi ocurriera, tendriamos varias
empresas separadas dentro de una misma organizacion. Lo mas relevante, son
los elementos integradores que deberan funcionar para una adecuada
coordinacion y colaboracion entre las partes, y para brindar la homogeneidad
necesaria, dentro de la heterogeneidad. Estas fuerzas integradoras también
deberan definir, de forma clara, las metas comunes, y procurar que los
esfuerzos de las partes se dirijan a la optimizacién de la organizacién como un
todo. “La forma, direccién y cantidad necesaria de elementos que llevan a la
integracién no seran iguales en todos los casos, sino que dependeran del medio
y de sus demandas”.>

Los puntos especificos que enfatizan los autores que se mencionaron,
son diferentes entre si en cuanto a desarrollo tecnolégico alcanzado, grado de
estabilidad del medio, y grado de incertidumbre. Aunque, el elemento de fondo

% catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/...c.../capitulo3.pdf
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y de gran relevancia, es que todos los autores comparten la necesidad de
identificar situaciones concretas para que las empresas u organizaciones se
desarrollen de manera mas o menos eficaz y eficiente (no existe una mejor
forma general de hacer las cosas). Este punto ha permitido a la teoria
contingente adquirir una relevancia central entre los teéricos modernos de las
organizaciones, ya que en ella se realizan los esfuerzos mas importantes para
comprender este fendmeno en la actualidad.

Ademas, la posicidn de esta corriente implica una revision profunda de
posturas metodoldgicas. y una necesaria adecuacion de algunos de los
elementos del método cientifico (reproductibilidad, universalidad, legislacién,
etc.) a las ciencias sociales.

Sin duda, de la postura de Lawrence y Lorsch deriva la relevancia de la
comunicacién como elemento integrador de una empresa, en un medio

dinamico y cambiante como en el que vivimos.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Elabora un collage acerca de la teoria contingente.

2.2 ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Se puede comprender facilmente la estructura organizacional, por ejemplo en
una universidad, los estudiantes ingresan a través de la oficina de admision; y a
la oficina de servicios escolares, los profesores envian las calificaciones; y
ambas oficinas son parte de la estructura de cualquier universidad; son “partes”
de estas organizaciones, es decir la estructura organizacional se considera el
arreglo de las partes de la organizacion.

En ciertos aspectos, las estructuras organizacionales se parecen a las
estructuras de los edificios, pues éstos cuentan con puertas por las que se
ingresa, y las organizaciones tienen “puertos de entradas”; ademas los pasillos
rigen los movimientos, y las organizaciones tienen reglas y procedimientos que

sirven de control para sus miembros. Existen edificios pequefios y sencillos, y
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otros son complejos y con mdltiples niveles; las organizaciones varian en su
grado de complejidad. El aire acondicionado y la calefaccion se controlan de
forma central en algunos edificios, pero en otros casos cada cuarto es
independiente, y los habitantes controlan estos aspectos; las organizaciones
también varian en el nivel en el que se da autonomia a los individuos y a las
unidades.

Se comprende como estructura organizacional, “la distribucion a lo largo
de varias lineas, de personas entre posiciones sociales que influyen en las

relaciones de los papeles entre esta gente”.*

Otras definiciones enfatizan la importancia de las interacciones humanas en la
formacion de estructuras, puesto que las estructuras configuran las practicas de
la gente, pero también es cierto que las préacticas de la gente constituyen la
estructura. De manera similar, se ve la estructura como “un medio complejo de
control” que se produce y recrea continuamente en la interaccion, y sin
embargo, da forma a esa configuracion: las estructuras se constituyen y son

constituyentes.*

La mayor parte de los estudios de estructuras organizacionales, de
manera deliberada o sin intencion, parten del supuesto de que sélo existe una
estructura en una organizacién, pero hay bastantes evidencias de que éste no
es el caso. Existen diferencias estructurales entre las unidades de trabajo,
departamentos y divisiones, y de acuerdo con el nivel en la jerarquia. Por
ejemplo, la unidad de admisiones en un hospital tiene reglas y procedimientos
explicitos para que todas las personas que ingresan sean tratadas de la misma
forma, y para que los empleados sean guiados por expectativas claras e
indicadas por la organizacién; al contrario del departamento de admisiones de
una universidad, se trata de la misma area pero los procedimientos y procesos

son diferentes.

% Hall Richard, Organizaciones, estructuras, procesos y resultados, p. 85
¥ http:/www.eumed.net/libros/2007a/221/2v.htm
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Las estructuras organizacionales toman muchas formas. Un breve repaso de
alguna literatura “clasica” en el drea demostrara la forma en que ocurren las
variaciones. El trabajo fundamental sobre la estructura es la descripcion de
Weber del tipo ideal de burocracia. Este autor sefnala que una burocracia tiene
jerarquia de autoridad, autoridad limitada, divisiébn de labores, participantes
técnicamente competentes, procedimientos para el trabajo, reglas para los
ocupantes de los puestos, y compensaciones diferenciadas. Si todos estos
componentes estan presentes en un grado elevado, es el tipo ideal de
burocracia. Desde luego, la implicacion importante aqui es que las
organizaciones en la practica variardn de este tipo ideal como se ha
demostrado. Una organizacion burocratica estd disefiada para alcanzar

eficiencia y confiabilidad.®

Burns y Stalker, hicieron una gran contribucién con el desarrollo de un
modelo de formas organizacionales multiples; “identificaron la forma
“‘mecanica”, que es muy cercana al tipo ideal de burocracia de Weber, y la

forma “organica”, que es casi su opuesto ldgico”.*®

De esta manera, en lugar de tener autoridad jerarquica, las organizaciones
organicas tienen una estructura de control en forma de red; en lugar de una
especializacion sobre una tarea, un ajuste continuo y redefinicién de tareas; en
lugar de una supervisién jerarquica, un contexto de comunicaciones que
involucran informacion y asesoria, etc. Ellos conciben las formas
organizacionales como estrechamente vinculadas al ambiente donde las
organizaciones estan insertadas, en especial en términos de tecnologia que
utiliza la organizacion, un punto que fue enfatizado posteriormente por la
investigacion de Lawrence y Lorsch (1967) que se convirti6 en una

investigacion clasica.®®

“El analisis de las formas organizacionales dio un paso importante

cuando Hage (1965) observé que las caracteristicas estructurales, como la

% www.uniguajira.edu.co/unigua/hermesoft/portal/home_1/.../arc_2290.pdf
% Rodriguez Valencia, Joaquin. Introduccién a la administracion, p. 128
www.uniguajira.edu.co/unigua’/hermesoft/portal/home_1/.../arc_2290.pdf
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complejidad, la formalizacion y la centralizacién tienen una presencia variable,
de alta a baja”.®'

La complejidad de una organizacion tiene mayores efectos sobre el
comportamiento de sus miembros, sobre otras condiciones estructurales, sobre
procesos dentro de la organizacién, y en las relaciones entre la organizacién y
su ambiente.

La complejidad es uno de los primeros aspectos que atrae la atencion de
una persona que ingresa a cualquier organizacion, mas alla de las que asumen
la forma mas sencilla. En general, son evidentes de forma inmediata, la divisién
del trabajo, el nombre de los puestos de trabajo, las divisiones multiples, y los
niveles jerarquicos. Las grandes corporaciones gubernamentales, militares o
escolares, permiten verificar esto. Las organizaciones que parecen sencillas a
primera vista, exhiben formas complejas. Las organizaciones locales de
voluntarios, las secciones sindicales, y los clubes deportivos, generalmente,
tienen comités de programas, publicidad, membresia, servicios a la comunidad,
educacion, finanzas, y otros asuntos, todos con su debida estructura. Esta clase
de organizaciones aseguran el control y coordinacién de actividades en la

misma forma que hacen contrapartes mas complejas.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

ldentifica y compara las estructuras organizacionales de diferentes

universidades o centros de trabajo.

2.3 PROCESOS DENTRO DE LA ORGANIZACION
El proceso de organizacion se puede definir como una serie de pasos o etapas

necesarias para llevar a cabo la accion de organizar un organismo social.

®" bibadm.ucla.edu.ve/cgi-win/be_alex.exe?.../0...
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El proceso de organizacion ha tenido cambios violentos en los Ultimos afnos.
Tanto en las teorias como de los disefios de organizacion, son en la actualidad
diferente a lo que fueron hace pocas décadas.

La importancia del proceso de organizacién radica en que, implica un equilibrio
entre las necesidades que tiene el organismo, tanto de estabilidad como de
cambio. Por un lado, la estructura de la empresa da a los actos de sus
miembros, estabilidad y confiabilidad, que se necesitan para que una
organizacion pueda avanzar de manera coherente hacia sus objetivos y planes.
Por otro lado, alterar la estructura puede ser el medio de adaptarse y producir

cambio, o puede ser fuente de resistencia al cambio.®

A continuacién se describen los procesos por los que atraviesa una
organizacion para generar su estructura.

La mayoria de los organismos sociales estan interesados en crear o
proporcionar un bien o servicio para uso de otros. De este modo, al aumentar
las actividades de un organismo, o cuando se diversifica su accion, es
necesario distribuir estas actividades entre las personas idoneas, delegando
con claridad y precision la responsabilidad, y otorgando la autoridad
correspondiente para su ejecucion.

Esta decisidn de division del trabajo da inicio a uno de los principios de la
organizacion y punto de partida de cualquier organismo complejo, aunque no es
sencillo lograrlo.

Ahora bien, es necesario precisar el concepto de divisién del trabajo; al
respecto, Munch y Garcia, “lo definen como la separacién y delimitacién de las
actividades, con el fin de realizar una funcién con la mayor precisién, eficiencia
y el minimo esfuerzo, dando lugar a la especializacién y perfeccionamiento en
el trabajo”. %

Por lo tanto, la division del trabajo requiere que las diferentes
operaciones se organicen de tal manera que exista la posibilidad de asignarlas
al personal. Para ello es necesario que se establezcan normas de actuacion

2 www.utpl.edu.ec/eva/descargas/material/184/G161004.1.pdf
% Rodriguez, Valencia, op.cit., p. 117
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para las distintas personas o unidades administrativas que intervienen en la
organizacion, con la finalidad de mantener uniformidad en las decisiones.

Como se indico, todo organismo crea bienes o servicios para el consumo
y uso de otros. Por lo tanto, en cualquier organismo existen actividades
fundamentales que se deben realizar (produccion, comercializacién, compras,
contabilidad, personal, etc.). El concepto “especializacién” se aplica, de forma
comun, a cada una de esas funciones operables. A su vez, cada una de ellas
esta basicamente departamentalizada.

De manera especifica, la especializacion “consiste en dividir la
produccién en varios pasos, y la responsabilidad de terminar ciertos pasos se
asigna a individuos especificos”.

En esencia, los individuos se especializan al realizar parte de la tarea, en
lugar de hacer toda la tarea. La especializacién es resultado de la division del
trabajo. Es l6gico que una persona, aun con grandes capacidades, no pueda
ser un experto en todo; el trabajo tiende a especializarse y, por lo tanto, el
personal tiende a especializarse en un trabajo.

La especializacion del trabajo se puede deber a diferentes
circunstancias; puede ser porque un trabajo sea mas agradable, que cueste un
menor esfuerzo, que se desempefie con mayor calidad, que se realice en
menor tiempo, o cualquier otra razén.

La especializacién es necesaria porque origina un mayor rendimiento del
personal, pero sin llegar a los extremos, a lo que se denomina
sobrespecializacién, es decir, hacer del personal una parte de un proceso
mecanico.

Es importante también, que la especializacion no conduzca al personal al
desconocimiento del conjunto del trabajo que se realiza, y asi, que el individuo
no se encierre en su funcién e ignore las demas funciones o, lo que es peor,
que desconozca la importancia de su funcion en la totalidad del trabajo del
organismo.

Un esfuerzo de organizacion son las relaciones jerarquicas, las cuales se
refieren a una cadena de mando. La organizacién se construye sobre la
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premisa de que el individuo que se encuentra en la parte superior posee la
mayor cantidad de autoridad, y que la autoridad de los demas individuos se
reduce de acuerdo a la posicion relativa del individuo en el organigrama. Entre
mas baja sea la posicidn del individuo en el organigrama, menor sera la
autoridad que posea.

Munch y Garcia definen la jerarquizacion como “la disposicién de las
funciones de una organizacion por orden de rango, grado o importancia”.®*

Si los administradores usan una especie de punto organizacional, deben
ser bastante cuidadosos de comunicar a todos los demas individuos del
organismo, la informacion que hayan recibido. Los niveles jerarquicos, son el
conjunto de o6rganos agrupados de acuerdo con el grado de autoridad vy
responsabilidad que posean, independientemente de la funcidén que realicen.

Entonces, la jerarquizacion es una definicion de la estructura del
organismo mediante el establecimiento de un centro de decision.

Los autores Munch y Garcia, indican ciertas reglas al implementar la

jerarquizacion:

e Los niveles jerarquicos establecidos dentro de cualquier organismo social
deben ser los minimos e indispensables.

e Se debe definir de forma clara el tipo de autoridad (lineal, funcional, staff)
de cada nivel.

El grado de autoridad y responsabilidad que se origina en cada linea,
determina los niveles jerarquicos.

Reyes Ponce comenta que, para que exista un crecimiento de la
organizacién, no basta con que existan mas personas, sino que se den nuevas

funciones y, principalmente, nuevos jefes.

a. Crecimiento vertical. Existe cuando al aumentar las funciones, un jefe

asigna nuevos auxiliares que siguen dependiendo directamente de él.

® Fernandez Collado, Carlos, La comunicacion en las organizaciones, p. 187
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b. Crecimiento horizontal. Se origina cuando se considera que son
demasiados los auxiliares que tiene que supervisar un jefe, entonces
hace que dependan directamente de él sélo dos o mas, y coloca bajo la
supervision inmediata de éstos a todos los demas.

En conclusidn, “el crecimiento horizontal implica el aumento de funciones
o jefes, sin que aumenten los niveles; el crecimiento vertical supone

simultaneamente crecimiento en jefes y en niveles jerarquicos”.®®

La departamentalizacion se logra mediante una division organica, que permite
al organismo desempenar con eficiencia sus diversas actividades.
Se entiende por departamentalizacion: “la division y el agrupamiento de las

funciones y actividades en unidades especificas, con base en su similitud”.

a) Secuencia de la departamentalizacion.
El proceso de departamentalizar, sigue una secuencia de acciones que

son:

e Listar todas las funciones del organismo social.

e Clasificar las funciones.

e Agrupar las funciones, segun un orden jerarquico.

e Asignar actividades a cada una de las areas agrupadas.

o Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad y
obligacion, entre las funciones y los puestos.

e Establecer lineas de comunicacion e interrelacién, entre los
departamentos.

e EI tamafo, la existencia y el tipo de organizacibn de un
departamento deberan relacionarse con el tamafo y las
necesidades especificas del organismo, y de las funciones

involucradas.

b) Fijacion de autoridad-responsabilidad y obligacion.

% Reyes Ponce, Agustin, Administracién moderna, p. 306
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Si a los administradores se les asignan responsabilidades para realizar
determinadas tareas, debe darseles también la autoridad correspondiente para
llevarlas a cabo. La legitimacién de la autoridad de una fuente central, establece
que el superior tiene el derecho de mandar a alguien mas y la persona
subordinada tiene la obligacion de obedecer las 6rdenes.®®

Se define a la autoridad “como la facultad o derecho para tomar

decisiones que produzcan efectos”.®’

La responsabilidad se relaciona con el flujo de autoridad y obligaciones. Como
elemento esencial, en la jerarquia de un organismo, cada nivel jerarquico debe
tener perfectamente sefialado el grado de responsabilidad que en la funcién de
la linea respectiva corresponde a cada jefe. Esa responsabilidad es, a su vez, la
base de la autoridad que debe concedérsele.

Se define a la responsabilidad como la accion de un subordinado para ejecutar
tareas que le han sido asignadas o delegadas.

La persona que ocupa un puesto en la organizacién, contrae obligaciones que
realizar. Al agrupar tareas hay que determinar el fin que persigue y luego lo
necesario para alcanzarlo.

Se define a la obligacién como calidad o estado de una persona para estar
sujeta a enjuiciamiento por una accién o resultado, en relaciéon a una tarea o

misién, para cuya ejecucion le fueron dadas autoridad y responsabilidad.

c) Tipos de departamentalizacion.

Consiste en determinar el grado, en el que deberan desdoblarse y crearse
departamentos diferentes, dependiendo principalmente del recurso financiero.
Por ejemplo, crear un nuevo departamento, implica asignarle un ndmero
determinado de subordinados, por lo tanto, representa también costos extras y
éstos deberan estudiarse con detalle, comparandolos contra los beneficios
esperados.

% www.ual.edu.mx/Biblioteca/.../Pdf/Unidad_01.pdf
% Hall Richard, Organizaciones, estructuras, procesos y resultados, p. 87



Departamentalizacion por propdsitos

La departamentalizacion por propositos comprende la disposicion del trabajo de
acuerdo a los productos, clientes, situacion geografica. Los departamentos se
crean en torno a objetivos o produccion especifica y autbnoma, y en este tipo el
grado de division del trabajo se hace énfasis en una orientacién externa (medio
ambiente). Dentro de esta clasificaciéon, hay tres formas basicas de
departamentalizar el trabajo propésito:

e Por producto. Consiste en hacer la divisién del trabajo, de acuerdo a lo
que se va a producir, por ejemplo: aislante, antibiéticos, perfumes, etc.

e Por clientes. El trabajo se dispone, en torno a determinados clientes o
mercados. Por ejemplo, un organismo que vende ropa, creara los
departamentos siguientes: caballeros, damas, nifos, etc.

e Por territorios. Consiste en disponer departamentos para servir a
determinados territorios, por ejemplo: una cadena hotelera podria
resolver divisiones geograficas asi: division norte, division bajio, division

centro, divisidn sureste.

Este tipo de departamentalizacion, tiene varias ventajas, principalmente porque
estos departamentos, tienden a ser relativamente auténomos y féciles de
coordinar, reuniendo en un sélo jefe, todo el trabajo de un proyecto.®®

Departamentalizacion por procesos

La departamentalizacion por procesos tiende a separar en distintos
departamentos, funciones como produccién, compras, almacén, etc., lo cual da
por resultado mayor eficiencia. “Esta forma de divisién del trabajo, aprovecha la
especializacién y resulta eficiente en muchos casos. Existen dos modos de

departamentalizar el trabajo por proceso”:*

% www.ual.edu.mx/Biblioteca/.../Pdf/Unidad_01.pdf
% Rodriguez, Joaquin, Introduccidn a la administracion, p. 78
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e Por funciones. Consiste en crear unidades en torno a, funciones
operacionales principales por ejemplo: produccién, comercializacion,
finanzas, personal.

e Por procesos. Es aquella, en que se puede ejecutar la
departamentalizacion por procesos, dividiendo el trabajo de acuerdo a
funciones administrativas, por ejemplo: planeacién, organizacion,
control, etc. El trabajo también se puede dividir con base en el proceso
productivo utilizado para fabricar un producto, por ejemplo: ensamblado,
pulido, pinturas, etc.

Este tipo de departamentalizacion tiene varias ventajas, una de las cuales es hacer
énfasis en una determinada tarea o funcién, llegando con frecuencia a aumentar la

destreza y la competencia técnica y por lo consiguiente, a mejorar la eficiencia.

d) Descripcion de funciones

Una vez establecidos los niveles jerarquicos y los departamentos del organismo
social, es necesario definir con toda claridad, las actividades y deberes que habran
de desarrollarse en cada una de las unidades administrativas.

Podemos definir a la funcién como una actividad necesaria para conducir, guiar,
dirigir o desarrollar una organizacion, hacia el cumplimiento de actividades afines.
Esta etapa consiste, en llevar a cabo una recopilacion ordenada y clasificada de
todos los factores y actividades necesarios para lleva a cabo, de la mejor manera,
un trabajo. La descripcion de funciones se realiza, basicamente, a través de las
técnicas de: andlisis de puestos, carta de actividades, cuadro de distribucion de
actividades, entre otras.

La estructura por funciones, departamentaliza a los trabajadores y a otros recursos,
conforme a los tipos de actividades que estan siendo ejecutados.

Tal vez, la base mas ampliamente usada, para el establecimiento de unidades
administrativas de una organizacion formal, sea con base al tipo de funciones que
estan siendo ejecutadas, dentro de la empresa. Las funciones son el agrupamiento
de las principales unidades de trabajo, es decir, la reunién l6gica y coordinada de

actividades afines.
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e) Coordinacion del trabajo

Si las actividades del trabajo se dividen y se departamentalizan, es necesario que
los jefes las coordinen, a fin de alcanzar los objetivos generales. Deben comunicar
a cada unidad, los objetivos de la organizacién, traducidas en objetivos para cada
subunidad, y deben mantener a cada subunidad informada acerca de, las
actividades de las demas, de tal manera que las diversas partes de la empresa
funcionen sincronizadamente.

La capacidad de los jefes para alcanzar una coordinacion efectiva, depende en
parte, del numero de subalternos que dependan de ellos y de los demas jefes de la
empresa. Este nimero se conoce como “tramo de control”. Cuanto mayor sea el
nuamero de subordinados que dependen directamente de un jefe (es decir, cuanto
mayor sea el tramo de control), tanto mas dificil serd para él, supervisar y coordinar
sus actividades; pero, por otro lado, mientras mas subordinados haya por jefe,
menos jefes se necesitaran, y entre estos pocos, serd mas facil coordinar sus
respectivas actividades. Elegir el tramo que sirva mejor, para lograr una

coordinacion efectiva no es siempre una tarea facil.

Coordinacion y eficiencia

La coordinacion es importante, ademas de fundamentarse es un principio de
organizacion, porque constituye, uno de los elementos mas complejos del proceso
de administracion. La coordinacién es el resultado del ingenio y voluntad humana;
ésta no exige duplicar funciones, obliga a operar los costos, establece tiempos de
oportunidades, etc.

En la practica es comun observar, que se formulan planes y objetivos bien
elaborados, se toman adecuadas decisiones y su ejecucion, sin embargo, es
deficiente. La eficiencia de cualquier sistema organizacional, estara en relacién

directa con la coordinacién, misma que se obtiene a través del establecimiento de:
e Una adecuada estructura organizacional.

e Una planeacion y un proceso de toma de decisiones eficientes.

e Sistemas de informacion y comunicacion.
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Si lo anterior existe, la coordinacion se facilitard grandemente. En general, la
literatura administrativa, no se preocupa mucho de esta funcién, ya que estara

implicita en todo el proceso administrativo.”

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

ldentifica y compara los diferentes departamentos que existen en tu universidad

o centro de trabajo.

7 www.ual.edu.mx/Biblioteca/.../Pdf/Unidad_01.pdf
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AUTOEVALUACION

Instrucciones

Lee y contesta lo siguiente:

1. Socidlogo que escribié la obra “La teoria de las organizaciones
economicas y sociales”:

2. Socidlogo que, con base en estudios y analisis, plante6 la teoria de la
burocracia:

3. Es la teoria de Max Weber, en la cual propone algunos elementos
esenciales distintos de esta forma “ideal” de organizacion, como la
necesidad de una divisidn precisa del trabajo, y la especializacién de
funciones:

4. Ingeniero e inventor estadounidense que escribié los principios de la
administracion cientifica:

5. Personaje de la teoria clasica que hace énfasis en el producto
organizacional, mas que en consideraciones individuales, ademas de
dividir las tareas en mentales y manuales:

6. Pensador de la teoria clasica, que tenia como objetivo sistematizar los
elementos administrativos, y darles un matiz de mayor universalidad,
independientes del tipo de organizacién:

7. Personaje de la teoria humanista, que con sus estudios provocd un
interés generalizado acerca del impacto del liderazgo, la comunicacion
interna, las relaciones entre grupos, la moral, la productividad y la
solucién de problemas:

8. Personaje de la teoria humanista, que fue pionero en la aplicacion de los
principios de la psicologia al desarrollo y productividad del personal:

9. Personaje de la teoria humanista, que desarroll6 cuatro modelos de
disenos de organizacién, que incluyen variables como liderazgo:

10. Autor de lateoria Xy Y:
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RESPUESTAS

1.- Max Weber.

2.- Max Weber.

3.- Teoria de la burocracia.
4.- Frederick Taylor.

5.- Frederick Taylor.

6.- Henri Fayol.

7.- Kurt Levin.

8.- Elton Mayo.

9.- Rensis Likert.

10.- Douglas McGregor.
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UNIDAD 3

LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

OBJETIVO
El estudiante explicara las caracteristicas particulares de la comunicacion

dentro de las organizaciones mediante los diferentes enfoques.

TEMARIO

3.1 Enfoques

3.1.1 Mecanico

3.1.2 Psicoldégico

3.1.3 Sistémico

3.1.4 Simbdlico — interpretativo

3.1.5 Control estratégico

3.1.6 Geometria de la comunicacion: entorno, contorno y dintorno empresarial
3.2 Tipos de comunicacién en las organizaciones
3.3 Flujo de la comunicacién en las organizaciones
3.3.1 Descendente

3.3.2 Ascendente

3.3.3 Lateral u horizontal

3.3.4 Diagonal
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MAPA CONCEPTUAL

COMUNICACION
EN LAS

ORGANIZACIONES

|
I 1
INTERNA EXTERNA

ENFOQUES ———  TIPOS

————

DESCENDENTEY HORIZONTALY
ASCENDENETE DIAGONAL

i 2 : SIMBOLICO - CONTROL
MECANICO PSICOLOGICO SISTEMICO INTERPRETATIVO ESTRATEGICO
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INTRODUCCION

Son diversos los enfoques que existen para comprender el proceso
comunicativo que hay en el interior de las organizaciones. Una organizacion es
tan compleja como el ser humano; en este sentido, si un 6rgano, como el
higado o el rifndn, no cumple con su funcion, el resto del organismo se afecta.
Lo mismo sucede en las organizaciones, cualquiera que sea su funcion, si un
elemento falla, todo el equipo se afecta.

Los enfoques que se describen a continuacién, estan orientados a la
comprensién y perfeccionamiento de los procesos que existen dentro de las
organizaciones, los cuales conducen al intercambio de informacion, desde

diferentes niveles y estructuras jerarquicas, viajando por diferentes medios.
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3.1 ENFOQUES
La forma de organizar los procesos comunicativos en las organizaciones, puede
variar de acuerdo a las tendencias conceptuales que surjan.

Existen diversos enfoques, de los cuales seis son los mas importantes, y

se describen a continuacion.

3.1.1 Mecanico
Este enfoque sitia su atencién en la informacién y las redes formales de

comunicacion.

El modelo mecénico sintetiza la confluencia de la teoria matematico
informacional, la teoria clasica de las organizaciones y la psicologia
conductista. Se centra en las dinamicas de transmisiébn y recepcion de
mensajes a través del canal que liga al emisor con el receptor. La comunicacién
es asimilada como un proceso lineal y transitivo, el interés puesto en la
retroalimentacion es a los fines de abundar en datos estadisticos y tiene la
funcion de ofrecer la informacion precisa para lograr la eficiencia organizacional
necesaria, pero con predominio de flujos verticales descendentes que refuerzan
la autoridad de la administracion. No establece relaciones con el clima
organizacional, ni otros elementos de las relaciones humanas en el marco de
las cuales se desarrolla la comunicacion, de ahi el marcado caracter
mecanicista pues no explica las complejas relaciones entre los diferentes

elementos que la componen.”

Las organizaciones que operan con este enfoque, se caracterizan por la

rigidez y el poco dinamismo que desarrollan en su interior.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Elabora fichas de resumen acerca del tema: enfoque mecanico.

"' Abatedaga, Nidia, Comunicacién: epistemologia y metodologias para planificar por consensos, p. 61



3.1.2 Psicoldgico

Este modelo se describe como el resumen de los influjos de la teoria humanista
de las organizaciones, la perspectiva antropolégica de Radcliffe, la teoria
funcionalista Lazarsfeld, y la psicologia cognitiva de autores como Hovland y
Berlo. En esta perspectiva, las intenciones y los aspectos humanos de la
comunicacion presumen la existencia de una correlacién entre los cogniciones y
el comportamiento, de ahi que centren la atencién en la influencia de las
caracteristicas de los individuos en los proceso de comunicacion. Ello imprime
un papel activo al receptor el cual selecciona el mensaje y activa su
interpretacion de acuerdo a los rasgos especificos de su personalidad. Esto es
asumido como filtros conceptuales, en tanto se conciben como el conjunto de
conocimientos, actitudes y percepciones que poseen los sujetos. También
estan presentes elementos de la persuasién, pero siempre sujetos a la
particular manera en que el sujeto, desde su estructura psiquica, puede
interpretarlos en un momento particular.

En algunos casos, estos modelos tratan de establecer una relacion entre los
procesos de comunicacion, el aprendizaje y el conocimiento. Para ello se
centran en procesos como la atencién, el significado, el compromiso para la
accion, entre otros. Se advierte un intento por humanizar el modelo
mecanicista, aunque estén ausentes los factores atinentes al contexto en el que

el proceso de comunicacion se lleva adelante.”

3.1.3 Sistémico
Se distingue de los demas enfoques, por caracterizarse en el hecho de
condensar postulados de la teoria general de los sistemas, a partir de la teoria
matematica de la informacién, y de la psicologia social de las organizaciones.
Este modelo encuentra un nicho fértii en el area de las ciencias de la
administracion, y postula la importancia de la comunicacion en el
funcionamiento de la organizacién, ahora concebida como sistema. Esta
organizacion contiene subsistemas en interrelacién, donde son tan importantes
las partes que los componen, como la relacién que estas partes establecen

entre si. El sistema, asi concebido, mantiene vinculos con el entorno y va

2 Abatedaga, Nidia, Comunicacidn: epistemologia y metodologias para planificar por consensos, p. 61
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adaptandose a través de un doble proceso de entropia’homeostasis, que
permite ir redefiniendo la situacién de equilibrio deseado.

En el campo de la comunicacién organizacional, Annie Bértoli ha desarrollado
técnicas de abordaje a las organizaciones, como por ejemplo el analisis de
diferentes  estructuras organizacionales y relaciones comunicativas

consecuentes, graficadas en distintos esquemas denominados organigramas.”

Su idea de la comunicacion en las organizaciones empresarias supone
una mirada amplia, que incluye los aspectos culturales.

Bartoli “afirma que hay que tener en cuenta las multiples diversidades
existentes e integrar en los modos de comunicacién y organizacion

posibilidades de incertidumbre, informalidad y cambio”. 7

Esto no significa que la empresa no disponga de ningin mecanismo conductor
capaz de orientarla, pero si puede construir formas flexibles de comunicacion y
organizacion.

Dentro del modelo sistémico se han desarrollado tipos mas especificos o
submodelos de analisis que, sin apartarse de la idea de una organizacién como
sistema, han realizado aportes particulares que incidieron en alguna medida en
modificaciones en la concepcion de las organizaciones y de la comunicacién

vinculada a ella.”

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Elabora fichas de resumen sobre el enfoque sistémico.

3.1.4 Simbalico-interpretativo
El supuesto béasico de este paradigma “es la necesidad de comprension del
sentido de la accion social en el contexto del mundo de la vida y desde la

78 Abatedaga, Nidia, Comunicacion: epistemologia y metodologias para planificar por consensos, p. 61-62
™ Fernandez, Carlos, La comunicacion en las organizaciones, p. 34
7® Abatedaga, Nidia, Comunicacién: epistemologia y metodologias para planificar por consensos, p. 62

66



perspectiva de los participantes”. " Para Vasilachis de Gialdino estos supuestos

se pueden desarrollar, de manera sintética, en cuatro aspectos:

e La resistencia a la naturalizacién del mundo social: a diferencia de la
naturaleza, la sociedad es una produccién humana donde el analisis de los
motivos de la accion y de las normas, valores y significados sociales priman
sobre la busqueda de la causalidad, de las generalizaciones y de las
predicciones.

e La relevancia del concepto de mundo de la vida: este mundo constituye el
contexto en el que se dan los procesos de entendimiento, que proporciona
los recursos necesarios para la accién y que se presenta como horizonte,
ofreciendo a los actores patrones de interpretacion.

e El paso de la observacion a la comprension, y del punto de vista externo al
interno: la comprension de la realidad simbdlicamente pre-estructurada de
cada contexto requiere la funcion participativa del intérprete que no da
significado a las cosas observadas, sino que hace explicita la significacion
dada por los participantes.

e La doble hermenéutica: los conceptos de segundo grado creados por los
investigadores para reinterpretar una situacién que ya es significativa para
los participantes son, a su vez, utlizados por los individuos para

reinterpretar su situacion convirtiéndose en nociones de primer orden.”’

La base epistemolégica del modelo debe rastrearse en andlisis como los de
Weber o mas contemporaneamente Gadamer. Para el interpretativista, la
organizacion es un fendmeno mas bien subjetivo que objetivo, por ser una
realidad socialmente construida mediante la comunicacion.

Para Weber el objeto de la ciencia socioldgica es comprender la accién en tanto
el sentido subjetivo que los actores le asignan. Para este autor, los
comportamientos tienen un sentido meditado, definiendo a la accién social en

tanto accién vinculada, dirigida intencionalmente a otros.

76 Pérez Gutiérrez, Mario. Los procesos de comunicacion, p. 54
"7 Vasilachis, |, El aporte de la epistemologia del sujeto conocido al estudio cualitativo de las situaciones de pobreza, de
la identidad y de las representaciones sociales, volumen 8, no. 3, art. 6.
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El interpretativismo tiende a centrarse mayormente en el andlisis y comprension
de la comunicacion de la organizacién y de las intenciones con que los sujetos
se relacionan en procesos y acciones sociales que constituyen los aspectos
visibles de la situacion.

Federico Varona afirma que la perspectiva interpretativa ve a las
organizaciones como culturas, las cuales poseen un conjunto de creencia y
valores y un lenguaje que se reflejan en los simbolos, los ritos, las metéforas,
las historietas, en el sistema de relaciones y en el contenido de las

conversaciones.”®

3.1.5 Control estratégico

El control estratégico exterioriza a la comunicacion como “instrumento de poder,
un recurso de control sobre el medio. Niega la existencia de consensos y
significados compartidos. Estudia la correspondencia entre acciones
comunicativas y los objetivos que las impulsan”.”

“No hay duda respecto a que el reto mas dificil de enfrentar es la puesta
en marcha de las estrategias; por lo tanto, la implementacion se apoya desde el
desarrollo de los planes de accion y la revision de la arquitectura organizativa.
La arquitectura se entiende como la construccién de una plataforma facilitadora

para la implantacién”® de este enfoque a una organizacién.

La organizacién no se considera una estructura rigida sino mas bien un proceso
de arquitectura que involucra apariencia y estructura, asi como el entorno, la
ubicacién y el potencial de los insumos.

El disefio del control estratégico evoluciona y se concibe como una red que
enlaza todos los procesos y permite una gestién participativa.

Una vez escalada esta fase se procede a la accion: la implantacién; en ella se
consideran los plazos y relaciones dentro de la organizacion para finalizar con

el proceso de comunicacion de los resultados, cuyo enfoque representa la

78 Abatedaga, Nidia, Comunicacion: epistemologia y metodologias para planificar por consensos, p. 65-66
7 http://www.ecured.cu/index.php/Comunicaci%C3%B3n_Organizacional
& Brenes Bonilla, Lizette, Direccion estratégica para organizaciones inteligentes, p. 60
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socializacion de los acontecimientos y el manejo de los indicadores de

gestion.®’

3.1.6 Geometria de la comunicacion: entorno, contorno y dintorno empresarial
Segun Castro Romero, la comunicacion empresarial se concibe estratégica, en
la medida en que se sabe donde se encuentra, y a donde quiere llegar, para
conseguir esto se debe tener una perspectiva entrenada, capaz de comprender
y analizar aquello que rodea a la empresa, y a su vez, las situaciones por las
que atraviesa.

El entorno empresarial es la primera dimension de la comunicacion, es
decir, es todo lo que envuelve a la empresa, es el espacio donde se configura la
imagen corporativa.

Desde el punto de vista tradicional, el entorno de la organizacion es el
conjunto de elementos que son origen de amenazas y oportunidades, de
limitaciones y posibilidades de su actividad productiva. En la préactica, se
advierte que si una buena administracién de los sistemas empresariales
minimiza las inadecuaciones con el medio exterior, la supervivencia esta
garantizada.

Las organizaciones son sistemas abiertos que interactdan con el entorno,
a través de una serie de dimensiones simultaneas. En la actualidad, y con la
tendencia que se percibe, el entorno resulta cada vez mas concurrido y
complejo, por lo que la dependencia biunivoca entre organizacion y entorno es
una constante.

“La segunda dimension es el contorno empresarial y que es la superficie
tangible o intangible que separa lo externo de la organizacién de lo interno, es
decir, visto desde afuera, es el borde externo que comunica en forma voluntaria
0 no, los rasgos particulares de la personalidad empresarial”.??

La tercera dimensién, es la parte no tangible de la empresa, donde se

anclan los principios, los valores, y las normas, y que se denomina cultura

8 Brenes Bonilla, Lizette, Direccion estratégica para organizaciones inteligentes, p. 60
82 http://www.eca.usp.br/alaic/boletin11/congreso_comunicacion_organizacional.htm
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corporativa, ésta se proyecta dentro y fuera de la empresa cuando los
miembros se interrelacionan.
“El dintorno empresarial encierra la forma de ser y hacer las cosas en

una organizacion, es estilo de vida de un ser humano que compartido con otros,

dentro de la empresa, la caracterizan y la hacen particular”.®

El dintorno se configura por el conjunto de elementos tangibles e
intangibles que quedan en el interior de la organizacion. Estos componentes se

resumen en los siguientes:

1. Componente de nivel. Se refiere a los fines y metas de la organizacion en el
horizonte temporal, al proceso de integracién entre los empleados y grupos
de trabajo de cara a la consecucién de aquellos, y a la naturaleza del
producto o servicio obtenido o prestado.

2. Recursos humanos. Se refiere no s6lo a su volumen o cantidad, sino mas
expresamente a su nivel de formacion, conocimientos, experiencia,
habilidades y nivel de compromiso individual con referencia a los objetivos
de la organizacion, sus actitudes y comportamiento.

3. Unidades funcionales de proceso y apoyo. Son necesarias para atender las
caracteristicas propias de las tecnologias, su interdependencia y situaciones
de conflicto que puedan generar.®

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Identifica los tres niveles de la geometria de la comunicacion, y elabora un

ensayo.

3.2 TIPOS DE COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES
La comunicacién empresarial se define como el intercambio de informacién
dentro y fuera de una empresa con un fin previamente planificado; se utiliza
para vertebrar los distintos procesos de comunicacién de las empresas e

instituciones.

8 Hall Richard, Organizaciones, estructuras, procesos y resultados, p. 67
8 De Val Pardo, Isabel, Organizar, accién y efecto, p. 291-292
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Histéricamente, el proceso comunicativo se establecia de fuera hacia adentro,
es decir teniendo en cuenta Unicamente a los clientes. Pero hoy en dia, este
proceso ha cambiado, favoreciendo procesos comunicativos entre la empresa,
sus trabajadores y sus clientes externos.

De esta manera, se produce una mayor implicacion del personal, una mejora de
la autoestima del trabajador, y una mayor integracion en su trabajo, lo cual
produce una optimizacién del trabajo y un abaratamiento de los costos.®

Con este ejemplo, se pueden delimitar los dos tipos de comunicacion que
se originan a nivel empresarial: la comunicacién externa y la comunicacion

interna.

Comunicacion externa

La comunicacion externa “es el conjunto de mensajes emitidos por cualquier
organizacion hacia sus diferentes publicos externos (accionistas, proveedores,
clientes, distribuidores, autoridades gubernamentales, medios de comunicacion,

etc.), encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar

una imagen favorable, o a promover sus productos o servicios”.%°

La comunicacién externa, va dirigida al pablico externo: clientes, intermediarios,
proveedores, competencia, medios de comunicacion y publico en general.
Viene determinada por las personas que no tienen ninguna relacién con la
empresa o bien la tienen de manera muy limitada, sea ésta geografica, de
productos o de servicios.

Aunque estd vinculada a departamentos tales como gabinetes de prensa o de
relaciones publicas o al de comunicacion corporativa, todos los miembros de la
organizacion pueden realizar funciones de comunicacion externa y de difusion

de la propia imagen de la organizacion.®’

% publicaciones Vértice, Comunicacion interna, p.5
8 Andrade, Horacio, Hacia una definicién de la comunicacién organizacional, p. 32
¥ Publicaciones Vértice, Comunicacién interna, p.5-6
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Comunicacioén interna
La comunicacion interna es el “conjunto de actividades efectuadas por cualquier
organizacion, para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y
entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacién
que los mantengan informados, integrados y motivados, para contribuir con su
trabajo al logro de los objetivos organizacionales”.®®

“La comunicacion interna esta orientada al publico interno, es decir al
grupo de personas que conforman una institucibon y que se vinculan
directamente con ésta.”®® En el caso de una empresa, se integra por
accionistas, directivos, empleados, contratistas, etc.

Esta comunicacién se puede puede producir de diversas formas:

e Formal. Donde el contenido esta referido, a aspectos laborales Unicamente.
En general, utiliza la escritura como medio. La velocidad es lenta debido a
que tiene que cumplir todos los procedimientos burocraticos.

¢ Informal. Donde el contenido de la comunicacién, a pesar de estar referido a
aspectos laborales, utiliza canales no oficiales (reunion en estancias fuera
del lugar especifico de trabajo, encuentros en los pasillos, las pausas del
café o la comida, etc.).

El objetivo de la comunicacion interna en la empresa, es permitir el
alineamiento del esfuerzo de todos sus integrantes. La comunicacién interna en
la empresa, constituye uno de los elementos centrales para articular las
relaciones entre los diferentes departamentos de la organizacion empresarial.

Este objetivo, plantea a su vez los siguientes aspectos:

e El desarrollo y mantenimiento de las relaciones interpersonales.
e La facilitacion de las relaciones entre la empresa y las personas que lo

integran.

8 Martin, Fernando, Comunicacién en empresas e instituciones: de la consultora a la direccién de comunicacion, p. 23
% Fernandez, Carlos, La comunicacién en las organizaciones, p. 12
% publicaciones Vértice, Comunicacion interna, p.6
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e La elaboracion de la informacidn que recibira el personal de la empresa
respecto a los objetivos de la organizacion.
e La orientacién y desarrollo de la informacién para la motivacion del

comportamiento de los trabajadores.

De igual forma, la comunicacién interna cumple con tres funciones
importantes que son la implicacion del personal, el cambio de actitudes y la

mejora de la productividad.

La implicacién del personal significa mantener una relacion entre el individuo y
la empresa para conseguir que cumpla sus expectativas en el seno de la
empresa o institucién, de manera que asocie la mejora de la empresa a su
propia mejora. Esto se consigue gracias a la motivacién, poniendo en practica
un plan de comunicacion con los trabajadores de la empresa, con lo cual se
conseguira que el trabajador se sienta motivado, y que se le reconozca un lugar
dentro de la empresa.

Conseguir un cambio de actitudes. La dinamica de los ultimos afos respecto a
los numerosos cambios que la sociedad esta atravesando, y la rapida
incorporacién de las nuevas tecnologias a la empresa, estd demandando a la
misma, un cambio respecto a sus procesos comunicativos. Para producir este
cambio, se hace necesario desterrar viejas ideas y procesos sobre el uso de la
comunicacion en la empresa. El enfoque comunicativo tradicional, ha de dar
paso a otro flexible, capaz de dar respuesta inmediata a los problemas que se
generan diariamente en la empresa, lo cual requiere un cambio actitudinal.
Mejora de la productividad. Si transmitimos la informacion operativa eficaz,
clara, fluida y a tiempo, y ademas el personal se encuentra identificado con los
objetivos y la cultura de la organizacién, estamos consiguiendo una mejora en

la productividad. El trabajo se hace mejor y la gran beneficiada es la empresa.®’

! puplicaciones Vértice, Comunicacion interna, p.9
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ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Identifica los tipos de comunicacion organizacional que existen en tu

universidad y centro de trabajo. Elabora un reporte de investigacion.

3.3 FLUJO DE LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

Las organizaciones estan formadas por individuos que ocupan ciertas
posiciones o representan determinados roles. El flujo de mensajes entre estas
personas, sigue ciertos caminos que se denominan redes de comunicacion, que
existiran tanto si incluye a dos personas como a toda la organizacién. Son
bastantes los factores que influyen en la naturaleza y la extension descendente
de la red de comunicacion.

3.3.1 Descendente

La comunicacién descendente involucra todos los mensajes que fluyen de la
direccion hacia los empleados. Smith, y otros, “consideran que la comunicacion
descendente es la dimensién de canales formales mas frecuentemente
estudiada”.®? El prestigio, la autoridad y la tradicién, son demostrados en las
comunicaciones descendentes; quienes ocupan puestos superiores en la
organizacion se interesan, naturalmente, por la eficacia de las comunicaciones
destinadas a sus empleados.

Pero, ¢;hasta qué punto los mensajes descendentes logran las
respuestas que desea el directivo que envia el mensaje? Los analisis en
comunicacién descendente responden a esta pregunta. La comunicacion
descendente establece el ritmo, y constituye el ambiente que se requiere para
que la comunicacion ascendente sea eficaz.

En la mayoria de las comunicaciones descendentes, “fluyen mensajes de
tarea o de mantenimiento, que se relacionan con directrices, objetivos,
disciplina, 6rdenes, preguntas y politicas”.>® Katz y Kahn, identifican cinco tipos
de comunicacién descendente:

2 bibadm.ucla.edu.ve/cgi-win/be_alex.exe?Documento...
% Hall Richard, op.cit., p. 116
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1. Instrucciones laborales. Directrices que explican una tarea especifica.

2. Exposicion razonada de los trabajos. Mensajes que indican la manera en
que se relacionan determinadas tareas con otras tareas de la
organizacion.

3. Procedimientos y practicas. Mensajes que se relacionan con las politicas,
reglas, regulaciones, beneficios, etc., de la organizacién.

4. Feedback. Mensajes que elogian el trabajo individual de un empleado.

5. Adoctrinamiento de objetivos. Mensajes que se disefian para motivar a
los empleados, y en los que se explica la misién general de la
organizacion, y la manera en la que se relaciona con estos sistemas de

objetivos.

3.3.2 Ascendente

La comunicacién ascendente se define como los mensajes que fluyen de los
empleados hacia los superiores, generalmente con la intencion de formular
preguntas, proporcionar feedback y hacer sugerencias. La comunicacion
ascendente tiene como resultado mejorar la moral y las actitudes de los
empleados, por ello los mensajes que siguen las redes ascendentes se
clasifican como de integracién o humanos.

Smith afirma que las comunicaciones ascendentes, “sirven de feedback
para la gerencia, proporcionando indicios del éxito conseguido por un mensaje
dado, ademas las comunicaciones ascendentes pueden estimular la
participacion de los empleados en la preparacion de politicas operativas
aplicables al departamento o a la organizacién”.®*

Planty y Machaver aseguran que existen cuatro razones por las que la

gerencia debe valorar la comunicacién ascendente:

1. Indica la receptibilidad del ambiente para la comunicacion descendente.
2. Facilita la aceptacién de las decisiones tomadas, animando a los
empleados a participar en el proceso de toma de decisiones.

% Rodriguez Valencia, Joaquin, Introduccidn a la administracién, p. 79
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3. Proporciona el feedback en la comprensién, por parte de los empleados,
de la comunicacion descendente.

4. Anima a la presentacion de ideas valiosas.

“Scholz menciona que la comunicacién ascendente es indispensable
para la planificacién eficaz, toma de decisiones y motivacién”.%
Planty y Machaver, sostienen que las comunicaciones ascendentes

deben incluir mensajes relacionados con:

e Lo que estan haciendo los empleados.

e Los problemas laborales no resueltos.

e Sugerencias de mejoras.

e Lo que los empleados sienten y piensan con relacion a sus trabajos,

colegas, y a la compainia.

Las actividades de comunicacién que generalmente se incluyen en las
comunicaciones ascendentes son, asesoramiento, sistemas de discusion y
liquidacién de quejas, charlas, politicas de puerta abierta, sistemas de
sugerencias, encuestas de opinion, cartas de los empleados, reuniones sociales
y mitines.

Planty y Machaver, concluyen diciendo que el método mas efectivo para
motivar las comunicaciones ascendentes, consiste en escuchar con simpatia
los contactos informales que se dan a diario, tanto en el interior del

departamento como fuera del &rea de trabajo.

3.3.3 Lateral u horizontal
La comunicacion horizontal se define como el intercambio lateral de mensajes
entre individuos que se encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la

organizacion.

% Fernandez, Carlos, La comunicacién en las organizaciones, p. 99
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Katz y Kahn, identificaron varios propésitos de la comunicacion horizontal

“Las investigaciones de Burns, David, Simpson, Walton, Massie, Anzies,
»96

dentro del marco de la organizacion:

1.

Coordinacion de la tarea. Los jefes de departamento se pueden reunir
cada mes para discutir la contribucion de cada departamento para la
consecucion de los objetivos del sistema.

Resolucion de problemas. Los miembros de cada departamento, se
pueden reunir para discutir la manera de enfrentar un probable corte en
el presupuesto; tal vez lo solucionen mediante la técnica de busqueda de
sugerencias.

Participacion en la informacion. Los miembros de un departamento se
pueden reunir con los representantes de otros departamentos para
proporcionarles nuevos datos.

Resolucién de conflictos. Los miembros de un departamento se pueden
reunir para discutir un conflicto propio a su departamento, o a varios
departamentos.

3.3.4 Diagonal

La comunicacién diagonal se produce entre individuos o departamentos que no
estan al mismo nivel de jerarquia.

De naturaleza informal, y utilizada con frecuencia entre grupos del personal y
funciones del mismo nivel, asi como en organizaciones de proyectos, es otra
faceta de la comunicacion multidireccional, habitual cuando las comunicaciones
fluyen en todas direcciones al mismo tiempo. Las comunicaciones diagonales
permiten a los individuos con diversa informacion participar en la solucién de
problemas con personas de otros niveles dentro de la organizacién. Este
sistema de comunicacion informal permite a los directores y gerentes vigilar las
comunicaciones de los empleados y comunicarse con los asociados de forma

rapida, sin pasar a través de un sistema de comunicacion oficial y laborioso.®’

 Hall Richard, Organizaciones, estructuras, procesos y resultados, p.111
 Marriner Tomey, Ann, Guia de gestion y direccion de enfermeria, p. 11.
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ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Con ayuda de tus comparneros, dramatiza los flujos de comunicaciéon en las

organizaciones.
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AUTOEVALUACION

Es la accién de un subordinado para ejecutar tareas que le han sido
asignadas o delegadas:

Es la calidad o estado de una persona para estar sujeta a enjuiciamiento
por una accion o resultado, en relacion a una tarea o misién, para cuya
ejecucion le fueron dadas autoridad y responsabilidad:

Tipo de departamentalizaciéon que comprende la disposicion del trabajo
de acuerdo a los productos, clientes, situacion geografica:

Tipo de departamentalizacion que consiste en la division del trabajo de
acuerdo a lo que se va a producir:

Tipo de departamentalizacion que consiste en disponer departamentos
para servir a determinados territorios:

Tipo de departamentalizacion que tiende a separar en distintos
departamentos funciones como produccion, compras, almacén, etc.:

Esta etapa consiste en realizar una recopilacién ordenada y clasificada
de todos los factores y actividades necesarios para lleva a cabo, de la
mejor manera, un trabajo:

En la comunicacién de las organizaciones, es el enfoque que sintetiza la
confluencia de la teoria matematico informacional, la teoria clasica de las
organizaciones, y la psicologia conductista:

En la comunicacion de las organizaciones, es el enfoque que encuentra
un nicho fértil en el area de las ciencias de la administracion, y postula la

importancia de la comunicacion en el funcionamiento de la organizacién.

10.Tipo de comunicacién que se define como el intercambio de informacion,

dentro y fuera de una empresa, con un objetivo previamente planificado:
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1.- Responsabilidad.

2.- Obligacion.

3.- Por propdsitos

4.- Por producto.

5.- Por territorio.

6.- Por procesos.

7.- Descripcion de funciones.
8.- Enfoque mecanico.

9.- Enfoque sistémico.

RESPUESTAS

10.- Comunicacién empresarial.
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UNIDAD 4

PROBLEMAS EN LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

OBJETIVO

El estudiante identificara los problemas mas comunes en la comunicacion

dentro de las organizaciones.

TEMARIO

4.1 Técnicos

4.2 Semanticos

4.3 De efectividad

4.4 Filtracién

4.5 Percepcidn selectiva y defensa
4.6 Lenguaje
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MAPA CONCEPTUAL

COMUNICACION
ORGANIZACIONAL

|| || || | | 1
DE PERCEPCION
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INTRODUCCION

Como se menciondé en unidades anteriores, el proceso comunicativo es
complejo. Dentro de las organizaciones, el proceso de comunicacién es mas
dinamico y practico, y esto puede generar diversos problemas, entre los mas
importantes se encuentran los de nivel técnico, semantico y de influencia. Asi
como también, los de lenguaje, de filtracion y de percepcion, que se perciben de
igual manera en cualquier organizacién.

En esta unidad se muestran las consecuencias que estos problemas
pueden causar, y la oportunidad que tiene la organizacién para convertir ese

problema en una solucién.
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4.1 TECNICOS

En general, en la comunicacién se pueden producir problemas en tres niveles
diferentes: técnico, semantico y de influencia. Los problemas técnicos inciden
especialmente a la fidelidad con que la informacién se transmite desde el
emisor hasta el receptor. Estos problemas se pueden presentar en todas las
formas de comunicacién, ya sea por ejemplo, en el lenguaje escrito (simbolos
discretos), en la transmision telefonica a radiofonica (senal variable), o en la
television (imagen bidimensional variable).

“Entre las dificultades de orden técnico que existen en la comunicacion,
se encuentran el feedback, las dificultades en la semantica y en el contexto”.%

El feedback es una parte importante del proceso de comunicacion, sin
embargo, si se maneja de forma incorrecta puede constituir un obstaculo; esto
se debe a que tanto el emisor como el receptor, se resisten a examinar la
informacion que se transmiten mutuamente, entonces si no entienden
correctamente lo que el otro desea transmitir, esto ocasiona una ruptura en la
comunicacion.

El contexto en el que se desarrolla la comunicacion debe ser iddneo, ya
qgue entre mas obstaculos existan en la transmision del mensaje, mayor sera la
dificultad para llegar al receptor, esto provoca una interpretacion ya sea
adecuada o inadecuada.

4.2. SEMANTICOS
Los problemas semanticos se refieren a la interpretacion del significado por el
receptor, comparado con el significado que el emisor quiso dar a su mensaje.
Se trata de una situacion de amplio alcance y muy complicada, incluso en el
caso de que los limitemos a problemas sencillos de lenguaje hablado, esta
dificultad puede ser reducida a limites razonables mediante explicaciones, pero
nunca desaparecera por completo. Dichas explicaciones probablemente no

seran mas que aproximaciones a las ideas que se tratan de exponer, pero estas

% Miguez Pérez, Ménica, Comunicacion y comportamiento, p. 47



aproximaciones resultan inteligibles si son hechas en un lenguaje que ha

llegado a ser razonablemente claro mediante el uso.*

‘Las dificultades en la semantica se refieren al significado de las
palabras. En definitiva, si el codigo empleado para difundir el mensaje es un
idioma, no es extrano que una mala utilizacibn semantica pueda producir

distorsiones en la comunicacion”.'®

4.3 DE EFECTIVIDAD
Los problemas de la influencia o la efectividad radican en la medida en que el
significado transmitido al receptor da lugar por su parte, a la conducta que
nosotros deseamos de él. A primera vista, quiza parezca muy limitado el
pretender que el Unico propésito de la comunicacion consiste en influir sobre la
conducta del receptor; pero si adoptamos una definicibn de conducta
razonablemente amplia, veremos claramente que la comunicacién, o bien
afecta a la conducta, o bien carece de todo efecto comprobable o discernible.
Podriamos sentirnos inclinados a pensar que los problemas técnicos radican
Unicamente en los detalles de ingenieria para lograr un buen sistema de
comunicaciones, mientras que la mayor parte del contenido filosoéfico de los
problemas de comunicacion reside en los problemas semanticos y de

efectividad.'"

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Elabora un mapa mental de los problemas técnicos, semanticos y de efectividad

en la comunicacion organizacional.

4.4. FILTRACION
Se refiere a la modificacién de los mensajes conforme pasan por cada eslabén

de una cadena ascendente de transmisores, de forma que se adecuen a lo que

 Monsalve Ramirez, Alfonso, Teoria de informacién y comunicacién social, p. 25
1% Miguez Ménica, op.cit.,p. 94
Monsalve Ramirez, Alfonso, Teoria de informacion y comunicacion social, p. 25
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se cree que los destinatarios desean percibir. Cuando una informacion debe
recorrer varios niveles jerarquicos hasta el director general, en cada uno se
puede introducir alguna matizaciéon o recorte para que el mensaje no sea tan
crudo o tan negativo, y las consecuencias no afecten severamente a quienes
ocupan la estructura de mando por la que circula.

El procedimiento es muy tipico en el campo de la politica, sobre todo en
regimenes de tipo autoritario. Pero porque se mencione menos en el caso de
las empresas no puede suponerse que sea infrecuente.

Sin duda una cultura empresarial de poca tolerancia al conflicto y al riesgo,
asociada generalmente a direcciones mas inspiradoras de temor que de

confianza o que no quieren problemas, facilita la filtracion.'%?

4.5. PERCEPCION SELECTIVA Y DEFENSA
La percepcién selectiva se relaciona con la dificultad o incluso incapacidad de
ver la realidad ajena a los propios antecedentes, intereses y experiencias.
Una empresa puede hundirse por la “miopia” de sus dirigentes para detectar las
condiciones medioambientales y los requerimientos que imponen para su éxito
en los nuevos tiempos. La frase “siempre nos ha ido bien asi y nos seguira
yendo” puede revelar una incompetencia para percibir el auténtico panorama de
riesgos y oportunidades al que la corporacidén ha de enfrentarse para sobrevivir.
A veces subyace a este problema la inseguridad y el temor a enfrentarse a lo
nuevo y desconocido.
A nivel interno, un caso de percepcidn selectiva de consecuencias
potencialmente serias es el localismo de los departamentos o secciones, que
les impide ver mas alla de sus problemas e intereses particulares e, incluso les
mueve a contemplar a los otros como competidores y enemigos, en detrimento
de la integracién imprescindible relacionada con una visidon global de la
empresa.
La percepcién selectiva se contradice con la vision amplia, libre de prejuicios,
globalizadora, imaginativa y flexible que cada vez se requiere mas para el buen

ejercicio de la direccion.'®

'%2| amata Cotanda, Fernando, Manual de administracicn y gestién sanitaria, p. 363
1% | amata Cotanda, Fernando, op. cit., p. 363-364
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4.6 LENGUAJE
Dos factores que influyen en el lenguaje que utiliza cada persona, y en la
interpretacion que le da a las palabras, son los antecedentes culturales y la
educacion, por esta razdn, las palabras tienen un significado diferente para
cada persona.

Los empleados en una organizacién tienen diferentes procedencias. Asi,
los grupos de empleados en departamentos tienen especialistas que crean sus
palabras propiamente técnicas. En las grandes organizaciones, los miembros
se encuentran dispersos de forma geografica, y operan en paises diferentes, y
las personas de cada lugar utilizan términos caracteristicos de su regién.

‘La existencia de niveles verticales también causa problemas de

lenguaje”®

por ejemplo, se han descubierto diferentes significados de
palabras, a diversos niveles de la administracion, asi los directivos mencionan
la necesidad de incentivos y cuotas, sin embargo estos términos suponen una
manipulacion y originan resentimiento entre los gerentes de nivel inferior.

En resumen, se puede decir que aunque las personas hablen el mismo
idioma, no se utiliza de forma uniforme. Si tuviéramos conocimiento de la
manera en que cada persona altera el lenguaje, serian minimos los problemas
de comunicacion, sin embargo, los miembros de una organizacion no conocen
los cambios lingUisticos que han hecho con quienes se comunican; los
emisores, en general suponen que los términos y las palabras que usan
significan lo mismo para el receptor que para ellos, pero comiunmente esto es

incorrecto.

ACTIVIDAD DE APRENDIZAJE

Crea un dialogo en el que utilices la percepcion selectiva y el lenguaje, como

problemas en la comunicacion organizacional.

1% pérez Gutiérrez, Mario, Los procesos de comunicacién, p. 77 y Cfr. P. Robbins, Stephen, Comportamiento
organizacional, p. 298
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AUTOEVALUACION

Instrucciones

Contesta las siguientes preguntas:

1. En el &mbito de la comunicacidén organizacional, son los problemas que
afectan principalmente a la fidelidad con que la informacion se transmite

desde el emisor hasta el receptor:
2. En la comunicacion organizacional, son los problemas que se refieren a
la interpretacidén del significado por parte del receptor, en comparacion

con el significado que el emisor deseaba dar a su mensaje:

3. Estos problemas radican en la medida en que el significado transmitido al

receptor da lugar por su parte, a la conducta que se desea de él:
4. Se refiere a la modificacion de los mensajes conforme pasan por cada
eslabdén de una cadena ascendente de transmisores, de forma que se

adecuen a lo que se cree que los destinatarios desean percibir:

5. Se relaciona con la dificultad o incapacidad de ver la realidad ajena a los

propios antecedentes, intereses y experiencias:

6. Son factores que influyen en el lenguaje que utiliza cada persona:
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RESPUESTAS

1.- Problemas técnicos.

2.- Problemas semanticos.

3.- Problemas de la influencia o la efectividad.
4.- Filtracion.

5.- Percepcion selectiva.

6.- La educacién y los antecedentes culturales.
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GLOSARIO

Ascendente: Que asciende o sube.

Atinentes: Referente a algo.

Bifurcacién: Separar algo en varias partes.

Biunivoca: Se utiliza para correspondencias entre varios elementos.

Canal: Medio por el cual se ponen en contacto el emisor y el receptor.

Comunicacion: Por medio de este proceso se transmite informacién.

Contorno: Es la zona que rodea un lugar o poblacion.

Ciencia: “Conjunto de conocimientos obtenidos mediante la observacion y el
razonamiento, sistematicamente estructurados y de los que se deducen

principios y leyes generales”.'®

Codificar: Expresar un mensaje a través de un cédigo determinado de palabras,
letras, etc.

Cédigo: Sistema de reglas y simbolos que permiten formar y comprender un

mensaje.

Comportamiento: Conjunto de reacciones y actividades adaptativos a los
estimulos que proceden del exterior.

1% hitp://www.elcastellano.org/cgi-bin/diff.pl ?palabra=ciencia

92



Conducta: Es la manera como los individuos se comportan en su vida y

acciones.

Cuota: Porcion o parte fija y proporcional de un todo.

Decodificar: “Aplicar las reglas adecuadas a un mensaje que ha sido emitido en

un sistema de signos determinado para entenderlo”.'%

Descendente: Que desciende o baja.

Dintorno: Delineacion o trazado de las partes de una figura.

Disciplina: Conjunto de reglamentos o leyes que gobiernan ciertos cuerpos.

Emisor: Es quien expresa alguna informacion.

Entorno: Conjunto de circunstancias, morales y fisicas, que rodean a algo o a

una persona..

Entropia: Medida del grado de desorden.

Estructura: Colocacién y orden de las partes dentro de un todo.

Filtracion: Informacion que se filtra para que se conozca de forma publica.

Geometria: “Parte de las matematicas que estudia las caracteristicas del

espacio, las relaciones entre puntos, etc.”'”’

Hermenéutica: Disciplina que estudia la interpretacion de los textos para
investigar su verdadero sentido.

1% hitp://es.thefreedictionary.com/decodificada
197 hitp://es.thefreedictionary.com/geometr%C3%ADa
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Homeostasis: Mediante este proceso, un sistema o un organismo conserva
constantes sus propios parametros, de forma independiente de las condiciones

del medio externo.

Incentivo: Que impulsa a hacer o desear algo.

Jerga: Asi se le denomina a una variedad del habla diferenciada de la lengua
estandar.

Lengua: Es un sistema de signos escritos y orales que usa una comunidad de

hablantes para comunicarse.

Lenguaje: Capacidad del ser humano para expresar pensamientos vy

sentimientos.

Mensaje: Es lo que expresa el enunciador.

Modelo: “Arquetipo digno de ser imitado que se toma como pauta a seguir”.'®

Organizacion: Conjunto de medios organizados y de personas con un obijetivo
especifico.

Percepcion: “Proceso por el cual una persona tiene conocimiento del mundo

exterior a partir de las impresiones que le comunican los sentidos”.'®

Proceso: Grupo de distintas etapas o fases sucesivas que tiene un fenémeno o

una accion.

Receptor: Es quien recibe un mensaje y lo interpreta.

1% hitp://www.wordreference.com/definicion/modelo
1% hitp://es.thefreedictionary.com/percepci%C3%B3n
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Semantico: Relativo al significado de las palabras u oraciones.

Semidtica: “Ciencia que estudia los signos como instrumentos de comunicacién

en sociedad”.°

Simbdlico: Que se expresa por medio de simbolos.

Sistema: Grupo de funciones, virtualmente referenciada sobre ejes.

Sociedad: Grupo de individuos que comparten una cultura y que se relacionan

interactuando entre si.

Teoria: “Conocimiento especulativo considerado con independencia de toda

aplicacion”.'"

"0 http://es.thefreedictionary.com/semi%C3%B3tica
""" http://www.diclib.com/cgi-bin/d1.cgi?base=alkonageneral&page=showid&id=95195
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Nuevas investigaciones sobre el cerebro muestran que
los lideres pueden mejorar el desempeno del grupo al

comprender la biologia de la empatia.

La inteligencia social
y la biologia del liderazgo

por Daniel Goleman y Richard Boyatzis

estas paginas su primer articulo sobre inteligencia emocio-

nal y liderazgo. La respuesta a “:Qué hace a un lider?” fue
entusiasta. Las personas de la comunidad de los negocios y de
otros sectores sociales comenzaron a hablar del papel esencial
que juegan la empatia y el autoconocimiento en el liderazgo
eficaz. El concepto de inteligencia emocional sigue ocupando
un lugar prominente en la literatura sobre el liderazgo y en las
précticas cotidianas de coaching. Pero en los ltimos cinco anos,
la investigacién en el campo emergente de la neurociencia social
—disciplina que estudia lo que sucede en el cerebro cuando las
personas interactiian— estd comenzando a revelar nuevas y sutiles
verdades sobre o que hace a un buen lider.

El hallazgo més destacado seniala que ciertas cosas que los
lideres hacen, especificamente demostrar empatia y adaptarse
a los estados de dnimo de los demds, literalmente afecta tanto
su propia quimica cerebral como Ia de sus seguidores. De hecho,
los investigadores han descubierto que la dindmica entre lider
y seguidor no se trata de dos (0 mds) cerebros independientes
reaccionando mutuamente en forma consciente o inconsciente.
En lugar de aquello, las mentes individuales, en cierto sentido, se
fusionan en un solo sistema. Creemos que los grandes lideres son
aquéllos cuya conducta apalanca poderosamente el sistema de
interconexion del cerebro. En el continuo neuronal, los ubicamos
en el extremo opuesto a las personas con serios trastornos so-

EN 1998, UNO DE NOSOTROS, Daniel Goleman, publicé en

ciales, tales como el autismo o el sindrome de Asperger, que son
caracterizados por el subdesarrollo en aquellas dreas del cerebro
asociadas con la interaccion social. Si estamos en lo correcto, se
deduce que una manera potente de convertirse en un mejor lider
es encontrar contextos auténticos en los cuales aprender los tipos
de conductas sociales que refuerzan el sistema de circuitos socia-
les del cerebro. Es decir, liderar eficazmente, tiene que ver mas
con desarrollar un interés genuino en las personas y el talento
para fomentar emociones positivas en aquéllas cuya cooperacion
y apoyo usted requiere, que con dominar situaciones, o incluso
con dominar conjuntos de destrezas sociales.

La idea de que el liderazgo eficaz se trata de tener circuitos
sociales poderosos en el cerebro nos ha impulsado a extender
nuestro concepto de la inteligencia emocional, el cual habiamos
fundamentado en las teorias de la psicologia individual. Un con-
cepto basado mds en las relaciones para evaluar el liderazgo es la
inteligencia social, 1a cual definimos como un conjunto de com-
petencias interpersonales construidas sobre circuitos neuronales
especificos (y sistemas endocrinos relacionados) que inspiran a
los otros a ser eficaces.

Laidea que senala que los lideres requieren destrezas sociales
no es nueva, por cierto. En 1920, Edward Thorndike, psicélogo
de Columbia University sostuvo que “el mejor mecanico en una
fabrica podria fracasar como capataz debido a la carencia de in-
teligencia social”. Mds recientemente, nuestro colega, Claudio

Copyright ©2008 Harvard Business School Publishing Corporation. All rights reserved. Todos los derechos reservados.



La inteligencia social y la biologia del liderazgo

Ferndndez-Ardoz, descubrié mediante un estudio sobre ejecuti-
vos recién promovidos al mds alto nivel, que aquellos que habian
sido contratados por su autodisciplina, empuje, e intelecto a ve-
ces eran despedidos posteriormente por no tener las destrezas
sociales bdsicas. En otras palabras, las personas estudiadas por
Ferndndez-Ardoz eran sumamente inteligentes, pero su incapa-
cidad para desenvolverse bien socialmente en su trabajo era, en
términos profesionales, autodestructiva.

Lo nuevo de nuestra definicion de inteligencia social es su base
bioldgica, la cual exploraremos en las siguientes paginas. Utili-
zando el trabajo realizado por neurocientificos, nuestros propios
esfuerzos en investigacion y consultoria, y las conclusiones de
investigadores afiliados al Consortium for Research on Emotional
Intelligence in Organizations, le mostraremos cémo traducir co-
nocimiento recién adquirido sobre las neuronas espejo, las células
fusiformes y los osciladores, en conductas précticas y socialmente
inteligentes que pueden fortalecer los
vinculos neuronales entre usted y sus
seguidores.

Los seguidores reflejan a sus
lideres, literalmente

Tal vez el descubrimiento reciente
mads impresionante en la neurocien-
cia conductual es la deteccion de

¢Tienen las

mujeres
circuitos sociales
mas fuertes?

ganizaciones debido a que las emociones y acciones de los lideres
impulsan a los seguidores a reflejar esos sentimientos y hechos.
Los efectos de activar el sistema de circuitos neuronales en los ce-
rebros de los seguidores pueden ser muy potentes. En un estudio
realizado recientemente, nuestra colega Marie Dasborough ob-
servd dos grupos: uno recibié un feedback negativo sobre su de-
sempeno acompanado por senales emocionales positivas, es decir,
asentimientos con la cabeza y sonrisas; el otro recibi¢ feedback
positivo que fue entregado con una actitud critica, es decir, con el
ceno fruncido y los ojos entrecerrados. En las siguientes entrevis-
tas realizadas para comparar los estados emocionales de los dos
grupos, las personas que habian recibido un feedback positivo
acompanado de senales emocionales negativas dijeron que se
habian sentido peor acerca de su desempeno que los participan-
tes que habian recibido un feedback negativo pero expresado de
forma agradable. De hecho, la forma de entrega del mensaje fue
mds importante que el mensaje mismo.
Y todos saben que cuando las personas
se sienten mejor, se desempefnan mejor.
En consecuencia, si los lideres esperan ob-
tener lo mejor de sus empleados, deben
seguir siendo exigentes pero de maneras
que fomenten un estado de dnimo posi-
tivo en sus equipos. La antigua tactica de
la zanahoria y el garrote, por si sola, no

neuronas espejo en areas altamente
dispersas del cerebro. Neurocienti-
ficos italianos las descubrieron por
casualidad mientras monitoreaban
una célula especfifica en el cerebro de
un mono que se activaba sélo cuando
el mono levantaba su brazo. Un dia,
uno de los asistentes del laboratorio
levanté un coco de helado a su pro-
pia boca e impulsd una reaccién en la
célula del mono. Fue la primera evi-
dencia que demostré que el cerebro
estd lleno de neuronas que emulan,
o reflejan, lo que otro ser hace. Esta
clase de células cerebrales —hasta
aquel entonces desconocida— opera
como un Wi-Fi neuronal que nos
permite navegar en nuestro mundo
social. Cuando detectamos en forma
consciente o inconsciente las emo-
ciones de otra persona mediante sus
acciones, nuestras neuronas espejo
reproducen esas emociones. Colecti-
vamente, estas neuronas crean una
sensacion instantdnea de experiencia
compartida.

Las neuronas espejo tienen una
importancia especial dentro de las or

Las personas a menudo preguntan si
las diferencias de género son un factor
importante en las destrezas de inteli-
gencia social que se requieren para un
liderazgo destacado. La respuesta es
siy no. Es verdad que las mujeres, en
promedio, suelen tener mas habili-
dades que los hombres para percibir
inmediatamente las emociones de
los demés, mientras que los hombres
suelen tener méas confianza social, al
menos en los entornos laborales. Sin
embargo, las diferencias de género en
la inteligencia social que son dramati-
cas en la poblacién en general casi no
existen entre los lideres méas exitosos.
Cuando Margaret Hopkins de
University of Toledo estudio cientos
de ejecutivos de un importante banco,
detecto diferencias de género en la
inteligencia social en el grupo en ge-
neral pero no entre los hombres mas
eficaces y las mujeres més eficaces.
Ruth Malloy de Hay Group descubrio
un patrén similar en su estudio sobre
varios CEO de empresas internacio-
nales. Esta claro que el género no
determina el destino neuronal.
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tiene sentido neuronal; los sistemas tra-
dicionales de incentivos simplemente no
bastan para lograr el mejor desempernio
de los seguidores.

He aqui un ejemplo de lo que si fun-
ciona. Resulta que existe un subconjunto
de neuronas espejo cuya Unica funcién
es detectar las sonrisas y las risas de otra
gente, impulsando sonrisas y risas de
vuelta. Un jefe lacénico y sin sentido del
humor rara vez hard funcionar esas neu-
ronas en los miembros de su equipo, pero
un jefe que se rie y establece un ritmo re-
lajado hace que esas neuronas funcionen,
provocando la risa espontdnea y, como
resultado, consolida su equipo. Un grupo
unido es aquel que se desempena bien,
tal como lo ha demostrado nuestro colega
Fabio Sala en su investigacién. Descubrid
que los lideres con mejor desemperio pro-
vocaban la risa de sus subordinados tres
veces mds, en promedio, que los lideres de
desempenio mediano. Otros estudios han
demostrado que estar de buen humor
ayuda a las personas a absorber informa-
cién en forma eficaz y a responder 4gil y
creativamente. En otras palabras, la risa
es un tema serio.



Ciertamente, hizo la diferencia en un hospital universitario
en Boston. Dos médicos a quienes llamaremos doctor Burke y
doctor Humboldt estaban compitiendo por el puesto de CEO de
la corporacién que administraba ese y otros hospitales. Ambos di-
rigian sus propios departamentos, eran excelentes médicos, y ha-
bian publicado articulos de investigacién ampliamente citados
en prestigiosas revistas médicas. Pero tenian personalidades muy
distintas. Burke era intenso, enfocado en su trabajo, e impersonal.
Era un perfeccionista implacable y usaba un tono combativo
que mantenia a su personal permanentemente tenso. Humboldt
era igual de exigente, pero era un hombre muy célido, incluso
tenfa algo de ludico en su personalidad cuando se relacionaba
con el personal, sus colegas y los pacientes. Los observadores
se percataron de que las personas sonrefan y bromeaban mads
entre si, e incluso eran mds propensas a decir 1o que pensaban
en el departamento de Humboldt que en el de Burke. El mejor
talento a menudo terminaba abandonando el departamento
de Burke; en contraste, las personas destacadas eran atraidas al
clima laboral més cdlido de Humboldt. Reconociendo el estilo de
liderazgo socialmente inteligente de Humboldt, el directorio de
la corporacién del hospital lo nombré CEO.

El lider “finamente sintonizado”

A menudo, los grandes ejecutivos hablan de liderar desde la in-
tuicién. En efecto, se reconoce que tener buenos instintos es una
ventaja para un lider en cualquier contexto, ya sea para inter
pretar el estado de &nimo de la organizacién o para conducir
una negociacién delicada con la competencia. Los estudiosos
del liderazgo caracterizan este talento como la capacidad de re-
conocer patrones, y sefialan que habitualmente es el resultado
de una vasta experiencia. Su consejo es: confie en su intuicion,
pero considere varias opiniones cuando tome decisiones. Es una
buena practica, por cierto, pero los ejecutivos no siempre tienen
tiempo para consultar con docenas de personas.

Los hallazgos de la neurociencia sugieren que es probable que
este enfoque sea demasiado cauto. La intuicidon también estd
en el cerebro, y es producida en parte por un tipo de neurona
conocida como células fusiformes debido a su forma. Son aproxi-
madamente cuatro veces mas grandes que el resto de las células
cerebrales, con una rama extra larga para que sea mds facil unirse
a otras células y transmitirles pensamientos y sentimientos mas
rapidamente. Esta conexién ultrarrdpida de emociones, creencias
y juicios crea lo que los cientificos conductuales denominan nues-
tro sistema de orientacion social. Las células fusiformes impulsan
redes neuronales que entran en juego cada vez que debemos ele-
gir la mejor respuesta entre muchas, incluso cuando la tarea es
tan rutinaria como seleccionar las prioridades del dia de una lista
de cosas por hacer. Estas células también nos ayudan a calcular
si alguien es confiable y si es la persona adecuada (0 no) para un
trabajo. En menos de la vigésima parte de un segundo, nuestras
células fusiformes disparan informacién de cémo nos sentimos
respecto de esa persona; estos agudos juicios pueden resultar
ser muy precisos, tal como lo han comprobado los indicadores

de seguimiento. En consecuencia, los lideres no deberfan temer
actuar siguiendo esos juicios, siempre y cuando también estén
sintonizados con los estados de 4nimo de otras personas.

Esta sintonizacion es literalmente fisica. Los seguidores de un
lider eficaz experimentan compenetracion con é€l, o, lo que noso-
tros y nuestra colega Annie McKee denominamos “resonancia”.
Gran parte de esta sensacion se genera inconscientemente, gra-
cias a las neuronas espejo y los sistemas de circuitos de las células
fusiformes. Pero ademads, hay otro tipo de neuronas involucradas:
los osciladores coordinan fisicamente a las personas regulando
cOmo y cudndo sus cuerpos se mueven juntos. Es posible ver a los
osciladores actuando cuando uno ve a dos personas a punto de
darse un beso; sus movimientos se parecen a un baile, un cuerpo
respondiendo perfectamente al otro. La misma dindmica ocurre
cuando dos violonchelistas tocan juntos. No sélo tocan las notas
al unisono, sino que gracias a los osciladores, los hemisferios de-
rechos de los cerebros de los dos musicos estan coordinados més
estrechamente de lo que estdn los lados izquierdos y derechos del
cerebro de cada uno de ellos.

Ponga en marcha sus neuronas sociales

La activacién de las neuronas sociales podemos verla en todas
partes. En una ocasién analizamos un video de Herb Kelle-
her, uno de los cofundadores y ex CEO de Southwest Airlines,
paseando por los pasillos del aeropuerto Love Field de Dallas, el
centro neurdlgico de lalinea aérea. Practicamente podfamos verlo
activando las neuronas espejo, los osciladores, y otros sistemas de
circuitos sociales en cada persona con la cual se topaba; ofrecia
grandes sonrisas, saludaba de la mano a los clientes mientras les
decia lo mucho que apreciaba que hicieran negocios con South-
west, abrazaba a los empleados mientras les agradecia su buen
trabajo. A cambio, recibid exactamente lo que daba. Una reaccién
tipica fue la de la aeromoza cuyo rostro se iluminé cuando se en-
contrd inesperadamente con su jefe. “jOh, querido!”, dijo impulsi-
vamente, llena de entusiasmo, y le dio un gran abrazo. Ella después
explicé: “Todos se sienten como parte de la familia con éI”.

Lamentablemente, no es facil transformarse en un Herb Ke-
lleher o en un Humboldt si usted ya no lo es. No conocemos
métodos claros para fortalecer las neuronas espejo, las células
fusiformes, y los osciladores; son miles los que se activan por
segundo durante cualquier encuentro, y sus patrones exactos de
activacion permanecen elusivos. Es mds, los intentos forzados
por exhibir inteligencia social a menudo pueden ser contrapro-
ducentes. Cuando se hace un esfuerzo intencional para coordinar
movimientos con otra persona, no sélo se activan los osciladores.
En tales situaciones, el cerebro usa otros circuitos menos expertos
para iniciar y guiar los movimientos; el resultado es que la inte-
raccion parece forzada.

La tnica forma de desarrollar eficazmente su sistema de circui
tos sociales es emprender la dura tarea de cambiar su conducta
(vea “Primal Leadership: The Hidden Driver of Great Perfor
mance”, HBR December 2001, de Daniel Goleman, Richard Bo-
yatzis y Annie McKee). Las empresas interesadas en el desarrollo
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del liderazgo deben comenzar por evaluar la voluntad de las
personas para someterse a un programa de cambio. Los candida-
tos entusiastas deberfan primero desarrollar una visiéon personal
para el cambio y luego deberian someterse a una rigurosa evalua-
cién de diagndstico, similar a un examen médico, para identificar
las areas de debilidades y fortalezas sociales. Equipada con este
feedback, la persona que aspira a ser lider puede ser entrenada en
dreas especificas en donde desarrollar mejores destrezas sociales
tendrd la mayor recompensa. El entrenamiento puede extenderse
desde ensayar mejores formas de interactuar y probarlas en cada
ocasion, pasando por ser observado por un coach quien le en-
tregard posteriormente un informe respecto de lo que observa,
hasta aprender directamente de un modelo a imitar. Opciones
hay muchas, pero el camino al éxito siempre es duro.

Como llegar a tener mas inteligencia social
Para ver de qué se trata el entrenamiento en inteligencia social,
considere el caso de una alta ejecutiva a quien llamaremos Jan-
ice. Habia sido contratada como ejecutiva de marketing por una
empresa Fortune 500 por su experticia en negocios, su destacada
trayectoria como una pensadora y planificadora estratégica, su
reputacion por hablar sin rodeos, y su capacidad para anticiparse
a los temas de negocios que eran claves para lograr objetivos. Sin
embargo, dentro de los primeros seis meses en el puesto, Janice
se movid con torpeza; los otros ejecutivos la vefan como una
persona agresiva y obstinada, carente de astucia politica, y des-
cuidada respecto de lo que decia y a quién, sobre todo cuando se
trataba de sus superiores.

Para salvar a esta lider prometedora, el jefe de Janice llamé a
Kathleen Cavallo, psicdloga organizacional y consultora senior de

Hay Group, quien inmediatamente sometid a Janice a una evalua
cion de 360 grados. Sus subordinados directos, pares y ejecutivos
le otorgaron puntajes bajos a Janice en empatia, orientacion al
servicio, adaptabilidad y manejo de conflictos. Cavallo se informd
mejor al tener conversaciones confidenciales con las personas que
trabajaban mads estrechamente con Janice. Sus quejas se centra-
ban en su incapacidad para establecer relaciones con las personas
oincluso para percatarse de sus reacciones. En resumen: Janice no
sabfa interpretar las normas sociales de un grupo ni reconocia las
pautas emocionales de las personas cuando violaba esas normas.
Mas peligroso atin, Janice no se daba cuenta de que estaba siendo
demasiado directa cuando gestionaba hacia arriba. Cuando tenfa
una fuerte diferencia de opinién con un jefe, no era capaz de
darse cuenta de cudndo debia parar. Su enfoque de “pongamos
todo sobre la mesa y revolvdmoslo” estaba poniendo en peligro su
trabajo; la alta direccién se estaba aburriendo de su actitud.
Cuando Cavallo presentd este feedback de desemperio a Janice
como una senal de alarma, ella por cierto se sintié remecida al
descubrir que su puesto podia estar en peligro. Sin embargo, lo
que mads le afectd fue darse cuenta de que no estaba teniendo el
impacto que deseaba en otras personas. Cavallo inicié sesiones
de coaching con Janice en las que ésta describia éxitos y fracasos
notables de su dia. Mientras mds tiempo dedicaba Janice a revi-
sar estos incidentes, més fécil se le hacia reconocer la diferencia
entre expresar una idea con conviccién y actuar como una fiera.
Comenzd a anticiparse a cémo podrian reaccionar las personas
con ella en una reunién, o durante una evaluacién negativa de de-
sempeno; ensayd formas mds astutas de presentar sus opiniones;
y desarrollé una visién personal para el cambio. Una preparacién
mental como ésta activa el sistema de circuitos sociales del cere-

V4
¢Es usted un 11 €T socialmente inteligente?

Para medir la inteligencia social de un ejecutivo y ayudarle a
desarrollar un plan para mejorarla, tenemos un especialista que
administra nuestra herramienta de evaluaciéon conductual, el
Inventario de Competencias Emocionales y Sociales (ESCI, por
sus siglas en inglés). Es un instrumento de evaluacién de 360
grados, mediante el cual los jefes, pares, subordinados direc-
tos, clientes, e incluso a veces miembros de la familia, evaltan
a un lider segun siete cualidades de inteligencia social.

Obtuvimos estas siete cualidades integrando nuestro marco
de inteligencia social existente con datos recopilados por nues-
tros colegas en Hay Group, quienes usaron indicadores duros
para captar la conducta de lideres con un desempeno desta-
cado en cientos de empresas al cabo de dos décadas. A conti-
nuacion hay una lista de cada una de las cualidades, seguidas
de algunas de las preguntas que usamos para evaluarlas.

EMPATIA SINTONIZACION

O ¢Entiende qué O ¢Escucha

motiva a las otras
personas, incluso a
aquéllas de origenes
distintos?

¢Es sensible a las
necesidades de otros?

atentamente y piensa
en como se sienten los
demas?

¢(Esta sintonizado
con los estados de
animo de los demas?
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bro, fortaleciendo las conexiones neuronales que se requieren
para actuar eficazmente; por esa razon los atletas olimpicos dedi
can cientos de horas a la revision mental de sus movimientos.

En cierto momento, Cavallo le pidi6 a Janice que nombrara un
lider de la organizacion que tuviera excelentes habilidades de in-
teligencia social. Janice identific6 a un veterano ejecutivo senior
que dominaba a la perfeccion el arte de la critica y la expresion
del desacuerdo en las reuniones sin perjudicar las relaciones. Ella
le solicité que le ayudara siendo su coach, y se cambid a un puesto
que le permitiera trabajar con él,en el que estuvo dos anos. Janice
tuvo la suerte de encontrar a un mentor que creia que parte del
trabajo de un lider es desarrollar capital humano. Muchos jefes
preferirian evitar a un empleado problema en vez de ayudarle a
mejorar. El nuevo jefe de Janice la aceptd porque reconocié que
sus otras fortalezas eran sumamente valiosas, y su intuicion le
decia que Janice podia mejorar con ayuda.

Antes de las reuniones, el mentor de Janice le hacia coaching
acerca de cGmo expresar su opinion respecto de temas polémi-
cos y de cdmo hablar con sus superiores, y también le ensend
el arte de dar feedback de desempeno. Observdndolo dia tras
dia, Janice aprendié a animar a las personas aun cuando cues-
tionaba sus posturas o criticaba su desempeno. Pasar tiempo
con un modelo vivo de conductas eficaces brinda el estimulo
perfecto para nuestras neuronas espejo, lo que nos permite
experimentar, internalizar y, en dltima instancia, emular direc
tamente lo que observamos.

La transformacién de Janice fue genuina y completa. En cierto
sentido, comenzé siendo una persona y termind siendo otra. Si
usted lo piensa, es una importante leccién de la neurociencia:
debido a que nuestra conducta crea y desarrolla redes neuronales,

no necesariamente somos prisioneros de nuestros genes y de las

experiencias de nuestra infancia temprana. Los lideres pueden

cambiar si,al igual que Janice, estan dispuestos a hacer el esfuerzo.
A medida que avanzaba en su entrenamiento, las conductas socia-
les que estaba aprendiendo pasaron a ser mds habituales para ella.
En términos cientificos, Janice estaba fortaleciendo sus circuitos

sociales mediante la prictica. Y amedida que el resto le respondia,
sus cerebros se conectaban con el de ella con mayor profundidad

y eficacia, lo que fortalecia los circuitos de Janice en un circulo vir
tuoso. El resultado: Janice paso de estar a punto de ser despedida

a ser ascendida a un puesto dos niveles mds arriba.

Pocos anos después, algunos miembros del personal de Janice
se fueron de la empresa porque no estaban contentos, por lo
cual le pidié a Cavallo que volviera. Cavallo descubrié que no
obstante que Janice habia llegado a dominar el arte de comu-
nicarse y conectarse con la direccién y con sus pares, a veces
todavia no entendia algunas senales provenientes de sus subor-
dinados directos cuando intentaban mostrar su frustracién. Con
mds ayuda de Cavallo, Janice fue capaz de revertir la situacion
reenfocando su atencion en las necesidades emocionales de su
personal y afinando su estilo de comunicacion. Las encuestas de
opiniones efectuadas entre el personal de Janice antes y después
de la segunda ronda de coaching de Cavallo demostraron fuer
tes incrementos en su compromiso emocional y en su intencién
de permanecer en la organizacion. Janice y el personal también
lograron un incremento de 6% en las ventas anuales, y tras otro
exitoso ano, la nombraron presidenta de una unidad de miles
de millones de ddlares. Las empresas claramente pueden bene-
ficiarse mucho al someter a las personas a programas como el
que pas6 Janice.

DESARROLLO
CONCIENCIA DE OTRAS TRABAJO EN
ORGANIZACIONAL INFLUENCIA PERSONAS INSPIRACION EQUIPO
¢Aprecia la culturay O ¢Convence a los O ¢Hace coachingy O ¢Articulaunavision [J ;Solicita aportes de

actua como mentor
involucrado e invierte
tiempo y energia
personal en ello?

demas fomentando

su participacion

en discusionesy

(Entiende las redes apelando a sus

sociales y conoce sus intereses personales?

normas tacitas? O

[0 ¢Obtiene el apoyo de
personas clave?

los valores del grupo o
de la organizacion?

atractiva, construye
espiritu de grupo

y fomenta un tono [0 ¢(Apoya a todos
emocional positivo? los miembros del
equipo y fomenta la
cooperacion?

todos en su equipo?

iEntrega feedback [ ;Lidera obteniendo lo
que las personas mejor de las personas?
encuentran util

para su desarrollo

profesional?
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Los indicadores duros de la inteligencia social

Nuestra investigacion en la dltima década ha confirmado que
existe una gran brecha de desempeno entre los lideres que tienen
inteligencia social y los que no. En un importante banco, por
ejemplo, encontramos que los niveles de competencia de inteli-
gencia social de un ejecutivo predecian con maés precision las
evaluaciones anuales de desempeno que las competencias de
inteligencia emocional de autoconocimiento y autogestion. (Para
una breve explicacion de nuestra herramienta de evaluacién, la
que se enfoca en siete dimensiones, vea el recuadro “;Es usted un
lider socialmente inteligente?”).

La inteligencia social resulta ser especialmente importante en
situaciones de crisis. Considere la experiencia de los empleados
en un importante sistema de atencién en salud de una provincia
canadiense que habfa pasado por una reorganizacion junto con
fuertes recortes econdmicos. Las encuestas internas revelaron
que los empleados de primera linea se sentian frustrados por ser
incapaces de prestar una atencion de nivel a sus pacientes. En par
ticular, los empleados cuyos lideres tenian puntajes bajos en inte-
ligencia social informaban necesidades de cuidado insatisfechas
de los pacientes y fatiga emocional, a una tasa tres veces y cuatro
veces mas alta, respectivamente, que sus colegas que contaban

con lideres que los apoyaban. Al mismo tiempo, las enfermeras
que tenian jefes con inteligencia social decian tener una buena
salud emocional y una mejor capacidad de cuidar a sus pacientes,
incluso durante el estrés de despidos (vea el recuadro“La quimica
del estrés”). Estos resultados deberian ser lectura obligatoria para
los consejos de administracién de empresas en crisis. Estos conse-
jos normalmente favorecen la experticia por sobre la inteligencia
social cuando seleccionan a alguien para que dirija la institucién
durante periodos dificiles. Un ejecutivo requiere ambas cosas
para manejar una crisis.

A medida que exploramos los descubrimientos de la neurocien-
cia, nos llama la atencion ver cudn estrechamente se relacionan
las mejores teorias psicoldgicas del desarrollo con los nuevos
mapas de los circuitos del cerebro. En los afios 50, por ejemplo,
el pediatra y psicoanalista britdnico D.W. Winnicott promovia la
idea de que el juego era una forma de acelerar el aprendizaje de
los ninos. Asimismo, el médico y psicoanalista también britanico
John Bowlby enfatizd la importancia de brindar una base segura
desde la cual las personas pueden esforzarse por lograr me-
tas, tomar riesgos sin temores injustificados, y explorar nuevas
posibilidades libremente. Los ejecutivos endurecidos podrian

La quimica del

estreés

Cuando las personas estan bajo estrés,
los aumentos subitos en las hormonas
del estrés, adrenalina y cortisol, afectan
fuertemente su razonamiento y cognicién.
Cuando esté presente en niveles bajos, el
cortisol facilita la capacidad para pensar
y otras funciones mentales, por lo cual la
presién oportuna para demandar desem-
peno y las criticas dirigidas de los subordi-
nados ciertamente pueden ser Utiles. No
obstante, cuando las exigencias de un lider
son demasiadas para ser manejadas por un
subordinado, los aumentos en los niveles
de cortisol ademas de un fuerte golpe de
adrenalina pueden paralizar las capacidades
clave de la mente. La atencion se fija en la
amenaza del jefe y no en el trabajo que hay
que hacer; la memoria, la planificacion y la
creatividad salen perdiendo. Las personas
recurren a sus antiguos habitos, indepen-
dientemente de cuéan inadecuados sean
para abordar nuevos desafios.

Las criticas mal expresadas y las
expresiones de ira por parte de los lideres
son impulsores comunes de incrementos

hormonales repentinos. De hecho, cuando
los cientificos de laboratorios quieren estu-
diar los niveles mas altos de hormonas del
estrés, simulan una entrevista de trabajo en
la cual un postulante recibe personalmente
criticas intensas, es decir, el equivalente de
un jefe despedazando el desempefo de

un subordinado. Asimismo, los investiga-
dores creen que cuando alguien que es
muy importante para una persona expresa
desprecio o indignacion hacia ella, su sis-
tema de circuitos de estrés impulsan una
explosion de hormonas de estrés y un au-
mento del ritmo cardiaco de 30 a 40 latidos
adicionales por minuto. Entonces, debido
a la dindmica interpersonal de las neuronas
espejo y los osciladores, la tension se
propaga a otras personas. Antes de darse
cuenta, las emociones destructivas han
contagiado a un grupo entero inhibiendo su
desempeno.

Los lideres tampoco son inmunes al
contagio del estrés. Una razon mas para
gue dediguen tiempo a entender la biologia
de sus emociones.
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pensar que es absurdamente indulgente y
financieramente insostenible preocuparse
de dichas teorias en un mundo donde el
desempenio y las utilidades son el criterio
del éxito. Pero a medida que nuevas formas
cientificas de medir el desarrollo humano
comiencen a confirmar estas teorias y vin-
cularlas directamente con el desempeno,
el asi llamado lado blando de los negocios
comienza a parecer bastante menos blando
después de todo. V]

Daniel Goleman (contact@danielgole-
man.info) es copresidente de Consortium
for Research on Emotional Intelligence in
Organizations, con sede en Graduate School
of Professional and Applied Psychology en
Rutgers University en Piscataway, Nueva Jer-
sey. Es autor de Inteligencia social: la nueva
ciencia de las relaciones humanas (Edito-
rial Kairds, S.A., 2007). Richard Boyatzis
(richard.boyatzis@case.edu) es H.R. Horvitz
Chair de Empresas Familiares y profesor en
los departamentos de conducta organizacio-
nal, psicologia, y ciencias cognitivas en Case
Western Reserve University en Cleveland. Es
coautor, con Annie McKee y Frances Johnston,
de Becoming a Resonant Leader (Harvard
Business Press, 2008).
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Prélogo

Rafel Bisquerra*

El tema que toca Anna Carpena en este libro es importantisimo y
apasionante por multiples razones, ya que la empatia es uno de los ejes
principales de la educacién en cualquiera de sus formas. ¢Qué seria de
la educacion si los educadores no pudiéramos ponernos en las emocio-
nes que experimentan los demés? Es importante comprender sus moti-
vaciones, dificultades, alegrias, etc. Esto es lo que hace que los podamos
entender y de esta manera ser facilitadores para fluir en el aprendizaje
de la vida y desarrollar todo su potencial como persona.

La autora habla de la empatia en la educacién en sentido amplio, ya
que se dirige a los educadores, incluyendo profesorado, familia, moni-
tores de tiempo libre y de comedor, entrenadores y a cualquier per-
sona que tiene un papel en la educacion o que esta interesada en ella.
Es en este sentido amplio que nos referimos a los educadores como
agentes que necesitan de la empatia para educar, y han de educar
desarrollando la empatia. Educar la empatia desde la empatia es uno
de los lemas del libro. Es decir, la tinica forma eficiente de desarrollar
la empatia de los nifios y nifias es poniendo en practica la empatia de
los educadores.

* Catedratico de Orientacién Psicopedagégica en la Universidad de Barcelona. Di-
rector de master y postgrado en Educacién Emocional.
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El titulo del libro es La empatia es posible. Educacion emocional para
una sociedad empdtica. jPor supuesto que es posible la empatia! Un
titulo alternativo podria ser: La empatia es posible a través de la educa-
cion emocional. Y es que la educacién emocional, sin duda, ofrece el
marco idéneo para el desarrollo de la empatia.

Anna Carpena trata el tema desde su dilatada experiencia en educa-
cién emocional, y en educacion en general. Combina la reflexion y la
fundamentacién con la practica. La primera parte es de fundamenta-
cién, mas que de teoria sobre la empatia. La segunda parte son reflexio-
nes y propuestas para la practica, de las que tan necesitados estamos en
el mundo educativo.

En el primer capitulo se refiere a las bases de la empatia en la neu-
rociencia, haciendo mencién a las investigaciones sobre las neuronas
espejo, iniciadas por Rizzolatti y Sinigaglia, que han aportado eviden-
cia empirica de su existencia. Hay una base biolégica (las neuronas
espejo) que contribuye a explicar el comportamiento humano en favor
de los demas. Esto activa respuestas emocionales de caracter interper-
sonal y social.

Mas adelante relaciona la empatia con la compasion y el altruismo.
La compasion es la base de la moral y la persona empatica es compa-
siva. Por otra parte, empatia y compasién conducen a la accién altruista.
Emocion, empatia, compasion, altruismo y moral constituyen un nexo
de unién atn por descubrir en la practica educativa.

Quisiera hacer constar que no pretendo hacer un resumen del libro,
ya que si asi fuera se podrian saltar estas paginas. Sobre todo cuando
el lector tiene prisa para llegar al contenido que presenta la autora,
que es lo que realmente interesa. Yo quiero aprovechar la oportunidad
para contagiar mi entusiasmo y mi gozo por la obra que tiene en sus
manos. Es un tema que me apasiona y quisiera compartir las ganas
de saborear las paginas que ha escrito Carpena. Entrar en profundi-
dad supone mirar hacia el interior y hacer consciente una voluntad de
vivir en un proceso de aprendizaje permanente en la perspectiva del
bienestar.
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En palabras de Carpena, se trata de entender que construir el bienes-
tar de los demads no es posible si se descuida el propio bienestar, ya que
educar empieza por uno mismo, sigue por los que le rodean, y tras-
ciende el propio grupo para llegar a sentimientos universales. Es de esta
manera como podremos avanzar hacia un mundo mejor. Esta es una
premisa que quisiera transmitir a los que empezarén a leer el libro por
este prélogo. Os aseguro que se trata de una obra llena de sugerencias
enfocadas al crecimiento personal y al desarrollo arménico de los nifios
y de las nifias. Es por ello que este libro merece toda mi admiracion,
respeto y recomendacion para que sea leido con deleite.

En el segundo capitulo, que no tiene desperdicio, insintia que no
siempre los educadores se ponen en el lugar del educando, desde la com-
prensién empatica. Los que han pasado afios rodando por las aulas
saben que asi es. A veces, la dindmica de clase y los conflictos que a
menudo se producen dificultan mucho ponerse en el lugar del alum-
nado. La autora nos habla de la importancia de crear medios facilitado-
res de experiencias adecuadas, con el fin de conseguir y aumentar las
capacidades empaticas de nifios y nifias. Las sugerencias al respecto
parecen de sentido comun; pero, como sabemos, este es el menos comun
de todos los sentidos.

¢Quién puede poner en duda que las criaturas necesitan jugar? ¢;Que
no se les puede castigar sin patio cuando ya llevan varias horas en la
escuela y les quedan unas cuantas mas? ¢Que el deseo de aprender no se
cultiva haciendo mas fichas? ¢Que con los asuntos de maduracién, tanto
a nivel cognitivo como emocional, cada uno necesita su tiempo? Hay
una gran diversidad dentro del aula y por facilidad los queremos tratar
a todos por igual, y a esto denominamos justicia, cuando en la practica
lo que hay es descompensacion. Después de la jornada escolar y de las
actividades extraescolares no les queda animo para hacer los deberes;
¢por qué todavia estamos en este debate? ¢O ni siquiera hemos entrado?
Podriamos continuar formulandonos preguntas a partir de las sugeren-
cias que nos hace Carpena. Las respuestas son evidentes y ponerlas en
practica supone cambios, a veces tan radicales que no nos atrevemos.

13
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Me ha parecido precioso y entrafiable cuando habla del “juego como
disfraz del aprendizaje”. El juego es necesario, y a menudo esta olvidado
en el aula; estimula la alegria de vivir y merece ser utilizado. La moderna
gamificacion, que proviene de game (juego) en inglés, le esta dando la
razon al convertirse en un recurso ttil de gran aplicaciéon en la forma-
cién de adultos. Si actualmente se utiliza tanto el juego en la formacién
de adultos, ¢c6mo no debemos utilizarlo con nifios y nifias? Otros aspec-
tos a resaltar son la importancia de educar en el tiempo libre y aprender
a descansar; es decir, desmontar el culto a estar siempre ocupados. ¢Y
qué diremos de la disciplina y los castigos? Una de las ideas expresadas
que vale la pena subrayar es “no queramos ser educadores prepotentes
para convertirnos en educadores impotentes”. Hay que leerlo para dis-
frutarlo; esta magnificamente explicado en el libro.

Toda la segunda parte sobre la educacién de la empatia esta llena de
propuestas de actividades para la practica. Estan expuestas con la deli-
cadeza que caracteriza a Carpena, de tal forma que son mas sugeren-
cias que otra cosa. El lector puede encontrar también abundantes
recursos, sobre todo en el capitulo tercero.

En la tercera parte sobre estrategias, recursos y orientaciones aborda
temas especificos sobre la gestién de las emociones, desarrollo de la
empatia, la compasién, el comportamiento prosocial, construccién de
la resiliencia, autonomia, motivacion, disciplina, etc., incluyendo el deli-
cado tema de la adopcién.

Confio en que este magnifico libro de Anna Carpena contribuira sig-
nificativamente al desarrollo de la empatia entre los educadores. Y que
esto sea un impulso importante en la educacién y practica de la empatia
en la sociedad en general.

Rafael Bisquerra
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Gracias a la educacién emocional, las personas aprenden a construir
habilidades para estar bien consigo mismas y este es un gran adelanto
personal. Trascender el propio bienestar para incluir la alteridad y
poder llegar a un compromiso con la humanidad, es la siguiente dimen-
sion.

Cierto es que si una persona sabe autorregularse, esta bien consigo
misma, cree en ella, tiene una buena autoimagen y tiene un proyecto de
vida, todo, repercute no solo en su bienestar sino también en su entorno
mas inmediato. Aun asi esta persona puede ser una gran individualista,
insensible a las necesidades de los demas e incluso puede tener creen-
cias que desde su paz interna le orienten a actos de crueldad. Actual-
mente menudean las personas autosatisfechas del trabajo realizado en
su autodescubrimiento y autogestién mientras permanecen ciegas a
otras realidades, a otras necesidades. Han aprendido la autopacifica-
cién pero sin mirar hacia el exterior. Es posible, si, estar tranquilo sin
ver a los demas.

Es la capacidad empdética la que nos faculta para trascendernos a
nosotros mismos, para identificarnos con “el otro”, con los numerosos y
diferentes otros, para fundirnos con la humanidad y a la vez sin dejar de
ser nosotros mismos. No obstante la empatia es todavia una dimensién
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humana bastante desconocida y a la vez controvertida entre los que se
adentran. Particularmente puedo decir que cuanto mas he trabajado en
ella mas me he convencido de su necesidad para que la humanidad
pueda tener expectativas esperanzadoras de paz y de justicia.

La necesidad de empatia para la humanidad hoy es capital. No es
que antes lo fuera menos, pero ahora, lo que es, es urgente. El aumento
de la poblacién de la tierra, con recursos mal distribuidos, con unas
politicas generalizadas sometidas a intereses que fomentan las des-
igualdades, el hambre, el estado de los recursos energéticos, el cambio
climético, los fanatismos ideol6gicos y religiosos, son algunos factores
que ilustran la urgencia para cambiar el actual estado de la humanidad
y frenar el, mas que probable, empeoramiento. La empatia humana
tiene que llegar a estadios avanzados y tener una conciencia global de la
biosfera, sintiendo que todos los elementos y toda la vida que contiene
forman un sistema integrado, concibiendo la especie humana como una
gran familia en interrelacién con el resto de elementos. Tenemos que
amar la tierra, la humanidad, nuestros significativos (amigos, familia) y
a nosotros mismos, en orden ascendente de nosotros al mundo, a la vez
que nos esforzamos en sentir las necesidades de las proximas generacio-
nes, los que heredaran la tierra.

La empatia no es una idea roméantica, ni una cualidad de algunos, ni
la importacion espiritual de otras culturas, sino que es una capacidad
humana antropolégica que a través de la evoluciéon ha ido cambiando,
que puede continuar evolucionando y en ello la educacién tiene un papel
importantisimo. Una mirada pesimista nos puede indicar que el ser
humano no cambia, que es cierto que existe el gen egoista, que el hom-
bre es lobo para el hombre. La mirada optimista, mi mirada, mira hacia
atras para mirar hacia delante y el progreso empatico que percibo me
incita a la esperanza. Creo que cuanto mas confiemos en la bondad
humana mas se expandira la empatia. Lo contrario sirve para justificar
el inmovilismo respecto a la construccién de una humanidad mejor.

El ser humano puede ser empatico y, si esta capacidad puede ser
desarrollada, la educacién tiene un papel fundamental en el camino.
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Una educacién que aporte elementos para desarrollar el interés y la res-
ponsabilidad por el propio bien, por el del colectivo y el de la humani-
dad y todo el planeta. Tomar conciencia del alcance y de la importancia
que tiene la educacion de la empatia es el primer paso para educarla de
manera consciente puesto que, sea por accién o por omisién, ya esta-
mos educando e impactamos en los cerebros de los nifios y de los més
jovenes, condicionando, de una forma o de otra, cémo se desarrolla su
capacidad empatica.

Creo en el poder de la educacién para forjar redes en las que las per-
sonas que desde su nacimiento han crecido inmersas en empatia seran
empaticas y a la vez hardn desarrollar empatia en los demas con quie-
nes interaccionen, que a su vez, tenderan a actuar empaticamente y asf
sucesivamente, tejiendo sinergias en las que todos nos veamos reflejados
en los demés con un sentimiento de formar parte de la gran comunidad
humana. Para que sea posible es necesario que quien educa se eduque,
revisando y mejorando la propia competencia empatica y pueda ofrecer
modelos de empatia. Tomemos como ejemplo las biografias de personas
que han sido referentes humanitarios en las que se describen a sus
padres como personas carifiosas, compasivas y generosas. Segura-
mente ofrecieron modelos de comportamiento empético con los que los
hijos se pudieron identificar. Los nifios aprenden por imitacién y recor-
darlo es importante para la sensibilizacion de todos los participantes
del tejido educativo.

Este libro se dirige a aquellos que sienten que educar empieza por
uno mismo y, dentro de este grupo, a todas las personas implicadas y
comprometidas con la educacién, sean cuales sean sus ambitos o sus
roles. En mi mente, en la elaboracién de la obra, ha habido padres,
familia, maestros, entrenadores, monitores, y es a quienes me refiero
cuando, en el transcurso de todo el libro, nombro “los educadores y las
educadoras”.

El propésito de esta obra es incitar a la familia, a la escuela, y a
todos los agentes educativos, a sentir la necesidad de educar la empa-
tia como base para poder contribuir en los procesos de mejora del ser
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humano y contribuir asi a avanzar hacia un mundo con més amor,
mas bondad, menos violencia y mas paz. Con este propésito presento
conocimientos a los que he tenido acceso, experiencias, informacién
proveniente de la neurociencia y reflexiones, a la vez que aporto pro-
puestas de actuaciéon. Propésito que espera incidir en la posibilidad de
modificar creencias, formas y maneras, que se nos muestran inaltera-
bles y/o intocables e incidir en la apertura a hacerse incémodas pre-
guntas.

Educadores y educadoras somos protagonistas de la educacién de
la empatia, no obstante todo el mundo ensefa, aunque sin tener con-
ciencia, con sus acciones y con el ejemplo; de aqui que, en los primeros
capitulos, me dirija también a todas las personas en general con la
esperanza de aportar informacién y elementos de reflexién que,
teniendo en cuenta que este es un proceso que nunca termina, puedan
ser ttiles para el propio crecimiento personal.

El libro se estructura en tres partes: una con anélisis de lo que se
entiende por empatia, donde también se expone que el sentimiento por
el género humano tiene que comprender y aceptar la propia natura-
leza para continuar evolucionando. La segunda parte aterriza en el
terreno concreto de la empatia con la infancia, primer paso para edu-
carla. Termino la dltima parte de la obra con la presentacién de pro-
puestas en forma de actividades, orientaciones y sugerencias.

En la segunda parte enfatizo la necesidad de ser empaticos con
nifos y nifias, exponiendo que en la actualidad, en nuestra sociedad,
la infancia puede encontrarse sometida a imperativos opuestos a un
desarrollo arménico, con organizaciones sin atencién a muchos de
sus derechos y de sus necesidades, desbordando las posibilidades bio-
légicas y psicologicas de bienestar y de aprendizaje. Para educar la
empatia —subrayo— hay que hacerlo desde la empatia. La epigenética’
nos dice que cada persona es una consecuencia de la genética y de las

1. Epigenética. Estudio biolégico de como los factores del entorno influyen sobre

la expresion de los genes. Desde la psicologia se describe como el resultado del
intercambio bidireccional entre herencia y ambiente.
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propias vivencias. Esto nos muestra que si el medio ofrece las expe-
riencias adecuadas durante la nifiez, podremos sofiar con seres con
capacidades empéticas desarrolladas y sofiar con un mundo mejor.
Tengo el convencimiento que mejorar el trato a la infancia es todavia
una propuesta revolucionaria.

El contenido lo dirijo a educadores y educadoras de nifios y nifias
en la franja de cero a doce afos. La tercera parte, no obstante, quiere
incidir en edades a partir de los cinco anos. El propésito de esta parte
no es presentar propuestas exhaustivas sino orientativas. Orientacio-
nes que no son férmulas, ni recetas, sino imputs, sefiales, insinuacio-
nes y sugerencias, para que cada cual genere las intervenciones més
adecuadas. De hecho esta es la intencién transversal de todo el libro,
conocer y reflexionar sobre un amplio contexto que favorezca, que
haga de cufa, que espolee e incite a comprender y comprenderse
mejor.

En todos los capitulos hay un reclamo a tener siempre presentes las
emociones. Aunque su importancia es ampliamente reconocida se
tiende, en general, a olvidarlas y a centrarse mucho mas, o tnica-
mente, en el razonamiento. Asumir nuestra naturaleza emocional es
algo que tenemos pendiente.

Una ultima consideracién para terminar esta presentaciéon: Soy
consciente de que no queda todo dicho y que dejo campos abiertos, sin
tratar exhaustivamente, aunque cada uno, dada su importancia, tiene
suficiente entidad como para poder llenar otro libro. Temas que solo
quedan apuntados con la intencién de recalcar que han de compren-
derse desde la biologia y desde la emocién, no solamente desde la
razén. Invito a pararse en los aspectos que mdas impacten con el pro-
posito de seguir profundizando personalmente en ellos.
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Primera parte

;QUE ES LA EMPATIA?
VAYAMOS MAS ALLA DE LA PIEL DE OTRA PERSONA






Conciencia empatica

La empatia es una capacidad natural que se desarrolla en interrela-
cién con los demads y en el seno de una cultura que define el tipo de
humano que se espera que seamos, cémo debe ser la participacién con
el sufrimiento del “otro” y que senala con qué “otros”. Se forjan asi
identidades y cadenas de transmisién: Quien no ha recibido atencién
emocional durante la infancia y quien ha sido educado en la indiferen-
cia hacia los demas, en la incomprensioén y la intransigencia, tendera a
hacer lo mismo cuando le toque cuidar de los propios descendientes y
de otros educandos y es que la vida humana se tifie de los valores vivi-
dos, principalmente durante la infancia. La transmisién que necesita-
mos los seres humanos es una cultura de la empatia interplanetaria,
que puede acontecer si la humanidad recibe una educacién dirigida a
ser empatico, a amar y a sentirse responsable de la salud integral del
mundo.

Actualmente la sociedad es compleja y global al mismo tiempo, con
grandes retos universales y a los humanos se nos presenta la gran res-
ponsabilidad de construir una conciencia empética que sea un agluti-
nante social que haga posible la cooperaciéon necesaria para poder
vivir, y sobrevivir, en este planeta. El camino empieza por la empatia
por uno mismo, sigue con la empatia hacia las personas cercanas, v,
trascendiendo el propio grupo, debe llegar a sentimientos universales,
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sintiéndose formar parte de una gran familia: la humanidad, interde-
pendiente con la biosfera.

Tener conciencia de la urgente necesidad de empatia y llegar a ser
empaticos no solo nos hace personas comprometidas sino que, a la
vez, nos hace personalmente maduras y constructivas, lo que genera
sentimientos de paz y esperanza.

1. La empatia

Desde la antropologia, la ciencia cognitiva, la filosofia, la neuropsi-
cologia, la psicologia del desarrollo, la primatologia y la sociologia se
ha mostrado interés por la empatia, acordando que es sumamente
importante para el ser humano pero con cierta controversia sobre su
origen, su formacién y sus efectos.

Al hablar de empatia hablamos de un concepto relativamente
nuevo, introducido por primera vez por el psic6logo Theodor Lips en
1903. Desde entonces el concepto se ha ido extendiendo y han surgido
varias definiciones encargadas de explicar esta capacidad natural,
compartida con otros mamiferos —como los chimpancés, los elefantes,
las ballenas o los delfines— capaces de percibir y reaccionar al dolor
dando respuestas solidarias.

Definimos la empatia como la capacidad de captar lo que otro
piensa y necesita y la conexién sincera con su sentir como si fuera pro-
pio —a pesar de que no sea lo mismo que uno pensaria o sentiria en la
misma situacién- sintiendo a la vez el deseo de consolar y de ayudar.
Significa ir mas alla de la focalizacién con uno mismo, significa salir
del propio yo para abrirse a los demas. Esta capacidad predispone no
solo a sentir el sufrimiento sino a compartir también la dicha y a parti-
cipar de la alegria de otra persona.

A nivel neuronal el ser humano esta preparado para sentir a otro,
experimentando lo que siente y hace, como si estuviéramos en su piel,
vibrando con su sentir. No proviene de imperativos religiosos ni de obli-
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gaciones impuestas por las normas sino del sentido de humanidad que
de una manera natural todos poseemos. La evolucién nos ha asegurado
la capacidad de preocuparnos por los demas haciéndonos animales gre-
garios con impulsos instintivos para protegernos unos a otros para
favorecer la supervivencia, tanto individual como grupal. Para sobrevi-
vir estamos programados para la lucha pero también para el altruismo.

La empatia puede ser cognitiva y emocional. La empatia que méas nos
humaniza comprende las dos capacidades a la vez, con una conexién y
participacién emocional profunda con otra persona, acompanada de
una evaluacién cognitiva, poniéndose en marcha una actitud activa diri-
gida a aliviar el sufrimiento cuando se producen sentimientos dolorosos.

Las dos variantes de empatia se basan en circuitos cerebrales dife-
renciados. La empatia cognitiva implica tener pensamiento en perspec-
tiva para imaginar qué piensa y siente otro: Sé qué sientes. Sé qué
piensas. Mientras que la empatia emocional conlleva: Siento lo que sien-
tes, es decir, emocionalmente se sienten las emociones que siente la otra
persona.

Anteriormente a la empatia emocional y a la cognitiva tiene origen
una empatia primigenia. Se contagia la risa, se contagia el llanto, se
contagia el bostezar. Podriamos decir que esta es una muestra de sensi-
bilidad compartida y se puede considerar la primera empatia, la mas
basica y la que nos muestra la sincronizacién con los cuerpos de los
demads, como las aves migratorias sincronizan necesidades comunes
que las empujan a emprender el vuelo para un largo viaje. Esta sensibili-
dad es anterior a la actividad consciente.

Tener la perspectiva de otro —empatia cognitiva— comprender sus
reacciones, comprender como se siente, pero sin compartir el sentir, es
una forma parcial de empatia. Esta capacidad incluso puede ser utili-
zada con fines bien contrarios a la empatia y se puede convertir en una
forma de utilitarismo, ya que permite la manipulacién. Conocer lo que
hiere puede ser usado con crueldad. La extorsiéon y la tortura justamente
se basan en saber conocer lo que otro necesita, piensa y siente.
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La serie Imprescindibles, en colaboracion con Harvard Business Review, brinda la
oportunidad de incorporar a tu biblioteca las ideas innovadoras en la practica de la
gestion empresarial. Cada volumen contiene dos textos capitales que han generado las
mejores practicas e inspirado a innumerables directivos y profesionales de todo el

planeta y que cambiardn tu manera de ver el mundo de los negocios actual.



Liderazgo

que da resultados



Plantea a cualquier grupo del mundo de los negocios la pregunta «;Qué hacen los
lideres eficaces?» y oirds una gran variedad de respuestas. Los lideres determinan la
estrategia; motivan; crean una mision; forjan una cultura. Luego, pregunta: «;Qué
deberian hacer los lideres?». Si el grupo es experimentado, tal vez oigas una sola
respuesta: su unico cometido es obtener resultados.

Pero ;como? El misterio de qué pueden o deberian hacer los lideres para sacar el
maximo rendimiento de su gente es ancestral. En los ultimos afios, ese misterio ha dado
pie a todo un sector; literalmente, miles de «expertos en liderazgo» se han labrado una
carrera poniendo a prueba y formando a directivos con el fin de crear hombres de
negocios que puedan hacer realidad unos objetivos osados, ya sean estratégicos,
econdmicos, organizativos o las tres cosas a la vez.

Aun asi, el liderazgo eficaz resulta esquivo para muchas personas y organizaciones.
Uno de los motivos de ello es que, hasta hace poco, casi ningun estudio cuantitativo ha
demostrado qué conductas de liderazgo generan resultados positivos. Los expertos
ofrecen consejos basados en deducciones, la experiencia y el instinto. A veces, esos
consejos son correctos; otras, no.

No obstante, un nuevo estudio de la asesoria Hay/McBer, basado en una muestra
aleatoria de 3.871 directivos seleccionados de una base de datos de mas de veinte mil en
todo el mundo, ha desentrafiado gran parte de este misterio. Este estudio descubrid seis
estilos distintos de liderazgo, todos ellos surgidos de diferentes componentes de la
inteligencia emocional. Individualmente, cada uno de estos estilos parece tener un efecto
directo y singular en el ambiente de trabajo de una empresa, departamento o equipo y, a
su vez, en su rendimiento econdémico. Y, lo que quiza sea mas importante, el estudio
indica que los lideres que cosechan los mejores resultados no recurren a un solo estilo de
liderazgo, sino que utilizan la mayoria de ellos a lo largo de una misma semana (de
forma apenas planeada y en desigual medida) dependiendo de la situacion del negocio.

Por tanto, debemos imaginar los estilos de liderazgo como los palos de un golfista



profesional; a lo largo de un hoyo, el profesional elige el adecuado en funcién de las
exigencias del golpe. A veces tiene que meditar su eleccion, pero en general es
automatica. El profesional percibe el desafio que se avecina, saca con presteza la
herramienta correcta y la utiliza con elegancia. Asi actiian también los lideres que causan
un gran impacto.

(Cuéles son los seis estilos de liderazgo? Ninguno sorprendera a los veteranos del
mundo de los negocios. De hecho, cada estilo, solo por su nombre y una breve
descripcion, tal vez le sonaré a cualquiera que dirija, sea dirigido o, como es el caso de la
mayoria de nosotros, haga ambas cosas. Los lideres coercitivos exigen un cumplimiento
inmediato; los lideres autoritarios movilizan a los trabajadores hacia una vision; los
lideres afiliativos crean lazos emocionales y armonia; los lideres democraticos crean
consenso por medio de la participacion; los lideres pioneros esperan excelencia y
autonomia, y los lideres formativos desarrollan a sus subordinados para el futuro.

Cierra los ojos: sin duda podrds imaginar a un compaiero que utiliza alguno de esos
estilos. Tal vez ti también. Lo novedoso de este estudio, por tanto, son sus
consecuencias para la accion. En primer lugar, ofrece una idea detallada de como afectan
los diferentes estilos de liderazgo al rendimiento y a los resultados. En segundo lugar, da
una orientacion clara sobre el momento en que el directivo deberia utilizar uno u otro,
aunque enfatiza que la flexibilidad es aconsejable. También es novedoso el hallazgo que
asegura que cada estilo de liderazgo emana de distintos componentes de la inteligencia

emocional.

CALCULAR EL IMPACTO DEL LIDERAZGO

Hace ya mas de una década que algunos estudios relacionaron por primera vez algunos
aspectos de la inteligencia emocional con los resultados en los negocios. El difunto
David McClelland, un destacado psicélogo de la Universidad de Harvard, descubrié que
los lideres con virtudes en seis 0 mas competencias de la inteligencia emocional eran
mucho mas eficaces que sus homologos sin dichas virtudes. Por ejemplo, cuando analiz6
el rendimiento de los jefes de departamento de una empresa multinacional de comida y
bebida, descubridé que, entre los lideres con este nimero de competencias, un 87 por

ciento ocupaban el tercio superior de primas anuales basadas en su rendimiento laboral.
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Y, lo que es aun mas revelador, sus departamentos superaron por término medio entre un
15 y un 20 por ciento los objetivos marcados de beneficios anuales. No obstante, los
directivos que carecian de inteligencia emocional rara vez eran calificados de
extraordinarios en sus evaluaciones de rendimiento anuales, y sus departamentos
rindieron un 20 por ciento menos que la media del mercado.

Nuestro estudio pretendia obtener una panoramica mas molecular de los vinculos
entre el liderazgo y la inteligencia emocional y entre el ambiente y el rendimiento. Un
equipo de colegas de McClelland encabezado por Mary Fontaine y Ruth Jacobs, de
Hay/McBer, analiz6 datos sobre miles de directivos o los observo, anotando conductas
concretas y su impacto en el ambiente. ;COmo motivaba cada individuo a sus
subordinados directos? ;Coémo gestionaba las crisis? En una fase posterior del estudio,
identificamos qué capacidades de la inteligencia emocional influyen en los seis estilos de
liderazgo. ;Qué valoracion obtiene en materia de autocontrol y habilidades sociales?
(,Un lider muestra unos niveles altos o bajos de empatia?

El equipo analizo el ambiente en la esfera de influencia inmediata de cada directivo.
«Ambiente» no es un término ambiguo. Definido por primera vez por los psicologos
George Litwin y Richard Stringer y redefinido mas tarde por McClelland y sus colegas,
hace referencia a seis factores clave que influyen en el entorno de trabajo de una
organizacion: su flexibilidad, esto es, lo libres que se sienten los empleados para innovar
sin trabas burocraticas; el sentido de la responsabilidad de estos para con la
organizacion; los valores que establecen; la exactitud de las valoraciones sobre el
rendimiento y la idoneidad de las recompensas; la claridad con la que los trabajadores
perciben su mision y sus valores, y, por ultimo, el grado de compromiso con un objetivo
comun.

Segun descubrimos, los seis estilos de liderazgo tienen un efecto mensurable en cada
aspecto del ambiente (para mas detalles, véase el apartado «Hacia lo molecular: el
impacto del estilo de liderazgo en los condicionantes del ambiente»). Asimismo, cuando
evaluamos el impacto del ambiente en los resultados econdémicos (como los ingresos por
ventas, el aumento de los beneficios, la eficiencia y la rentabilidad), hallamos una
correlacion directa entre ambas cosas. Los lideres que se servian de estilos que afectaban
de manera positiva al ambiente obtenian resultados notablemente mejores que aquellos
que no lo hacian. Eso no significa que el ambiente de una empresa sea el Unico

condicionante del rendimiento. La situacién econdmica y las dindmicas competitivas son



de enorme importancia. Pero nuestro andlisis indica con claridad que el ambiente
representa casi un tercio de los resultados. Por tanto, es un impacto demasiado

importante como para ignorarlo.

LOS ESTILOS, AL DETALLE

Los directivos utilizan seis estilos de liderazgo, pero solo cuatro tienen siempre un efecto
positivo en el ambiente y los resultados. Veamos, pues, en detalle cada estilo de
liderazgo (para un resumen de lo que sigue, véase la tabla «Los seis estilos de liderazgo

en una pinceladay).

El estilo coercitivo

Una empresa de informdtica habia entrado en crisis; sus ventas y beneficios estaban
disminuyendo, sus acciones estaban perdiendo valor de forma precipitada y los
inversores andaban alborotados. La junta contratd a un nuevo consejero delegado con
fama de artista de las renovaciones. Se puso manos a la obra: elimino6 puestos de trabajo,
vendid departamentos y tomoé las decisiones dificiles que deberian haberse adoptado
afos antes. La empresa se salvd, al menos a corto plazo.

Sin embargo, desde el principio, el consejero delegado cre6 un reino del terror,
acosando y menospreciando a sus directivos y manifestando a voces su descontento ante
el minimo tropiezo. Las altas esferas de la empresa se vieron diezmadas, no solo por los
erraticos despidos del nuevo consejero delegado, sino también por las deserciones. Los
subordinados directos de este, asustados por su tendencia a culpar al portador de malas
noticias, dejaron de informarle. La moral alcanzé minimos histéricos, un hecho que se
reflejo en otra desaceleracion del negocio después de la breve recuperacion. A la postre,
el consejero delegado fue despedido por la junta directiva.

Es facil entender por qué, de todos los estilos de liderazgo, el coercitivo es el menos
eficaz en la mayoria de las situaciones. Pensemos en como afecta al ambiente de una
organizacion; la flexibilidad es la que sale mas perjudicada. La toma de decisiones del
lider, extremadamente jerarquica, mata las nuevas ideas nada mas nacer. Los

trabajadores se sienten tan ofendidos que piensan: «No me voy a molestar en plantear



mis ideas. Me las echaran por tierra». Asimismo, el sentido de la responsabilidad se
evapora; incapaces de actuar por iniciativa propia, los empleados pierden el sentido de
pertenencia y apenas se hacen responsables de su rendimiento. Algunos se resienten
tanto que adoptan la actitud de «No pienso ayudar a ese desgraciadoy.

El liderazgo coercitivo también resulta perjudicial para el sistema de recompensas. La
mayoria de los empleados de alto rendimiento se sienten motivados por mas cosas aparte
del dinero; buscan la satisfaccion del trabajo bien hecho. El estilo coercitivo erosiona ese
orgullo, y, ademads, socava una de las principales herramientas del lider: motivar a la
gente demostrdndole que su labor encaja en una gran misién comun. Esa pérdida,
medida en términos de una menor claridad y compromiso, provoca que la gente se
distancie de su trabajo y se pregunte: «;Acaso importa todo esto?».

Teniendo en cuenta el impacto del estilo coercitivo, cabria suponer que nunca debe ser
aplicado. Sin embargo, nuestro estudio puso al descubierto algunas ocasiones en que
funcion6 a las mil maravillas. Pongamos como ejemplo a un director de departamento
que fue contratado para cambiar el rumbo de una empresa de alimentacion que estaba
perdiendo dinero. Su primera medida fue solicitar que echaran abajo las paredes de la
sala de reuniones de los directivos. Para €I, esta sala, con una larga mesa de marmol que
parecia «la cubierta de la nave Enterprise», simbolizaba una formalidad ligada a la
tradicion que estaba paralizando a la empresa. La destruccidon de la sala y el posterior
traslado a un lugar mas pequefio e informal transmitieron un mensaje que no le pasé por
alto a nadie, y la cultura del departamento no tardd en cambiar.

Dicho esto, el estilo coercitivo deberia utilizarse con mucha cautela y en las pocas
situaciones en las que sea absolutamente imprescindible, como durante una renovacion o
cuando acecha una OPA hostil. En esos casos, este estilo puede acabar con habitos de
negocio nocivos y lograr que los empleados y los directivos busquen nuevas maneras de
trabajar. Siempre es adecuado después de una emergencia real, como un terremoto o un
incendio, y puede funcionar con empleados problematicos con los que ha fracasado todo
lo demas. Pero si un lider recurre solo a ese estilo o sigue haciéndolo una vez que pase la
emergencia, el impacto a largo plazo de su insensibilidad hacia el estado de animo y los

sentimientos de sus subordinados sera ruinoso.

El estilo autoritario
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Tom era vicepresidente de marketing de una titubeante cadena nacional de pizzerias.
Huelga decir que el mal rendimiento de la empresa preocupaba a los altos directivos,
pero no sabian qué hacer. Cada lunes se reunian para valorar las ventas recientes, pero
eran incapaces de encontrar soluciones. Para Tom, su planteamiento carecia de sentido.
«Siempre intentdbamos comprender por qué habian bajado las ventas la semana anterior.
Teniamos a toda la empresa mirando atras en lugar de averiguar qué debiamos hacer
mafana.»

Tom vio una oportunidad para cambiar la mentalidad de la gente en una reunion
estratégica celebrada fuera de la empresa. Alli, la conversaciéon empezd con las manidas
perogrulladas: la empresa debia aumentar la riqueza de los accionistas y el rendimiento
de los activos. Tom creia que esos conceptos no tenian el poder necesario para alentar a
los gerentes de las pizzerias a ser innovadores o a no limitarse a cubrir el expediente.

Asi que Tom tomd una medida osada. En mitad de esa reunion, animd a sus
compafieros a que pensaran desde la perspectiva del cliente. Los clientes buscan
comodidad, asegur6. La empresa no formaba parte del negocio de los restaurantes, sino
del dedicado a distribuir pizzas de calidad y faciles de conseguir. Esa idea, y nada mas,
debia estar detras de todas las actividades de la empresa.

Con su vibrante entusiasmo y la claridad de su vision (los sellos distintivos del estilo
autoritario), Tom llend un vacio de liderazgo en la empresa. De hecho, su concepto se
convirtié en el eje de la nueva declaracion de objetivos. Pero esta innovacion conceptual
era solo el comienzo. Tom se cerciord de que la declaracion de objetivos fuera incluida
en el plan estratégico de la empresa como el impulsor primordial de su crecimiento y
también de que esa vision se expresara de tal modo que los gerentes de las pizzerias
entendieran que eran fundamentales para el éxito de la empresa y que gozaban de
libertad para buscar nuevas maneras de distribuir la pizza.

Los cambios llegaron con rapidez. En cuestion de semanas, muchos directores de
pizzerias empezaron a garantizar tiempos de entrega mas rapidos. Y, lo que era aun
mejor, se comportaron como emprendedores y buscaron lugares ingeniosos donde abrir
nuevas sucursales: puestos de venta en esquinas concurridas y estaciones de autobus y
tren, e incluso carritos en aeropuertos y vestibulos de hotel.

El éxito de Tom no fue casual. Nuestro estudio indica que, de los seis estilos de
liderazgo, el autoritario es el mas eficaz y mejora todos los aspectos del ambiente. Un

ejemplo es la claridad: el lider autoritario es un visionario que motiva a la gente
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explicandole en detalle como encaja su labor en una panoramica maés general de la
organizacion. De este modo, quien trabaja para esos lideres entiende que lo que hace es
importante y por qué. El liderazgo autoritario también maximiza el compromiso con los
objetivos y la estrategia de la organizacion. Integrando las tareas individuales dentro de
una gran vision, el lider autoritario define los estdndares minimos que giran en torno a
esta. Cuando ofrece valoraciones sobre el rendimiento (ya sean positivas o negativas), su
Unico criterio es si ese rendimiento prolonga esa vision, por lo que todo el mundo tiene
claros los estandares para triunfar y obtener recompensas. Por ultimo, pensemos en el
impacto de este estilo en la flexibilidad. Un lider autoritario expone el fin, pero suele
conceder mucha libertad a los trabajadores para que busquen sus propios medios; otorga
independencia para innovar, experimentar y correr riesgos calculados.

Debido a su impacto positivo, el estilo autoritario funciona en casi cualquier situacion
empresarial, pero sobre todo cuando una empresa estd yendo a la deriva. Un lider de
estas caracteristicas fija un nuevo rumbo y vende a su gente una nueva vision a largo
plazo.

No obstante, este estilo, por poderoso que sea, no funciona en todos los contextos.
Fracasa, por ejemplo, cuando un lider trabaja con un equipo de expertos o compafieros
que tienen mas experiencia que €l, ya que estos pueden ver al lider como una persona
pomposa o sin contacto con la realidad. Por otro lado, si un directivo que intenta ser
autoritario se vuelve controlador, puede minar el espiritu igualitario de un equipo eficaz.
Sin embargo, pese a estas advertencias, es aconsejable que los lideres tiendan a recurrir
al «cluby autoritario. Puede que no sea garantia de éxito, pero desde luego ayuda a largo

plazo.

El estilo afiliativo

Si el lider coercitivo dice «haz lo que yo diga» y el autoritario «ven conmigoy, el
afiliativo dice «la gente es lo primero». Este estilo de liderazgo gira en torno a la gente.
Sus partidarios valoran a los individuos y sus emociones mds que las tareas y los
objetivos. El lider afiliativo aspira a que los empleados sean felices y se cree armonia
entre ellos, y lo consigue generando fuertes lazos emocionales y cosechando luego los
beneficios de ello, esto es, una lealtad acérrima. Este estilo tiene un efecto marcadamente

positivo en la comunicacion, pues la gente que se cae bien habla mucho entre si y
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comparte ideas e inspiracion. También potencia la flexibilidad; los amigos confian unos
en otros, lo cual fomenta la innovacion permanente y la toma de riesgos. De hecho, el
lider afiliativo, como un padre que adapta las normas de la casa a un adolescente en
proceso de maduracion, no impone restricciones innecesarias a como deben desempenar
su labor los empleados, y les da libertad para que hagan su trabajo como juzguen mas
eficaz.

En cuanto a la sensacion de reconocimiento y recompensa por el trabajo bien hecho, el
lider afiliativo ofrece muchas valoraciones positivas. Estas cobran especial fuerza en el
lugar de trabajo porque son muy infrecuentes; aparte de en la evaluacién anual, los
trabajadores no suelen recibir valoraciones sobre sus esfuerzos diarios, o reciben solo
valoraciones negativas. Eso hace que las palabras positivas de los lideres afiliativos
resulten ain mas motivadoras. Por ultimo, estos son maestros a la hora de crear una
sensacion de pertenencia. Por ejemplo, suelen llevar a comer o a tomar una copa a cada
uno de sus subordinados directos para preguntarles qué tal les va, o traen un pastel para
celebrar un triunfo del grupo. Son creadores de relaciones natos.

Joe Torre, corazon y alma de los Yankees de Nueva York, es un lider afiliativo
clasico. Durante el campeonato mundial de 1999, Torre se ocupd con gran habilidad de
la psique de sus jugadores mientras estos resistian la presion emocional propia del juego.
Durante toda la temporada se esmerd en alabar a Scott Brosius, cuyo padre habia
fallecido, porque habia mantenido su compromiso pese al duelo. En la fiesta de
celebracion tras la victoria final del equipo, Torre fue a buscar a uno de sus jugadores,
Paul O’Neill. Aunque habia recibido la noticia de la muerte de su padre aquella misma
mafiana, O’Neill decidi6 disputar el partido decisivo y rompid a llorar en cuanto termind.
Torre agradecié la lucha personal del jugador y lo calificd de «guerrero», y también
aprovecho la atencion medidtica durante la celebracion para elogiar a dos jugadores cuya
continuidad el afio siguiente corria peligro por disputas contractuales. Al hacerlo, estaba
diciendo alto y claro al equipo y al propietario del club que valoraba mucho a esos
jugadores, demasiado para perderlos.

Ademas de ocuparse de las emociones de su gente, un lider afiliativo también puede
atender las suyas abiertamente. El afio en que el hermano de Torre estuvo a punto de
morir esperando un trasplante de corazon, este compartid su preocupacion con los
jugadores, y también les inform6é con toda candidez del tratamiento que estaba

recibiendo para combatir un cancer de prostata.
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El impacto en general positivo del estilo afiliativo resulta un buen acercamiento para
todos los ambientes, pero los lideres deberian emplearlo sobre todo cuando intenten
crear armonia en el grupo, subir la moral, mejorar la comunicacidon o restablecer la
confianza rota. Por ejemplo, una directora que participd6 en nuestro estudio fue
contratada para sustituir a un despiadado lider de equipo, que se habia atribuido el
trabajo de sus empleados y habia intentado enfrentarlos entre si. Sus esfuerzos acabaron
fracasando, pero el equipo que dejo atras se mostraba desconfiado y exhausto. La nueva
directora consiguid arreglar la situacion demostrando una infatigable honestidad
emocional y restableciendo los lazos rotos. Al cabo de unos meses, su liderazgo habia
creado un sentido del compromiso y una energia renovados.

Pese a sus beneficios, el estilo afiliativo no deberia utilizarse en exclusiva. El hecho de
que se centre tan solo en los elogios puede provocar que no se corrija el mal
rendimiento, pues los empleados pueden percibir que se tolera la mediocridad. Y, puesto
que los lideres afiliativos rara vez ofrecen consejos constructivos sobre como mejorar,
los empleados deben averiguar por si solos como hacerlo. Cuando estos necesitan
directrices claras para enfrentarse a desafios complejos, el estilo afiliativo los deja sin
rumbo. De hecho, si se abusa de este estilo, puede conducir un grupo al fracaso. Quiza
sea esta la razon por la que muchos lideres afiliativos, incluido Torre, se sirven de este
estilo en conjuncion con el autoritario. Los lideres autoritarios exponen una vision,
estipulan criterios y dicen a los trabajadores en qué aspectos estd mejorando su trabajo
los objetivos del grupo. Si lo alternamos con el estilo afectuoso y solicito del lider

afiliativo, tendremos una potente combinacion.

El estilo democratico

La hermana Mary dirigia un conjunto de escuelas catolicas de una gran &rea
metropolitana. Uno de los centros, la unica escuela privada en un barrio pobre, llevaba
afios perdiendo dinero, y la archidiocesis no podia permitirse mantenerla abierta. Cuando
la hermana Mary recibid la orden, no se limitd a cerrar las puertas. Convoc6 una reunioén
con todos los profesores y el resto del personal y les expuso los detalles de la crisis
econdmica. Era la primera vez que los trabajadores de la escuela eran incluidos en el
aspecto empresarial de la institucion.

Les pidi6 ideas para mantener la escuela abierta y gestionar su cierre en caso de que
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llegara. La hermana Mary se pasé gran parte de la reunion escuchando.

Hizo lo mismo en encuentros posteriores con padres y con la comunidad y durante una
serie de reuniones sucesivas con los profesores y empleados de la escuela. Tras dos
meses de deliberaciones, el consenso era claro: el centro tendria que cerrar, y se trazd un
plan para transferir a los alumnos a otros colegios de la archidiocesis.

El resultado final fue el mismo que si la hermana Mary hubiera cerrado la escuela el
dia que se lo dijeron. Pero, al permitir a los miembros de la institucion que tomaran la
decision de forma colectiva, no recibio la respuesta negativa que habria acompafiado a
semejante medida. La gente llor6 la pérdida de la escuela, pero entendid su
inevitabilidad. Casi nadie se opuso.

Comparémoslo con las experiencias de un sacerdote de nuestro estudio que dirigia
otra escuela catolica. A ¢l también le ordenaron que la cerrara, y lo hizo por decreto. El
resultado fue desastroso: los padres presentaron demandas, los profesores y padres
organizaron piquetes y los periddicos locales publicaron editoriales criticando su
decision. Se tardd un afio en resolver las disputas para que la escuela pudiera por fin
cerrar.

La hermana Mary ejemplifica el estilo democratico y sus ventajas. Al invertir tiempo
en recabar ideas y el apoyo de la gente, un lider genera confianza, respeto y compromiso.
Al dar voto a los trabajadores en las decisiones que afectan a sus objetivos y coOmo
desempenan su labor, el lider democratico promueve la flexibilidad y la responsabilidad.
Y, al escuchar las preocupaciones de aquellos, este lider sabe qué debe hacer para
mantener la moral alta. Por ultimo, puesto que tiene voz a la hora de establecer los
objetivos y los criterios para evaluar el éxito, los trabajadores de un sistema democratico
suelen ser muy realistas sobre lo que se puede conseguir y lo que no.

Sin embargo, el estilo democratico tiene sus desventajas, motivo por el cual su
impacto en el ambiente general no es tan marcado como el de otros. Una de sus
consecuencias mas exasperantes pueden ser las reuniones interminables en las que se
meditan ideas, el consenso es esquivo y el unico resultado visible es la programacion de
mas reuniones. Algunos lideres democraticos se sirven de este estilo para posponer la
toma de decisiones cruciales con la esperanza de que, desmenuzando lo suficiente cada
decision, se genere una percepcion cegadora. Los empleados acaban asi sintiéndose
confusos y faltos de liderazgo. De hecho, este planteamiento puede incluso recrudecer

los conflictos.
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(En qué casos funciona mejor este estilo? El planteamiento es idoneo cuando el lider
no tiene claro cudl es el mejor camino y necesita ideas y orientacion de otros empleados
capacitados. Aunque el lider tenga una vision firme, el estilo democratico es bueno para
generar ideas nuevas a fin de ejecutarla.

Por supuesto, el estilo democratico tiene mucho menos sentido cuando los empleados
no son lo bastante competentes o no estan lo bastante informados para ofrecer consejos
fiables. Y huelga decir que crear consenso es un error en tiempos de crisis. Sirva el
ejemplo de un consejero delegado cuya empresa de informdtica se veia gravemente
amenazada por los cambios del mercado. Siempre buscaba consenso para saber coémo
actuar. Mientras los competidores le robaban clientes y las necesidades de estos
cambiaban, ¢l seguia nombrando comités para que valoraran la situacién. Cuando el
mercado dio un giro repentino debido a una nueva tecnologia, el consejero delegado se
quedd paralizado. La junta directiva lo sustituyd antes de que pudiera nombrar a otro
equipo de trabajo que evaluara la situacion. El nuevo consejero delegado, aunque en
ocasiones era democratico y afiliativo, recurridé sobre todo al estilo autoritario, en

especial durante los primeros meses.
El estilo pionero

Al 1gual que el estilo coercitivo, el pionero tiene su lugar en el repertorio de los lideres,
pero deberia utilizarse con moderacion. Eso no es lo que esperabamos descubrir. Al fin y
al cabo, los sellos distintivos del estilo pionero resultan admirables: el lider establece
unos criterios de rendimiento extremadamente altos y los ejemplifica; estd obsesionado
con hacer las cosas mejor y mas rapido y pide lo mismo a quienes le rodean; no tarda en
detectar a los trabajadores de bajo rendimiento y les exige mas, y si no estan a la altura
los sustituye por otros que puedan hacerlo. Cabria pensar que este planteamiento puede
mejorar los resultados, pero no es asi.

De hecho, el estilo pionero intoxica el ambiente. Muchos empleados se sienten
abrumados por las exigencias de excelencia y su estado de animo se resiente. Puede que
las directrices de trabajo estén claras en la mente del lider, pero no las expone con
claridad; espera que la gente sepa qué debe hacer e incluso piensa: «Si tengo que
decirtelo, no eres la persona adecuada para el puestoy». El trabajo ya no consiste en dar lo

maximo en una trayectoria clara, sino en intuir qué quiere el lider. Al mismo tiempo, los

16



empleados a menudo tienen la sensacion de que el pionero no confia en ellos para que
trabajen a su manera o tomen la iniciativa. La flexibilidad y la responsabilidad se
evaporan, y el trabajo se centra tanto en las tareas y las rutinas que resulta aburrido.

En cuanto a las recompensas, el pionero no ofrece valoraciones sobre el trabajo de sus
subordinados o toma las riendas cuando considera que se han quedado rezagados. Y si el
lider se marcha, estos se sienten perdidos; estan muy acostumbrados a que «el experto»
estipule las normas. Por ultimo, el compromiso mengua bajo el régimen de un lider
pionero, pues la gente no sabe cdmo encajan sus iniciativas personales en el panorama
general.

Como ejemplo de este estilo consideremos el caso de Sam, un bioquimico de 1+D en
una gran empresa farmacéutica. La extraordinaria experiencia técnica de Sam lo
convirti6 en una estrella desde el principio; todo el mundo recurria a ¢l cuando
necesitaba ayuda. Pronto fue ascendido a jefe de un equipo que estaba desarrollando un
nuevo producto. Los otros cientificos eran tan competentes y estaban tan motivados
como Sam; su especialidad como lider de equipo era ofrecerse como modelo de como
llevar a cabo una labor cientifica de primer orden bajo una enorme presion a causa de los
plazos y echar una mano cuando fuera necesario. Su equipo finalizé el trabajo en un
tiempo récord.

Pero entonces le asignaron una nueva labor: Sam fue puesto al cargo del I+D de toda
su division. Cuando se ampliaron sus tareas y tuvo que articular una vision, coordinar
proyectos, delegar responsabilidades y ayudar a los demés a desarrollarse, Sam empezo6 a
dar pasos en falso. No confiaba en que sus subordinados estuviesen tan capacitados
como ¢l, asi que se convirtié en un jefe controlador obsesionado con los detalles que
cogia el timén cuando el rendimiento de los demés disminuia. En lugar de confiar en
ellos para que mejoraran a base de orientacidon y desarrollo, Sam acab¢ trabajando por
las noches y los fines de semana después de sustituir al jefe de un equipo de
investigacion en apuros. Por ultimo, para alivio de Sam, su propio superior recomendo
que volviera a su antiguo puesto como jefe de un equipo de desarrollo de productos.

Aunque Sam no triunfo, el estilo pionero no siempre es un desastre. Este
planteamiento funciona cuando todos los empleados estan motivados, son muy
competentes y necesitan pocas directrices o coordinacion. Por ejemplo, es apropiado
para lideres de profesionales muy preparados y motivados, como los grupos de I+D o los

equipos juridicos. Y, si tiene a sus 6rdenes un equipo con talento, el pionero consigue
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que el trabajo se termine a tiempo o incluso antes de plazo. Sin embargo, como cualquier

estilo de liderazgo, el pionero no debe utilizarse nunca en exclusiva.
El estilo formativo

Las ventas de una division de productos de una empresa informatica multinacional
habian pasado de duplicar las de sus competidores a reducirse a la mitad. Ante ello,
Lawrence, el director del departamento de fabricacion, decidié cerrar la division y
reasignar a su gente y sus productos. Al conocer la noticia, James, el jefe de la
desafortunada divisidén, decidid6 pasar por encima de su superior y defender sus
argumentos ante el consejero delegado.

(Qué hizo Lawrence? En lugar de reprender a James, se sentd con su rebelde
subordinado y hablaron no solo de la decision de cerrar la division, sino también de su
futuro. Aquel le explico a James que el traslado a otro departamento le ayudaria a
desarrollar nuevas aptitudes, le haria mejor lider y le ensefaria mas cosas sobre el
negocio de la empresa.

Lawrence actué mas como un consejero que como un jefe tradicional. Escuchd las
preocupaciones y esperanzas de James y expresé las suyas. En su opinion, James se
habia estancado; al fin y al cabo, solo habia ocupado aquel puesto dentro de la empresa.
Predijo que, al desempefiar un nuevo papel, James progresaria.

Después, la conversacion adoptd un tono practico. James todavia no se habia reunido
con el consejero delegado, un encuentro que habia solicitado impetuosamente cuando se
enterd del cierre de su departamento. Sabedor de ello (y sabedor también de que el
consejero delegado apoyaba con firmeza el cierre), Lawrence se tom6 la molestia de
ensefiarle a James como debia plantear sus argumentos en dicha reunion. «Uno no
consigue audiencia con el consejero delegado muy a menudo —sefnalo—. Procura
impresionarlo con tus consideraciones.» Aconsejo a James que no expusiera su caso
personal, sino que se centrara en todo el departamento. «Si cree que estas alli por tu
propia gloria, te echara antes de que puedas pestafiear.» Y lo animo a plasmar sus ideas
por escrito; el consejero delegado siempre lo agradecia.

(Cual fue la motivacion de Lawrence para formar en lugar de regafiar? «James es una
buena persona, estd muy dotado y es prometedor —nos explicé el directivo—, y no

quiero que esto d¢ al traste con su carrera. Quiero que siga en la empresa, que trabaje,
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que aprenda y que se beneficie de ello y crezca. El hecho de que se equivocara no
significa que sea un caso perdido.»

Las acciones de Lawrence ilustran el estilo formativo por excelencia. Esta clase de
lideres ayudan a los empleados a identificar sus cualidades y flaquezas y a vincularlas
con sus aspiraciones personales y profesionales; los animan a establecer objetivos de
desarrollo a largo plazo y los ayudan a conceptualizar un plan para conseguirlos; y llegan
a acuerdos con sus empleados sobre su papel y sus responsabilidades a la hora de
ejecutar planes de desarrollo y ofrecen abundantes instrucciones y valoraciones. Los
lideres formativos son expertos en delegar; asignan a los empleados tareas complejas,
aunque eso signifique que no se llevaran a cabo con rapidez. Dicho de otro modo, estos
lideres estan dispuestos a soportar un fracaso a corto plazo si ello mejora el aprendizaje a
largo plazo.

De los seis estilos, nuestro estudio descubrid que el formativo es el que se utiliza con
menor frecuencia. Muchos lideres nos dijeron que en una economia de gran presion no
tienen tiempo para el lento y tedioso trabajo que comporta ensefiar a los empleados y
ayudarlos a crecer. Pero, tras una primera sesion, requiere poco o ningln tiempo extra.
Los lideres que ignoran este estilo estdn desaprovechando una potente herramienta; su
impacto en el ambiente y el rendimiento es notablemente positivo.

Es notorio que existe una paradoja en el efecto positivo de la formacion en el
rendimiento de las empresas, ya que esta se centra sobre todo en el desarrollo personal y
no en tareas inmediatas relacionadas con el trabajo. Aun asi, la formacion mejora los
resultados. El motivo es que requiere un didlogo constante, y este mejora todos los
condicionantes del ambiente. Un ejemplo es la flexibilidad: cuando un empleado sabe
que su jefe lo observa y se interesa por lo que hace, siente la libertad de experimentar,
pues, a fin de cuentas, recibird una valoracion rapida y constructiva. De igual modo, el
dialogo continuo garantiza que la gente sepa qué se espera de ella y como encaja su labor
en una visidén o estrategia mas general. Eso afecta a la responsabilidad y la claridad. En
cuanto al compromiso, la formacioén también resulta util, pues el mensaje implicito es:
«Creo en ti, estoy invirtiendo en ti y a cambio espero que te esfuerces al maximo». Con
frecuencia, los empleados se enfrentan al desafio con corazon, mente y alma.

El estilo formativo funciona bien en muchas situaciones del mundo empresarial, pero
resulta especialmente efectivo cuando aquellos que lo reciben estdn abiertos a €l. Por

ejemplo, es eficaz en particular cuando los empleados ya conocen sus flaquezas y les

19



gustaria mejorar su rendimiento. Por otro lado, también es valido cuando los empleados
se dan cuenta de que cultivar nuevas destrezas puede ayudarlos a avanzar. En resumen,
funciona sobre todo con todos aquellos que quieren recibir formacion.

Por el contrario, el estilo formativo tiene poco sentido cuando, por cualquier razon, los
empleados se resisten a aprender o modificar sus costumbres, y fracasa si el lider carece
de experiencia suficiente para ayudarlos. Lo cierto es que muchos directivos ignoran la
labor formativa o simplemente son incapaces de llevarla a cabo, sobre todo cuando se
trata de ofrecer valoraciones del rendimiento constantes que motiven en lugar de
provocar miedo o apatia. Algunas empresas se han dado cuenta del impacto positivo de
este estilo de liderazgo y estdn intentando convertirlo en una competencia basica. En
algunos casos, un porcentaje importante de las primas anuales guardan relacion con el
desarrollo de los subordinados directos por parte de un directivo. Pero muchas
organizaciones todavia no han aprovechado del todo este estilo de liderazgo, que, aunque

parezca que no ofrece resultados, si lo hace.

L oS LIDERES NECESITAN VARIOS ESTILOS

Muchos estudios, incluido este, han demostrado que cuantos mas estilos exhiba un lider,
mejor. Los que han dominado cuatro o mas (sobre todo el autoritario, el democréatico, el
afiliativo y el formativo) han generado un mejor ambiente y rendimiento empresarial, y
los mas eficaces saltan con mayor flexibilidad de un estilo a otro segin dicte la
necesidad. Aunque pueda parecer un desafio, hemos sido testigos de ello méas a menudo
de lo que cabria esperar, tanto en grandes compafiias como en otras pequenas y de nueva
creacion, por parte de veteranos experimentados que sabian explicar exactamente como
y por qué dirigen y de empresarios que aseguran guiarse solo por la intuicion.

Estos lideres no muestran de forma mecanica un estilo u otro segln la situacién; son
mucho mas fluidos. Son exquisitamente sensibles al impacto que tienen en los demas y
adaptan su estilo para conseguir los mejores resultados. Por ejemplo, son los lideres que
en los primeros minutos de una conversacion pueden detectar que un empleado con
talento pero un bajo rendimiento se siente desmoralizado por un jefe poco comprensivo
y autoritario y debe ser motivado recordandole por qué su trabajo es importante.

También puede optar por infundir energia al empleado preguntandole por sus suefios y
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aspiraciones y encontrando la manera de que su trabajo resulte mas desafiante. O esa
conversacion inicial puede dejar entrever que el empleado necesita un ultimatum: debe
mejorar o marcharse.

Como ejemplo practico de liderazgo fluido pensemos en Joan, directora general de un
importante departamento de una empresa multinacional de comidas y bebidas. Joan fue
elegida para el puesto cuando el departamento se hallaba sumido en una profunda crisis.
Llevaba seis afios sin cumplir sus objetivos de beneficios, y el ultimo habia fracasado
por una diferencia de 50 millones de dolares. La moral entre los altos directivos era
pésima e imperaban la desconfianza y el resentimiento. La directriz que le llegd a Joan
desde arriba era clara: dar un vuelco al departamento.

Joan lo hizo con una inusual destreza a la hora de saltar de un estilo de liderazgo a
otro. Desde el principio se dio cuenta de que tenia poco margen para demostrar un
liderazgo eficaz y fomentar el entendimiento y la confianza. También sabia que
necesitaba ser informada con urgencia de qué no funcionaba, de modo que su primera
tarea fue escuchar a trabajadores y directivos clave.

En su primera semana en el puesto, almorzo y cen6 con cada uno de los miembros del
equipo de direccion. Joan queria saber cudl era la interpretacion que hacian de la
situacion, pero no le interesaba tanto saber cudl era su diagnostico del problema como
conocer en persona a cada directivo. En este caso, Joan utilizé el estilo afiliativo: indagd
en su vida, sus suefios y sus aspiraciones.

También adoptd el papel formativo; averigué como ayudar a que los miembros del
equipo alcanzaran sus metas profesionales. Por ejemplo, un directivo al que le habian
dicho que no era un buen trabajador de equipo le confi6 sus inquietudes. El consideraba
que si lo era, pero se veia hostigado por quejas persistentes. Joan se percatd de que era
un directivo con talento y un activo valioso para la empresa, asi que acordo indicarle (en
privado) cuando sus acciones socavaban el objetivo de ser visto como un buen trabajador
de equipo.

Después de las conversaciones personales, organiz6 un encuentro de tres dias fuera de
la oficina. En este caso, su propoésito era crear espiritu de equipo para que todo el mundo
se hiciera responsable de las soluciones para cualquier problema que surgiese. Su
postura inicial en el encuentro fue la de un lider democratico. Animo6 a todo el mundo a
expresar sin tapujos sus frustraciones y quejas.

Al dia siguiente, Joan pidié al grupo que se centrara en las soluciones; cada persona
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planteod tres propuestas concretas sobre como deberian proceder. Cuando Joan puso en
comun todas las sugerencias, surgido de forma natural un consenso sobre las prioridades
de la empresa, entre ellas un recorte de gastos. Cuando el grupo empez6 a trazar planes
de accion especificos, Joan consiguid el compromiso que buscaba.

Con esa vision ya definida, Joan se decantd por el estilo autoritario, y asigno la
responsabilidad de cada paso del plan a directivos concretos y los hizo responsables de
su consecucion. Por ejemplo, el departamento habia bajado los precios de los productos
sin incrementar su volumen de ventas. Una solucién obvia era subir los precios, pero el
vicepresidente de ventas anterior habia vacilado y habia dejado que el problema se
enquistara. Ahora, su sustituto tenia la responsabilidad de adaptar los precios para
solventar el problema.

En los meses posteriores, la postura de Joan fue eminentemente autoritaria. Siempre
expresaba la nueva vision del grupo de un modo que recordaba a cada miembro que su
papel era crucial para alcanzar los objetivos. Y, sobre todo en las primeras semanas de
aplicacion del plan, Joan sintid que la urgencia de la crisis de la empresa justificaba
recurrir de vez en cuando al estilo coercitivo si alguien no cumplia con sus
responsabilidades. Segin sus propias palabras: «Tenia que ser muy estricta con el
seguimiento y asegurarme de que se producia. Harian falta disciplina y concentraciony.

(Cudles fueron los resultados? Todos los aspectos del ambiente mejoraron. Todos los
trabajadores innovaban, hablaban de la visién del departamento y alardeaban de su
compromiso con unos objetivos nuevos y claros. La prueba definitiva del estilo fluido de
liderazgo de Joan quedo registrada en los libros de contabilidad: al cabo de solo siete

meses, su departamento superd en 5 millones de dolares el objetivo anual de beneficios.

AMPLIA TU REPERTORIO

Por supuesto, pocos lideres disponen de los seis estilos en su repertorio y aun menos
saben cuando y como utilizarlos. De hecho, cuando hemos presentado los hallazgos de
nuestro estudio en numerosas organizaciones, las respuestas mas habituales han sido
«jPero yo solo tengo dos!» y «No puedo utilizar todos esos estilos. No seria natural».
Esas sensaciones son comprensibles y, en algunos casos, el antidoto es relativamente

simple: el lider puede crear un equipo con miembros que se sirvan de estilos de los que

22



¢l o ella carece. Sirva de ejemplo una vicepresidenta de fabricacion, que dirigia con éxito
un sistema global de fabricas utilizando en esencia el estilo afiliativo. Estaba siempre de
viaje, reuniéndose con directores de las plantas, atendiendo sus acuciantes inquietudes y
haciéndoles saber lo mucho que le importaban en el plano personal. Dej6 la estrategia
del departamento (una eficiencia extrema) en manos de un lugarteniente de confianza
con buenos conocimientos tecnoldgicos, y delegd sus criterios de rendimiento en un
compafiero habil con el estilo autoritario. También habia un pionero en su equipo que
siempre la acompafiaba en sus visitas a las fabricas.

Un planteamiento alternativo, el que yo recomiendo, es que los lideres amplien su
repertorio de estilos. Para ello, primero deben comprender qué competencias de la
inteligencia emocional subyacen bajo los estilos de liderazgo de los que ellos carecen.
Solo entonces podran ponerse a trabajar para mejorar sus capacidades.

Por ejemplo, un lider afiliativo tiene aptitudes en tres competencias de inteligencia
emocional: empatia, fomento de las relaciones y comunicacion. La empatia (percibir
como se siente la gente en el momento) le permite responder a los empleados de un
modo muy congruente con las emociones de esa persona, lo cual genera entendimiento.
También hace gala de una habilidad natural para entablar nuevas relaciones, conocer a
alguien como persona y cultivar lazos. Por ultimo, domina el arte de la comunicacion
interpersonal, sobre todo diciendo lo correcto o haciendo el gesto simbdlico apropiado
en el momento pertinente.

Por tanto, si eres un lider eminentemente pionero que quiere servirse con mas
frecuencia del estilo afiliativo, tendrias que mejorar tu nivel de empatia y quiza también
tus aptitudes a la hora de forjar relaciones o comunicarte con eficacia. O si un lider
autoritario quiere incorporar el estilo democratico a su repertorio, deberia trabajar sus
capacidades en materia de colaboracion y comunicacion. Este consejo puede antojarse
simplista («Cambiate a ti mismo»), pero potenciar la inteligencia emocional es
perfectamente factible con practica (para mas informacion sobre como hacerlo, véase el

apartado «Potencia tu inteligencia emocional»).

MAS CIENCIA Y MENOS ARTE

Igual que la maternidad, el liderazgo nunca sera una ciencia exacta. Pero tampoco

23



deberia ser un misterio absoluto para quienes lo practiquen. En los ultimos afios,
diversos estudios han ayudado a los padres a comprender los componentes genéticos,
psicologicos y conductuales que afectan a su «rendimiento laboral». Con nuestro nuevo
estudio, los lideres también pueden hacerse una idea mas clara de qué es necesario para
liderar con eficacia. Y, lo que es igual de importante, entender cémo pueden conseguirlo.

El entorno empresarial se halla en un estado de cambio permanente, y un lider debe
responder de igual modo. Hora tras hora, dia tras dia y semana tras semana, los
directivos deben utilizar sus estilos de liderazgo como profesionales, aplicando el

correcto en el momento y la medida adecuados. La recompensa son los resultados.
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HACIA LO MOLECULAR: EL IMPACTO DEL ESTILO DE LIDERAZGO EN LOS CONDICIONANTES

DEL AMBIENTE

Nuestro estudio analizé cémo afecta cada estilo de liderazgo a los seis condicionantes del clima o ambiente de
trabajo. Las cifras incluidas més abajo muestran la correlacion entre cada uno de ellos. Por ejemplo, si observamos
la flexibilidad, veremos que el estilo coercitivo tiene una correlacion de -,28, mientras que el democratico tiene
una correlacion de -,28, es decir, igual de fuerte pero en la direccion opuesta. Si nos centramos en el estilo
autoritario, veremos que tiene una correlacion de ,54 con las recompensas (muy positiva) y de ,21 con la
responsabilidad (positiva, pero no tan marcada). En otras palabras, la correlacion del estilo con las recompensas
duplica con creces la de la responsabilidad.

Segun los datos, el estilo de liderazgo autoritario es el que tiene un efecto mas positivo en el ambiente, pero
otros tres (afiliativo, democratico y formativo) lo siguen de cerca. Dicho esto, el estudio indica que no debemos
recurrir de forma exclusiva a ningtn estilo y que todos tienen aplicaciones a corto plazo.

Coercitivo | Autoritario Afiliativo | Democratico Pionero Formativo

Flexibilidad -28 ,32 27 28 -,07 17
Responsabilidad -37 21 16 23 ,04 ,08
Criterios ,02 ,38 31 22 -27 ,39
Recompensas —18 ,54 ,48 42 -29 43
Claridad 11 ,44 ,37 ,35 -28 ,38
Compromiso -13 ,35 34 ,26 -,20 27
Impacto general —26 ,54 ,46 43 -25 42
en el ambiente

L oS SEIS ESTILOS DE LIDERAZGO EN UNA PINCELADA

Nuestro estudio descubrié que los lideres utilizan seis estilos, cada uno de los cuales emana de distintos
componentes de la inteligencia emocional. Este es un resumen de los estilos, su origen, cudndo funcionan mejor y
su impacto en el ambiente de una organizacidn y, por tanto, en su rendimiento.

Coercitivo Autoritario
‘Modus operandi del lider Exige un cumplimiento inmediato. |Moviliza a la gente hacia una vision.
El estilo en una frase «Haz lo que yo te diga.» «Ven conmigo.»
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Competencias de inteligencia
emocional subyacentes

Ganas de medrar, iniciativa,
autocontrol.

Confianza en uno mismo, empatia,
catalizador del cambio.

Cuando funciona mejor este estilo

En una crisis, para iniciar una
renovacion o con los empleados

Cuando los cambios exigen una

nueva vision o cuando se necesita

problematicos. una direccion clara.
Impacto general en el ambiente Negativo. Eminentemente positivo.
Afiliativo Democratico

‘Modus operandi del lider

Crea armonia y lazos emocionales.

Fomenta el consenso a través de la
participacion.

El estilo en una frase

«La gente es lo primero.»

«¢ Th qué opinas?»

Competencias de inteligencia
emocional subyacentes

Empatia, fomento de las relaciones,

comunicacion.

Colaboracion, liderazgo de equipo,

comunicacion.

Cuando funciona mejor este estilo

Para solventar rupturas en un equipo
o motivar a la gente en
circunstancias estresantes.

Para generar compromiso o consenso
0 para obtener aportaciones de
empleados valiosos.

Impacto general en el ambiente

Positivo.

Positivo.

Pionero

Formativo

‘Modus operandi del lider

Establece exigentes criterios de
rendimiento.

Desarrolla a la gente para el futuro.

El estilo en una frase

«Haz lo mismo que yo ahora

mismo.»

«Intenta esto.»

Competencias de inteligencia

emocional subyacentes

Meticulosidad, ganas de conseguir
cosas, iniciativa.

Desarrollar a los demas, empatia,
conciencia de uno mismo.

Cuando funciona mejor este estilo

Para conseguir resultados rapidos de
un equipo muy motivado y
competente.

Para ayudar a un empleado a mejorar
el rendimiento o desarrollar aptitudes
a largo plazo.

Impacto general en el ambiente

Negativo.

Positivo.

INTELIGENCIA EMOCIONAL: MANUAL BASICO

La inteligencia emocional (la capacidad de gestionarnos a nosotros mismos y nuestras relaciones de forma eficaz)

consiste en cuatro aptitudes fundamentales: conciencia de uno mismo, autogestion, conciencia social y habilidad
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social. Cada una de estas estd integrada a su vez por diversas competencias. A continuacion incluimos una lista de
las aptitudes y sus rasgos correspondientes.

Conciencia de uno mismo

» Conciencia emocional de uno mismo: la capacidad de interpretar y comprender tus emociones, asi como
reconocer su impacto en el rendimiento laboral, las relaciones, etc.

* Valoracioén rigurosa de uno mismo: una evaluacion realista de tus aptitudes y limitaciones.

 Confianza en uno mismo: un sentido fuerte y positivo de tu valia.

Autogestion

* Autocontrol: la capacidad para dominar las emociones e impulsos perturbadores.

* Fiabilidad: una muestra sistematica de honestidad e integridad.

* Meticulosidad: la capacidad de gestionarse a uno mismo y sus responsabilidades.

» Adaptabilidad: capacidad de amoldarse a las situaciones cambiantes y superar los obstaculos.
 Orientacion a los logros: el anhelo de satisfacer un criterio interno de excelencia.

+ Iniciativa: la voluntad de aprovechar las oportunidades.

Conciencia social

* Empatia: la habilidad de percibir las emociones de los demas, entender su punto de vista e interesarse
activamente por sus preocupaciones.

+ Conciencia organizativa: la habilidad de interpretar las corrientes de la vida organizativa, crear redes de toma
de decisiones y sortear las politicas.

* Orientacion al servicio: la habilidad de reconocer y satisfacer las necesidades de los clientes.

Habilidad social

* Liderazgo visionario: la habilidad de tomar las riendas e inspirar con una vision convincente.

* Influencia: la habilidad de desplegar toda una serie de tacticas persuasivas.

* Desarrollar a los demaés: la propension a fomentar las aptitudes de los demas a través de valoraciones y
orientacion.

» Comunicacion: la habilidad de escuchar y mandar mensajes claros, convincentes y precisos.

+ Catalizador del cambio: la habilidad para lanzar ideas nuevas y llevar a la gente en una nueva direccion.

 Gestion de conflictos: la habilidad de suavizar discrepancias y orquestar soluciones.

* Crear lazos: la habilidad para cultivar y mantener una red de relaciones.

» Trabajo en equipo y colaboracion: la habilidad para fomentar la cooperacion y crear equipos.
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POTENCIA TU INTELIGENCIA EMOCIONAL

A diferencia del cociente intelectual, que es eminentemente genético (cambia poco desde la infancia), las aptitudes
de la inteligencia emocional pueden aprenderse a cualquier edad. Sin embargo, no es facil. Potenciar tu
inteligencia emocional requiere practica y compromiso. Pero las recompensas bien merecen la inversion.

Pongamos como ejemplo al director de marketing de un departamento perteneciente a una empresa
multinacional de alimentacion. El hombre, al que llamaremos Jack, era un pionero clasico: tenia mucha energia,
siempre aspiraba a encontrar maneras mas apropiadas de hacer las cosas y se mostraba demasiado ansioso por
intervenir y tomar las riendas cuando, por ejemplo, alguien parecia estar a punto de incumplir un plazo. Y, lo que
es peor, Jack era proclive a abalanzarse sobre cualquiera que, seglin él, no estuviera cumpliendo sus criterios y
perdia los estribos si alguien no completaba una tarea en el orden que ¢l mejor considerara.

Como cabria esperar, el estilo de liderazgo de Jack tuvo un impacto desastroso en el ambiente y en los
resultados de la empresa. Tras dos afios de estancamiento, su jefe le aconsejé que buscara un coach. A Jack no le
gusto la idea, pero, consciente de que se jugaba el puesto, acepto.

El coach, un experto en ensefiar a la gente como mejorar su inteligencia emocional, empezo6 con una evaluacion
integral de Jack. Un diagnoéstico desde varios puntos de vista es esencial, ya que quienes necesitan mas ayuda
suelen tener puntos ciegos. De hecho, nuestro estudio descubrié que los lideres de alto rendimiento sobrestiman
sus capacidades como mucho en una aptitud de la inteligencia emocional, mientras que los lideres de bajo
rendimiento lo hacen en cuatro o mas. Jack no llegaba a tanto, pero se valoraba a si mismo de un modo mas
positivo que sus subordinados directos, que le otorgaron una puntuacion especialmente baja en autocontrol
emocional y empatia.

Al principio, a Jack le costd aceptar los datos de su evaluacion. Pero cuando el coach le explico que aquellas
flaquezas guardaban relacion con su incapacidad para utilizar los estilos de liderazgo que dependieran de esas
competencias (en especial el autoritario, el afiliativo y el formativo), Jack se dio cuenta de que debia mejorar si
queria progresar en la empresa. Establecer esa conexion es esencial, ya que la mejora de la inteligencia emocional
no se produce en un fin de semana o durante un seminario. Es necesaria una practica diligente en el puesto de
trabajo a lo largo de varios meses. Si la gente no entiende el valor del cambio, no se esfuerza.

Una vez que Jack dirigio su atencion a los ambitos de mejora y se comprometié a hacer un esfuerzo, ¢l y su
coach esbozaron un plan para convertir su trabajo cotidiano en un laboratorio de aprendizaje. Por ejemplo, Jack
descubrid que era empatico cuando reinaba la calma, pero en momentos de crisis desconectaba de los demas, y esa
tendencia dificultaba su capacidad para escuchar lo que le decian en los momentos en que mas lo necesitaba. El
plan de Jack exigia que se fijara en su comportamiento en situaciones dificiles, y en cuanto notara que aumentaba
la tension, debia retroceder de inmediato, dejar hablar al otro y luego pedir aclaraciones. El objetivo era no ser
sentencioso u hostil cuando se hallaba bajo presion.

El cambio no fue facil, pero a base de practica Jack aprendi6 a controlar sus arrebatos entablando un didlogo en
lugar de lanzar una arenga. Aunque no siempre estaba de acuerdo con ellos, al menos brindaba a los empleados la
posibilidad de exponer sus argumentos. Al mismo tiempo, Jack procurd realizar valoraciones mas positivas sobre
sus subordinados directos y recordarles que su trabajo contribuia a la mision del grupo, y también se abstuvo de
controlarlos en exceso.

Jack se reunia con su coach cada una o dos semanas para valorar sus progresos y recibir consejo en problemas
concretos. Por ejemplo, de vez en cuando volvia a sus tacticas de marcar la pauta, no dejar hablar, tomar el control
y perder los estribos. Se arrepentia casi al instante, asi que €l y su coach diseccionaron esas recaidas para averiguar
qué desencadenaba las viejas costumbres y como proceder cuando surgiera un episodio similar. Esas medidas de

prevencion evitaban que recayera o tirara la toalla. En un periodo de seis meses, Jack mejoré mucho. Sus registros
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demostraron que habia reducido el numero de exabruptos, que pasaron de uno o mas al dia a solo uno o dos al
mes. El ambiente habia mejorado notablemente y las cifras del departamento empezaron a subir.

(Por qué se tardan meses y no dias en mejorar una competencia de la inteligencia emocional? El motivo es que
no solo interviene el neocortex, sino también los centros emocionales del cerebro. El necocoértex, el cerebro
pensante que incorpora habilidades técnicas y puramente cognitivas, aprende muy rapido, pero el cerebro
emocional no. Para dominar una nueva conducta, los centros emocionales necesitan repeticion y practica. Por
tanto, mejorar tu inteligencia emocional es como cambiar de habitos; los circuitos cerebrales que transmiten los
habitos de liderazgo tienen que desaprender los antiguos y sustituirlos por los nuevos. Cuanto mas se repite una
secuencia conductual, mas fuertes se vuelven los circuitos cerebrales subyacentes, y en algin momento las nuevas
rutas neurales se convierten en la opcion por defecto del cerebro. Cuando eso ocurrid, Jack pudo superar sin

esfuerzo las etapas que conducen al liderazgo, sirviéndose de estilos que les funcionaban a él y a toda la empresa.
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De que esta

hecho un lider?
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Todo aquel que se dedique al mundo de los negocios conoce alguna historia sobre un
directivo con gran capacidad y preparacion que fue ascendido a un cargo de liderazgo y
fracas6. Y también conoce otra historia sobre alguien con unas capacidades intelectuales
y técnicas soOlidas (pero no extraordinarias) que fue ascendido a un cargo similar y
triunfo.

Esas anécdotas respaldan la idea generalizada de que identificar a los que tienen lo
necesario para ser lideres es mas un arte que una ciencia. Al fin y al cabo, los estilos
personales de los grandes lideres varian; algunos son sutiles y analiticos, otros gritan sus
proclamas desde lo alto de una montafia. Y, lo que es igual de importante, situaciones
distintas requieren diferentes tipos de liderazgo. La mayoria de las fusiones entre
empresas necesitan un negociador sensible, mientras que muchas renovaciones exigen
una autoridad mas contundente.

Sin embargo, he descubierto que los lideres mas eficaces se parecen en un aspecto
fundamental: todos poseen un grado elevado de la denominada «inteligencia
emocional». No obstante, no se trata de que el cociente intelectual y las capacidades
técnicas sean irrelevantes. Son importantes, pero sobre todo como «capacidades
umbral», es decir, como requisitos basicos para los puestos directivos. Pero mi estudio,
junto con otros analisis recientes, demuestra con claridad que la inteligencia emocional
es una condicién indispensable del liderazgo. Sin ella, una persona puede contar con la
mejor formacion del mundo, con una mente incisiva y analitica y con un caudal
inagotable de ideas inteligentes, pero aun asi no serd un gran lider.

En el ultimo afio, mis compafieros y yo nos hemos centrado en como opera la
inteligencia emocional en el lugar de trabajo. Hemos examinado la relacion entre esta y
el rendimiento eficaz, sobre todo en los lideres, y hemos observado como se manifiesta

en el ambiente laboral. Por ejemplo, ;cémo podemos saber si alguien posee una elevada
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inteligencia emocional y como podemos reconocerla en nosotros mismos? En las
proximas paginas abordaremos estas cuestiones, tratando uno por uno los componentes
de la inteligencia emocional: la conciencia de uno mismo, la autogestion, la motivacion,

la empatia y la habilidad social.

EVALUAR LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

La mayoria de las grandes empresas utilizan hoy en dia a psicélogos profesionales para
desarrollar lo que se conoce como «modelos de competencia», que las ayudan a
identificar, formar y promocionar a potenciales lideres estrella. También han definido
esos modelos para cargos de menor nivel. En los ultimos afos, he analizado modelos de
competencia de 188 empresas, la mayoria de ellas grandes y multinacionales, que
incluian a Lucent Technologies, British Airways y Credit Suisse.

Al llevar a cabo este trabajo, mi objetivo era determinar qué capacidades personales
propiciaban, y en qué medida, un rendimiento extraordinario en esas organizaciones.
Agrupé las capacidades en tres categorias: aptitudes puramente técnicas, como la
contabilidad y la planificacion empresarial; habilidades cognitivas, como el
razonamiento analitico, y competencias que demuestran inteligencia emocional, como la
capacidad para trabajar con otras personas y la efectividad a la hora de liderar el cambio.

Para crear algunos de los modelos de competencia, los psicologos pidieron a altos
directivos que identificaran las capacidades que caracterizaban a los lideres mas
sobresalientes de su organizacion. Para crear otros utilizaron criterios objetivos, como la
rentabilidad de un departamento, con el propdsito de diferenciar a los directivos estrella
de los demads. Después, se entrevistd y se puso a prueba a esos individuos y se cotejaron
sus capacidades. Este proceso llevo a la creaciéon de unas listas de los ingredientes
necesarios para un liderazgo altamente eficaz. Estas listas incluian entre siete y quince
ingredientes, tales como la iniciativa y la vision estratégica.

Cuando analicé todos estos datos, encontré resultados muy sorprendentes. Sin duda,
una alta capacidad intelectual guia hacia un rendimiento extraordinario, y aptitudes
cognitivas como el pensamiento conceptual y la vision a largo plazo son especialmente
importantes. Pero cuando calculé el ratio de las aptitudes técnicas, el cociente intelectual

y la inteligencia emocional como ingredientes de un rendimiento sobresaliente, la
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inteligencia emocional resultd ser el doble de importante que los demds a todos los
niveles.

Asimismo, mi andlisis demostré que la inteligencia emocional desempefia un papel
cada vez mas importante en los niveles mas altos de la empresa, donde las diferencias en
las aptitudes técnicas tienen una relevancia nimia. Dicho de otro modo, cuanto mas alto
es el rango de una persona considerada de gran rendimiento, mas capacidades de la
inteligencia emocional se manifiestan como motivo de su eficiencia. Cuando comparé a
los trabajadores de gran rendimiento con los demas en puestos de liderazgo, casi un 90
por ciento de la diferencia en sus perfiles era atribuible a factores de inteligencia
emocional y no a aptitudes cognitivas.

Otros especialistas han confirmado que la inteligencia emocional no solo distingue a
los lideres extraordinarios, sino que también puede estar vinculada a un gran
rendimiento. Los hallazgos del difunto David McClelland, el reconocido investigador del
comportamiento humano y organizativo, son un buen ejemplo de ello. En un estudio de
1996 sobre una empresa multinacional de alimentos y bebidas, McClelland descubrio
que, cuando los altos directivos poseian un buen nimero de capacidades de inteligencia
emocional, sus departamentos superaban los objetivos de beneficios anuales en un 20
por ciento. Por su parte, los lideres que no poseian esas capacidades mostraron un
rendimiento insuficiente en unos porcentajes casi idénticos. Curiosamente, los hallazgos
de McClelland eran validos tanto en los departamentos de Estados Unidos como en sus
homologos de Asia y Europa.

En resumen, los nimeros estdn empezando a contarnos una historia convincente sobre
el vinculo entre el €xito de una empresa y la inteligencia emocional de sus lideres. Y, lo
que es igual de importante, la investigacion en este campo también demuestra que

cualquier persona, con el enfoque adecuado, puede desarrollar su inteligencia emocional.
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(Puede aprenderse la inteligencia emocional?

Durante mucho tiempo se ha debatido si un lider nace o se hace. Lo mismo ocurre con la inteligencia emocional.
Por ejemplo, jla gente nace con ciertos niveles de empatia o los adquiere a consecuencia de sus experiencias
vitales? Ambas respuestas son correctas. Las investigaciones cientificas demuestran que la inteligencia emocional
tiene un claro componente genético, y los estudios psicolégicos y del desarrollo que la educacién también
interviene. Puede que nunca sepamos hasta qué punto es relevante cada uno de esos aspectos, pero las
investigaciones y la experiencia practica constatan sin ningin género de dudas que la inteligencia emocional
puede aprenderse.

Una cosa es cierta: la inteligencia emocional aumenta con la edad. Existe un término anticuado para designar
este fenomeno, «madurez». Sin embargo, aun siendo maduras, algunas personas necesitan formacién para
potenciar ciertas aptitudes. Por desgracia, demasiados programas de aprendizaje que pretenden inculcar
competencias de liderazgo (incluida la inteligencia emocional) son una pérdida de tiempo y dinero. El problema es
simple: se centran en la parte errénea del cerebro.

La inteligencia emocional nace sobre todo en los neurotransmisores del sistema limbico, que gobierna los
sentimientos, impulsos y deseos. Los estudios indican que este sistema aprende mejor a través de la motivacion, la
practica abundante y la valoracion. Comparemos esto con el aprendizaje que tiene lugar en el neocortex, que rige
la capacidad analitica y técnica y gestiona los conceptos y la logica. Es la parte del cerebro que dilucida como
utilizar un ordenador o hacer una llamada comercial leyendo de una plantilla. No debe sorprendernos que, aunque
€s0 sea un error, también es la parte del cerebro a la que se consagran la mayoria de los programas de formacioén
destinados a mejorar la inteligencia emocional. Como ha demostrado mi investigacion con el Consortium for
Research on Emotional Intelligence in Organizations, cuando esos programas se centran en el neocortex pueden
tener incluso un impacto negativo en el rendimiento laboral de las personas.

Para potenciar la inteligencia emocional, las empresas tienen que reorientar su formacién e incluir el sistema
limbico. Deben ayudar a los trabajadores a romper con los viejos habitos conductuales y crear otros nuevos. Eso
no solo requiere mucho mas tiempo que el que se suele emplear en los programas de formacion convencionales,
sino que exige también un planteamiento personalizado.

Imaginemos a un directivo cuyos compafieros opinan que tiene poca empatia. Parte de ese déficit se manifiesta
en su incapacidad para escuchar; interrumpe a los demas y no presta atencion a lo que le dicen. Para solucionar el
problema, ese directivo debe interiorizar la motivacion para cambiar, y necesita practica y las valoraciones de
otros miembros de la empresa. Un compafiero o un coach podria encargarse de advertirlo cada vez que lo
observase incurrir en ese comportamiento y reproducir el incidente para que el otro ofrezca una respuesta mas
adecuada, esto es, que pueda demostrar su capacidad para absorber lo que dicen los demas. Asimismo, se le
deberia pedir al directivo que observe a otros homologos que sepan escuchar y que imite su comportamiento.

Con perseverancia y practica, ese proceso puede dar lugar a resultados duraderos. Conozco a un directivo de
Wall Street que queria mejorar su empatia, en concreto su capacidad para interpretar las reacciones de la gente y
entender sus puntos de vista. Antes de que emprendiera esa tarea, a sus subordinados les aterraba trabajar con él,
hasta el punto de que incluso le ocultaban las malas noticias. En efecto, se qued6 boquiabierto cuando por fin se
dio de bruces con esta percepcion sobre €l. Al llegar a casa se lo conté a su familia, que no hizo sino confirmarle
lo que ya habia oido en el trabajo; cuando discrepaban con €l sobre cualquier tema, ellos también le tenian miedo.

Después de pedir ayuda a un coach, el directivo empez6 a trabajar para mejorar su empatia por medio de la
practica y las valoraciones. Su primer paso fue marcharse de vacaciones una semana a un pais extranjero cuyo

idioma desconociera. Una vez alli, debia analizar sus reacciones a lo desconocido y su apertura a los que eran
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diferentes de él. Al volver a casa, con una cura de humildad, el directivo le pidi6 al coach que le hiciera un
seguimiento varias veces por semana para valorar como trataba a la gente que tuviera puntos de vista nuevos o
diferentes. Al mismo tiempo, aprovechaba las interacciones con sus compafieros en el trabajo para escuchar ideas
diferentes de las suyas. Por ultimo, el directivo le pidié al coach que lo grabara en las reuniones y que quienes
trabajaban para y con €l valoraran su capacidad para reconocer y entender los sentimientos de los demas. Le llevo
varios meses, pero la inteligencia emocional del directivo acabdé aumentando, lo cual se vio reflejado en su
rendimiento general en el trabajo.

Es importante subrayar que la mejora de nuestra inteligencia emocional no puede producirse (ni se producird)
sin un deseo sincero y un esfuerzo coordinado. Un breve seminario no sirve de nada, ni tampoco comprar un
manual de autoayuda. Es mucho maés dificil aprender a empatizar, a interiorizar la empatia como una respuesta
natural hacia los demas, que inclinarse por analisis de la regresion. Pero es factible. «Nunca se ha conseguido nada
extraordinario sin entusiasmoy, escribio Ralph Waldo Emerson. Si tu objetivo es convertirte en un auténtico lider,

esas palabras pueden servirte de guia en tus esfuerzos para desarrollar una inteligencia emocional elevada.
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CONCIENCIA DE UNO MISMO

La conciencia de uno mismo es el primer componente de la inteligencia emocional, lo
cual tiene logica si pensamos que, hace miles de afios, el ordculo de Delfos ya
aconsejaba conocerse a uno mismo. Ser consciente de uno mismo significa comprender
profundamente nuestras emociones, virtudes, defectos, necesidades y deseos. La gente
con este atributo no es critica en exceso ni abriga esperanzas poco realistas; por el
contrario, es honesta consigo misma y con los demas.

Una persona con un alto grado de conciencia de si misma sabe como le afectan sus
sentimientos, asi como a los demdas y a su rendimiento laboral. Por tanto, sabe que los
plazos ajustados sacan lo peor de ella, planea su tiempo con esmero y finaliza su trabajo
con mucha antelacion. Otra persona con esta competencia podré trabajar con un cliente
exigente. Entendera el impacto que este tiene sobre su estado de animo y los motivos
mas profundos de su frustracion. «Sus exigencias triviales nos distraen del trabajo que
hay que hacer», podria explicar. E ird un paso mas all4 y canalizara su enfado hacia algo
constructivo.

La conciencia de uno mismo se hace extensible a la idea que tiene una persona de sus
propios valores y objetivos. Alguien muy consciente de si mismo sabe hacia donde va y
por qué. Por ejemplo, podra mostrarse firme a la hora de rechazar una oferta de trabajo
que resulta tentadora econdmicamente pero no encaja con sus principios u objetivos a
largo plazo. Una persona que, por el contrario, no sea consciente de si misma puede
tomar decisiones que le provoquen angustia porque pisotean unos valores enterrados. «El
dinero era tentador, asi que firmé —podria decir alguien que lleva dos afios en su puesto
—, pero el trabajo significa tan poco para mi que siempre me aburro.» Las decisiones de
las personas conscientes de si mismas entroncan con sus valores. Por ello, el trabajo a
menudo les resulta vigorizante.

(Como podemos reconocer la conciencia de uno mismo? En primer lugar, se
manifiesta en forma de honestidad y capacidad para autoevaluarse de manera realista. La
gente con un grado elevado de esta competencia es capaz de hablar con precision y
franqueza (aunque no necesariamente de manera efusiva o confesional) de sus
emociones y del impacto que tienen en su trabajo. Por ejemplo, una directiva a la que
conozco era escéptica con un servicio de asesoria de imagen que su empresa, una

importante cadena de centros comerciales, estaba a punto de presentar. Sin que su equipo
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ni su jefe se lo pidieran, les ofrecid una explicacion: «Me cuesta respaldar el lanzamiento
de este servicio —reconocio— porque queria dirigir el proyecto y no fui elegida para
ello. Sed pacientes mientras lo digiero». La directiva analizdé sus sentimientos y una
semana después prestod todo su apoyo al proyecto.

Ese conocimiento de uno mismo a menudo se deja entrever en el proceso de
contratacion. Si le pedimos a un candidato que describa un momento en el que se dejo
llevar por sus sentimientos e hizo algo de lo que mas tarde se arrepintid, el que sea
consciente de si mismo no tendrd reparos en reconocer un error y a menudo contard la
historia con una sonrisa. Uno de los sellos de identidad de esta aptitud es un sentido del
humor critico con uno mismo.

La conciencia de uno mismo también puede identificarse durante las evaluaciones de
rendimiento. Las personas con esta aptitud conocen sus limitaciones y virtudes (y se
sienten comodas hablando de ellas), y a menudo se muestran deseosas de recibir criticas
constructivas. Por el contrario, la gente sin esta aptitud interpreta el mensaje de que debe
mejorar como una amenaza o una sefial de fracaso.

Las personas conscientes de si mismas también son reconocibles por la confianza de
la que hacen gala. Conocen de sobra sus capacidades y son menos proclives a exponerse
al fracaso, por ejemplo, aceptando demasiados encargos. También saben cuando pedir
ayuda, y calculan los riesgos que corren a la hora de emprender una tarea determinada.
No se embarcan en un desafio que sepan que no pueden gestionar solos. Sacan provecho
de sus virtudes.

Pensemos en las acciones de una empleada de nivel medio que fue invitada a
participar en una reunion estratégica con los altos directivos de su empresa. Aunque era
la persona de menor rango en la sala, no guard6 silencio, anonadada o temerosa. Sabia
que era capaz de expresarse con claridad y exponer ideas de forma convincente, asi que
planted sugerencias interesantes sobre la estrategia de la organizacion. Al mismo tiempo,
la conciencia de si misma le impidi6 adentrarse en territorios en los que sabia que
flaqueaba.

Pese al valor que aporta contar con personas conscientes de si mismas en el lugar de
trabajo, mi estudio indica que cuando los altos directivos buscan lideres potenciales no
otorgan demasiado mérito a ese rasgo. Muchos confunden la franqueza sentimental con
debilidad, y no muestran el debido respeto a aquellos empleados que reconocen

abiertamente sus limitaciones. Suelen pensar con excesiva frecuencia que esa persona
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«no es lo bastante duray» para liderar a otros.

En realidad, ocurre lo contrario. Para empezar, la gente suele admirar y respetar la
franqueza. Ademas, siempre se les pide a los lideres que tomen decisiones para las que
requieren una valoracidon sincera de las aptitudes, tanto suyas como de los demas.
(Poseemos experiencia en materia de gestion para comprar un competidor? ;Podemos
lanzar un producto en un plazo de seis meses? La gente que se evalua con honestidad, es
decir, consciente de si misma, es muy adecuada para hacer lo mismo por las

organizaciones que dirige.

AUTOGESTION

Los impulsos bioldgicos rigen nuestras emociones. No podemos eliminarlos, pero si
hacer otras muchas cosas para gestionarlos. La autogestion, que es algo como mantener
un didlogo interior, es el componente de la inteligencia emocional que nos libra de ser
prisioneros de nuestros sentimientos. En efecto, a la gente que entabla ese didlogo le
asalta el mal humor y los impulsos emocionales, como a todo el mundo, pero encuentra
maneras de controlarlos e incluso de canalizarlos de forma util.

Imaginemos a un directivo que acaba de presenciar como un equipo de sus empleados
presenta un analisis chapucero a la junta. Fastidiado, el directivo puede sentir la
tentacion de dar un pufietazo en la mesa o patear una silla, puede levantarse y gritar al
grupo, o puede mantener un silencio lobrego, mirar a todo el mundo con cara de pocos
amigos y luego marcharse.

Pero si posee el don de la autogestion actuara de otro modo. Elegira con cuidado sus
palabras, reconociendo el mal rendimiento del equipo sin caer en valoraciones
precipitadas. Luego dard un paso atras para reflexionar sobre los motivos del fracaso.
(Son personales? ;Obedecen a una falta de esfuerzo? ;Hay factores atenuantes? ;Cual
fue su papel en la debacle? Después de meditar sobre estas cuestiones, convocara al
equipo y expondra las consecuencias del incidente y sus opiniones al respecto. Luego
presentara su analisis del problema y una solucién calculada.

(Por qué es tan importante la autogestion para los lideres? En primer lugar, todos
aquellos que controlan sus sentimientos e impulsos (es decir, la gente razonable) pueden

crear un entorno de confianza y justicia. En ¢€l, las rencillas y las luchas internas se
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reducen notablemente y se eleva la productividad. Trabajadores con talento acuden a la
organizacion y no sienten la tentacion de irse. Ademas, la autogestion tiene un efecto
contagioso, pues nadie quiere ser calificado de impetuoso cuando el jefe es conocido por
su serenidad. Menos mal humor entre los altos cargos significa también menos mal
humor en la organizacion.

En segundo lugar, la autogestion es importante por razones competitivas. Todo el
mundo sabe que, en la actualidad, las empresas estan plagadas de ambigiiedad y cambio.
Se fusionan y se desmantelan organizaciones de forma habitual, y la tecnologia
transforma el trabajo a un ritmo frenético. Las personas que dominan sus emociones
pueden fluir con los cambios. Cuando se anuncia un nuevo programa, no les entra el
panico; por el contrario, son capaces de aplazar las valoraciones, buscar informacion y
escuchar a los directivos. Cuando la iniciativa avanza, esa gente puede avanzar con ella.

A veces, incluso ejercen de guias. Un ejemplo es el caso de la directora de una gran
empresa de fabricacion. Al igual que sus companeros, llevaba cinco anos utilizando
cierto programa informatico. Este dictaba como recababa y presentaba los datos y como
pensaba en la estrategia de la empresa. Un dia, la alta directiva anuncié que debian
incorporar un nuevo sistema, que cambiaria radicalmente la manera de obtener y evaluar
la informacion en la organizacion. Mientras muchos empleados protestaban con
amargura por lo perturbador que seria el cambio, la directora penso en los motivos y se
convencid de su potencial para mejorar el rendimiento. Asistidé con entusiasmo a las
sesiones de formacion (algunos de sus compafieros se negaron a hacerlo) y al final fue
ascendida a directora de varios departamentos, en parte porque utilizd la nueva
tecnologia con gran eficacia.

Quiero subrayar ain mas la importancia que tiene la autogestion para el liderazgo y
sefialar que mejora la integridad, que no solo es una virtud personal, sino también de una
organizacion. Muchas de las situaciones negativas que tienen lugar en las empresas son
producto de un comportamiento impulsivo. Los trabajadores rara vez planean exagerar
los beneficios, amanar las cuentas de gastos, meter mano en la caja o abusar del poder
con fines egoistas, sino que, al presentarseles una oportunidad, quienes tienen un escaso
control de sus impulsos dicen «si».

Por el contrario, fij¢émonos en el comportamiento de un alto directivo de una gran
empresa de alimentacion que era escrupulosamente honesto en sus negociaciones con los

distribuidores locales. Siempre explicaba su estructura de costes en detalle, ofreciendo
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asi a los distribuidores una idea realista de los precios de la empresa. Eso significaba que
el directivo no siempre podia entablar una negociacion dura. En algunas ocasiones, no
obstante, sentia la necesidad de incrementar los beneficios ocultando informacion sobre
los costes. Pero cuestion6 ese impulso y se dio cuenta de que, a largo plazo, era mas
l6gico suprimirlo. Esa autogestion emocional obtuvo su recompensa con una sélida y
duradera relacion con los distribuidores que beneficid mas a la empresa que cualquier
ganancia econdmica a corto plazo.

Los signos de la autogestion emocional, pues, son faciles de detectar: propension a la
reflexion y la consideracién, comodidad en situaciones de ambigiliedad y cambio, e
integridad como la capacidad de decir «no» a los anhelos impulsivos.

Al igual que la conciencia de uno mismo, la autogestion a menudo no obtiene el
reconocimiento que merece. Las personas que saben dominar sus emociones son a veces
tachadas de antipaticas, y sus meditadas respuestas se interpretan como falta de pasion.
Aquellas con mucho temperamento a menudo son consideradas lideres «cldsicos», cuyos
exabruptos denotan carisma y poder. Pero, cuando estas llegan a lo mas alto, esa
impulsividad suele jugar en su contra. En mis estudios, las muestras extremas de

emociones negativas nunca constituyen rasgos de un buen liderazgo.

MOTIVACION

Si hay un rasgo que comparten casi todos los lideres eficaces es la motivacion. Estan
decididos a conseguir unos objetivos por encima de las expectativas, tanto las suyas
como las de los demads. La palabra clave aqui es «conseguir». Mucha gente se siente
motivada por factores externos, como un abultado salario, la condicion que conlleva
ocupar un cargo de responsabilidad o formar parte de una empresa de prestigio. Por el
contrario, aquellos que tienen potencial de liderazgo se sienten motivados por un
profundo y natural deseo de alcanzar objetivos.

Si uno busca lideres, ;como puede identificar a las personas motivadas por este anhelo
y no por las recompensas externas? El primer signo es la pasion por el trabajo. Esa gente
busca desafios creativos, le encanta aprender y se enorgullece sobremanera del trabajo
bien hecho. También hace gala de una energia infatigable para mejor. La gente que

posee esa energia a menudo parece inquieta con el statu quo, € insiste en preguntar por
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qué las cosas se hacen de una manera y no de otra y ansia explorar nuevas perspectivas
en su trabajo.

El director de una empresa de cosmética, por ejemplo, se sentia frustrado por tener
que esperar dos semanas para recibir los resultados de ventas de sus comerciales. Al final
encontrd un sistema telefonico automatizado que llamaba a esos trabajadores cada dia a
las cinco de la tarde. Luego, un mensaje les pedia que marcaran sus cifras, esto es,
cuantas llamadas y ventas habian realizado ese dia. Con ese sistema, la valoracion de los
resultados de ventas llevaba horas en lugar de semanas.

Este ejemplo ilustra otros dos rasgos habituales de las personas que sienten el anhelo
de alcanzar objetivos. Siempre estan subiendo el liston del rendimiento y les gusta llevar
un seguimiento de este. El rendimiento es lo primordial. Durante las evaluaciones
anuales, los trabajadores con un alto grado de motivacion pueden pedir que sus
superiores les exijan mas. Por supuesto, alguien que combine la conciencia de si mismo
con la motivacion interna reconocera sus limitaciones, pero no se conformara con unos
objetivos que parezcan demasiado faciles de conseguir.

Y, como es natural, aquellos que aspiran a hacerlo mejor también quieren llevar un
seguimiento de los progresos, tanto los suyos como los de su equipo y su empresa.
Mientras que la gente poco motivada suele ser difusa con los resultados, aquellos llevan
la cuenta evaluando medidas tan complejas como la rentabilidad o la cuota de mercado.
Conozco a un director financiero que empieza y termina su jornada en internet,
comparando el rendimiento de sus activos con cuatro referencias estipuladas por el
sector.

Curiosamente, la gente muy motivada es optimista aunque las circunstancias no le
sean propicias. En esos casos, la autogestion se suma a la motivacidén para superar la
frustracion y la depresion que sobrevienen después de un revés o fracaso. Sirva de
ejemplo una gerente de carteras de una gran empresa de inversion. Después de varios
anos de éxitos, su fondo cayo tres trimestres seguidos, lo que provoco que tres clientes
institucionales se llevaran su negocio a otro sitio.

Algunos directivos habrian achacado ese desplome a circunstancias que escapaban a
su control; otros quizd habrian interpretado el revés como una prueba de su fracaso
personal. En cambio, esta gestora de carteras vio la oportunidad de demostrar que podia
liderar un cambio radical. Dos afios mas tarde, cuando fue ascendida a un puesto muy

destacado de la empresa, describia asi la experiencia: «Es lo mejor que me ha ocurrido
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nunca. Aprendi muchoy.

Los directivos que tratan de detectar altos niveles de motivacion en su gente pueden
buscar un ultimo indicio: el compromiso con la organizacion. Cuando a una persona le
gusta mucho su trabajo, a menudo se siente comprometida con la organizaciéon que lo
hace posible. Los empleados comprometidos son mas proclives a seguir en una empresa
incluso cuando los persiguen cazatalentos que les ofrecen dinero.

No es dificil entender como y por qué la motivacion se traduce en un liderazgo sélido.
Si nos ponemos un liston de rendimiento alto a nosotros mismos, obraremos igual con la
organizaciéon cuando estemos en posicion de hacerlo. Asimismo, el deseo de lograr
objetivos y el interés en llevar un seguimiento pueden ser contagiosos. A menudo, los
lideres que poseen esos rasgos pueden rodearse de un equipo de directivos que también
hagan gala de ellos. Y, por supuesto, el optimismo y el compromiso con la empresa son

fundamentales para el liderazgo; tan solo imaginemos dirigir una empresa sin ellos.

EMpPATIA

De todas las dimensiones de la inteligencia emocional, la empatia es la mas facil de
reconocer. Todos la hemos percibido en un profesor o un amigo sensibles; a todos nos ha
afectado su ausencia en un entrenador o un jefe insensibles. Pero cuando se trata de
negocios, rara vez oimos que la gente sea alabada y mucho menos recompensada por su
empatia. La palabra misma parece impropia del mundo empresarial, fuera de lugar entre
las duras realidades del mercado.

Pero empatia no equivale a sentimentalismos del tipo «yo estoy bien, tu estds bien».
Es decir, para un lider no significa apropiarse de las emociones ajenas e intentar
complacer a todo el mundo. Eso seria una pesadilla que, ademdas, imposibilitaria
cualquier accion. Por el contrario, la empatia implica tener en cuenta los sentimientos de
los empleados (ademas de otros factores) en el proceso de toma de decisiones
inteligentes.

Para un ejemplo de empatia en accion, pensemos en lo que sucedid cuando se
fusionaron dos gigantescas compafiias de inversion, lo cual duplicé varios puestos de
trabajo en todas sus areas. Un director de departamento reuni6 a su gente y pronuncio un
discurso pesimista en el que puso énfasis en el numero de personas que pronto serian

despedidas. El director de otro departamento ofrecio a los suyos otra clase de discurso:
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fue sincero con respecto a su inquietud y confusidon, y prometié mantener a la gente
informada y tratarlos a todos de manera justa.

La diferencia entre esos dos directivos era la empatia. Al primero le preocupaba
demasiado su propio destino como para tener en cuenta los sentimientos de sus
angustiados compafieros. El segundo sabia de forma instintiva lo que estaban sintiendo
sus subordinados y, con sus palabras, respondi6 a sus temores. /Es de extranar que el
primer departamento se hundiera cuando muchos empleados, en especial los de mayor
talento, se desmoralizaron y se fueron? Por el contrario, el segundo director siguid
siendo un lider fuerte, sus mejores trabajadores se quedaron y su departamento continuo
siendo tan productivo como siempre.

Hoy en dia, la empatia es de especial importancia como componente del liderazgo por
al menos tres razones: un uso cada vez mayor de equipos, el rapido avance de la
globalizacion y la creciente necesidad de conservar a los trabajadores con talento.

Pensemos en el desafio que supone dirigir un equipo. Como puede atestiguar
cualquiera que haya formado parte de uno, son hervideros de emociones. A menudo
tienen la mision de llegar a un consenso, lo cual ya es bastante dificil con dos personas y
lo es mucho mas cuando la cifra aumenta. Incluso en grupos de solo cuatro o cinco
miembros se forman alianzas y se marcan objetivos opuestos. El lider de un equipo debe
ser capaz de percibir y comprender los puntos de vista de todos los que se han sentado a
la mesa.

Eso es exactamente lo que logro una directora de marketing de una gran empresa de
tecnologias de la informacién cuando le fue asignado el liderazgo de un equipo en
apuros. El grupo se encontraba en un estado de gran agitacion, tenia demasiado trabajo y
no estaba cumpliendo los plazos. Ademas, entre sus miembros reinaba una gran tension.
Revisar procedimientos no bastd para unir a sus integrantes y convertirlo en un elemento
eficaz de la empresa.

En vista de ello, la directora adoptd varias medidas. En una serie de reuniones
individuales, se tomo su tiempo para escucharlos a todos: qué les frustraba, qué opinion
tenian de sus compafieros o si creian que habian sido ignorados. Luego lideré de un
modo que gener6 mas union: animd al grupo a hablar més abiertamente de sus
frustraciones y lo ayudd a plantear quejas constructivas durante las reuniones. En
resumen, su empatia le permiti6 entender la configuracién emocional de su equipo. El

resultado no fue solo una mayor colaboracidon entre sus miembros, sino también un
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crecimiento del negocio, ya que se pidio al equipo que ayudara a un mayor numero de
clientes internos.

La globalizacion es otro motivo que explica la importancia cada vez mayor de la
empatia para los lideres empresariales. El didlogo intercultural es proclive a
equivocaciones y malentendidos. La empatia es un antidoto. Quienes la poseen estan en
sintonia con las sutilezas del lenguaje corporal; son capaces de oir el mensaje que se
oculta detrds de las palabras. Ademds, comprenden a la perfeccion la existencia e
importancia de las diferencias culturales y étnicas.

Sirva de ejemplo un asesor cuyo equipo acababa de presentar un proyecto a un
potencial cliente japonés. En sus tratos con estadounidenses, el equipo estaba
acostumbrado a verse acribillado a preguntas después de una propuesta de esa indole,
pero esta vez fue seguida de un largo silencio. Algunos miembros, que interpretaron el
silencio como un gesto de desaprobacidn, se mostraron dispuestos a recoger sus cosas y
marcharse. El asesor jefe les indico que se detuvieran. Aunque no conocia demasiado la
cultura japonesa, supo interpretar el rostro y la postura del cliente y no detecto rechazo,
sino interés, incluso una profunda reflexion. Estaba en lo cierto; cuando el cliente hablo
por fin, fue para encargar el trabajo a la empresa asesora.

Por ultimo, la empatia desempefia un papel crucial en la retencion de talento, sobre
todo en la actual economia de la informacion. Los lideres siempre han necesitado
empatia para desarrollar y conservar a los trabajadores capacitados, pero hoy hay mucho
mas en juego; cuando alguno se va, se lleva con €l el conocimiento de la empresa.

Ahi es donde intervienen la formacion y el asesoramiento. Se ha demostrado repetidas
veces que ambas cosas no solo propician un mejor rendimiento, sino también una mayor
satisfaccion con el trabajo y menos cambios de personal. Pero lo que hace que la
formacion y el asesoramiento funcionen es la naturaleza de la relacion. Los formadores y
asesores se meten en la cabeza de aquellos a los que ayudan. Saben cémo ofrecer
valoraciones eficaces, cudndo presionar para que el otro mejore el rendimiento y cuando
echar el freno. En la manera de motivar a sus subordinados demuestran la empatia en
accion.

A riesgo de repetirme, la empatia no goza de mucho respeto en el mundo de los
negocios. La gente se pregunta como los lideres pueden tomar decisiones dificiles si se
sienten mal por quienes se veran afectados. Pero los lideres con empatia no solo son

comprensivos con la gente que los rodea, sino que aprovechan sus conocimientos para
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mejorar sus empresas en aspectos sutiles pero importantes.

HABILIDAD SOCIAL

Los tres primeros componentes de la inteligencia emocional son aptitudes de
autogestion. Los dos ultimos, la empatia y la habilidad social, atafien a la capacidad de
una persona para gestionar las relaciones con los demds. Como componente de la
inteligencia emocional, la habilidad social no es tan sencilla como parece. No se trata
solo de cordialidad, aunque las personas con un alto grado de habilidad social rara vez
son antipaticas. Por el contrario, esa cordialidad tiene un objetivo: guiar a la gente por
donde uno quiera, ya sea un acuerdo sobre una nueva estrategia de marketing o el
entusiasmo por un nuevo producto.

Las personas socialmente habiles suelen tener un circulo amplio de conocidos y buena
mano para encontrar afinidades con gente de todo tipo y crear entendimiento. Eso no
significa que socialicen en todo momento, sino que trabajan ciiiéndose a la idea de que
uno, si estd solo, no puede conseguir nada importante. Cuando llega el momento de
pasar a la accidn, estas personas cuentan con una red.

La habilidad social es la culminacion de las otras dimensiones de la inteligencia
emocional. La gente suele ser muy eficaz en la gestion de las relaciones cuando es capaz
de entender y controlar sus propias emociones y de empatizar con los sentimientos de los
demads. Incluso la motivacidon contribuye a la habilidad social. Recordemos que las
personas con ganas de alcanzar objetivos tienden a ser optimistas, incluso cuando se
enfrentan a reveses o fracasos. Y, cuando son optimistas, su «brilloy ilumina las
conversaciones y otros encuentros sociales. Son populares, y con razon.

Puesto que es el resultado de las otras dimensiones de la inteligencia emocional, la
habilidad social es reconocible en el puesto de trabajo de maneras que ahora resultaran
familiares. Por ejemplo, a las personas con este atributo se les da bien dirigir equipos; la
empatia se pone en funcionamiento. Asimismo, son expertos en el arte de convencer, una
manifestacion de conocimiento de uno mismo, autogestion y empatia. Si cuentan con
esas aptitudes, los buenos persuasores saben cuando conviene apelar a las emociones y
cuando a la razon. Y esta, cuando es visible por los demas, convierte a esas personas en

excelentes colaboradores; su pasion por el trabajo es contagiosa y los demas se sienten
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motivados a buscar soluciones.

Pero, a veces, la habilidad social se manifiesta de maneras distintas a los otros
componentes de la inteligencia emocional. Por ejemplo, en ocasiones puede parecer que
un trabajador esté ocioso en su puesto de trabajo. Da la sensacion de que esté charlando
con sus compafieros en los pasillos o bromeando con personas que ni siquiera estan
vinculadas a su trabajo «real». Sin embargo, la gente socialmente habil no cree que tenga
sentido limitar de forma arbitraria el alcance de sus relaciones. Crean muchos lazos
porque saben que en estos tiempos fluidos es posible que algiin dia necesiten ayuda de la
gente a la que han conocido hoy.

Un ejemplo es un jefe del departamento de estrategia de un fabricante global de
ordenadores. En 1993 estaba convencido de que el futuro de la empresa era internet. Al
afio siguiente encontrd espiritus afines y aprovechd su habilidad social para crear una
comunidad virtual que abarcaba varios niveles, departamentos y naciones. Entonces
utilizé a su equipo de facto para crear una pagina web corporativa, una de las primeras
de una gran empresa. Y, por iniciativa propia, sin presupuesto ni estatus formal, inscribio
a la empresa en una convencion anual del sector de internet. Después de llamar a sus
aliados y convencer a varios departamentos para que donaran fondos, recluté a mas de
cincuenta personas de una docena de departamentos distintos para que representaran a la
empresa en la convencion.

La directiva prest6 atencion; un afio después de la convencion, el equipo de este jefe
constituia la base del primer departamento de la empresa relacionado con internet y €l
fue puesto formalmente al mando. Para llegar hasta alli, habia ignorado los limites
convencionales, forjando y manteniendo contactos con personas de todos los rincones de
la organizacion.

(Se considera la habilidad social una aptitud crucial en la mayoria de las empresas? La
respuesta es que si, sobre todo si la comparamos con los otros componentes de la
inteligencia emocional. Los trabajadores parecen saber por instinto que los lideres deben
gestionar las relaciones con eficacia; ningtn lider es una isla. Al fin y al cabo, su tarea
consiste en realizar trabajos a través de otros, y la habilidad social hace eso posible.
Puede que un lider que no sepa expresar su empatia carezca por completo de ella, y la
motivacion de un lider sera inutil si no puede transmitir su pasion a la organizacion. Pero
la habilidad social permite a los lideres poner en funcionamiento su inteligencia

emocional.
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Seria una estupidez afirmar que el anticuado cociente intelectual y la habilidad técnica
no son ingredientes importantes de un liderazgo fuerte. Pero la receta no estaria completa
sin la inteligencia emocional. En su dia se pensaba que era bueno que los lideres
empresariales poseyeran los componentes propios de esta. Pero ahora sabemos que, en lo
tocante al rendimiento, son ingredientes que los lideres deben poseer.

Por tanto, es una suerte que la inteligencia emocional pueda aprenderse. El proceso no
es sencillo. Requiere tiempo y, sobre todo, compromiso. Pero las ventajas que ofrece una
inteligencia emocional bien desarrollada, tanto al individuo como a la organizacidn,

hacen que valga la pena el esfuerzo.
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LOS CINCO COMPONENTES DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL EN ACCION

Definicion

Seias de identidad

Conciencia de uno mismo

La capacidad de reconocer y
comprender nuestros estados de
animo, emociones e impulsos, asi
como su efecto en los demas.

Confianza en uno mismo.
Evaluacion realista de uno mismo.

Sentido del humor critico con uno

y la creacion de redes.

Capacidad para encontrar afinidades
y crear entendimiento.

mismo.
Autogestion La capacidad de controlar o redirigir |Fiabilidad e integridad.
impulsos y estados de animo Comodidad ante la ambigiiedad.
perturbadores. )
Apertura al cambio.
Motivacion Pasion por trabajar por motivos que [Muchas ganas de alcanzar objetivos.
van mas alla del dinero o el estatus. o .
Optimismo, incluso ante un fracaso.
Propension a perseguir objetivos con |~ ompromiso con la organizacion.
energia y perseverancia.
Empatia La capacidad de comprender la Experiencia en la creacion y
configuracién emocional de otras conservacion de talento.
personas. Sensibilidad multicultural.
Habilidad para tratar a la gente segln|q. vicio a los clientes.
sus reacciones emocionales.
Habilidad social Dominio de la gestion de relaciones |Efectividad a la hora de liderar el

cambio.
Poder de persuasion.

Experiencia en la creacion y el

liderazgo de equipos.
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Liderazgo que da resultados

SINTESIS DE LA IDEA

Muchos directivos suponen de forma equivocada que el estilo de liderazgo es
consecuencia de la personalidad y no una eleccion estratégica. En lugar de escoger el
estilo que se adectie a su temperamento, deberian preguntar cual satisface mejor las
exigencias de una situacion en particular.

Muchos estudios han demostrado que los lideres mas exitosos poseen aptitudes en las
siguientes competencias de la inteligencia emocional: conciencia de uno mismo,
autogestion, motivacion, empatia y habilidad social. Existen seis estilos basicos de
liderazgo, y cada uno de ellos utiliza los componentes clave de la inteligencia emocional
en diferentes combinaciones. Los mejores lideres no ponen en practica un solo estilo de
liderazgo; son aptos en varios y tienen la flexibilidad necesaria para saltar de uno a otro

segun lo requieran las circunstancias.

LA IDEA EN LA PRACTICA

A menudo, los directivos no son conscientes de lo mucho que puede influir el ambiente
de una organizacion en los resultados financieros. Puede llegar a suponer un tercio del
rendimiento econdmico. Por su parte, el ambiente de la organizacién se ve influido por el
estilo de liderazgo: como esos directivos motivan a sus subordinados directos, recaban y
utilizan informacion, toman decisiones, gestionan iniciativas de cambio y afrontan las
crisis. Hay seis estilos de liderazgo basicos. Cada uno de ellos se deriva de diferentes
competencias de la inteligencia emocional, funciona mejor en situaciones concretas y

afecta al ambiente de la organizacion de diferentes maneras.
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» El estilo coercitivo: el planteamiento de «haz lo que yo digo» puede ser muy eficaz
en una situacion de renovacion o desastre natural o cuando se trabaja con
empleados problematicos. Pero, en la mayoria de las situaciones, inhibe la
flexibilidad de la organizacion y disminuye la motivacion de los trabajadores.

* El estilo autoritario: un lider autoritario adopta un planteamiento de
«acompainamey; estipula el objetivo general, pero da libertad para que la gente elija
su medio de llegar hasta €l. Este estilo funciona sobre todo cuando una empresa va
a la deriva, pero es menos eficaz cuando el lider trabaja con un equipo de expertos
que poseen mas experiencia que €l.

» El estilo afiliativo: el sello distintivo del lider afiliativo es una actitud de «la gente
es lo primeroy. Este estilo resulta especialmente util para generar armonia o subir la
moral en un grupo. Pero el hecho de que solo ponga el acento en los elogios
también puede causar que un bajo rendimiento no sea corregido. Asimismo, los
lideres afiliativos rara vez ofrecen consejos, lo cual a menudo sume en un dilema a
los empleados.

» El estilo democrdtico: el impacto de este estilo en el ambiente de la organizacion no
es tan grande como cabria imaginar. Al otorgar voz a los trabajadores a la hora de
tomar decisiones, los lideres democraticos fomentan la flexibilidad y la
responsabilidad en la organizacion y ayudan a generar ideas nuevas. Pero a veces el
precio son reuniones interminables y unos empleados confusos que sienten que
carecen de un lider.

» El estilo pionero: un lider que establece elevados criterios de rendimiento y que
sirve de ejemplo tiene un impacto muy positivo en los empleados que estan
motivados y son muy competentes. Pero otros tienden a sentirse abrumados por las
exigencias de excelencia de un lider de este tipo, y a molestarse por su tendencia a
tomar las riendas de cualquier situacion.

» El estilo formativo: este estilo se centra mas en el desarrollo personal que en tareas
estrictamente relacionadas con el trabajo. Funciona bien cuando los empleados ya
son conscientes de sus flaquezas y quieren mejorar, pero no cuando se resisten a

modificar sus costumbres.

Cuantos mas estilos domine un lider, mejor. Poder elegir entre los estilos autoritario,
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afiliativo, democratico y formativo cuando lo requieran las circunstancias genera el

mejor ambiente en una organizacion y optimiza el rendimiento del negocio.
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(De qué esta hecho un lider?

SINTESIS DE LA IDEA

(Qué distingue a los grandes lideres de los que solo son buenos? Segin Daniel Goleman,
no son el cociente intelectual ni las aptitudes técnicas, sino la inteligencia emocional, un
grupo de cinco destrezas que permiten a los mejores lideres maximizar su rendimiento y
el de sus seguidores. Cuando los altos directivos de una empresa poseen un buen numero
de aptitudes de la inteligencia emocional, sus departamentos superan los objetivos
anuales de beneficios en un 20 por ciento.

Las aptitudes de la inteligencia emocional son las siguientes:

» Conciencia de uno mismo: conocer nuestras virtudes, flaquezas, impulsos, valores e
impacto en los demas.

* Autogestion: controlar o redirigir impulsos y estados de animo perturbadores.

* Motivacion: disfrutar de los logros por si mismos.

* Empatia: comprender la configuracion emocional de los demas.

» Habilidad social: generar entendimiento con los demads para guiarlos en la direccion

deseada.
Todos nacemos con ciertos niveles de inteligencia emocional, pero podemos mejorar

esas aptitudes por medio de la perseverancia, la practica y las valoraciones de colegas o

formadores.
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,Qué distingue a los grandes lideres de los que son solo
buenos?

Segin Daniel Goleman, no es el cociente intelectual o las aptitudes
técnicas, sino la inteligencia emocional, cinco habilidades que permiten a
los mejores lideres maximizar su rendimiento y el de sus seguidores:

Inteligencia
emocional | conciencia de uno mismo, autogestion, motivacion, empatia y habilidad

en la empresa ) ) . .
social. Y todos podemos mejorar esas aptitudes por medio de la
o persistencia, la practica y las valoraciones de colegas o formadores.

Muchos directivos suponen de forma equivocada que el estilo de liderazgo es
consecuencia de la personalidad y no una eleccion estratégica. Hay seis estilos de
liderazgo basicos y cada uno de ellos deriva de diferentes competencias de la
inteligencia emocional. Cuantos mas estilos domine un lider, mejor. Poder elegir entre
los estilos autoritario, afiliativo, coercitivo, pionero, democratico y formativo cuando lo
requieran las circunstancias, genera el mejor clima en una organizacién y optimiza el

negocio.

Los IMPRESCINDIBLES de Conecta, en colaboracion con Harvard Business Review,
permiten acceder a las grandes ideas de los autores de referencia que inspiran a
directivos y profesionales.

Este volumen reune los textos «Liderazgo que da resultados» y «;De qué esta hecho un
lider?» de Daniel Goleman, autor de Inteligencia emocional y El lider resonante crea

mas (Debolsillo, 2010), entre otras obras.
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Nacido en 1947, Goleman es codirector del Consortium for Research on Emotional
Intelligence in Organizations en la Universidad de Rutgers y asesor de Hay/McBer en
materia de desarrollo del liderazgo. Asimismo, es redactor de las paginas cientificas del
prestigioso diario The New York Times y autor de Inteligencia emocional, best seller
mundial sobre psicologia que lleva mas de un millon de ejemplares vendidos y ha sido

traducido a veinticinco idiomas.

Fue editor de la revista Psychology Today y profesor de psicologia en la Universidad de
Harvard. Actualmente dirige varios programas piloto en colegios de Estados Unidos,

donde se ensefia a los niflos a resolver y a desarrollar sus habilidades sociales.

Antes del fendmeno literario que ha supuesto Inteligencia emocional, Goleman ya habia
publicado E! punto ciego y varios libros de caracter divulgativo, entre los que destacan:
The Mediative Mind y Los caminos de la meditacion. Su ultimo libro es La fuerza de la

compasion. La ensenianza del Dalai Lama para nuestro mundo (Kairos, 2015).
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EL TRABAJO EN EQUIPO .
Definicion de grupo

Es un conjunto de personas que se reinen mas o menos frecuentemente para lograr fines
comunes, que interactian constantemente y que han aceptado una serie de normas, de
principios y de roles de comportamiento social.

Caracteristicas fundamentales de un grupo de trabajo

Un grupo que funciona de manera armoniosa tiene las siguientes caracteristicas

Cohesion: Union fisica y emocional al enfrentar diferentes situaciones y en la toma de decisiones
de las tareas cotidianas.

Roles: Es decir tareas aceptadas por cada uno de los miembros del grupo.

Adaptabilidad: Que se refiere a la habilidad del grupo para cambiar de estructura de poder, relacién
de roles y reglas ante una situacion que lo requiera.

Permeabilidad: Que se refiere a la capacidad del grupo para brindar y recibir experiencias de otras
instituciones

Comunicacion: Que se refiere a la capacidad de los integrantes del grupo para transmitir sus
experiencias de forma clara y directa

Afectividad: Que se refiere a la capacidad de los integrantes del grupo para vivenciar, demostrar
sentimientos y emociones positivas unos a los otros.

Armonia: Que se refiere a la correspondencia entre los intereses y las necesidades individuales con
los del grupo en un equilibrio emocional positivo

Para destacar la importancia de estos factores algunos autores diferencian entre un grupo y un
equipo. De lo cual hablaremos brevemente enseguida.

Definicion de equipo

De acuerdo con la definicion anterior un equipo es un grupo que se caracteriza por la identificacion
con el logro de los objetivos, aceptacion de los roles, comunicacion clara y fluida, involucramiento de
diversos componentes afectivos; espontanea colaboracion y ayuda mutua; cohesion, afinidad e
identificacion; conciencia de grupo y buenas relaciones interpersonales. En resumen en un equipo
existe alta productividad y su bajo nivel de conflicto interpersonal.
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Funciones de los grupos

La integracion de un grupo puede servir a nivel organizacional para a) Realizar una tarea compleja,
b) Generar soluciones nuevas o ideas creativas, c¢) Coordinar o vincularlas funciones de diversos
departamentos, d) Solucionar problemas que requieren de procesar informacion compleja, e)
Facilitar la implementacion de decisiones complejas y f) Socializar a los miembros de un grupo o
entrenarlos

El grupo también tiene funciones psicologicas, en este sentido el grupo puede servir para a)
Satisfacer las necesidades de filiacidn, b) Incrementar el sentido de identidad, c) Establecer y
comprobar la realidad social, d) Reducir la inseguridad y e) Resolver problemas o realizar tareas del

grupo.

Sin embargo no es conveniente integrar un grupo de trabajo cuando a) Las personas no valoran la
importancia de la actividad, b) No existe un clima laboral apropiado, c¢) Solo se le quiere utilizar para
lograr un consenso, d) Los datos que permitan tomar decisiones no sean claros o determinantes, e)
No existan procedimientos metddicos para analizar la informacion, f) No se este dispuesto a
escuchar opiniones contrarias, g) El problema no requiera que se comparta informacién o se
evaluen alternativas, h) El problema se preste para que las decisiones se tomen a partir de valores
culturales o i) Si el ambiente corre el riesgo de propiciar lo que se conoce opinidn de grupo, es decir
la unanimidad.

Estructura de los grupos.

Los grupos se clasifican como: Formales e Informales: a) Los grupos formales tienen clara su
estructura de mando y el objetivo que persiguen es explicitamente claro. b) Los grupos informales,
carecen de estructura de mando y objetivos claramente especificados.

A su vez los grupos formales pueden ser de tres tipos: Autocraticos, Democréticos y Leissez Faire 0
permisivos.

Un grupo autocratico (auto = a uno, crateo = gobierno), es un grupo formal que, como su nombre
lo indica el poder recae en una sola persona que esta en la cuspide de una estructura piramidal
descendente. Son grupos muy malos, pues su nivel de conflicto interpersonal es muy alto y su
productividad es muy baja.
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Un grupo Leissez Faire o permisivo es controlado por una elite que se intercambia un liderazgo
verborreico y manipulador. Generan gran descontento en sus participantes, mucha desconfianza vy,
obviamente, una bajisima productividad. Su caracteristica principal es la delegacion de funciones (yo
no lo hago, que otro lo haga) y su enfermedad es la “comisionitis”.

En cambio un grupo democratico (Demos = todos, Crateo = gobierno) tiene un liderazgo
alternativo y un grupo de reglas surgidas del acuerdo mutuo y la negociacion. La organizacion se
convierte en un grupo democratico cuando elabora un reglamento, se llevan a cabo asambleas y se
hace rotativo el rol del supervisor. Obviamente, estos grupos son los mejores, pues su nivel de
conflicto es bajo y su productividad es mayor.

Historia de un grupo de trabajo

Un grupo atravesara por las siguientes etapas de desarrollo: a) Etapa de formacién, b) Etapa de
Adaptacion, c) Etapa de Consolidacion y d) Etapa de Disolucion.

Procesos sociales en un grupo de trabajo

Facilitacion social

La simple presencia de otras personas afecta su desempefio. Los estudios sobre el funcionamiento
grupal han demostrado que la presencia de otras personas genera una respuesta de activacién que
facilita la aparicién de las respuestas dominantes. Es decir incrementa el desempefio para tareas
faciles en las cuales la respuesta correcta es la dominante y disminuye su desempefio en las tareas
dificiles para las cuales la respuesta incorrecta es la dominante. En la actualidad se han propuesto
tres hipétesis para explicar la activacion, asi se dice que la activacién se produce a) por la aprensién
de la evaluacion, b) por la distraccion o el conflicto de poner atencidn a los demas y concentrarse en
la tarea y c) simplemente por la presencia de otros aun cuando no seamos evaluados ni distraidos.
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Holgazaneria social

Los estudios sobre el desarrollo de tareas entre diversas personas han encontrado que cuando las
personas unen esfuerzos y trabajan por una meta grupal sin responsabilidad individual a menudo
trabajan menos duro que cuando realizan tareas con una responsabilidad individual. Sin embargo
esta situacion puede cambiar cuando se llevan records individuales de las acciones de cada uno de
los integrantes del equipo, cuando las personas ven a otros en su grupo como poco confiables y
cuando se agregan incentivos o se desafia a un grupo a luchar por ciertos estandares

Desindividuacion

Cuando existen niveles elevados de activacion social y dispersion de la responsabilidad las personas
abandonan sus restricciones individuales y perder su sentido de individualidad especialmente
cuando el grupo es numeroso y existen condiciones de anonimato. Esta situacion favorece la
disminucién de la autoconciencia y la autorestriccion y aumenta la sensibilidad ante la situacion
inmediata sea negativa o positiva. El resultado pueden ser actos que varian desde una disminucion
leve de la restriccion, hasta explosiones sociales destructivas, pasando por la autogratificacion
impulsiva.

Polarizacion del grupo

La polarizacion del grupo se refiere al aumento de las tendencias preexistentes en los miembros del
grupo como resultado de su interaccion o al fortalecimiento de la tendencia promedio de los
miembros mas que a una division dentro del grupo. Las discusiones en grupo tienden a favorecer el
punto de vista dominante inicialmente, a pesar de que sea arriesgado o cauteloso, a favor o en
contra.

Pensamiento grupal

El deseo de armonia del grupo anula una evaluacién realista de los puntos de vista contrarios a la
opinion del grupo sobre todo cuando los miembros del grupo desean intensamente la unidad,
cuando estan aislados de ideas opuestas y cuando el lider sefiala lo que él o ella desea del grupo.

Se puede observar que existe este fendmeno de pensamiento grupal cuando se observa en el grupo
a)una ilusién de invulnerabilidad, b)racionalizacidn, c)creencia incuestionable en la moralidad del
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grupo, d) puntos de vista estereotipados sobre la oposicion e)presion hacia la conformidad
f)autocensura de las dudas, g)ilusion de unanimidad y h) personas que desean proteger al grupo de
informacidn desagradable.

Se puede evitar este pensamiento grupal y tomar buenas decisiones cuando se busca informacion
de todos lados y se mejora la evaluacion de otras alternativas.

Existen algunas recomendaciones especificas para prevenir el pensamiento grupal:

e Comentar con los integrantes del grupo acerca de este fendmeno.

e Asumir como lider de un grupo una posicion imparcial.

Pedir a todos que evaluen de manera critica el tema que se esta evaluando, alentando las

criticas y las objeciones.

Asignar a uno o mas miembros del grupo el papel de abogados del diablo.

Dividir al grupo y luego juntarlos para ventilar sus diferencias.

Cuando el caso lo amerite evaluar las posibles acciones de los rivales.

Cuando se llegue a una decisién preliminar, convocar a otra segunda reunién en la que se de

oportunidad de cada integrante del grupo exprese sus dudas.

¢ Invitar a expertos ajenos al grupo a que participen en las discusiones y desafien los puntos de
vista del grupo.

e Alentar a los miembros del grupo a que ventilen las deliberaciones del grupo con personas
confiables y reporten las reacciones que estos tuvieron.

e Hacer grupos independientes que trabajen de manera simultanea en la misma cuestion.

Influencia minoritaria

Las minorias pueden influir en el grupo cuando son consistentes y persistentes en sus opiniones,
cuando sus acciones transmiten seguridad en si mismos, y cuando comienzan a producir
deserciones en la mayoria. Aun cuando estas conductas no persuadan a las mayorias de adoptar
un punto de vista la forzaran a considerar otros puntos de vista y la incitaran a considerar otras
alternativas lo que genera mejores y mas creativas decisiones.

Los liderazgos ejercen una influencia importante en el grupo sobre todo cuando presionan de
manera consistente hacia la meta y proyectan un carisma de autoconfianza pues facilitan que otras
personas deseen seguirlos.
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Factores que favorecen el trabajo grupal

En la siguiente tabla se enlistan algunos factores que facilitan el trabajo de un grupo

FACTORES QUE FAVORECEN FACTORES QUE NO FAVORECEN

1. Contar con objetivos comunes 1. Contar con objetivos incompatibles
2. Contar con una organizacion claramente definida | 2. Ausencia  de  roles,  funciones.
en la que se aclare: Procedimientos, metas.
e que sevaa hacer ( metas)
e como se va hacer (procedimientos)
e quien lo va a hacer (funciones)
3. Contar con roles y tareas aceptadas 3. Falta de aceptacién e incumplimiento de
roles y tareas.
4. Mantener una comunicacion clara y fluida. 4. Mantener una comunicacion disfuncional
5. Establecer un sistema de colaboracién en donde | 5. Establecer un sistema de competencia
se premie lo correcto y se sefiale lo incorrecto.
6. Contar con normas claramente definidas. 6. Carecer de normas
7. Coordinar y mantener buenas relaciones|7. Mantener relaciones interpersonales
interpersonales . adecuadas 'y  una agrupamiento
inadecuado de personas
8. Colaborar espontdneamente y ofrecer ayuda|8. Carecer de colaboracion
mutua.
9. Mantener afinidad e identificacion con el grupo.  |9. No compartir las mismas creencias ,
actitudes del grupo
10. Contar con conciencia de grupo. 10. Carecer de conciencia de grupo.

Ademas de los aspectos administrativos existen algunos elementos que son importantes de
considerar para que un equipo se integre y se mejore la dindmica grupal, estos elementos son
expuestos por una teoria denominada de la inclusion y los revisaremos a continuacion:

Preparar al trabajador para la interaccion grupal: Al inicio de la actividad es conveniente que se
realicen actividades que le den al trabajador una imagen positiva de la actividad, una imagen que no
sea amenazadora, y que le indique que puede beneficiarse de estar dentro del equipo al que se
acaba de incorporar. Aqui se pueden incluir las presentaciones, los juegos de interaccion grupal, el
planteamiento de objetivos, entre otros.
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Elevar y disminuir la energia: Es decir actividades que en determinados momentos ayuden a
elevar o disminuir el nivel de la energia que tiene el equipo y le faciliten la realizacion de actividades
que requieren mayor 0 menor concentracion. Los cursos de capacitacion, las reflexiones de fin de
afo, los cumpleafios de los compafieros, los aniversarios, las reuniones de planeacién son buenos
ejemplos de estas actividades.

Desarrollar el sentido de pertenencia al equipo: Se deben desarrollar actividades en las que la
participacion de todo el equipo sea fundamental para lograr el objetivo, de tal manera que se
desarrolle el sentido de pertenencia. Ademas es importante utilizar simbolos que nos identifiquen
con el equipo

Divertirse: Las actividades que permitan que los participantes se diviertan y que se realicen por el
puro placer de realizarse son también importantes para el buen desarrollo de un equipo, cabe
sefalar que estas actividades no tienen que estar incluidas en un programa de trabajo pero el que
coordina si debe procurar que se realicen.

Cerrar la actividad y preparar al trabajador para la interaccion con sus companeros mas alla
del trabajo: Es conveniente que al final de las actividades se lleve a cabo una actividad que permita
al trabajador sentir que ha concluido una tarea y que pueda servir para favorecer la interaccién mas
adelante, ademas de dejar un recuerdo placentero de la actividad y de las relaciones establecidas.

Factores que obstaculizan el trabajo grupal

El enemigo principal del trabajo grupal es un tipo de conducta de las personas que se llama
conducta centrada en si mismo. Esta conducta personal ademas de que no aporta nada positivo al
grupo, es destructiva ya que solo satisface necesidades de alguien y se manifiesta a través de cinco
actitudes:

Obstruccion: Al mostrar esta actitud se interfiere en el progreso del equipo al citar experiencias
personales no relacionadas con los temas, evadir los temas centrales o importantes y rechazar
ideas sin ninguna consideracion.

Agresion: Aqui se critica injustamente, se muestra hostilidad hacia el equipo o hacia alguno de sus
miembros y se objeta tratando de menospreciar al otro.

Deseo de reconocimiento: Al mostrar esta actitud se realizan intentos constantes de llamar la
atencion de los demas, se charla excesivamente y se utiliza una voz fingida, parafraseado
simplemente lo que ya se ha dicho y se presume continuamente.
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Alejamiento: Esta es una actitud de indiferencia en la que se muestra una conducta pasiva y al .
establecer compromisos se promete pero no se cumple.

Dominacion: Esta es una actitud en la que se tiene una obsesidn por usar la autoridad, se toman

decisiones caprichosas, se toma atribuciones que no le corresponden y se bloquean las

aportaciones de otros.

Estrategias para mejorar el funcionamiento del equipo de trabajo

Para proyectar el mejoramiento de un grupo, es necesario comprender a)Nuestra posicion real
(diagnostico); b)A donde nos dirigimos (expectativas); c)A donde queremos llegar (modelo ideal);
d)De que recursos disponemos y e)Cual es nuestro plan de accién para alcanzar las metas.

Como todos los problemas de una organizacion la solucidn de los problemas que se presenten en la
interaccion de los miembros de un equipo de trabajo requieren de una intervencion planificada.

Esta intervencion debera tener al menos las siguientes etapas:

Realizar un diagnéstico de la dinamica grupal
Elaborar un programa de trabajo de la intervencion
Evaluar los resultados de la estrategia

Realizar las correcciones pertinentes al programa

El diagndstico de la dinamica grupal

La realizacidn de un diagnéstico de la dinamica grupal implicara la utilizacién de un instrumento que
nos permita identificar la situacion actual.

Un instrumento que puede servir como un instrumento para detectar necesidades de capacitacion y
de intervencion se presenta a continuacion. Una vez que se tenga la informacion se puede poner en
practica un programa de intervencion de acuerdo a las necesidades identificadas. Después del
cuestionario se presenta las estrategias especificas que pueden desarrollarse.
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FF-ORG
Test de Percepcion del Funcionamiento Organizacional

(Aguilar & Vargas, 2008)

Instrucciones: A continuacion se presentan una serie de situaciones que pueden ocurrir 0 no en su
organizacién. Responda, anotando un numero en la columna que corresponda a la frecuencia en
que le pase a Usted, segun la escala que esta a la derecha.

Se toman decisiones para cosas importantes de la organizacion.
En mi trabajo predomina la armonia.
En mi trabajo cada uno cumple sus responsabilidades.
Las manifestaciones de aprecio forman parte de nuestra vida cotidiana.
Nos expresamos sin insinuaciones, de forma clara y directa.
Podemos aceptar los defectos de los demas y sobrellevarlos.
Tomamos en consideracion las experiencias de otras organizaciones ante
situaciones diferentes.
Cuando alguien de la organizacion tiene un problema los demas ayudan.
Se distribuyen las tareas de forma que nadie este sobrecargado.
10 Las costumbres de la organizacion pueden modificarse ante determinadas
situaciones.
11 Podemos conversar de diversos temas sin temor.
12 Ante una situacion laboral dificil somos capaces de buscar ayuda
en otras personas.
13 Los intereses y necesidades de cada cual son respetados por los
demas comparieros de trabajo
14 Nos demostramos el aprecio que nos tenemos.

~N O O B W N -

© ©o

Total:

Casi nunca = 1

Pocas veces= 2
A veces = 3
Muchas veces = 4
Casisiempre= 5

Adaptado de la prueba desarrollada por De la Cuesta, D., 1994
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FF-ORG
Test de Percepcion del Funcionamiento Organizacional
(Aguilar & Vargas, 2008)

Instrucciones: Obtenga el puntaje total, luego divida el puntaje total sobre el numero de
encuestados por 5 y multiplique el resultado por 100. Finalmente para obtener el puntaje por areas
sume los reactivos que se indican en la tercera columna y divida entre 2.

obtenga | Obtenga Total
puntaje | porcentaje
total total  [divida
puntaje total
[(nimero  de
encuestados
x 5)] *100
1. Se toman decisiones para cosas importantes de la Cohesion [(sume
organizacion. porcentaje total reactivo
2. Enmi trabajo predomina la armonia. 1+reactivo 8)/2]
3. En mi trabajo cada uno cumple sus Armonia [(sume
responsabilidades. porcentaje total reactivo
4. Las manifestaciones de aprecio forman parte de 2 +reactivo 13)/2]
nuestra vida cotidiana.
5. Nos expresamos sin insinuaciones, de forma clara y Roles [(sume porcentaje
directa total reactivo
6. Podemos aceptar los defectos de los demas y 3+reactivo9)/2]
sobrellevarlos.
7. Tomamos en consideracion las experiencias de otras Afectividad [(sume
organizaciones ante situaciones diferentes. porcentaje total reactivo
8. Cuando alguien de la organizacion tiene un problema 4 +reactivo 14)/2]
los demas ayudan.
9. Se distribuyen las tareas de forma que nadie este Comunicacién [(sume
sobrecargado. porcentaje total reactivo
10. Las costumbres de la organizacién pueden 5 +reactivo 11)/2]
modificarse ante determinadas situaciones.
11. Podemos conversar de diversos temas sin temor. Adaptabilidad [(sume
porcentaje total reactivo
12. Ante una situacién laboral dificil somos capaces de 6 +reactivo 10)/2]
buscar ayuda en otras personas.
13. Los intereses y necesidades de cada cual son Permeabilidad [(sume
respetados por los demas compafieros de trabajo porcentaje total reactivo
14. Nos demostramos el aprecio que nos tenemos. 7 +reactivo 12)/2]
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En la unidad referente a direccién de personal se detallaran las acciones especificas para desarrollar
este plan de mejora por el momento solo nos limitaremos a desglosar las acciones que deberian
desarrollarse para favorecer los siete vectores que inciden en el funcionamiento del grupo.

La cohesién

La cohesion es la union fisica y emocional al enfrentar diferentes situaciones y en la toma de
decisiones de las tareas cotidianas.

Para aumentar la cohesién es recomendable a)interactuar en un espacio apropiado y b) establecer
reglas claras de convivencia algunas de ellas deben ser establecidas en el reglamento interior de
trabajo pero otras forman parte de las reglas de urbanidad o de los buenos modales que todos
debemos desarrollar, de esto hablaremos a continuacion.

e Elespacio fisico

Un aspecto que permite identificar a un grupo, es el compartir un espacio fisico comun. Esta es un
area donde confluyen los factores estructurales y funcionales de la atmésfera grupal.

Siendo los seres humanos descendientes de monos territoriales y viviendo en el macrosistema de
una economia capitalista, es previsible la ocurrencia de conflictos. Los cuales se ven favorecidos en
un proporcién de menor espacio y mayor densidad de poblacién (hacinamiento), incrementando con
esto su incidencia y severidad.

Un lugar de trabajo limpio, apropiadamente distribuido y lo suficientemente amplio resulta un aspecto
fundamental para la cohesién del grupo. La existencia de espacios para guardar pertenencias
personales también es importante.

Aunque exista personal de intendencia, todos los trabajadores tiene la obligacion de mantener su
oficina limpia, organizada y clasificada. Debe haber un lugar para cada cosa y todas las cosas deben
estar en su lugar.
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e Las reglas informales

o Elbafo

El bafio es comun por que todos lo usan. Sin embargo, el que lo usa lo vuelve un area privada. El
que va al bafio debe cerrar la puerta y ponerle llave. Nadie debe de encerrarse en el bafio durante
mucho tiempo. Siempre es recomendable educar a nuestro organismo para poder cubrir nuestras
necesidades fisiologicas en casa y en menor medida en el trabajo. Si se utiliza el WC deben jalar la
cadena. Los hombres que van a orinar deben levantar la tapa y no salpicarla.

El papel higiénico no debe tirarse a la taza, sino en un basurero con tapa abatible. Las toallas
higiénicas deben ser apropiadamente enrolladas antes de depositarlas en el cesto de basura.

Después de ir al bafio hay que lavarse las manos.

Resulta poco apropiado llegar al trabajo a concluir con nuestro aseo personal. Se debe evitar llegar
al bafo de la oficina a lavar sus dientes o a terminar de maquillarse.

Estas recomendaciones implican buenos habitos de higiene y reducen conflictos muy frecuentes.

o El teléfono

El teléfono sirve para comunicaciones importantes y/o urgentes. Nadie debe acapararlo. Nadie debe
sostener una llamada por méas de 15 minutos.

Regular el nimero de llamadas en una oficina es complicado por eso es méas conveniente hacer uso
prudente del teléfono. La prioridad siempre debe ser el cumplimiento de los objetivos laborales y las
reglas administrativas siempre deben facilitar la tarea no complicarla-

El teléfono no debe ser utilizado para hacer bromas y si habla alguien desconocido no debe
proporcionarsele datos personales o informacion que comprometa nuestra seguridad.

Es importante limitar el uso de teléfono de la oficina para asuntos estrictamente laborales y sélo en
casos de urgencia para asuntos personales

Es conveniente ubicar el aparato telefénico en area comun o en un punto equidistante en las
trayectorias urbanisticas de la oficina. Ahora se cuenta con dispositivos para elegir un tono
agradable e inconfundible asi como un volumen adecuado.
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El uso razonable de la tecnologia compromete menos nuestro ambiente y aumenta nuestra calidad
de vida.

o Elcelular

Lo primero que se tiene que hacer con el celular es apagarlo en horas de oficina. Sin embargo si se
tiene la necesidad absoluta de utilizarlo es importante ponerlo en modo de vibrar.

Incluso si se atienden negocios personales en la oficina (algo inapropiado). No es muy conveniente
que llamar la atencion del jefe.

Solo se debe utilizar el celular para asuntos que requieran ser atendidos de manera URGENTE, por
ejemplo una emergencia familiar.

Una breve llamada de los nifios para avisar que llegaron bien puede ser correcta, pero usar el celular
para contar las ultimas noticias de los amigos o sostener una conversacion con el nuevo novio es
una conducta poco correcta.

En el trabajo seria conveniente dejar que las llamadas sean dirigidas al buzén de voz y luego mas
tarde consultar el buzdn para verificar la importancia del mensaje recibido.

Buscar un sitio privado para contestar su celular es importante para no importunar a los comparieros
de trabajo ni exponerse a que otras personas escuchen las conversaciones

Jamas se debe contestar el celular mientras se estad en el bafio, nunca debe interrumpir una reunion
con su jefe por atender el celular y finalmente no se deben utilizar tonos que puedan crear
situaciones incomodas en el trabajo.

o Eluso del internet

Al igual que el teléfono limite el uso del internet para asuntos laborales. El chat solo debe ser
utilizado si forma parte de las actividades o es el medio de comunicacién en la empresa. “Nunca
escriba o diga algo en la empresa que lo pueda colocar en una situacion comprometedora”

Hay muchos asuntos que es mejor tratar personalmente, es muy facil malinterpretar el contenido de
un mensaje cuando no tenemos el respaldo de los gestos y tono de voz. En general, los temas que
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debemos mantener fuera de un correo electronico son los que tienen relacion con llamados de
atencion, conflictos entre personas de la compafia, opiniones personales sobre terceros de la
misma empresa y quejas concernientes a la organizacion.

o Elradioy latelevision en la oficina

Escuchar musica en la oficina puede ser un motivo de conflicto, lo prudente es escuchar musica solo
si no afecta a terceros, el uso de audifonos puede ser lo mas conveniente, sin embargo es necesario
revisar si esto no contraviene el reglamento interno y las normas de seguridad.

La musica ambiental debe ser institucional y seleccionada de acuerdo al tipo de clientes y servicio
que se ofrece.

La televisién en la oficina debe ser definitivamente evitada, ademas de distraer de manera
considerable puede poner en peligro a los compafieros al facilitar la aparicion de accidentes.

o Comer en la oficina

Las empresas deben habilitar un espacio apropiado para que los trabajadores tomen su receso y
consuman sus alimentos. Los trabajadores deben comer solo en este espacio y realizar esta
actividad en un horario fijo predeterminado. Debe de existir un nimero de asientos suficientes para
los trabajadores e incluso preferentemente contar con un asiento asignado.

Los buenos modales son muy recomendables. Es de “buena educacion”: sentarse correctamente (no
en flor de loto, ni con el respaldo al revés),no hacer ruido mientras se come. Masticar con los labios
unidos. No sorber del vaso o de la cuchara. Procurar no golpear el plato con los cubiertos ni la
superficie de la mesa con vasos o tazas. No se debe conversar mientras se mastica. Es bueno
solicitar con amabilidad lo que no alcancemos en la mesa, y dar las gracias al terminar de
alimentarnos. Ademas de depositar la basura en su lugar.

Sin embargo es mejor desayunar y comer en su casa. En la oficina solo es conveniente consumir
alimentos frios que le sirvan de colacidn entre cada comida asi se evite que la oficina se llene de
aromas desagradables.
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o Las propiedades privadas

‘La ocasion hace al ladron”. Las violaciones a la propiedad privada, en todo contexto social son
motivo de grandes conflictos, pleitos y agresiones. Es importante evitar dejar dinero en cualquier
lugar. Todos en el trabajo deben cuidar la cosas que no quieran que nadie tome, poniéndolas en un
lugar conveniente.

Ademas es importante que todos cuenten al menos, con un cajon con llave y ahi guardar sus
pertenencias mas preciadas. El patron no deben revisar, ni tener llave de los cajones en que se
guarden objetos personales y todos deben respetar la propiedad privada de los otros.

o Ventas, rifas y otros negocios

El tiempo del trabajo solo debe ser destinado para asuntos laborales. Si a un trabajador le interesa
hacer negocios con sus comparieros de oficina seria conveniente que lo dejara fuera de su horario
laboral. A todos conviene mantener las relaciones de trabajo en el plano laboral.

o Las relaciones afectivas

Una empresa no puede prohibir la existencia de relaciones afectivas entre comparieros de trabajo.
Es anticonstitucional. Pero la verdad es que si se involucra el amor con el trabajo todos van a salir
lastimados , es mejor evitarse problemas.

Una empresa en cambio si puede regular las relaciones de subordinacion y parentesco. Por lo que
es probable que si se involucra con un compafiero de trabajo uno de los dos tendra que cambiar de
area y con mucha frecuencia este cambio lo sufriran las mujeres.

e Las reglas formales y la toma de decisiones
¢, Quién debe mandar en el trabajo?

En muchas empresas manda los jefes porque tiene el control econémico o son autoritarios. En otras
empresas manda el sindicato o los trabajadores que son mas “agresivos”. Pero en una empresa que
funciona Debe mandar un grupo de reglas propuestas por todos y acordadas por todos los
miembros del grupo
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¢, Qué hacer si no se respetan las reglas?

Si se observa que las reglas no se respetan con cierta frecuencia y que se alega su
desconocimiento, es recomendable pegar un cartel que especifique las reglas pertinentes a cada
area y entregar una copia del reglamento interno a todos los trabajadores.

¢ Como se establecen las reglas?

La mejor manera de mantener la cohesion de un grupo de trabajo con una base sélida consiste en
convertir al grupo informal (que no tiene claro su objetivo, ni su estructura de mando) en un grupo
formal  (con objetivo claros y que se rige por un grupo de reglas razonables acordadas por un
mayoria democratica). Esto se hace a través de una asamblea. La practica de la asamblea educa a
todos en la democracia, la tolerancia, la conciliacion, el debate y la negociacion, ademas de
aumentar la productividad y disminuir el conflicto.

¢ Qué se necesita para organizar una asamblea?

Un Conductor: leera la Orden del Dia, seguir la secuencia, otorgar la palabra, presidir los debates
y conservar el orden.

Una Secretaria: toma nota de los acuerdos y proporciona al conductor la orden del dia que debera
sequir.

Un Escrutador: contara los votos a favor o en contra de las propuestas de la mesa.

Un Supervisor: informara las infracciones al reglamento que hayan cometido cada uno y que él
haya constatado. Este es un puesto rotativo que puede asignarse a los miembros del grupo de
acuerdo a un rol fijo previamente establecido..

La asamblea en un principio puede permitir la redaccién de un Reglamento el cual estaria formado
por un Capitulo por cada situacién problematica que haya que resolver. Asi, cada Capitulo describiria
la conducta correcta a seguir para cada circunstancia.

Con el reglamento listo las siguientes Asambleas serian breves e interesantes. La parte sustantiva
comprenderia el informe del Supervisor en turno, indicando quienes fueron los infractores del
Reglamento y qué reglas violentaron (por comision u omisién), la Asamblea, enseguida, impondria el
castigo pertinente, asi como las acciones que se cumplieron y el reconocimiento correspondiente.
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¢ Cuales son las sanciones apropiadas?

Castigo negativo o costo de respuesta: al infractor que hizo algo inapropiado, se le priva
inmediatamente de algunos satisfactores.

Sobrecorreccion: Al infractor que omitié alguna de sus responsabilidades, se le impone una tarea
para que haga lo que no hizo y un poco mas.

Todas las sanciones deben estar consideradas en el reglamento y al aplicarlas no debe acudirse a
argumentos emocionales.

Los roles

Los roles son las tareas aceptadas por cada miembro del grupo. Cada miembro del grupo cumple
las responsabilidades y funciones negociadas al iniciar la relacion de trabajo, las cuales estan
documentadas en el reglamento interior de trabajo, la descripcion de funciones y los programas de
trabajo, sin embargo existen otros comportamientos o roles que no estan ni estaran escritos en
ningun documento pero que se espera que se tenga tanto el subordinado como el jefe de un area.

De un jefe por ejemplo se esperaria un trato respetuoso, atento y diligente con sus trabajadores, en
el que facilite y no complique la realizacién de las tareas. Es muy molesto que un jefe sea
incongruente entre lo que solicita y lo que el mismo hace, que se muestre poco justo y amenazante.
El jefe deberia ser un ejemplo de cémo deberian las personas comportarse en el trabajo. Ser el
primero en llegar, el primero en tener su parte del trabajo, tratar a los trabajadores como espera que
traten a los clientes, cumplir la ley, etc. En las culturas autoritarias y poco democraticas es comun
observar que los trabajadores se desviven por atender a su jefe y llenarlo de regalos en lo que
constituyen actos de corrupcion simulada, sin embargo en empresas cuyo jefe esta actualizado debe
ser al contrario, el responsable debe entender que el debe ser el principal interesado en lograr que
las personas se sientan cdmodas en el ambiente de trabajo por lo que el jefe debe ser el que se
muestre servicial con sus comparieros. De igual manera existen situaciones que pueden reafirmar la
posicion de liderazgo de un jefe de area o permitir que otros tomen dicho liderazgo. Un cumpleafios
puede ser una buena situacion para que el jefe desempefie este rol, concediendo el tiempo
pertinente para el festejo, absorviendo el gasto del pastel o dando un buen regalo. Tomar la
iniciativa para asegurarse que sus trabajadores puedan tener sus alimentos cuando se tienen que
quedar a trabajar fuera de su horario laboral (ademas por supuesto de lo que dictamina ley). Cumplir
las expectativas que el personal tiene acerca del tipo de regalo que un jefe tendria que dar en un
intercambio de regalos. Dar un buen discurso en un una ocasion especial. Tener un detalle cuando
un trabajador atraviese por un evento vital, etc.
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Cuando una persona acepta una jefatura deberia pensar en todas las implicaciones de dicho puesto,
no solo en el ingreso extra que va a obtener sino ademas en los roles que adicionalmente tendria
que desempefar. Existe una méaxima que un jefe de area deberia recordar al decidir si asume o no
el rol que se espera de él: “Los espacios que quedan vacios siempre seran ocupados”. Si un jefe no
asume su rol alguien ocupara esa posicion de liderazgo.

Por su parte los trabajadores deberian de tener claro cual es el rol que se espera de ellos. La mayor
parte de los directivos valora que sus subordinados ofrezcan ayuda espontanea y muestren una
buena disposicion para las tareas encomendadas. En ocasiones las labores que tiene que realizar
no estan claras en su contrato o en sus funciones tal vez lo pertinente en estos caso sea negociar
esta tarea y luego un poco mas tarde solicitar que se defina con claridad quien asumira la tarea
encomendada para no caer nuevamente en conflicto. En culturas como la nuestra es poco
apreciado que un subordinado haga notar que sabe o tiene mas habilidades que el jefe, un
empelado debe ser prudente en situaciones que pueda facilitar esta percepcién. En organizaciones
disfuncionales (que son muy comunes) valoran mas la obediencia que la competencia. Al grado que
se ha planteado que es mas facil que una organizacion despidan a un trabajador super competente
que uno super incompetente, a condicion de que este Ultimo sea “obediente”. Un trabajador debe
revisar cual es el rol que esperan de él en una organizacioén y actuar en consecuencia. Sin embargo
hacer bien el trabajo a veces implicara desafiar algunas normas pondere todos estos aspectos al
decidir qué hacer.

Obviamente nadie espera que al contratar a un empleado este tome tiempo y recursos de la
organizacion para realizar actividades de indole personal. De la misma manera las organizaciones
esperan que disponibilidad de tiempo, compromiso con la organizacion y que el empleado no realice
actividades que puedan estar en conflictos de interés con la organizacion. Tampoco se esperaria de
un empleado que se involucre en escandalos o conflictos dentro de la organizacién.

Retar al jefe en publico es totalmente desaconsejable. A pesar de que un trabajador pueda sentir que
puso en su lugar a su jefe la impresion general seré desfavorable hacia el trabajador y no hacia el
jefe evidenciado. Lo mas conveniente en estas situaciones es dejar que la emocién disminuya y
luego de manera acertada y en privado hacer la solicitud del comportamiento que se espera de
nuestro jefe. Tampoco deben dejarse pasar situaciones en donde el que resulte evidenciado sea el
trabajador, a la brevedad y en el espacio apropiado el trabajador debe solicitar que se le trate con el
respeto que merece. Aun cuando esto pueda tener repercusiones negativas hacia el trabajador sera
mucho mejor dejar un trabajo con estas caracteristicas que permanecer en un empleo con un clima
laboral tan inapropiado . Otra maxima puede presentar con mayor claridad lo que exponemos
“Cuando se pierde la dignidad por conservar el trabajo, ocasionara que a la larga se pierdan las dos
cosas: la dignidad y el trabajo”.

www.conductitlan.net
Asociacion Oaxaquefia de Psicologia A.C.

20




Trabajo en equipo
Network de Psicologia Organizacional

La estructura autoritaria favorece que en organizaciones piramidales los conflictos entre los
trabajadores y sus jefes sean resueltos a favor de estos ultimos. Es necesario pensarlo dos veces
antes de involucrarse en un conflicto de este tipo. Pero si la situacion lo amerita debe estarse
preparado para llevar el conflicto hasta sus ultimas consecuencias. Una disputa legal con la
empresa en la que uno trabaja es una verdadera prueba de fuego para nuestras convicciones. La
sensacion de quienes se encuentran en esta situacion, acrecentada por la presion social; suele ser
de que ellos son los que estan actuando mal a pesar de que sea evidente que la ley la este
violentando la empresa. Despachos profesionales se encargaran de presionar, amenazar, intimidar
o atemorizar al trabajador “rebelde”, hay que tener claro lo que nuestra decision implicara. También
es necesario recordar en algunas situaciones no nos encontraremos en una posicion para poder
enfrentarse legalmente a la empresa (nuestra situaciéon econémica o familiar lo puede impedir) pero
cuando podamos debemos realizar nuestra demandar a la empresa en que trabajamos y colaborar
en el desarrollo de una sociedad cada vez mas justa. Finalmente si ya lo despidieron nada peor
puede pasar en términos laborales. Al contrario lo mas probable es que la empresa trate de negociar
con el trabajador.

Un trabajador puede tener como jefe a una persona totalmente irresponsable que llegue tarde al
trabajo, que no esté capacitado para la labor que tiene que desempefar, con estrategias de
comunicacion totalmente inapropiadas o que utilice un estilo de supervision punitivo. A pesar de eso,
el rol que se espera del trabajador tiene que ser el de facilitarle su trabajo a dicho jefe. El trabajador
puede caer en la tentacién de bloquear a su jefe o boicotearlo pero estara confundiendo su rol. El
trabajador tiene que lograr que su jefe esté confiado incluso cuando el propio jefe falla porque sabe
que su colaborador esta pendiente del trabajo. Aun mas se debe estar preparado para que a pesar
que de que el trabajador sea quien realizé toda la tarea el reconocimiento lo reciba su jefe inmediato.

Un buen consejo para todos los trabajadores seria que cada afio revisaran su situacion laboral y
determinaran si les conviene continuar en esa organizacion, Si asi es tal vez sea necesario revisar la
posibilidad de conseguir que se realicen algunos cambios en la organizacién que puedan mejorar su
situacion laboral si esto no es posible pero aun asi le conviene seguir laborando en esa empresa
sera necesario pasar por alto aquellos inconvenientes que existen en la organizacién en espera de
una mejor situacion. En caso de que ya no convenga permanecer en dicha institucion entonces
habra que preparase para salir de ella buscando otro empleo, Si existe alguna situacion legal es
necesario recabar la pruebas pertinentes y cuando se este listo retirarse de la empresa, en tanto
sera mejor llevar las cosas en paz hasta el momento de su salida, Lo importante es tomar las
decisiones pertinentes y no enfrascarse en conflictos innecesarios.

www.conductitlan.net
Asociacion Oaxaquefia de Psicologia A.C.

21




Trabajo en equipo
Network de Psicologia Organizacional

La adaptabilidad

La adaptabilidad es la habilidad del grupo para cambiar de estructura de poder, relacion de roles y
reglas ante una situacion que lo requiera.

En toda empresa, organizacion o grupo humano bien estructurado, quien ejerza un puesto directivo
debe hacer uso de su criterio en la aplicacién de las reglas, con objeto de facilitar los procesos
grupales que permitan la productividad y aminoren los conflictos. Si las reglas fueran siempre
estrictas e inflexibles el mejor gobernante seria un robot.

Asi las reglas de la empresa deben flexibilizarse para adaptarse a las situaciones excepcionales.
Ademas de que, en su conjunto, periédicamente habria que revisarlas, modificarlas o sustituirlas,
para contar con una estructura racionalmente humanizada.

La permeabilidad

Es la capacidad del grupo para brindar y recibir experiencias de otros grupos e instituciones.
Cuando los grupos se desarrollan sin tener contacto con el ambiente que rodea a la organizacion
suelen sobrevivir muy poco y a menudo estan poco preparados para enfrentar los cambios que el
entorno exige.

Las empresas pueden pedir la asesoria de expertos en un area especifica esto sin duda les facilita
plantearse alternativas para resolver los problemas, las cuéles por si solos seria poco probable que
las hubieran vislumbrado. Existen dos momentos en los que una empresa puede solicitar la ayuda
de consultores: al momento de crecer lo que se conoce como planeacion estratégica y cuando la
competencia se esta comiendo el mercado. En este segundo momento ya no se puede denominar
como planeacion estratégica, personalmente me gusta denominar a esta accion como “patadas de
ahogado”. Es decir es muy dificil cambiar el rumbo de una empresa cuando lleva afios con
problemas que se han vuelto parte de la estructura organizacional, mas aun con la presién de la
competencia llevandose a tus clientes.

Instalar un programa permanente de actualizacion permite a las empresas incorporar lo mas reciente
del avance cientifico a su organizacion. Para que un programa de este tipo tenga éxito se necesita
que sea permanente. De igual manera apoyar a los trabajadores para que contintien sus estudios y
profesionalicen sus labores no solo permitiran un crecimiento en la empresa en términos de
productividad, ademas facilitara que se maximicen sus posibilidades de desarrollo e incluso que se
cuente con un personal con el que seréa cada vez mas sencillo negociar y realizar las tareas propias
de la organizacioén.
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Ahora bien cuando una organizacion muestra apertura con otras instituciones indudablemente tendra
que interactuar con personas que profesan un credo diferente o tienen ideologias diferentes sobre la
vida y la organizacion, en estos casos es importante evitar las actitudes fundamentalistas, los
prejuicios, la discriminacién o la critica infundada. Si nuestra religion nos permite ser mejores, el
respeto y la tolerancia deben estar entre los valores que guien nuestro comportamiento. También es
importante recordar que solo habré paz en el mundo si hay paz entre las religiones.

Vincular a la organizacion con otras que promuevan el deporte también resulta importante. Practicar
un deporte y ejercitarse resulta saludable y mejora nuestro rendimiento en diversas areas de
actividad. El ejercicio fisico y el deporte estructurado transmiten valores, como la disciplina, la
perseverancia y el juego limpio (honestidad). No obstante, conviene no enajenarse en la
competencia, tomar el triunfo y la derrota como eventualidades no trascendentes. Si la practica del
deporte nos lleva a experimentar ira, ansiedad o depresion, sin duda, estamos exagerando las
cosas.

La musica, la danza, el teatro, el cine, la literatura, son facetas de nuestra cultura que cultivan
valores como: la belleza, la tradicion, la creatividad, la originalidad, el empefio y la espiritualidad.
Una organizacion puede beneficiarse de la riqueza cultural mediante las Instituciones que la
promueven y la preservan. No solo hay que conocer la obra, hay que saber sobre su creador, sobre
el momento y el proceso creativo que rodea a la obra. Fomentar que los miembros de una
organizacion visiten museos nos lleva a otras dimensiones de la cultura: la pintura, la escultura, la
numismatica, la fotografia, la paleontologia, etc. Participar en experiencia que nos permitan viajar
por el mundo y conocer otras culturas, apreciando su forma de vida y el legado de sus obras, amplia
enormemente nuestros horizontes y nos hermana como una sola especie.

Las Instituciones del Sector Salud procuran para los trabajadores mayores expectativas de
bienestar. La Medicina Preventiva con sus esquemas de vacunacion reducen la probabilidad de
contraer enfermedades. La higiene y la educacién para la salud permean informacion sobre habitos
de alimentacién, de suefio, de actividad y de limpieza, que alargan nuestra expectativa de vida y
aumentan la calidad de esta. Ademas por supuesto de permitir una mayor productividad y facilitar el
desarrollo de nuestras potencialidades.

Vincular a la organizacién con causas ciudadanas o con proyectos que permitan colaborar en la
construccion de una cultura democratica sensibiliza a todos de la corresponsabilidad que tenemos
como ciudadanos Y sin duda proyecta una imagen apropiada de la organizacién en la sociedad que
se desarrolla.
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La comunicacion

Es la capacidad de los miembros del grupo para transmitir sus experiencias de forma clara y
directa. En todos los escenarios de la actividad humana, la comunicacion juega un papel
preponderante. Aumenta los logros y reduce los esfuerzos, pero también, cuando es defectuosa
genera malentendidos y reacciones emocionales indeseables.

e Lacomunicacion asertiva

La comunicacion asertiva no debe ser agresiva ni debe ser sumisa. La comunicacién asertiva
consiste en comunicarnos de manera clara y directa y defender nuestros derechos respetando los de
los otros.

Algunos elementos de la Entrega Efectiva del Mensaje son: a) Un buen contacto visual, cuando le
hablamos a alguien debemos verlo a los 0jos, cuando alguien nos habla debemos hacer lo mismo;
b)Un volumen de voz intermedio, gritar resulta agresivo, susurrar resulta sumiso; ¢) Tono de voz,
conviene enfatizar el discurso. Demasiadas inflexiones en la voz hacen del habla un “lloriqueo” que
da el mensaje de inseguridad e inestabilidad emocional.

o Elfeedback o retroalimentacion

Se denomina feedback (o realimentacion) a el caso de los servo mecanismos donde el mensaje que
sale del sistema se reinserta en él y le permite la autocorreccion (como sucede con los misiles
inteligentes).

El feedback ocurre en la comunicacion interpersonal cuando alguna persona, por ejemplo, nos
pregunta qué pensamos de él (o de ella). Esta es una situacién comprometedora que puede
llevarnos a la confusién o al conflicto, por lo que debemos tomar en cuenta los siguientes aspectos:
No dar Feedback si este no es solicitado. El feedback critico debe ser constructivo y referirse a
aspectos del otro, que bien pueda modificar. En realidad las personas critican porque quieren
cambios de conducta de otras personas, seria mas conveniente decir de manera explicita lo que
deseamos, en lugar de criticar suponiendo que adivinaran lo que deseamos. De la misma manera
cuando nos critican seria conveniente no restar demasiada importancia a la critica y mejor averiguar
que es lo que nuestro interlocutor desea que hagamos por él.
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El feedback positivo debe ser honesto y no adulador, y hay que reconocer que hay ocasiones en que
deberiamos dar este tipo de feedback positivo, aunque no sea solicitado. EI mejor feedback positivo
consiste simplemente es describir o que hizo la otras persona que nos agrado, como decir por
ejemplo: “Aprecio mucho que me hayas entregado tu reporte en la fecha acordada”

e Comunicacion disfuncional

Todo grupo depende de la comunicacion para conseguir establecer sus metas, reglas,
procedimientos y sus recursos de evaluacién. Cuando la comunicacion es franca en su mensaje y
efectiva en su entrega, se convierte en un recurso de muy valiosa importancia para la satisfaccion de
las necesidades humanas. No obstante, se han estudiado formas de comunicacién inapropiadas,
que ocurren al interior de de todos los grupos y que incrementan la probabilidad de que alguno de
sus miembros pueda ser identificado como un “enfermo mental’. Es por ello que se les designa
como “comunicaciones patogenas”.

o Silenciamiento

Ocurre el Silenciamiento cuando no se permite a los miembros del grupo que se expresen
verbalmente. Puede haber una regla explicita para ello, como sucede en los grupos autocraticos
despoticos o puede tratarse de un  pseudo-valor cultural (como “el respeto a los mayores”). El
Silenciamiento se puede expresar de manera no verbal como una mirada incisiva y flamigera, con el
tamborileo de los dedos o con el emblema del indice vertical por encima de los labios al tiempo que
se dice “Schch...”.

Quien es victima de esta estrategia, se siente maniatado, disminuido y aniquilado. Las reacciones de
ansiedad y depresivas son muy frecuentes en estos casos. Si estas personas se aislan y dejan de
conversar con los demas, pueden mostrar comportamientos psicoticos: desorientacion, delirio y
alucinaciones.

o Risainapropiada

La Risa es un “solvente social’. Nos reimos ante situaciones cdmicas, que resultan embarazosas y
que nos dan verglenza. La risa atenua lo crudo de un chiste o situacion en aras de un equilibrio
emocional sano. Sin embargo cuando en el grupo no se toma nada en serio y se rien
constantemente de todo lo que pasa, esa risa es inapropiada. La expresion “reirse como loco”,
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resulta por demés certera. El diagnostico de “Esquizofrenia Simple” es el que mejor describiria este
comportamiento.

o Amenazas

Son expresiones frecuentes en los grupos autoritarios mensajes como los siguientes: “al que le
guste, sino la puerta esta abierta”, “aqui a nadie se le obliga a estar aqui”. Las Amenazas son
sumamente frecuentes, a veces no se dice nada solo se utilizan algunas sefiales no verbales. Las
Amenazas y sobre todo, las que se cumplen son fuente de temor y de reacciones agudas de
ansiedad, mismas que se pueden acompafiar con trastornos psicofisiolégicos, del suefio, de la

sexualidad, crisis de taquicardia y de sudoracion.

o Mitos y ritos inciertos

Los ritos y los mitos son partes esenciales de toda cultura. Un mito es una falsa creencia y un rito es
un acto ceremonial. Algunos mitos (inciertos) frecuentes los grupos de trabajo: “Todos somos una
familia”, “El jefe siempre tienen la razon”, “el que comete un error merece un castigo”, etc. Rituales
frecuentes en los grupos de trabajo son: “si alguien comete un error o tiene un accidente, hay que
avisar a los demés para poder burlarnos”, etc. Los Mitos y Ritos inciertos potencializan la presencia

de comportamientos obsesivos y compulsivos, otrora caracteristicas de las Neurosis

o Distraccion

“Salirse por la tangente o no responder a los mensajes de manera contextualizada, es una mala
manera de comunicarse. Quien emite un mensaje y recibe una respuesta fuera de contexto, queda
completamente confundido, al grado de no saber si dijo lo que creyd haber dicho o dijo otra cosa. Si
tiene 0 no control sobre las cosas que dice. Si dijo lo que dijo o fue una “alucinacién’. La recurrencia
insidiosa de esta forma inapropiada de comunicarse abona hacia un trastorno psicotico.

o Chivo expiatorio

Echarle la culpa de todo lo malo que sucede a un solo miembro del grupo de trabajo es convertir a
este en un “chivo expiatorio”. A quien le toca jugar este papel, le produce una gran incomodidad. Es
dificil pensar que realmente sea culpable de todo, por lo que desarrolla sentimientos de
incomprension, perdida del control del impulso, marcadas reacciones depresivas (e intentos de
suicidio).
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o Adjetivos inapropiados

La forma en que otros nos describen, impacta en el concepto que formamos de nosotros mismos
(Self), es decir, en nuestra identidad. Utilizar apodos para referirse a los compafieros es

totalmente inapropiado. Igualmente inapropiados son los “nombres de carifio” como “corazon”, “mi
vida”, “mi Rey” “mi ‘ja” . Hacen sentir verglienza y lo menos que producen, es confusion-

o Atencion selectiva
Ocasionalmente hay un miembro del grupo de trabajo con el que casi no interactuan los demas y
con quien, especialmente, no hablan. La falta de atencion selectiva produce fuertes reacciones
depresivas (mutismo en los ancianos y detencién del desarrollo en los nifios). Como ya dijimos, el
aislamiento conduce al deterioro mental (lenguaje desilucivo y a veces incoherente)

o Doble mensaje

Ocurre esta situacién, cuando se actla de manera incongruente: se dice una cosa y se hace todo lo
contrario. El efecto reiterado de esta practica, genera tal confusion, que lleva a cualquiera a
experimentar una fractura con la realidad.

La afectividad

Es la capacidad de los miembros del grupo de trabajo para vivenciar, demostrar sentimientos y
emociones positivas unos a los otros.

Los abrazos, las palmadas, etc., son caricias fisicas que todos necesitamos. Nuestra cultura latina
es una cultura de mucho contacto corporal, en comparacion con los pueblos anglosajones o
simplemente, con nuestros vecinos Norteamericanos (cool people).

La palabra es un poderoso instrumento para alcanzar gratas emociones y sublimes paroxismos
(como cuando leemos una poesia). Las relaciones humanas, toman mejores rumbos cuando
intercambiamos mensajes positivos.

Una caricia verbal es un mensaje que expresa el reconocimiento de las cualidades del otro.
Debemos sentirnos libres de hacer estas expresiones, pero no debemos exagerar, ni inventar
cualidades que el otro no posee.
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La armonia

Es la correspondencia entre los intereses y las necesidades individuales con los del conjunto del
grupo en un equilibrio emocional positivo.

El Altruismo es un valor y un comportamiento. Como valor revela una elevada conciencia espiritual y
una vision superior de nuestra pertenencia. Como comportamiento, es una forma de actuar en
beneficio de los otros, aln a costa de nuestro propio beneficio. Quien solo piensa en si mismo es un
egoista. Solo esta consciente de sus necesidades. Su visién es muy corta.

Los padres se sacrifican por sus hijos cuando estan consientes de que forman parte de ellos mismos
y que los trascenderan después de su muerte como individuos. Se puede también desarrollar una
‘conciencia de clase” (como obreros o proletarios) o tener una “conciencia nacional” (nacionalismo,
patriotismo). Mas recientemente, es posible tener una “conciencia global’ (ecoldgica,
universal).Estos niveles ascendentes de conciencia permiten normar nuestra conducta y tomar
decisiones de mas amplio alcance. De la misma manera cualquier dirigente de una organizacion
debe entender que los alcances de su labor vas mas alla del simple objetivo de conseguir ganancias
al precio que sea. Las empresas tiene responsabilidad social y esto no debe olvidarse nunca.

Con el firme propésito de lograr una vida en armonia dentro de un grupo con un buen
funcionamiento, cada uno de sus miembros ocasionalmente, debe sacrificar su beneficio personal en
aras del bien comun, pero sin menoscabo del los derechos laborales o a costa de violentar la ley. Se
trata de una experiencia formativa que nos prepara para convivir formando parte de grupos mas
numerosos y ampliando nuestro nivel de conciencia.

Esta no es una caracteristica privativa del hombre. Podemos ver este tipo de sacrificios en animales
individuales, como los que conforma las colonias de insectos sociales (termitas, hormigas, abejas),
los cardimenes de peces (sardinas), las manadas de mamiferos (impalas, ciervos) y parvadas de
aves (pinguinos, patos). Estos comportamientos estan evolutivamente determinados por fuerzas
encaminadas a la sobrevivencia de la especies.

El proceso para convertirse en una persona y los sacrificios para vivir relativamente felices en el
seno de un grupo de trabajo, no es una tarea sencilla. Muchas veces, experimentamos conflictos
agudos producto de nuestros errores o de las equivocaciones de nuestros compafieros. Todos
somos humanos y naturalmente falibles, pero es necesario superar estas experiencias sin caer en
acciones coercitivas de destruccion mutua, en sentimientos de agravio (odio, vergiienza) o en una
impotente inaccion.
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Cuando entendemos las cosas y estamos mas cerca de nuestra propia naturaleza es posible que
podamos pedir disculpas de nuestros actos erroneos, reparar los dafios que pudiéramos haber
ocasionado y perdonar a aquel que nos hubiera ofendido o lastimado.
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