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Presentacion

El presente texto pretende brindaralasylos servidores publicos un conjunto de herramientas
aplicadas a la comprensién de las actitudes cotidianas que como seres humanos perfilan
unas acciones que toman diversas direcciones y acarrean consecuencias. Este conjunto de
herramientas tranferido al servicio publico genera un escenario en el que el agente publico
viabiliza el acceso al ejercicio de los derechos de la ciudadanfa.

En este contexto se aspira a cubrir las necesidades que tienen los servidores publicos en
cuanto a elementos y claves comportamentales para el ejercicio integral de sus labores,
comprendiendo su trabajo como parte de un ejercicio humano, ligdndolo de esta manera
a los propdsitos organizacionales que permitan la practica de la eficacia y la transparencia
desde la creacion de un compromiso personal con la institucidon y con la sociedad y sobre
todo, acercar la administracion del Estado a la comunidad, con la prestacidon de servicios
oportunos v dgiles, de acceso equitativo, con calidad en la informacion y en la comunicacién.

MSc. Carlos Arcos Cabrera
Rector Instituto Altos Estudios Nacionales
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Introduccion

Las organizaciones gubernamentales concentran su atencion en el logro de objetivos
sociales cuyo valor publico es garantizado por el Estado, por los campos y problemas
de cardcter social y publico que busca solucionar. Disponen de una estrategia cuando sus
lideres y servidores publicos se comprometen con una visidn particular en cémo encontrar
mejores alternativas para el logro de la misidn, considerando que sus ingresos dependen de
los tributos de la sociedad y del nivel de apoyo del gobierno.

Para alcanzarla mision y objetivos, las instituciones publicas deben contar con el conocimiento
técnico y la capacidad de respuesta, dada por la estructura organizacional que posibilite el
logro de los objetivos. La dindmica organizativa de las instituciones publicas en un pais de
derechos ciudadanos, incorpora al ciudadano como consumidor de un buen servicio, de
ahf la necesidad de conocer sus requerimientos y de que las organizaciones del gobierno
no solo cuenten con modelos de gestidn dgiles para desarrollar sus servicios sino que
estos se entreguen con calidad y que quienes trabajen con el ciudadano comprendan sus
particulares situaciones a fin de satisfacer sus requerimientos con alta calidad, eficiencia vy
calidez.

A lo largo del texto se enfatiza en el modelo comportamental psicoanalitico, sin que éste
se constituya en el Unico enfoque que se pueda considerar en el tratamiento de la temadtica.

El desarrollo del Estado ha sido visto con creciente expectativa por la ciudadania, la que
espera contar con una asistencia de calidad y para ello es necesario construir directrices y
una cultura que valore al ciudadano de modo que la prestacion de servicios sea eficiente,
asertiva y con acercamiento afable, sencillo y natural.

Cambiar el comportamiento en las entidades del Estado, hacerlo mds sensible y eficaz,
exige de un esfuerzo de la aplicacion sistemdtica del conocimiento de las ciencias de la
conducta en diversos niveles (individual, grupal, intergrupal, organizacional).






Comportamiento humano en las organizaciones
del sector publico

El éxito o el fracaso de las instituciones depende fundamentalmente de los dignatarios,
funcionarios, servidores vy trabajadores que laboran en ellas. Es necesario tener la habilidad
suficiente para tratar con personas que tienen distintas personalidades y lograr comunicarse
con ellas. Esto no tiene nada que ver con los conocimientos y técnicas, es la calidad de las
relaciones las que contribuyen decididamente a alcanzar los objetivos organizacionales.

1.1 Concepto de comportamiento organizacional

Comportamiento organizacional es el conjunto de actitudes individuales y grupales del
personal dentro de las organizaciones, con influencia mutua en el alcance de la estrategia
institucional. El estudio del comportamiento organizacional se basa en aportes de la
psicologia y trata temas como personalidad, actitudes, percepcion, comunicacion, motivacion.

El comportamiento organizacional se puede aplicar en tres niveles:

e Individual
* Grupal

* De la organizacion

En el nivel individual las personas que trabajan en la organizacion presentan caracteristicas de
personalidad, historia, valores, experiencias, aprendizaje, como elementos muy importantes
y que determinan el comportamiento actual.

En el grupal existen las interacciones de los individuos en la busqueda de un propdsito
general y con una misma influencia de la organizacién.

El nivel de la organizacidn genera un conjunto de comportamientos, determinados por los
valores, principios, costumbres establecidos por la cultura organizacional y que le dan las
caracteristicas particulares a cada segmento de servicio (organizacion).

1.2 Importancia del comportamiento organizacional

Toda organizacidn al estar integrada por seres humanos, genera influencia con sus actitudes
en la prestacién de los servicios hacia la ciudadanfa. El que los servidores cumplan sus
funciones, actividades afecta al grupo o unidad de trabajo en la que labora y esto condiciona
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a la organizacion. Un correcto desempefio conductual y de resuftados facilita el éxito
organizacional, mientras que un desempefio mediocre entorpece la organizacion.

El grado de compromiso con los objetivos de la organizacidn, determina el nivel de
contribucion de las personas; el absentismo impone costos muy elevados a la organizacion.

Es necesario e importante analizar sobre la calidad del comportamiento al interior de las
organizaciones. El grado de satisfaccién en el trabajo se observa en las actitudes, por lo
tanto es necesario que en un proceso de desarrollo organizacional también se tome en
cuenta al cliente interno, porque muchas veces su insatisfaccion la transmite al ciudadano
que es el usuario final de los servicios.

....Si la gente es realmente el activo mds importante en las instituciones, por qué la mayorfa
de los ejecutivos del sector publico pasan tratando de satisfacer al jefe de turnoy buscando
alcanzar los objetivos institucionales con gente cuyo comportamiento no se explica vy si
algdn momento se interesan, delegan los programa motivacionales a otras personas. . ..

Todos los ejecutivos sienten que es un problema mads. Quizd no aprecian el grado cémo el
comportamiento afecta en cada cosa que se da en la organizacion. La toma de decisiones
es comportamiento; el mejoramiento de los servicios, es comportamiento; la implantacidn
de nuevos métodos y técnicas, es comportamiento. Este es entonces, la clave del éxito
organizacional.

Por lo tanto, el comportamiento en las organizaciones no es un elemento mas por ser
considerado: es el centro de cada decision... Es el punto nodal del que depende el éxito o
fracaso de una decision y por tanto, la piedra angular de la eficacia organizacional.

Siempre debemos recordar que tanto el desempefio propio como el de nuestros colegas,
proviene de la necesidad primordial de los seres humanos de comunicarse y que a su
vez cada acto comunicativo tiene una importante carga actitudinal y comportamental que
debemos direccionarla de manera adecuada y segin cada caso.

En el éxito de una organizacion, el contingente fundamental es «cémo se desempefian los
empleados'»

[.2.1 Lo que las organizaciones esperan de sus servidores

Como se ha enunciado anteriormente, el trabajo en las organizaciones depende
fundamentalmente de las personas, por ello es necesario que ellas:

» Conozcan el rol a fin de que contribuyan con la misidn vy vision.
» Conozcan sus planes, objetivos y metas.

* Se enfoquen en el cliente (interno y externos).

! Extracto de Aubrey C. Daniels Ph.D- Bringing Out the Best of People.McGraw Hill.1976
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* Tengan claridad en sus resultados con una actitud de mejora continua, y de preocupacién
constante por mantener la calidad en el servicio a la ciudadanfa.

* Se sientan comprometidas y dedicadas a la organizacidon ofreciendo su talento vy
capacidades.

* Se enmarquen en cddigos de ética, normatividad y cumplimiento de responsabilidades.
[.2.2 Lo que los servidores esperan de las organizaciones
» Condiciones de trabajo para su bienestar fisico y sicoldgico, alineado con politicas de

desarrollo del Buen Vivir.

* Administracion del talento humano en términos de equidad, oportunidades de
desarrollo y transparencia en los procedimientos.

* Reconocimiento y recompensa, o que no solo se refiere al salario sino a los estimulos
que aspira recibir por su desempefio.

» Capacitacion y formacion para mantenerse actualizacion de conocimientos.
* Un ambiente de trabajo transparente, relaciones interpersonales con respeto mutuo y
confianza.

[.2.3 El contrato psicolégico

La interrelacion de la organizacién vy el servidor genera un contrato tdcito que nos es formal
ni convencional. Este contrato implica las aspiraciones de la organizacidn y del servidor,
cuyo incumplimiento por alguna de las partes involucradas, puede perjudicar la relacién.



El individuo en el servicio publico

2.1 El servidor publico como ser humano

Los servidores publicos constituyen un factor invaluable en las organizaciones, por ello
es importante entender su comportamiento que incide definitivamente en la marcha de
las mismas. Al respecto e existen estudios y evidencias de que la personalidad de los
individuos de un grupo v la situacion, determinan el comportamiento organizacional.

2.1.1 Elementos que determinan el comportamiento individual

Intentar una determinacion completamente exacta del comportamiento humano es una
tarea compleja que nunca se cierra por completo y que parte de una profunda necesidad
por realizar interpretaciones adecuadas con respecto a lo que nos sucede como personas,
en el momento de interactuar con otras personas.

Por ejemplo, si nos encontramos impartiendo un curso, por supuesto que nos interesaria
saber codmo actuar frente a reacciones como: un cefio fruncido, un rostro que expresa
expectativa, otro sonriente y alguno distraido.

;Qué factores estdn determinando esas sefiales comportamentales? jAcaso lo que estoy
exponiendo no es del total interés de los participantes! ;El publico no estd lo suficientemente
preparado para escuchar lo que estoy diciendo? ;La metodologia que estoy utilizando no
es la adecuada?

En fin, la cantidad de preguntas y respuestas no dichas que determinan un comportamiento,
pueden ser infinitas. Pero lo mds sorprendente es que esa infinidad de acciones/reacciones
se dan en el minimo tiempo que permite una interaccion comportamental y se ligan en una
cadena de consecuencias que logran como resultado la consecucion de nuestros propdsitos
a diversos grados.

Para ayudarnos a responder cdmo se construyen esas interacciones comportamentales,
la Psicologia, a través de sus diversas escuelas de produccidn cientifica, nos ofrece algunas
pautas importantes.

El Conductismo, al que se alude también como Behaviorismo, concibe al comportamiento
humano como producto de la relacion estimulo — respuesta manifestado por los individuos
de acuerdo con las condiciones ambientales en las que vive. Sin embargo, esta relacién
no es tan simple ya que no proviene de un ejercicio mecdnico, sino de otro de orden
profundamente cognitivo, al punto que estimula un movimiento psiquico ligado a elementos
de enorme profundidad.
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A comienzos del siglo XX, Watson estudid el ajuste de los organismos a sus entornos,
mas especificamente los estimulos o situaciones particulares que llevan a los organismos a
comportarse. Sus acercamientos estuvieron influenciados principalmente por el trabajo del
fisidlogo ruso Ivdn Pavlov.

Con el tiempo, surgieron dos grandes tipos de variantes conductuales: una radical y una
metodoldgica. La primera de ellas (desarrollada por B. F. Skinner) se centrd en las relaciones
funcionales que establecen los organismos con su ambiente, con énfasis en la ley del efecto,
es decir, en la manera cdmo las consecuencias de lo que hacemos regulan la emision de
nuestra conducta futura (conducta operante). La segunda, (desarrollada por Hull y Toman,
entre otros, sobre la base de los reflejos condicionados introdujo un factor (o variable)
interviniente que podia ser neurofisiolégico o mental, segin el caso.

Relacion E — R (Estimulo — Respuesta)

Relacion E — | — R (Estimulo — Interpretacion — Respuesta)

Resumiendo: sobre la base de los estudios de Ivdn Pavlov (reflejos condicionados) y
Thorndike (ley del efecto), de John Watson, el fundador del conductismo, seguido por B.F.
Skinner, llegamos a la férmula antes sefialada.

De ahi que ante un mismo estimulo, existan muchas respuestas, a partir de las cuales
podemos observar un tercer elemento: la interpretacion.

En el momento de la interpretacién existen factores individuales que permiten a cada ser
humano «percibir el mundo de un modo distinto.

2.1.2 La percepcion

Es un proceso por el cual los individuos, organizan e interpretan sus impresiones sensoriales a fin
de darles significado. La percepcion puede ser sustancialmente diferente a la realidad objetiva.

La percepcién conduce a respuestas distintas entre los individuos frente a un mismo estimulo,
ya que es el canal por medio del cual cada persona es capaz de construir interpretaciones
Unicas de una misma realidad.

«No existe la realidad sino lo que cada uno percibe como tal». (Tom Peters —Budsqueda de
la Excelencia)

«lLavidaen las organizaciones depende de la manera en que las personas perciben su entorno
mediato e inmediato, toman decisiones y adoptan comportamientos. La percepcidn es un
proceso activo, por medio del cual las personas organizan e interpretan sus impresiones
sensoriales para dar un significado a su entorno»
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El comportamiento de las personas se basa mds en sus percepciones que en hechos objetivos
y concretos, cada individuo es un sistema procesador de datos que responde al ambiente
de acuerdo con la manera en que se expone la informacion por medio de su percepcion y
comprension o de la opinidn que desarrolla sobre lo que percibe y comprende.

En la percepcion se dan cuatro etapas:

Recepcion de la informacion, el individuo capta la informacion a través de la vista, oido,
olfato...

Extraccion de la forma, el cerebro analiza, intenta clasificar la informacién, compara con
patrones que tiene en la mente y en la memoria.

Interpretacién o reconstruccidon consciente, en funcion de nuestros aprendizajes y
experienciasanteriores,conocemoselmundo pormedio de nuestras propiasinterpretaciones.

Respuesta, sensacion o emocion.

Segun, ldalberto Chiavenato, para ampliar nuestra percepcién de la realidad debemos partir
de dos principios:

|. Reconocer que experimentamos esa realidad a partir de nosotros mismos y que
su existencia es independiente de nuestra interpretacion. Tenemos que aceptar que
nuestra visidon del mundo no es el mundo.

2. Reconocer que apreciamos la realidad por medio de nuestra propia experiencia, porque
lo que estd afuera no existe para nosotros hasta que lo experimentamos.

Lo que interpretamos como real no es la realidad sino una representacion de ella. Esto se
debe a tres causas:

I. No toda la informacién es captada. Los drganos sensoriales son limitados y solo registran
un pequefo espectro de los datos realmente disponibles en la realidad externa.

2. Cuando una persona percibe algo, los datos obtenidos del entorno son procesados por
medio de viejas programaciones, determinadas por el historial del individuo y su personalidad,
los cuales actian como fittros que recrean la informacion por medio de un programa de
interpretacion, cuya salida es la percepcion que la persona tiene de la realidad.

3. Lapersona no capta la informacién en si'sino solo su representacion a través de simbolos
culturales.

2.1.2.1 El aprendizaje y la «historicidad del comportamiento»

Uno de los aportes mds importantes del Psicoandlisis es que sostiene que la historia
individual tiene influencia decisiva en el comportamiento humano. Los sujetos son resultado
de su aprendizaje. Los cinco primeros afios de la vida son determinantes.
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;Cudnto se acuerda usted de su nifiez!
;Por qué recordamos algunas cosas y otras no!

Con el objeto de sustentar esta teorfa, psicoanalistas toman como referencia trabajos del
doctor Wilder Penfield (1951), neurocirujano, canadiense, quien contribuyd con importantes
avances al estudio del cerebro y de las enfermedades neuroldgicas, especialmente de la epilepsia.

Hasta hace unos afios, las operaciones del cerebro se realizaban sin anestesia general. El
tejido cerebral no es sensible al dolor (cuando decimos que duele la cabeza, en realidad lo
que duele son las arterias cerebrales y las envolturas del cerebro o meninges), por lo que
no era necesario dormir al paciente. Se aplicaba anestesia local para abrir el cuero cabelludo
y el craneo y luego se operaba en el cerebro, con el paciente consciente. En aquella época
la anestesia general tenia cierto riesgo, por lo que solo se usaba cuando era estrictamente
necesario y por eso no se utilizaba en estas operaciones (hoy la anestesia general tiene
menos riesgo y habitualmente si se duerme al paciente para operar en el cerebro).

En funcién de esta circunstancia, entre los aios 40 y 50 el neurocirujano Wilder Penfield,
en sus operaciones estimulaba con una pequefa corriente eléctrica puntos en la superficie
del cerebro vy preguntaba al paciente qué sentia (esto lo hacfa no por simple curiosidad,
sino que era necesario para determinar exactamente en qué regién habia que operar).
Cuando se estimulaban asf distintas regiones del cerebro, el paciente podia referir distintas
sensaciones. Por ejemplo, cuando se estimulaba en la parte posterior del cerebro el paciente
vefa destellos de luz, si se estimulaba en la parte lateral ofa zumbidos, o notaba cosquilleos
en alguna parte de la piel, en otra regidon lo que sucedia era que el paciente movia alguna
parte del cuerpo. A partir de estas observaciones, Penfield realizd un mapa de la corteza, en
donde cada modalidad sensorial, estaba representada en una parte de la corteza cerebral.
Y no solo habfa una regidn cortical para cada modalidad sensorial, sino que cada parte del
cuerpo tenfa asignada su region en la corteza, dependiendo del grado de sensibilidad que
tuviera. La region que se encargaba de analizar la sensibilidad (parte izquierda del esquema)
o de controlar los movimientos (parte derecha) de la mano era mucho mayor que la
que analizaba la sensibilidad o controlaba los movimientos del pie, porque el tacto y los
movimientos de la mano son mds finos que los del pie.

Hoy no se podrian realizar estos experimentos, sin embargo hay otros métodos para
conseguir el mismo objetivo. Existen técnicas como la tomografia de emisidn de positrones
(PET) o la resonancia magnética funcional, que permiten detectar, desde fuera y sin necesidad
de abrir el crdneo, qué partes de la corteza se activan al realizar una tarea determinada.
Estos estudios han confirmado las observaciones de Penfield, por ejemplo, cuando el
sujeto mira una escena se activa la parte posterior de la corteza y al realizar una tarea
determinada, la zona parietal (zona motriz).

El cientffico nombrado realizé muchas operaciones de cerebro abierto y se dio cuenta que los
pacientes, al ser estimulados en partes de su cerebro, con un electrodo, expresaban vivencias
que seguramente estaban grabadas en las neuronas. Los pacientes volvian a sentirlas emociones
relacionadas con tal o cual experiencia; ésta cesaba, cuando el electrodo era retirado.
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* El electrodo evoca un solo recuerdo concreto.
* No solo se registran los acontecimientos sino los sentimientos asociados.
* Los sujetos sienten de nuevo la emocidn que la situacion origind.

* Los estimulos cotidianos actian como los electrodos, a veces se produce la emocion y
no el recuerdo.

* Los sentimientos agradables son evocados de manera parecida.
* A veces no recordamos el hecho pero evocamos el sentimiento y éste es real.

* El recuerdo permanece intacto en la memoria aunque la persona no pueda recordarlo.

Seguidores del Psicoandlisis, demuestran con estos experimentos que la historia de las
personas estd grabada fisiolégicamente en las diferentes dreas del cerebro.

2.1.2.2 El Argumento de vida

Eric Berne sostiene que de alguna manera el ser humano cumple argumentos que otras
personas escribieron. Nuestros padres, aun antes de nosotros nacer empiezan a delinear
nuestro futuro y a escribir un guién de vida.

{Qué es un argumento?

Es un plan inconsciente de vida. Los padres nos indican las formas de sentir, pensar y actuar
que estan de acuerdo con sus expectativas. El argumento es igual a un guidn de una obra
teatral que ya estd escrito antes de ser representado. Se le puede introducir variantes
(cambio de personajes, cambio de decoracidn) pero la trama y desenlace no varfan.

Los mandatos que nos dan los padres o el ambiente donde nos desarrollamos son tan
potentes, que generalmente nos prohiben hacer algo, aunque no sean evidentes para todos.
El nifio de la persona a la que va dirigido, extrae el contenido. Estos mandatos pueden ser
impositivos o atributos, (sé el mejor) o prohibitivos (no sientas miedo). El conjunto de estos
mandatos forman el argumento.

Ejemplos de mandatos:

* No pienses, diviértete.
¢ No crezcas.
¢ No vivas, sacrificate.

¢ No sientas.

Otra forma de transmisién de mensajes argumentales es por identificacion: «igualito al
papa».
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2.1.2.3 Las experiencias diarias

Los individuos aprendemos diariamente de las vivencias.

Existe una variedad de fuerzas externas que actdan sobre el individuo; factores ambientales
que combinados con los factores internos tales como personalidad y otros que dinamizan
el comportamiento (motivacion), generan un tipo particular de expresiones individuales
que las llamamos actitudes.

Cada individuo es un sistema procesador de datos que responde al ambiente de acuerdo
con la manera que percibe y comprende.

«Las personas pueden cambiar por la fuerza de los argumentos.

2.1.2.4 La personalidad

Es una caracteristica y potencial de decision que posee todo ser humano para conocernos,
cambiar nuestra conducta vy elegir nuestro destino. Eric Berne, en el andlisis transaccional
como parte de una filosofia de entender la vida permite una facil comprension de los
fendmenos comportamentales. Las ciencias en general buscan comprender cualquier
fendmeno a través de procesos de observacidn, inferencia y verificacién y esto pasa también
con la Psicologfa.

Es necesario por lo tanto, para crear una teorfa sobre el comportamiento, observar cdmo
actlan e interactuan las personas en sus diferentes roles.

FAMILIA

A
\

TRABAJO = AMIGOS

PAREJA DESCONOCIDOS

Fuente: Tomado de una presentacion académica utilizada en cursos
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Principios del andlisis transaccional

El Andlisis transaccional es una teorfa de la personalidad con filosofia propia; sus conceptos
se expresan por medio de un vocabulario sencillo que busca la comprension del
comportamiento en los diferentes roles que representamos.

|.- Se parte del principio que «Todos nacemos bien». Después al vivi, en nuestras
relaciones y experiencias con los demds, tomamos decisiones autolimitadoras.

2.- El segundo principio indica que todos tenemos un cierto potencial humano determinado
por los condicionamientos genéticos, circunstanciales de salud y sociales de origen y
procedencia, que podemos desarrollar y que permiten enfrentar la vida. Cada individuo
es responsable de su propio comportamiento y de las decisiones que toma.

El tercer principio en que basa su filosofia el A.T. es que todos podemos cambiar en pos de
la autonomia y tenemos los recursos necesarios para hacerlo. Estos recursos pueden ser
personales o relacionales e incluyen la posibilidad de tomar nuevas decisiones.

2.1.3 Ideas para remarcar

* Los comportamientos humanos son determinantes en las organizaciones.
* El comportamiento es el resultante de varios elementos que influencian en los individuos.

* Elindividuo representa roles, sin embargo existe un YO que se mantiene.
2.2 Autoanalisis

Si observamos a nuestro alrededor vemos si la gente cambia y emitimos comentarios de la
experiencia actual o una en particular.

* Eric Berne, psicoanalista, hizo lo mismo: observar y ver que los comportamientos de
las personas variaban en términos de segundos. Si observamos a la gente, las veremos
cambiar ante nuestros ojos.

* La observacién continua ha apoyado el supuesto de que existen tres estados en todas
las personas, expuestos en comportamientos usuales a los que los llamd Estados del Yo:

* Estos estados no son papeles sino realidades sicoldgicas, dindmicas e interconectadas.

* No son conceptos sino realidades fenomenoldgicas ligadas a comportamientos que
afectan al desenvolvimiento cotidiano.
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Orienta, gufa, autoridad

Impone normas prestadas

Es imperativo, juzga, castiga.

Protege, da carifio, cuida, permisivo, apoyo.

Todo lo que el nifo ve hacer se graba en el Padre del nifio
Padre: Critico /Protector

Dictamina de manera imitativa | & "eProduccion de las ensefianzas se repite a lo largo de

toda la vida.

Transmite: costumbres, valores, prejuicios.

Realista, analitico, computarizado, compilador de datos.

Convierte los estimulos en fuente de informacidn, ordena
y archiva en funcién de lo que vive a diario.

Busca informacion, decide.

Examina los datos del Padre y los sentimientos del Nifo,
Adulto para admitirlos o rechazarlos.

No se pueden borrar las grabaciones pero si decidir no
reproducirlas.

Libres, creativos, egoistas, inquietos, traviesos, imitadores,
quemimportistas, espontdneos, crueles, imprudentes.

Manipuladores, «respetuositos», calladitos.

A veces expresan sentimientos de frustracién y aban-

Nifio: Libre/Adaptado/ dono, de ira, de estar mal -, afloran.

Pequefio Profesor Creativos, curiosos, investigadores, con necesidad de
tocar, de sentir experiencias agradables; emotivos.

Cada estado del Yo puede definirse como un sistema coherente de comportamientos vy
sentimientos. Cualquier momento, en un grupo social, en la organizacién, cada individuo
exhibird un estado del Yo, Paternal, Adulto o Nifo y las personas pueden pasar de un
estado a otro con diferentes grados de facilidad.

Los cambios de un estado al otro se manifiestan en la actitud, en el aspecto, las palabras y
los gestos. La observacion continua apoya el supuesto de que estos estados estdn presentes
en todas las personas, es como que en cada individuo existiera un Nifio. También estdn en
ellas sus propios padres, en forma de experiencias de acontecimientos importantes que
se produjeron en durante los primeros cinco afios de vida. Aparecen como advertencias y
normas que oyd en la infancia y que es importante obedecerlas. El tercer estado, el Adulto
que se empieza a formar a partir de vivir experiencias por si mismo, recibe datos y puede
decidir si acepta o no la informacion.

El Adulto es necesario para la supervivencia, piensa objetivamente, actualiza los datos del
Padre y decide aceptarlos o rechazarlos.

Las fronteras entre el Padre, el Adulto y el Nifio son frdgiles y vulnerables. Transitamos por

todos los estados, los individuos tenemos estados favoritos, el ideal serd el equilibrio entre
los estados y deben estar comandados por el Adulto.
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2.2.1 Las emociones

Es en el Nifio en el que encontramos las emociones. Se habla que hay cinco emociones
bdsicas, aunque segin Daniel Goleman, autor de varios libros sobre inteligencia emocional,
existen varias mds. Sabemos que ser inteligente no depende solamente de los conocimientos
que poseemos y del C.I, sino de las habilidades para relacionarse con los demds en forma
mas efectiva. El concepto de inteligencia estd ligado a la fusidon entre pensar, sentir y actuar,
equilibrando la vida y la relacidn con los demas.

Se determinan las siguientes clases de emociones:
Bésicas: Amor, dolor, alegria, ira, miedo

Auténticas: Las de corta duracién. Se puede pasar de una a otra, inmediatamente o cambiar
la atencidn a otra cosa.

Rebuscadas: Duran y buscan llamar la atencién. Son fuente inagotable de problemas.
Experiencias en las que las emociones hayan generado problemas en las instituciones
Los grupos sociales y las instituciones tienen su propia personalidad y desequilibrios. Hay
algunas,en las que el Padre estd muy desarrollado,y son normativas, criticas, protectoras; otras,
muy técnicas, reflexivas y analiticas; mientras que otras, son dependientes, quemimportistas,
libres, manipuladoras: culpan a los otros de lo que hacen

Si los comportamientos son similares en todas las personas, jen qué nos diferenciamos?

La diferencia estd en que las personas tenemos ESTADOS FAVORITOS vy en el nivel de
desarrollo de estos.
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Comunicacion en el servicio publico

Los grupos, las organizaciones, la sociedad Unicamente se conforman a partir de un elemento
importante que es la comunicacién. No existe una definicién Unica, sin embargo el factor
mds importante en esta busqueda de un concepto se llama interrelacidn.

3.1 Elementos del concepto

* Son interacciones que generan relaciones interdependientes.

* Involucran personas: sus actitudes, sus sentimientos, sus relaciones y habilidades.
* Es intercambio dindmico de mensajes.

* Es un proceso transaccional - mutuo.

* Es personal. Recibimos y organizamos informacion y datos sensoriales del medio
ambiente segun nuestras necesidades, nuestras experiencias, valores, sentimientos.

3.2 Comunicacion y difusion

Es bastante comun, en varios contextos, cuando hablamos sobre la comunicacidn, no
diferenciar la sutileza que existe entre el acto de comunicar mensajes y la maniobra de
difundir informacidén. Solemos utilizar indistintamente los términos comunicacion y difusidn
como similares y/o sinénimos. Sin la intencidn de que esta pequefia referencia sea analizada
y comparada con un serio y profundo estudio idiomatico o filoldgico, la intencion es
simplemente esclarecer la diferencia entre estos dos términos.

La primera acepcidn que trae la Real Academia Espafiola para estas dos palabras es la
siguiente:

«Comunicar»: «Hacer a otro participe de lo que uno tiene.
La etimologia proviene del latin communicare, «intercambiar, comparti, poner en comuns.
A su vez, del latin antiguo comoinis y éste del indoeuropeo: ko-moin-i «comun, publico»; que
deriva de ko- («juntamente») + moi-n («intercambio de servicios»).
De otro lado tenemos el término difundir: «Extender, esparcir, propagar fisicamentey.

Etimoldgicamente este término proviene del latin: diffundere, con otras acepciones como:

- Introducir en un cuerpo corpusculos extrafios con tendencia a formar una mezcla
homogénea.
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- Transformar los rayos procedentes de un foco luminoso, en luz que se propaga en todas
direcciones.

- Propagar o divulgar conocimientos, noticias, actitudes, costumbres, modas...

- Extensidn de alguna cosa por el espacio, en todas direcciones.

- Conocimiento de alguna cosa por parte de un gran nimero de personas.

- Falta de exactitud, claridad y brevedad, especialmente en un escrito.

- Expansidn, divulgacion, propagacion.
Realizada estaaclaracion,es conveniente resaltar que cuando nos referimos a la comunicacién,
nos encontramos insertos en un contexto en el que compartimos los cédigos —verbales
0 no— , «involucrdn-donos» en el fabuloso regalo cultural, Unico de nuestra especie, de

dar sentido a la simbologfa de la misma, mediante la interaccion, interrelacion, intercambio,
interpretacion, didlogos, «toma y dacas», pregunta-respuesta, del proceso de comunicacion.

Queda para los especialistas de la comunicacidn, el proceso mismo y los elementos que
intervienen en este acto humano, pero se transcribe algo como referencia al respecto:

Elementos del proceso de la comunicacion

Fuente: http://www.mitecnologico.com/Main/ElementosDeLaComunicacion
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Los elementos o factores de la comunicacidn humana son:
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Emisor. Es el punto (persona, organizacion...) que elige y selecciona los signos adecuados para transmitir su
mensaje; es decir, los codifica para poder llevarlos de manera entendible al perceptor. En el emisor se inicia
el proceso comunicativo.

En muchas ocasiones serd el ciudadano el emisor de los mensajes que se requiere para el servicio de calidad,
sin embargo en otras ocasiones sera el servidor/a publico el que desempefie este rol. Cualquiera de los dos,
en calidad de emisor, estd obligado a propiciar una buena generaciéon comunicativa.

Perceptor. Es el punto (persona, organizacidn...) al que se destina el mensaje. Realiza un proceso inverso al
del emisor, ya que en él estd el descifrar e interpretar lo que el emisor quiere dar a conocer (anteriormente
al perceptor se lo denominaba receptor).

Sea quien sea el perceptor se debe asegurar el mensaje de retorno de la comunicacion, el mismo que debe
reflejar un correcto proceso de asimilacién de lo comunicado. No es aceptable que los pedidos o mensajes
del ciudadano no sean ni siquiera codificados por el perceptor servidora o servidor publico.

Coadigo. Es el conjunto de reglas propias de cada sistema de signos y simbolos que el emisor utiliza, para
transmitir su mensaje. Un ejemplo claro es el cédigo que utilizan los marinos para poder comunicarse; la
gramdtica de algin idioma; los algoritmos en la informatica. Todo lo que nos rodea son componentes de
conjuntos de cédigos.

Debe ajustarse a las caracterfsticas y condiciones del perceptor, por lo tanto no se pueden utilizar lenguajes
simbdlicos que escapan a la comprension del ciudadano.

Mensaje. Es el contenido de la informacion (contenido enviado): el conjunto de ideas, sentimientos,
acontecimientos expresados por el emisor y que desea transmitir al perceptor para que sean captados de
la manera que precisa el emisor. El mensaje es la informacion.

El mensaje que entrega el ciudadano o el servidor/a publico debe ser preciso y de facil comprensién. Se
debe lograr que el ciudadano/a —en caso de que sea el perceptor— quede satisfecho con el contenido del
mismo.

Canal. Es el medio a través del cual se transmite la informacién-comunicacion, estableciendo una conexion
entre el emisor y el perceptor. Ejemplos: el aire, en el caso de la voz; el hilo telefdnico, en el caso de una
conversacion telefénica.

Es propicio buscar los canales mas adecuados para el envio de informacién. No se puede exigir la utilizacion
de herramientas tecnoldgicas que posiblemente no estdn al alcance del ciudadano comun.

Situacion. Es el tiempo v el lugar en que se realiza el acto comunicativo.
La comunicacion debe ser oportuna y eficaz. No es posible que sea a destiempo y en espacios fisicos no
adecuados.

Interferencia o barrera. Es cualquier perturbacidn que sufre la sefial en el proceso comunicativo; se puede
dar en uno u otro de sus elementos. Son las distorsiones del sonido en la conversacion o la distorsién de la
imagen de la televisidn, la alteracion de la escritura en un viaje, la afonfa del hablante, la sordera del oyente, la
escritura defectuosa, la distraccidn del perceptor, el alumno que no atiende, aunque esté en silencio. También
suele llamarse ruido.

Hay que recordar que los mayores obstdculos o barreras en la comunicacion son de cardcter afectivo. Una
actitud descomedida o indiferente puede provocar bloqueo comunicativo.

Realimentacion o retroalimentacion (mensaje de retorno). Es la condicidn necesaria para la interactividad
del proceso comunicativo, siempre y cuando se reciba una respuesta (actitud, conducta...), logrando la
interaccién entre el emisor y el perceptor. Si no hay realimentacion, entonces solo hay informacién, mas no
comunicacion.

Siempre se debe estar alerta a la respuesta que dé el perceptor. De alguna manera el servidor publico
sea cual sea su papel en la comunicacién es quien debe propiciar las mejores oportunidades y escenarios
comunicativos.
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Nota: Para interpretar este grdfico (que no es mapa conceptual) leemos horizontalmente la primera desagregacion

de conceptos y las otras lecturas las hacemos de manera vertical.
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Podria decir que en el actual entorno los medios de comunicacidn mds utilizados son
los siguientes: comunicacidn gestual; didlogo directo; comunicacidn a través de teléfono
convencional, teléfono celularinternet, direcciones electrdnicas (con posibilidad de respuesta)
chat, mensajerfa instantdnea a través de dispositivos electrénicos de radiofrecuencia
(intercomunicadores de onda corta), intranet, radio interactiva (en tiempo real), television
interactiva (en tiempo real) vy algunos mds antiguos y menos utilizados como telegrafia y
correo escrito a destinatarios (con seguridad no estdn incluidos todos).

En el dmbito de la difusion, claro estd que sus elementos, no son los mismos que los de la
comunicacion. Hay que resaltar que en la difusion intervienen también algunos elementos
de la comunicacion: emisor, perceptor, codigo, mensaje, canal, situacion; pero la mayor
diferencia radica, en la imposibilidad de respuesta o realimentacién por parte de uno de los
involucrados en este proceso, el perceptor, situacion que anula la comunicacion.

Los medios mds habituales para la difusidn son los masivos: la prensa escrita y gréfica, la
radio, la televisidn, internet: direcciones electrdnicas (sin posibilidad de respuesta), y otros
mds domésticos como los rumores, las bolas, los comentarios. ..

Ojald estos sencillos comentarios ayuden a esclarecer la diferencia sutil y abismal que
entrafan estos términos, que con bastante frecuencia los utilizamos como iguales, parecidos
o sindnimos. .. cuando en la realidad son conceptualmente disimiles y hasta contrapuestos.

3.3 Otros elementos
3.3.1 Volvemos a la Percepcioén

* Percepcioén. Es la imagen mental que formamos de un conjunto de sensaciones
interpretadas a través de nuestros filtros emocionales, intelectuales o espirituales. La
creencia de que mi punto de vista es el del otro, es una fuente inagotable de
desacuerdos y malentendidos, base de los conflictos en las organizaciones.

* Suposicion. Es la conclusién que elaboramos como respuesta a la percepcion de una
vivencia o de un comportamiento. Los supuestos: nos llevan a convertirnos en ciegos
frente a algunas cosas.

Ej: el ciego, la caja de galletas
Efectos de la percepcion

Tomamos «fragmentos» de las personas o de las cosas de acuerdo a nuestros intereses
y circunstancias, suponemos Yy juzgamos.

* Efecto Aura. Inferimos una impresion de una personal en base a una caracteristica
unica positiva, como la inteligencia.

* Efecto Contraste. Comparar una persona o cosa bajo la influencia de alguien o por un
sentimiento recientemente manejado. Ej: Si hubieras conocido a mi otro jefe....
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* Efecto Proyeccion. Tendencia a atribuir nuestras caracteristicas o formas de pensar a otros.
* Efecto Estereotipo. Juzgar con base a a percepcion del grupo al cual pertenece.
* Efecto Compadrazgo. Sesgar una decisién por lazos afectivos.

Se asume que la comunicacién es eficaz si las palabras usadas son claras y simples. Las

palabras tienen varios significados. Los problemas no son de palabras sino de diferencias
perceptivas.

3.3.2 En el Esquema Transaccional

Y

Y

Y

COMUNICACION DIRECTA

Regla N.° |: Cuando el estado que yo estimulo es el estado que responde.
Ejemplos.

Estimulo: Las mujeres no deben trabajar.

Respuesta: Las mujeres que trabajan no tienen sentido del deber

Estimulo: Los servidores publicos no hacen nada.

Respuesta: Si, son unos vagos.

Estimulo: ;Qué hora es?

Respuesta: Son las 5h30
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COMUNICACION CRUZADA

Regla N.° 2: Cuando el estado que estimulo no es el estado que responde.
Ejemplos.

Estimulo: ;Dénde estd mi camisa verde?
Respuesta: [Donde tu la dejastel
Estimulo: Me gustaria trabajar en turismo.

Respuesta: Si no tienes tiempo para nada, cdmo vas a trabajar en otra cosa.

/
/

COMUNICACION ULTERIOR



ATENCION INCLUSIVA A LA CIUDADANIA

Regla N.° 3: Cuando existen dos niveles de comunicacion: uno real y uno oculto.
Ejemplo:

Estimulo: ;Me puedes pasar el Idpiz!
Respuesta: ;Ddénde estd?
Respuesta: Deja, deja, yo mismo lo busco.

El proceso de comunicacidon solamente se completa cuando el mensaje que recibo es
devuelto indicando el modo como recibl la comunicacion. Esta respuesta se llama
Realimentacion o Retroalimentacion.

3.3.3 La comunicacién en las instituciones y organizaciones sociales

La Discusion Racional permite el intercambio de explicaciones, de argumentos, es estar
dispuesto a ceder a la fuerza de los argumentos. Situ argumento es mds fuerte que el mio
cedo a tu posicidn y si mi argumento es mds fuerte espero que td cedas a la mia«.

La Cultura Democritica reinvindica la DISCUSION RACIONAL como un elemento biésico
en el desarrollo de los grupos, como un dispositivo que busca acuerdos, que se fundamenta
en la confianza, sin embargo si se ve empafiada por prejuicios, por percepciones erradas, la
gente no se puede comunicar

Valora tanto la comunicacion que sostiene que las personas pueden cambiar por la fuerza
de los argumentos. El intercambio de argumentos permite enriquecer el propio o saber
que existen otras posiciones Yy tolerarlas, esto es un ejercicio de racionalidad.

Comunicacion: Adulto — Adulto

«Es como renunciar a otro pulso distinto al pulso de las razones».
3.3.3.1 Estructura de la comunicacién

La estructura de la comunicacién ayuda a identificar quién efectivamente se comunica con
quién, tanto en el plano oficial como no oficial. Muchas veces se establecen los canales de
comunicacién que son utilizados, lo cual refleja la estructura formal e informal.

RUEDA, CADENA, CIRCULO CONECTADOS
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La rueda en la comunicacidn funciona en actividades sencillas y el circulo, en donde todas
las personas estdn vinculadas; funciona en tareas mds complejas.  Los circulos son mds
democraticos, pero mds lentos. La rueda permite identificar al lider del grupo, sin embargo
la falta de oportunidades de comunicacidon entre los miembros provoca bajos niveles de
satisfaccion. Solo el lider se siente complacido en este modelo e incluso su satisfaccidn
puede ser efimera si el grupo desempefia alguna actividad compleja, puesto que el modelo
de rueda se asocia con un desempefio deficiente en este tipo de actividades. El modelo Y
es similar a la rueda.

El modelo cadena se da cuando los miembros de la organizacidn se comunican con algunas
personas en el grupo, aqui no esta claro, quién es el lider, pueda que haya mds de uno. Este
modelo funciona moderadamente en problemas simples y complejos, sin embargo pueden
fallar por la falta de coordinacién, por el liderazgo débil. El modelo circulo se diferencia del
modelo cadena porque en el primero, dos de los miembros se comunican al final.

En el modelo completamente conectado se interrelaciona todo el grupo, existe un liderazgo
de equipo. Este tipo de interaccidn es esencial para el manejo de actividades complejas.

Ideas para remarcar

e La comunicacion es la base de toda interaccidon humana

* La existencia misma de un grupo depende de la comunicacion. La vida diaria es
comunicacion

* Dado que los individuos nos proyectamos en cada accion, cada gesto, cada palabra,
nuestra ropa, nuestra casa, comunican nuestro modo de ser.

* Recomendaciones frente a dificultades de comunicacion. ;Qué estado debe liderar la
comunicacion en las interrelaciones?

* Los individuos, los grupos pueden cambiar por la fuerza de los argumentos cuando se
sustentan en la comunicacién racional.
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Motivacion en el sector publico

4.1 Incentivos - Motivacion

 ;Por qué algunas personas responden con un trabajo intenso?,
» ;Por qué disfruta de algunas clases?
 ;Por qué algunas personas no demuestran igual entusiasmo que otras?

* ;Qué motiva a la gente?
4.2 Concepto de Motivacion

Es la voluntad de hacer algo, es el esfuerzo para alcanzar una meta (individuales u
organizacionales. Estas fuerzas pueden ser tanto internas como externas y provocan el
entusiasmo y la persistencia para seguir un curso de accion.

Hay varios conceptos y teorias sobre motivacion, todos validos e importantes, sin embargo
vamos a trabajarlos de una manera mas individual para ir luego a la organizacion.

Analizaremos entonces al Individuo:

;Qué es un estimulo?

;Qué tan importantes son los estimulos en la vida individual?
Todos necesitamos estimulos para vivir. (Experimento de Harlow)

De ahi que la indiferencia si mata. En funcién de este proverbio, se presenta el siguiente
texto:

Importancia del contacto materno: experimento de Harlow?

Nada mds nacer, el bebé pasa a experimentar gran cantidad de sensaciones que hasta el
momento desconocfa. Si en el interior del Utero materno todo era calidez, humedad y
proteccidn, en el exterior experimenta por primera vez el frio, el aire y el dolor...

2 Se incluye un texto sin referencias bibliograficas, sin embargo se aclara que no pertenece a los autores de

este libro.
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El dolor inducido por alguien que, nada mds sali empieza a golpearle en las nalgas
provocandole su primer llanto. Sin duda, la primera experiencia desagradable tras el parto a
la que ha tenido que hacer frente, marcando asf el principio de otras mds que estardn por
llegar (infecciones cada dos por tres, caidas, berrinches...).

Pero en un mundo tan nuevo para él, el bebé posee una serie de comportamientos innatos,
primitivos y bdsicos que le permiten aliviar su alto estado de desproteccion. Nadie le ha
ensefiado a succionar ni a agarrar, ni tan siquiera a buscar el contacto de los demds, pero
algo dentro de él (que ha pasado a lo largo de toda nuestra especie sin la necesidad del
boca a boca, ni registros escritos) le permite hacerlo. Por instinto, succiona cuando se le
acerca un pecho o una boquilla de aspecto similar. Por instinto, cierra la mano, cuando se
le acerca un objeto lo suficientemente pequefio para rodearlo completamente con sus
pequefios dedos. El bebé posee tal cantidad de comportamientos instintivos protectores
que cuesta imaginarse cdmo ha podido recurrir a ellos sin nadie que se los chivara. Unos
conocimientos «de serie» que todos hemos tenido y que transmitiremos, sin saber muy
bien a través de qué mecanismo, a nuestros descendientes.

El bebé, este ser tan enigmdtico ha intrigado y sigue intrigando a pediatras, psicdlogos y
psiquiatras. Si la explicacion de su comportamiento resulta intrigante mds adn resultaba
ver qué era para él lo mds importante. A qué comportamientos innatos recurria mds para
tratar de sobrevivir La primera respuesta en la que todos pensariamos, seria el alimento.
;Qué iba a ser de un bebé sin leche? ;Cémo harfa para sobrevivir! Estas cuestiones eran las
que un psicdlogo llamado Harry Harlow se preguntaba. Para tratar de dilucidar el asunto,
era necesario la realizacion de experimentos pero, jcomo experimentar con un bebé? No
serfa ético. Asi que Harry Harlow recurrid a uno de nuestros parientes mas cercanos, los
monos rhesus.Y menos mal, que fueran ellos. Sus experimentos fueron realmente crueles
y de ser aplicados en seres humanos, habrfa creado personas traumatizadas de por vida.
Harlow entendié que para comprender hasta el fondo el corazén humano tenfa que estar
dispuesto a destrozarlo vy asf lo hizo, en los pequefios monos. La tortura de la violacidn, las
damas de hierro o el foso de la desesperacion eran algunos de los nombres que dio a los
dispositivos de sus experimentos.

A pesar de las caracteristicas generales de los experimentos, hubo uno realmente
emblematico y que ayudod a responder qué era aquello mas importante para el ser humano
siendo un bebé.

El experimento era bastante sencillo. Harlow cogia a unos monos rhesus bebés y les daba a
elegir entre dos madres artificiales. Se trataban de modelos, semejantes a una mona adulta
para que el bebé tratard de creer que era su madre. Una de ellas simplemente estaba cubierta
de felpa. La otra, simplemente tenfa barrotes de hierro pero tenfa un biberdén con leche.

Cuando el experimento comenzd, los resultados fueron abrumadores, los monos preferian
el contacto de felpa materno, que el de hierro, aunque éste tuviera leche. Los pequefios
monos preferfan agarrarse a la madre de felpa buscando su contacto y proteccidén que
acercarse a la madre de hierro para tomar leche. Cuando la sensacidon de hambre era ya
insoportable, iban corriendo a la madre de hierro, tomaban la leche suficiente y volvian
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corriendo a agarrarse a la madre de felpa. Mds tarde, se comprobd que cuando se trataba
de asustar a los monos, salian corriendo a buscar refugio en la madre de felpa.

Este comportamiento, tan claro al principio, iba perdiéndose conforme los monos iban
haciéndose adultos y cada vez iban buscando mas el alimento que el contacto «materno».

Mads tarde, se probd que ocurria con estos monos, al cambiarlos en un ambiente diferente.
Los monos que estaban junto a su madre de felpa, se agarraban fuertemente a ella, hasta
que tenfan la valentia de explorar los alrededores y después volvian al refugio que su
madre artificial les ofrecia. Sin embargo, aquellos que tenian que enfrentarse a un ambiente
diferente, sin su madre artificial, se quedaban paralizados, asustados y no dejaban de llorar
Algunos de los monos incluso buscaban entre los objetos esperando encontrar a su madre
simulada, mientras gritaban y lloraban. Lo mismo ocurria para aquellos monos que se
encontraban junto a su madre de barrotes de hierro.

Con ese experimento y otros mas que se realizaron posteriormente en monos, quedd claro
que en ellos era principalmente importante el contacto materno para su desarrollo, y que
su principal comportamiento estaba dirigido a buscar y solicitar esa atencién materna tan
necesaria para ellos. Pero, jhasta qué punto estos resultados podian ser extrapolables al ser
humano? ;Seriamos lo suficientemente similares cdmo para compartir esta caracteristica?
;Cémo fbamos a responder a esa cuestidn sin recurrir a esos traumdticos experimentos?

4.3 Estimulo

Definicion. Es todo tipo de contacto humano, asf como la comunicacion vy las relaciones
interpersonales.

Clases de estimulos

* Positivos

* Negativos
* Fisicos

* Verbales

* Verdaderos

* Falsos
La persona necesita de estimulos para vivir y contabiliza aquellos que recibe a diario. Si no

los recibe, su «Nifio» actuard de tal manera para conseguirlos, su ausencia se vera reflejada
en su comportamiento.
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Comportamientos drasticos

e |ndiferencia — ausencia de estimulos

* Oprobio — estimular negativamente delante de otras personas
{Por qué no doy estimulos? Prejuicios

 Culturales, estatus, poder
* Sociales

» Sexuales
{Como dar estimulos?

* Al hecho yno a la persona
* Especifico, descriptivo

* Inmediato

* Personalizado

* Sin juicios de valor cuando son negativos
Estas son las caracteristicas de realimentacién o retroalimentacién asociadas a los estimulos.
Fsta puede ser:
Positiva
* Busca mantener un comportamiento deseado.
Negativa

* Busca cambiar un comportamiento no deseado.
4.4 La motivacion en las Organizaciones

El psicoanalista Erik Erikson, concibe algunos estadios de la vida individual que pueden ser
proyectados a la vida en la organizacién. Sus conceptos estdn marcados por el éxito v el
fracaso en las diferentes etapas, que son las siguientes:

* Confianza vs. desconfianza. Temprana infancia - inicio en la organizacién.

* Autonomia vs. verglienza y duda. Cuando las personas conocen la organizacién, su
trabajo, empieza su desarrollo.
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* Iniciativa vs. culpabilidad. Presenta ideas, proyectos para desarrollar su trabajo.
* Productividad vs. inferioridad. Etapa productiva en la organizacidn.

* Identidad vs. confusion. Identificacion con la organizacién.

* Intimidad vs. aislamiento. Profunda interrelacion con la organizacion.

* Generativa vs. estancamiento. Apoyo en el desarrollo de nuevas generaciones —
Mentores, Tutores.

Las personas nos encontramos en diferentes estadios de desarrollo en las organizaciones,
en donde nuestras necesidades y deseos de contribucion varian, por lo que motivar a la
gente significa considerarlo en su individualidad a fin de mantenerlas en el circulo positivo.

Pocas actividades humanas son espontdneas y carecen de motivacion, casi toda las conductas
se llevan a cabo por un motivo o causa. No requiere motivacion que el pelo crezca, pero sf
lo requiere un corte de pelo.

Los modelos de motivacién que vamos a examinar estdn dados por el contenido de la
motivacion, se relacionan con el ser interior del individuo, y el modo en que este estado
interior determina la conducta. Sin embargo el otro elemento importante en el proceso
motivacional, es el cdmo mantener o desechar una conducta.

4.4.1 Conceptos de motivacién

* La Motivacidon estd constituida por las fuerzas tanto internas como externas que
provocan el entusiasmo v la persistencia para seguir un curso de accion.

* Es la voluntad para hacer algo.

* Es la voluntad de hacer cada esfuerzo para alcanzar los objetivos organizacionales,
condicionados a satisfacer las necesidades individuales.

Para los directivos es de vital importancia comprender:

* ;Qué le mueve a la gente a actuar de determinada manera?
» ;Qué le hace definir un modo de actuar?

» ;Qué le hace persistir y dar todo de sf?
4.4.2 Teorias de motivacion
a) Basadas en las Necesidades

* Las necesidades son la fuente interna que motiva el comportamiento a fin de
satisfacerlas. Influyen poderosamente en el comportamiento.
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* Las necesidades son de tipo personal, por ello es importante que los lideres conozcan
las motivaciones individuales y de grupo del personal y estimulen aquellas orientadas a
los objetivos y metas compartidas.

* Las necesidades estdn condicionadas por las practicas sociales. Si la costumbre es comer
tres veces al dfa, quien solo coma dos, sentird la necesidad en funcidn de la costumbre.

e Jerarquia de Necesidades. Abraham Maslow las clasifica:
1. Fisiolégicas. Aseguran la sobrevivencia.

2. Seguridad y Certidumbre. Necesidad de un ambiente seguro , libre de violencia,
trabajos seguros, beneficios.

3. Pertenencia y sociales. Necesidad de aceptacion de los demads, amistad, ser parte de
grupos, buenas relaciones en el trabajo.

4. Estima y estatus. Positiva autoimagen, necesidad de reconocimiento y aprecio.
Reconocimiento por contribucion.

5. Autorrealizacion. Oportunidades de desarrollo, autonomia, crecimiento personal.

Niveles de necesidades en la jerarquia de Maslow

Productos relacionados Ejemplos

Pasatiempos, viajes, educacion

Automoviles, muebles Necesidades del Yo
TC, tiendas, clubes

. - Prestigio, estatus, éxito
Bebidas alcohdlicas

Ropa, articulos

. . Pertenencia
suntuarios, bebidas

Amor, amistad, aceptacion de los demds

Seguros, sistemds de alarma Seguridad

Jubilacidn, invérsiones Refugio, prioteccién

Medicinas Necesidades Fisiologicas

oductos bdsicos Agua, suefio, alimentos
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e LaTeoria de Dos Factores de Frederick Herzberg:

1. Factores de Higiene. La ausencia genera insatisfaccion en la paga, las politicas de la
empresa, por si mismas no son altamente satisfactorias.

2. Factores Motivadores. Necesidad de alto nivel; Logro, reconocimiento, responsabilidad
y oportunidades de desarrollo. Cuando estos estdn presentes hay una alta motivacion.

b) Basadas en Impulsos Motivadores

A partir de la investigacién de David McClelland, de la Universidad de Harvard, se definid
que los impulsos motivadores que definen las conductas individuales son tres.

Su estudio por naciones establecié que en ellas, sus trabajadores tienen patrones de
motivacion en los trabajadores que estdn arraigados porque habian crecido con antecedentes
similares. Y definid tres impulsos motivadores:

* El logro: Impulso por alcanzar metas y objetivos y seguir adelante. Trabajan mds duro
cuando perciben que recibirdn el crédito personal por sus esfuerzos. Les gusta ser parte
de un esfuerzo individual o colectivo para ganar una meta. Pone en las manos de cada
persona la capacidad de motivarse.

¢ La afiliacién: Impulso para relacionarse bien con la gente. Trabajan cuando se los elogia
por sus actitudes favorables al equipo y su cooperacidn. A veces hay dificultades de
eficacia.

 El poder: Es el impulso por influir en la gente, asumir el control y cambiar las situaciones.
Pueden usar el poder para fines positivos o negativos.

Es planteamiento importante de A. Mockus, referido a la Motivacién al Logro es «Si tu
quieres puedes, si tu te esfuerzas y organizas racionalmente tu esfuerzo, el resultado estard

al alcance de tus manos.»

«Una vez que alcanzas algo, no para ahf. » A. Mockus
c) Basadas en la modificacion del comportamiento organizacional

o Ley del Efecto: Skinner

La conducta depende de las consecuencias, por lo cual los directivos que son los verdaderos
administradores de recursos humanos pueden controlar o por lo menos afectar los
comportamientos si manejan adecuadamente las consecuencias.

o LaTeoria del Refuerzo

Mira la relacidn entre el comportamiento y las consecuencias del mismo. En esta teoria se
entrega la responsabilidad a los ejecutivos de analizar los comportamientos, a fin conocer
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qué conductas estdn siendo estimuladas o no para orientar los estimulos a aquellas que se
desean se repitan.

* Refuerzo positivo. Administrar una recompensa es consecuencia del comportamiento.
* Refuerzo negativo. No es igual que el castigo, significa evitar un estimulo desagradable.
 Castigo. Ocurre después de un comportamiento no deseable.

* Extincidn. Es la salida de una recompensa positiva cuando el refuerzo no se da.

Para esto es necesario:

|dentificar el comportamiento que se desea mantener o modificar.

o @

Definir las recompensas que el empleado aprecia.

Clarificar la conexidn entre la conducta deseada y las recompensas.

a o

. Usar sobre todo el refuerzo positivo.

o

. Usar el castigo en circunstancias excepcionales y para conductas especificas.

-

Pasar por alto conductas indeseables menores para permitir su extincion.

Repetir el estimulo para moldear la conducta.

> oo

. Que el estimulo sea inmediato.

4.5 Modelo de consecuencias

El comportamiento de la gente es el Unico elemento que permite alcanzar los objetivos de
la institucidn .Cada logro depende del comportamiento, por lo tanto es necesario influenciar
en el comportamiento de la gente y en esto se sustenta la Gerencia del Desempefio.

La gente:

* Aumenta la calidad.
* Mejora la productividad.

e Desarrolla la creatividad.

Por esto es importante que los ejecutivos conozcan del comportamiento humano.

«Frente a un comportamiento determinado normalmente se piensa en las causas que lo motivaron,

es decir antes dé que se de el comportamiento...Pero... ;Qué hay después del comportamiento?»

...CONSECUENCIAS (Aubrey Daniels)
;Qué motiva a la gente para actuar de tal o cual manera?

* Normalmente se le dice a la gente qué hacer:
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 Trabaje duro.
* Trabaje mejor
* Muestre iniciativa.
* Les mandamos memos, mantenemos reuniones.
* Sino funciona les decimos lo mismo pero mads afto y mds duro.

» EI85% del tiempo de los directivos pasan diciendo a la gente que hacer y pensando qué
decirles para que mejoren.

» Siesto funcionaria seriamos saludables, comeriamos bien, no fumariamos, no tomariamos
droga, serlamos puntuales y trabajadores.

Hay dos maneras de cambiar el comportamiento

Hacer algo antes del comportamiento — Antecedente
Hacer algo después — Consecuencia

e Antecedente. Prepara la ocasion o el escenario para que ocurra el comportamiento, no es
la causa.

e Consecuencia. Genera la probabilidad de que el comportamiento vuelva a ocurrir, por
lo tanto es la causa.

Las organizaciones gastan tiempo en antecedentes:

» Promociones, mercadeo, cuyo objetivo es iniciar la venta.
* Memos
» Capacitacion

« Politicas que hacen que el comportamiento deseado aparezca pocas veces.

Los antecedentes son buenos para iniciar un comportamiento, no para mantenerlo. Las
instituciones se enamoran de los antecedentes.

;Qué ha hecho cambiar el comportamiento de los fumadores! ;Serdn los avisos en las
cajetillas?... O serd por la reaccién de la gente frente a quien fuma. Consecuencia

El antecedente da resultado cuando va junto a la consecuencia. (Avisos de no se acerque,
pared cercada con energfa).

Las consecuencias o incentivos.- Segln Levitten sulibro Freakeconomis, clasificalosincentivos

0 consecuencias en sociales, morales y econdmicos y analiza cdmo en determinados actos
de nuestras vidas pueden primar unos u otros.

41



La Universidad

del Estado

* Los antecedentes consiguen que la gente actue.

* La consecuencia mantiene el comportamiento.

de postgrad.o

* No significa nada una consecuencia cuando solo se torna en amenaza.

* La gente hace lo que hace por lo que le pasa luego de que lo hace.

* Cuando el cambio me agrada, repito el comportamiento .

+ Cuando no me agrada lo suspendo.

+ Consecuencia cambia la orientacién y frecuencia de un comportamiento.

Hay cuatro consecuencias del comportamiento: dos lo aumentan y dos lo disminuyen.

* Lo aumentan:
* Refuerzo Positivo
» Refuerzo Negativo
* Lo disminuyen:
+ Castigo
* Extincidn

Consecuencias que
aumentan el rendimiento

1. Conseguir algo que yo quiera

2. Escapar de algo que yo no quiero

Comportamiento

3. Conseguir algo que yo no quiero

4. No conseguir lo que quiero

Consecuencias que
disminuyen el comportamiento
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Probablemente en la institucidn se esté reforzando comportamientos no deseados, en
lugar de extinguirlos o castigarlos.

Si hay problemas de calidad, costo, productividad quiere decir que los comportamientos
asociados con estos resultados no deseados estdn siendo reforzados.

Andlisis de situaciones puntuales

;Qué hacer?

1. Identificar los comportamientos que estdn produciendo pobres resultados y ubicar
consecuencias que los detengan. (R-)

2. Identificar comportamientos que dan resultados deseados y ubicar consecuencias de
refuerzo. (R+)

;Es esto posible?
Refuerzo positivo - refuerzo negativo

* El refuerzo negativo genera acciones suficientes para escapar o evitar el castigo.
* «Just enough to get by»

* El refuerzo positivo maximiza el desempefio positivo, genera mds esfuerzos adicionales
y el desempefo es mayor que el minimo.

* Esfuerzo discrecional
* Organizaciones que utilizan bien los refuerzos, mejoran su desempefio.
* El refuerzo negativo genera acciones suficientes para escapar o evitar el castigo.

* Organizaciones que utilizan bien los refuerzos, mejoran su desempefio,
El castigo - la extincién

* Son consecuencias que decrecen el desempefio.
* El castigo como el R+ se lo mira por su efecto.

* Las consecuencias son definidas como positivas o negativas por quien la recibe y no por
las intenciones de los gerentes.

* Prejuicios gerenciales definen que la gente no requiere refuerzos, la paga es suficiente.
* La extincidn por su parte es la ausencia de respuesta a un comportamiento.

* El empleado hace algo y nada sucede.
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* Ignorar un comportamiento es la mejor ejemplo de extincidn.
«Se haga o no se haga, aqui da lo mismox.
* La extincion es la consecuencia que seduce a los gerentes.

* No hacer nada frente al desempefio. Hacer bien o mal un trabajo es como que nada
sucediera.

* Los directivos cambien el comportamiento de la gente por su accién o inaccion.

* Abren la puerta para que comportamientos inapropiados sean reforzados.
Mas rapido... mejor...

* Mientras mdsinmediata es la consecuencia,mas efectivo es el cambio de comportamiento.
* El refuerzo inmediato es mds efectivo que una recompensa tardia.
* Hay un factor de incerteza asociado.

* Las consecuencias que sacan lo mejor de la gente cada dia, deben ocurrir cada dia.
El cambio y las consecuencias
* La gente no se resiste al cambio si éste le provee inmediatamente consecuencias

positivas.

« Comportamientos nuevos requieren esfuerzo extra para aprender, quizds perder
tiempo, atrasarse en el trabajo actual, etc.

* Para que el cambio sea positivo, los gerentes deben preocuparse menos de manejar el
cambio y estar mads atentos a las consecuencias asociadas.

4.4.4 Técnicas para aumentar la motivacion

|.- Definicion de objetivos

Es un proceso de desarrollo, negociacion y formalizacién de las metas que se deben alcanzar
en una institucién. Silas metas son retadoras y alcanzables y si al definirlas se involucra a los
empleados, se fomentard la apropiacion de los estdndares establecidos, lo que promueve
la suscripcion de los contratos sicoldgicos. Este proceso permite establecer la relacion
entre el desempefio y las metas organizacionales.

* Es muy probable que los objetivos dificiles de alcanzar se traduzcan en mayor desempefio
que los menos dificiles.

* La retroalimentacidn sobre el desempefio o sea el conocimiento del resultado de sus
actividades, motiva a las personas a lograr un mayor rendimiento.
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¢ |a retroalimentacidn directa sobre las tareas realizadas, sobre todo si tienen las
habilidades, genera sentimientos de eficacia y mayor autoestima.

2.- Desarrollo del trabajo

* EL empleado debe tener conocimiento inmediato de los resultados que estd obteniendo.
* Silogra nuevos aprendizajes.
* Disposicion de libertad de programar individualmente el trabajo.

* Manejo de estimulos por parte del lider.
Ideas para remarcar

1. Las personas requieren estimulos para vivir.
2. La motivacion no es igual en todas las personas ni a lo largo de la vida organizacional.
3. Hay varias maneras de motivar a la gente. El modelo de consecuencias.

4. Es importante identificar las diferentes motivaciones en el personal.
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Manejo de Conflictos

5.1 Conceptos

Es un proceso INTERPERSONAL en el que surgen desacuerdos sobre metas por lograr o
los caminos para lograrlas.

Los conflictos pueden surgir también por la interdependencia de las tareas, la ambigliedad
de los papeles, las politicas y las diferencias de personalidad, la comunicacidn ineficaz. Sin
embargo y desde la perspectiva de que las organizaciones son comportamiento,analizaremos
el conflicto desde este punto de vista del comportamiento individual.

Hay diversos puntos de vista al respecto. Tradicionalmente se los vefa como algo negativo,
de cardcter destructivo, por lo tanto era necesario evitarlos. Posteriormente se lo vio
como algo inevitable en las relaciones interpersonales y organizacionales. Actualmente los
conflictos no solo que se deben tolerar sino fomentar, porque de otro modo los grupos se
vuelven apdticos, previsibles y reacios a la innovacion.

5.2 La naturaleza del conflicto

En el entendido de que nuestros comportamientos son el resultado de nuestro aprendizaje
anterior y que nuestras experiencias se grabaron en nosotros y que se reproducen hoy frente a
cualquier estimulo, es Idgico afirmar que a lo largo de los primeros afios el individuo experimentd
no solo vivencias sino sentimientos y emociones que se mantienen en nuestro cerebro.

Es importante analizar el aprendizaje anterior frente a las interrelaciones con los demds en
las organizaciones.

5.3 Fuentes del conflicto

e Posicion existencial

* Juegos psicoldgicos

Posicion existencial. Los individuos a partir de la concepcidn vivimos una serie de
nacimientos que van mds alld del nacimiento fisico, en el que, segin estudios, percibimos
hostilidad en el ambiente; el cambio de una posicidn de bienestar a una situacion nueva de
ruido, luz, frio, que nos hace sentir molestia, y, quizd hostilidad hacia nosotros, una posicién
contraria a la que viviamos.
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Con el transcurrir de los dias el nifio, en funcidn al ambiente que le tocd vivir y con las
personas de su alrededor fluctuard entre situaciones relacionadas con el bienestar y el no
bienestar. La persistencia de una de las dos caracteristicas en su ambiente, permitird que €l
defina aquella en la que va a permanecer... Se generan entonces varias posiciones:

Posicion Existencial

Tipos de Nacimiento:

Concepcion

Nacimiento fisico

Nacimiento psicolégico

(caricias) Nacimiento socia

(escuela)

Entre el segundo y tercer afio de vida, el nifio concluye sobre si mismo y los demds, su
posicion vital.

El Adulto del nifio ha alcanzado su primer triunfo, lo que segin Adler es «dar sentido a la
viday, posicién emocional central.

Esta se convierte en posicidn afectiva, que da seguridad y el individuo tenderd a volver por
el resto de su vida. Estas posiciones son:

1. Yo estoy mal - Tu estds bien
2. Yo estoy mal - TuU estds mal
3. Yo estoy bien -Tu estds mal

4. Yo estoy bien - TU estds bien
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Yo estoy bien

Ty, mal Tu, bien

Yo estoy mal
Primera. Yo estoy mal — Tu estds bien

* Al final del segundo afio se ha tomado esta decisién provisional por el cardcter
dependiente del nifio.

* La acumulacidon de sentimientos de angustia y de no saber qué viene después de.
* Adler — sentimientos de indefension iniciales conducen a una posicion de inferioridad.

 Lafuente de caricias son los demds por ellos asume la posicién Tu estds bien .- Busqueda
de aprobacion.

Segunda.Yo estoy mal —Tu estds mal

» Elindividuo puede llevar una vida retirada.
* Agrede a los demds.
* Busca amigos protectores, (Padre grande). Se muestra complaciente.

* Siempre encuentra montafias que escalar.
Tercera.Yo estoy bien —TU estds mal

* Siel ambiente es hostil, se cae, se golpea, y esto se prolonga mds alld del segundo afio
* Simplemente la persona pasa por la vida esperando el final

* Aunque el mundo posterior le rodee de caricias, las acepta selectivamente, con
inquietud y duda.

e Rechaza caricias.
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* Aparecen los nifios autistas.

 Tratos brutales, maltrato

* Experimenta placer en si mismo - autoacaricias.
* Yo soy bueno, ti eres malo. Posicidn salvadora

* Culpa a los demas.

* Ha visto la dureza y es duro.

* No hay caricias buenas si la gente no lo es.

* Sejunta con aduladores.

Cuarta. Yo estoy bien - Tu estds bien

* Existe una diferencia cualitativa con las otras tres.

 Las primeras son inconscientes.

* Se adoptan a edades tempranas.

* Llegan a la posicion a partir de los datos que recibi del Padre y del Nifio de mis padres.
* Esta es una decision consciente y verbal.

* No se basa en sentimientos sino en pensamientos en acciones.

* Las primeras tienen relacidn con el por qué y ésta con el ;por qué no?

* Es una decision personal.

* La decision se basa en la mayor informacidn que tengamos sobre las experiencias
grabadas.

* Es bueno que los nifos se demuestren por si solos que valen y lo que valen los demds

* No se puede garantizar que la simple decisidon de Yo estoy bien — U estds bien, genere
iInmediatamente sentimientos buenos.

* EI Nifio exige inmediatez y las grabaciones estdn presentes.

* El Adulto puede identificar las grabaciones del Nifio y reaccionar de otra manera
(contar hasta 10).

» Sdcrates: «La vida no sometida a critica no merece ser vivida».
* Demuestra libertad de actuar; el Adulto emancipado.

* |dentifica cémo actua el Padre y el Nifo.

* Maneja la incertidumbre, las certezas. Busca el Nifio y el Padre.

* Cuando un Adulto se encarga de una transaccion, el resultado no siempre es previsible.

49



La Universidad

... de postgrado

del Estado

Hay seis maneras de gastar el tiempo:

* Ausencias

* Rituales

* Actividades
* Juegos

* Pasatiempos

* Intimidad
Juego

Es una serie de transacciones ulteriores, complementarias que progresan hacia un resultado
previsto y bien definido. Un conjunto de transacciones recurrentes, frecuentemente prolijas,
con una motivacién oculta o un lenguaje familiar.

Es una manera de emplear el tiempo para quienes no pueden soportar la privacion de
caricias.

Son componentes integros vy dindmicos del plan de vida inconsciente de cada persona.
Sirven para llenar el tiempo. Algunos juegos tienen origen en la infancia. Tienen una funcién
estabilizadora. Confirman la posicion existencial.

Clasificacion

1. Ndmero de jugadores
2. Intensidad. ( tranquilos, tensos)
Primer grado. Socialmente aceptable
Segundo grado. Del cual no surge un dafio irreparable, pero prefieren no hacerlo publico.

Tercer grado. Cdrcel, dafio tisular, la guerra

Nombres

El Alcohdlico
* Yo solo trato de ayudarte.
* Si,pero..

» Pata de palo qué se puede esperar de mf
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* Deudor:si no fuera por las deudas...
* Acreedor

* ;Porqué amfi?

* ;No es terrible?

* Mira, lo que me haz hecho hacer

* El Rincdn

* Tribunales

* Alboroto

* Defecto

¢ Peléense los dos
Roles

Tridngulo Karpman

* Perseguidor
* Salvador

* Victima
{Como no caer en los juegos!?

e |dentificarlos,

* Reconocer la posicidn desde la que me comunico.

Ir al adulto.

* No entrar en el juego mediante respuestas sinceras.
Comportamientos Efectivos

1. Dar érdenes — Padre
2. Dar e intercambiar informacidon — Adulto
3. Brindar apoyo — Padre Protector

4. Mostrar emociones — Nifio Libre
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Comportamientos Inefectivos

El 95% del tiempo somos inefectivos.
1. Hay dos tipos de conductas inefectivas:

a. Pensamiento

b. Sentimiento

2. Mandatos; Son drdenes que ingresan en la vida de cada individuo y que generalmente
son importantes en ella. Los padres suelen decir: « es nervioso» «es un fosforitoy...
También tenemos: Guidn de vida, Plan de vida, Libro de mi vida, nos dieron permiso -
IMPULSORES.

a. Sé Perfecto.
b. Compldceme.
c. S€ Fuerte.

d. Apurate.

e. Trata mds.
5.4 El conflicto en las organizaciones
Definicién

Desavenencia, es algo destructivo que hay que evitar Los conflictos son inevitables e
incluso a veces resultan beneficiosos para los grupos. Pueden y deben tolerarse y a veces
fomentarse.

Segun R. Daft los conflictos son inevitables entre los miembros de una organizacion.
Son interacciones hostiles o antagdnicas en la que una persona trata de frustrar las
intenciones de otra. El conflicto puede ser saludable a no ser que sea permanente y
sea por lo tanto destructivo.

Las organizaciones son teatros de guerra, en los que la disparidad del poder enfrenta a las
personas, los conflictos tienen que ver con:

* Valores profesionales
* Recursos limitados
* Progreso en la carrera

* Privilegios
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* Percepcién o realidad de objetivos excluyentes

Comportamiento disefiado para vencer

Los grupos buscan posiciones privilegiadas

Historia
iQué hacer?

* Desde el punto de vista psicoldgico, se deberd ver una tercera posicion y buscar que los
frentes antagdnicos (E. Padre o E. Nifio), se ubiquen en la realidad, se analicen datos y
se pueda optar por una decision (E. Adulto)

* Manejarse en el circuito positivo.
* Si el conflicto subsiste optar:
* Romper con la situacidn.

* Aceptar la situacidn y manejarla diariamente.

El proceso del conflicto
Stephen Robbins

Antecedentes, Comportamiento  Resultados

Oposicién

Percepcion

Conflicto Mayor
percibido desempefio del

yy grupo

Conflicto

¢ Comunicacién
e Estructura
e Recursos escasos

* Desempefio econd- abierto
mico deficiente Menor
* Personalidad v desempefio del

- N grupo
» Competencia
» Colaboracion
* Compromiso
* Evasién

» Adaptacion
~———

Conflicto
experimentado
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Condiciones para un conflicto

1. Oposicidn potencial
2. Percepcion y personalizacion

3. Comportamiento
Oposicion potencial

Existen factores o condiciones para que surja un conflicto. Esos pueden ser: el tipo de
comunicacion, estructura, valores personales, recursos insuficientes.

Es frecuente en las organizaciones problemas semdnticos, malas interpretaciones, diferencias
en metas y objetivos. La comunicacidn deficiente es la mayor causa del desarrollo de los
conflictos.

Por otro lado, las interrelaciones formales de la organizacidn, grado de especializacion,
tareas asignadas, heterogeneidad de los grupos, estilos de liderazgo son una fuente de
conflicto permanente.

Participacion y conflicto guardan una estrecha relacion porque la participacion fomenta
la promocion de diferencias reales e imaginarias. La supresion de la participacién no
necesariamente reduce los conflictos.

Percepcién y personalizacion

La existencia de un conflicto no necesariamente significa que sean personalizados. La esencia
del conflicto es el grado en el que se experimenta, cuando las personas se involucran
emocionalmente, y las partes se sienten ansiosas, tensas y hostiles. Los conflictos se pueden
detectar pues son de cardcter afectivo.

Comportamiento

En esta fase, las personas realizan actos que frustran al logro de las metas de otros. El
conflicto se vuelve observable. Este comportamiento incluye conductas negativas que
afectan a la organizacion.

En esta dltima fase se hace necesario establecer estrategias para manejar el conflicto y
existen bdsicamente dos dimensiones: la cooperacidn y la firmeza y alrededor de ellos
se generan cinco orientaciones para manejar los conflictos, competencia, colaboracidn,
compromiso, huida y adaptacion.
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5.5 Estilos de manejo de conflictos

Entre la competencia
y la cooperacion. Estilos

Modelo MD Dunnette

Asertivo - J
Firmeza Compitiendo Colaborando
Asertividad Comprometiéndose
Acomodando -
Evadiendo
Sin adaptandose
Firmeza >
Cooperador

Cooperacion

Asertividad

Procurar satisfacer mis propias preocupaciones. No diga si cuando quiera decir no.
Cooperacién

Procurar satisfacer las preocupaciones de los otros.

Competir

Debe ser usado cuando es necesaria una accion vital en situaciones importantes o en
acciones impopulares, como emergencias o la necesidad de bajar costos inmediatamente.
Se compite para ganar.

Evadir

Es apropiado su uso cuando se trata de una situacién trivial, cuando no hay chance de ganar
o cuando se debe demorar para conseguir mayor informacion. Alejamiento, negacion.
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Colaborar

Alto grado en asertividad y cooperacion.

Permite a las dos partes ganar, aunque se requiere de procesos sustanciales de negociacion
y didlogo.

Es importante cuando los dos sets de preocupaciones son importantes para
comprometerse,cuando preocupaciones internas de cada persona necesitan juntarse a
través de las soluciones o cuando el compromiso es necesario para el consenso.

{Qué hacer?

* Desde el punto de vista psicoldgico, se deberd ver una tercera posicidn y buscar que
los frentes antagdnicos (E. Padre o E. Nifio), se ubiquen en la realidad, analicen datos y
puedan optar por una decision. (E. Adulto)

* Manejarse en el circuito positivo
 Siel conflicto subsiste optar:

* Romper con la situacidn.

* Aceptar la situacidn y manejarla diariamente.
* En el caso de grupos:

* Una fuerte; vision junta a la gente, su logro requiere de la cooperacion de las dos
partes.

* Mediacidn; usando una tercera posicion, quien puede ser otro lider. El mediador
discute el conflicto con cada grupo v si no puede encontrar una solucidn satisfactoria,
las partes pueden aceptar la solucion dada por el mediador.

* Facilitar la comunicacion; es el proceso mds efectivo, para reducir el conflicto. Las
partes intercambian informacidn abierta y honestamente con el objeto de aprender
mas sobre el otro.
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Capitulo VI

La Organizacion
6.1 La dinamica de las organizaciones

Son varias las fuerzas que afectan a las organizaciones y al comportamiento:

1. Gente
2. Estructura
3. Tecnologfa

4. Ambiente

Gente:

* Individuos
* Grupo

Ambiente: Estructura: C :
+  Gobierno . Puestos omportamiento

« Competencia SR Eones Organizacional
e Presiones Sociales

Tecnologia:
* Maquinaria
» Hardware y Software

Gente. Forma un sistema social determinante para alcanzar los objetivos organizacionales.
Constituida por individuos, grupos, formales e informales orientados a servir a la comunidad.
Aporta con conocimiento, experiencia, actitudes y perspectivas. Es una fuerza ricamente
diversa, caracterizada por una reduccion en la €tica de trabajo, da mayor importancia al
placer, a la autoexpresidn, a la participacién, autonomfa y control.

Otra caracteristica importante de esta fuerza es la reduccién de la aceptacidon automdtica

de la autoridad, sin embargo la necesidad de seguridad se ha tornado prioritaria por la falta
de empleo, mientras disminuye la lealtad. El dinero se ha vuelto motivador.
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A todo esto el desarrollo tecnoldgico hace obsoletas sus habilidades con mayor velocidad.

Estructura. Define las relaciones en la organizacidn y el uso formal de la gente en las
organizaciones. Facilita la coordinacion de las actividades.

El andlisis de la estructura permite definir el tipo de organizacion que se tendrd en funcién
de la estrategia: organizaciones planas, alianzas, organizaciones mds complejas, contratacion
de fuerzas de trabajo temporales, por contrato, como resultado de la presidn para reducir
costos vy seguir cumpliendo con la mision.

Tecnologia. Afecta las actividades en el trabajo. Tiene una influencia significativa, incide
drdsticamente en el desarrollo de los procesos, permite a la gente realizar mds y mejor
el trabajo para responder a las demandas sociales. Su utilizacidon genera beneficios pero
también costos para la gente, se reduce su concurso, por ello exige un liderazgo que busque
el equilibrio.

Ambiente. No hay organizaciones aisladas son parte de un sistema mayor. Los cambios en

el ambiente crean demandas en las organizaciones, su influencia recae en la estructura, en
la gente, en las condiciones del trabajo, en los recursos y en la estructura poder.

6.2 Base filosofica de las organizaciones

Las organizaciones se sustentan en una filosoffa, en valores, en la visién, misién y metas a ser
alcanzadas, todo lo que construye la estrategia organizacional y esto determina un sistema
de comportamiento organizacional.

SISTEMA DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

FILOSOFIA,VALORES,VISION, MISION, METAS

L Cultura : :
Organizacién Formal o Ambiente Social
Organizacional

Organizacién
Informal

Liderazgo, Comunicacioén, D. Grupo

Calidad de Vida Laboral

Motivacién

Desempefio - Satisfaccion - Crecimiento y Desarrollo
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La Filosoffa es la ciencia del «Deber Ser». Tratdndose de las organizaciones, la filosofia
polftica se relaciona fuertemente con la ética que plantea inquietudes sobre qué tipo de
instituciones politicas son adecuadas para la gente e indica que las mejores instituciones
serdn aquellas que promuevan esa forma de vida®.

Moseley, Alexander, Political Philosophy, (Internet Encyclopedia of Philosophy, Introduction,

Para visualizar la base filosdfica y valores de las organizaciones es necesario determinar
algunos conceptos importantes que ya se han analizado:

* Naturaleza de la gente
 Diferencias individuales
» Percepcion selectiva
* Personas, seres completos
* Motivacion
* Deseo de participacion

* Naturaleza de las Organizaciones
* Sistemas sociales dindmicos

* Interésmutuo: Las organizaciones necesitan de la gente yla gente de las organizaciones
para alcanzar sus metas.

« Ftica: La gente requiere ser tratada con respeto.

* «Etica es el uso de principios y valores morales que afectan la conducta de
los individuos y organizaciones, respecto de decisiones entre lo correcto e
Incorrecto».

* Inteligencia moral: Capacidad de diferencial lo correcto e incorrecto segin
principios universales.

* La Inteligencia moral: Segin Lennick y Kiel
* La gente nace para ser moral, lo que significa:
 Tener conciencia de uno y de los demds.
* Actuar en congruencia con los valores propios — integridad.

* Tener disposicion para rendir cuentas por acciones, admitir errores —
responsabilidad.

* Preocuparse por otros — compasion.

» Capacidad de perdonar.

3 Moseley, Alexander, Political Philosophy, Internet Encyclopedia of Philosophy, Introduction,
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Ejemplo de una declaracion de la filosofia organizacional:

» Estamos comprometidos con la calidad, efectividad en costos y excelencia técnica.

» Cada persona es valiosa, es Unica y realiza una contribucion.

* Eltrabajo en equipo puede y debe producir mds que la suma de esfuerzos individuales.
* Lainnovacion es esencial.

* La comunicacién abierta es importante y clave de éxito.

La filosoffa controla las prdcticas organizacionales.
6.3 Los modelos

Los modelos también inciden en la organizacion, en su administracidn, en su cultura y
en el comportamiento. Son sistemas de creencias que dominan el pensamiento de los
administradores y afecta a todas las acciones de la administracion.El modelo subyacente en
la mente del director general se extiende en la organizacién.

Ejemplo: Las teorfas X yY de Mc Gregor

De apoyo
Autocritico | De custodia poy Colegiado Sistemas
Hawtthorne

Etico,
Base del Recursos , L, . .
Poder . Liderazgo Asociacion integridad,
Modelo econdmicos
confianza
. . . Cuidado
G nihINdetdlelM Autoridad Dinero Apoyo T. Equipo L,
Compasidén
L Seguridad Desempefio en Conducta .,
Empleados Obediencia - . / > . Cardcter
prestaciones el Trabajo Responsable
Resultado . . Participacion
: ) Dependencia Dependencia , ,p' L Auto
Sicologico L —Dindmica de  Autodisciplina o,
del Jefe Organizacién motivacion
Empleados Grupo
Necesidades 3
: . . Estatus vy .., Masalld que
que se Subsistencia  Seguridad . Autorrealizacion .
: reconocimiento el dinero
Satisfacen
Compromiso
Resultado de i Cooperacion L Entusiasmo con las
- Minimos i Iniciativa
Desempeiio Pasiva moderado metas de la

organizacion
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6.4 El contrato psicoldgico

Se construye sobre el concepto de la teorfa del intercambio:

* Recompensas y costos de la interrelacion

Empleado
- Si se cumple:
Alto desempefio
Satisfaccién en el trabajo -
Continuidad
- Si no se cumple:

Efecto contrario

Empleado
* Ganancias

esperadas
* Aportes

Contrato
Sicolégico

Organizacion

- Si se cumplen las
expectativas:

Contrato Retencion de los empleados
Econdmico Promociones

- Si no se cumple:
Acciones correctivas.
Disciplina Despidos

Empleador
* Ganancias espe-
radas
* Recompensas
ofrecidas

6.5 Roles

El rol es el patrdon de acciones esperadas de una persona en actividades que incluyen a
terceros. Representa la posicidon de una persona en el sistema social, con sus respectivos
derechos, obligaciones, poder y responsabilidades.

Se dan diferencias en la percepcién de los Roles y por lo tanto se establece el conflicto de
Roles.

Conflicto de roles

Se dan conflictos de roles cuando existen percepciones diferentes de los roles de las persona
o expectativas diferentes del rol. Se produce esto generalmente cuando hay ambigliedad en
el rol, cuando estos no estdn bien definidos.
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ADMINISTRADOR EMPLEADO

Percepcion
del empleado
del rol del
administrador

Percepcion del
administrador de su
propio rol

Percepcion del
administrador de rol
del empleado

Percepcion del
empleado
de su propio rol

Percepcion del
administrador de su
propio rol segin lo
considera el empleado

Percepcion del
empleado de su rol
segun el administrador

Ideas a remarcar
» EI Comportamiento humano se ve influenciado también por las caracteristicas de las
organizaciones.
» Por el grupo social — gente
* Por la estructura
 Por la tecnologia

e Por el ambiente

» En el afdn de entender el comportamiento organizacional, es importante ver la filosoffa,
valores, modelos organizacionales que subyacen en las organizaciones y determinan los
comportamientos.

* Muchos de los problemas en el comportamiento se dan por el incumplimiento del
Contrato Sicoldgico y los Conflictos de Rol.
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Atencion incluyente a la ciudadania

7.1 Ciudadano y estado

El Estado ecuatoriano a través de la Constitucidon establece un tratamiento incluyente al
ciudadano fundamentado en:

Art. | .- «El Ecuador es un Estado constitucional de derechos vy justicia, social, democrdtico,
soberano, independiente, unitario, intercultural, plurinacional y laicop...

Art. 6.- «Todos los ecuatorianos y ecuatorianas son ciudadanos y gozardn de los derechos
establecidos en la Constitucion.». ..

Es asi como a lo largo del texto constitucional se establece la interculturalidad, equidad de
género, derechos de las personas con capacidades especiales,

En este contexto, también es importante destacar la Ley Orgdnica de Participacion Ciudadana,
en cuyo Art. 2.- establece: De los Principios Generales.- El Consejo de Participacion Ciudadana
y Control Social, ademds de los principios constitucionales, se regird por los siguientes:

|. lgualdad.- Se garantiza a las ciudadanas y ciudadanos, en forma individual y colectiva, iguales
derechos, condiciones y oportunidades para participat, incidir y decidir en la vida publica del
Estado y la sociedad. . ..

3. Diversidad.- Se reconocen e incentivan los procesos de participacién basados en el respeto
y el reconocimiento del derecho a la diferencia, desde los distintos actores sociales, sus
expresiones y formas de organizacidn.

4. Interculturalidad.- Se valoran, respetan y reconocen las diversas identidades culturales para
la construccién de la igualdad en la diversidad...

Dentro de la integracion del Consejo de Participacion Ciudadana, se garantiza la
representacion paritaria de hombres y mujeres de manera secuencial y alternada. Se
promueve en su composicion la interculturalidad y la equidad generacional.

Adicionalmente, dentro del marco legal podemos acotar la COOTAD, Ley Organica de
Planificacidn y Finanzas Publicas, LOSEP vy su Reglamento, entre otras.

El pafs se encuentra desarrollando politicas de Estado acordes a los lineamientos

constitucionales para optimizar el cambio de la atencidén ciudadana de los productos vy
servicios que generan las instituciones publicas.
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7.2 Conceptos

El término interculturalidad se produce cuando dos o mds culturas entran en interaccion
de una forma horizontal y sinérgica. Esto supone que ninguno de los grupos se encuentra
por encima de otro, lo que favorece la integracidn y la convivencia de las personas.

Este tipo de relaciones interculturales supone el respeto por la diversidad; aunque la aparicidn
de conflictos es inevitable, éstos se resuelven con respeto, didlogo y concertacidn.

El género, por otra parte, es una clase o tipo que permite agrupar a los seres que tienen
UNo O varios caracteres comunes.

Se conoce equidad de género a la defensa de la igualdad del hombre y la mujer en el
control y el uso de los bienes y servicios de la sociedad. Esto supone abolir la discriminacion
entre ambos sexos y que no se privilegie al hombre en ningdn aspecto de la vida social,
tal como era frecuente hace algunas décadas en la mayoria de las sociedades occidentales.

La equidad de género consiste en estandarizar las oportunidades existentes para repartirlas
de manera justa entre ambos sexos. Los hombres vy las mujeres deben contar con las
mismas oportunidades de desarrollo. El Estado, por lo tanto, tiene que garantizar que los
recursos sean asignados de manera simétrica.

Una mujer no debe obtener menos que un hombre ante un mismo trabajo. Cualquier
persona debe ganar lo que propio de acuerdo a sus méritos y no puede ser favorecida en
perjuicio del préjimo. Un hombre y una mujer deben recibir la misma remuneracion ante
un mismo trabajo que contemple idénticas obligaciones y responsabilidades.

Esta situacion de equidad debe alcanzarse sin descuidar las caracteristicas de género. Las
mujeres, por ejemplo, tienen derecho a una extensa licencia por maternidad, mientras que
la licencia por paternidad es mds breve. En este caso, se atiende a las cuestiones bioldgicas
y se realiza una discriminacion positiva entre ambos sexos.

Se considera persona con capacidades diferentes a todo ser humano que presente
temporal o permanentemente una limitacidn, pérdida o disminucidn de sus facultades fisicas,
intelectuales o sensoriales, para realizar sus actividades connaturales.

Se reconoce que las personas con capacidades diferentes, sufren marginacion vy
discriminacion, no sdlo por parte de la sociedad, sino también a veces de su familia, lo que
las orilla a tener ademds de un problema fisico, una baja autoestima.

Con estos conceptos se deduce que el Ecuador es un pais incluyente que no hace diferencia
de credo, tendencias ideoldgicas, capacidades especiales, género, etnia, garantizando de
esta manera la accesibilidad a los servicios publicos, generando condiciones de igualdad de
oportunidades, atencion las necesidades especificas determinadas por las caracteristicas
propias e influencias ancestrales de cada etnia (educacion, salud, oportunidades laborales),
de ahi que todos estos conceptos engloban al término ciudadano.
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EL Ciudadano*

«Un ciudadano es una persona capaz, en cooperacion con otros, de crear o transformar el
orden social que el mismo quiere vivir, cumplir y proteger, para la dignidad de todos.

Ser ciudadano implica entender que el orden de la sociedad —las leyes, las costumbres, las
instituciones, las tradiciones— no es natural; el orden social es un invento, una creacion hecha
por los hombres y las mujeres de la misma sociedad.

Y entender que si ese orden no produce dignidad, se puede transformar o crear uno nuevo,
en cooperacidn con otros.

La cédula de ciudadanfa y la mayoria de edad son requisitos legales para ejercer la ciudadania,
pero lo que hace al ciudadano es la capacidad de crear o modificar el orden social, es decir,
la capacidad de crear libertad.

La libertad no es posible sino en el orden. Pero el Unico orden que produce libertad es
el que yo construyo, en cooperacion con otros, para hacer posible la dignidad humana de
todos. Esta construccidn colectiva ocurre ya sea actuando directamente o a través de
representantes confiables.

Actuar en cooperacion con otros requiere poder crear organizacidn o pertenecer, con
sentido, a una organizacion. Es a través de la organizacion como las personas se convierten
en actores sociales. Por eso su importancia.»

De lo indicado se puede inferir que:

* La participacién ciudadana crece cuando las personas pueden hacer mds transacciones
dtiles, ya sean econdmicas, polfticas, sociales o culturales.

* La burocracia, en sentido negativo, ocurre cuando las organizaciones y las instituciones
vuelven las transacciones lentas y costosas. Por tanto, disminuyen la participacion del
ciudadano’.«

7.3 Atencion a la ciudadania

Definiciones y caracteristicas

Calidad. Grado de cumplimiento de los requerimientos o necesidades del usuario, cliente o
ciudadano. La calidad es relativa, depende de las circunstancias, necesidades y expectativas
del cliente, usuario o ciudadano.

* (José Bernardo Toro: publicado en el Libro Lo Publico, una pregunta desde la sociedad civil, memorias del
V. Encuentro Iberoamericano del Tercer Sector, Colombia 2000, Bogotd, marzo de 2001)
3 José Bernardo Toro: publicado en el libro Lo Piblico, una pregunta desde la sociedad civil, memorias del

V. Encuentro Iberoamericano del Tercer Sector, Colombia 2000, Bogota, marzo de 2001).
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Servicio. Conjunto de actividades que buscan responder a las necesidades del cliente,
usuario o ciudadano. Los servicios son intangibles, son producidos bajo demanda y son
intensivos en personal.

Etapas de la presentacion de un servicio publico. En general, un servicio publico se
desarrolla y brinda a través de las siguientes etapas:

|. Se crea un servicio publico, cuando una necesidad posee un cardcter suficientemente
universal como para que sea considerada una necesidad publica.

2. Se procede a nombrar a los funcionarios encargados de prestar el servicio aludido y
distribuirlo a la sociedad.

3. Los funcionarios, la planificacion y el desarrollo del servicio necesitan de una
remuneracion, por lo tanto se establece una tasa (impuesto) al ciudadano.

4. Se procede a brindar el servicio publico

Calidad del servicio publico. Provisién de servicios accesibles y equitativos con un nivel
profesional excelente, optimizando los recursos y logrando la satisfaccion del ciudadano.

Objetivos generales en la atencion al ciudadano

* Mejorar la percepcion de los ciudadanos.

* Facilitar el desarrollo de politicas publicas alineadas con las expectativas de los ciudadanos.

* Mejorar o desarrollar e implantar mecanismos de transparencia.

* Incrementar la colaboracidon entre sector privado y el publico para impulsar el
desarrollo econdmico y social.

Pecados capitales en la prestacion de servicios... jRechacelos!

|. Tratar a los ciudadanos con apatia.

Desairar a los ciudadanos.

Ser frio con los ciudadanos.

Tratar a los ciudadanos con aire de superioridad.
Trabajar como un robot.

Cenirse al reglamento.

N AW N

Dar evasivas al cliente o ciudadano.
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La empresa o institucion parasitaria... jldentifique al parasito!

Toda organizacion tiene en su interior un pardsito que no aporta valor, muy al contrario,
su coste no suele ser inferior al 10% del coste de su actividad; frecuentemente estd por
encima del 20%.

Beneficios del mejoramiento en la atencion al ciudadano... jRecuérdelos!
Beneficios para el ciudadano

* Reduccidon del tiempo de espera y resolucion eficaz de sus necesidades.

* Satisfaccion por la contraprestacidn recibida como contribuyente: «rentabilidad» de sus
impuestos.

* Mejor servicio, personalizado.
Beneficios para la empresa publica... jMire lo que puede alcanzar!

* Confianza e implicacion del ciudadano.

* Mayor prestigio e imagen frente a la sociedad.

* Mejora de la utilizacidon de los recursos e instalaciones.

* Reduccidn de los costes de gestion.

* Mejora en la comunicacidn entre la empresa publica y el ciudadano.
* Mejora de la comunicacién interna en la empresa publica.

* Creacién de un entorno de mejora continua.
{Como lograr la calidad maxima del servicio publico?

La maxima calidad se obtiene cuando las expectativas del ciudadano, lo programado por la
institucion vy lo realizado por los funcionarios publicos, coinciden.

Diez mandamientos en el servicio al ciudadano... jJamas los olvide!

|. El ciudadano es la persona mds valiosa. Recuerde que usted, ademds de funcionario, es
un ciudadano.

2. El ciudadano trabaja para usted, sea reciproco brinddndole un servicio de calidad.

3. Recuerde siempre que si no existieran ciudadanos, no habria necesidad de contar con
usted. El ciudadano no interrumpe su trabajo, usted trabaja para los ciudadanos.
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Brinde servicios al ciudadano en forma equitativa y sin ningln tipo de discriminacidn,
como lo establece la Constitucidn vigente.

Recuerde que el ciudadano espera recibir servicios de calidad por los cuales ya pagd
por adelantado a través de los impuestos. Usted no le hace ningun favor sirviéndole.

El ciudadano es una parte del Estado, como las instituciones publicas, sus funcionarios,
territorio... Ciudadanos mal atendidos y débiles se reflejardn en un Estado de similares
caracterfsticas.

El ciudadano no es una fria estadistica, sino una persona con sentimientos y emociones,
igual que usted. Trate al ciudadano mejor de lo que desearfa que a usted le traten.

El ciudadano no es alguien con quien discutir o a quien hay que ganarle con astucia.

Su trabajo es satisfacer las necesidades, deseos y expectativas de los ciudadanos v,
siempre que sea posible, disipe sus temores y resuelva sus quejas.

|0.El ciudadano se merece ser tratado con la mayor atencion, cortesia y profesionalismo

que usted pueda brindarle.

Diez reglas para la atencion al ciudadano... jPractiquelas!

o o hw N

No haga esperar al ciudadano, salidelo de inmediato.
Déle atencidn total, sin distracciones o interrupciones.
Haga que los primeros treinta segundos cuenten.

Sea natural, no falso o robotizado.

Demuestre energfa y cordialidad (entusiasmo).

Ayude al ciudadano (si no puede usted resolver el problema, ayude para ver quién
puede hacerlo).

Piense. Use su sentido comun para ver cdmo puede resolver el problema del ciudadano.
Algunas veces ajuste las reglas (si la regla puede ser cuestionada).

Haga que los ultimos 30 segundos cuenten (dejar una buena impresidn).

|0.Manténgase en forma, cuide su imagen.
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