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INTRODUCCION

E tibro que usted tiene en sus manos realmente empezo al revés. Es
producto de cerca de 8 afios de estudio, que comenzaron reuniendo ca-
sos de comunicacion interna en donde la conducta de algunas personas
afectaba negativamente la gestion de sus empresas.

Con los afios reuni muchos de esos casos y pude ver ciertas similitudes
entre ellos. Siendo consultor en comunicacion interna para organizaciones
de indole publica o privada comencé a asociarlos y a desarrollar cierto
interés en estudios previos, libros, estudios de caso, etc.

Alli encontré muchas similitudes en los trabajos de Estados Unidos,
Australia y Europa. Pedi ayuda de psicologos organizacionales y trabajé
con ellos en los casos tomados de la realidad de nuestros clientes y dis-
cutidos en profundidad con estos profesionales.

Mi interés me llevo a realizar estudios de Maestria en Psicologia Orga-
nizacional, enfocandome en el tema de conducta y cultura organizacional.
El producto de este trabajo es el material que esta ante sus 0jos.

Como vera, no fue una investigacion que partio de un objetivo, unas
hipotesis, una busqueda bibliografica y unos hallazgos de investigacion;
realmente este documento partié de reunir, comparar y analizar casos
reales de los clientes que he tenido a lo largo de mi trayectoria como
consultor en comunicacion interna. Espero que lo disfrute.
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¢ POR QUE OBSERVAR NUESTRA ACTITUD?

Hay quienes venimos a esta vida a combatir
dia a dia nuestra propia estupidez.
Anoénimo

Mis que los mensajes, los problemas de interaccion entre las personas
se presentan por las actitudes que las enmarcan a la hora de comunicar.

Para algunos autores, la actitud es la relacion hacia una situacion o
un articulo determinado, la cual, en la mayoria de los casos, se puede
entender como un acto posterior a la percepcion.

De esta manera, nuestros actos son el reflejo de lo que pensamos, pues
de hecho tomamos decisiones para actuar con fundamento en las catego-
rias de pensamiento que hemos construido a través de los afos. Por eso,
cuando los actos asumen ciertos perfiles como marco o contexto de nuestra
forma de resolver necesidades propias cotidianas, hacemos referencia a la
actitud, es decir, una cosa es “qué” hacemos y otra “como” lo hacemos.

¢POR QUE GESTIONAR LA ACTITUD?

Un cambio de actitud revalora nuestro sentido de realidad y nos permite
establecer nuevos parametros para relacionarnos con el entorno. Asi, pues,
buena parte del ejercicio de revisar nuestra actitud y generar una interven-
cion sobre ella permitira, entre otras cosas:

Aumentar nuestra efectividad

Aumentar nuestra efectividad es clave para ser mas efectivos, al mejorar
nuestra disposicion individual y grupal para alcanzar objetivos. Ademas,
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ayuda a desarrollar dinamicas relacionales encaminadas hacia nuestro
desarrollo y al logro de metas compartidas con otros.

Crear capital emocional

Cultivar un cambio de actitud puede desarrollar en quienes nos rodean
la capacidad de generar disposicion para colaborarnos.

Direccionar y concentrar fuerzas

Al generar disposicion hacia el logro podemos alcanzar una actitud que
contribuya al cumplimiento exitoso de nuestras metas y a la construccion
de mecanismos de solucidn, para obtener de este modo mayores y mejores
oportunidades de accion.

Buena parte de nuestra labor como lideres consiste en direccionar las
energias de las personas hacia el logro de unos objetivos comunes. Sin
embargo, una actitud agresiva creard resistencias, generando distractores
de conflicto, lo cual tendra como resultado que la gente se concentre mas
en defenderse o en planear venganzas, que en alcanzar realmente los
objetivos que les hemos propuesto.

Dindmica organizacional

La disposicion para el cumplimiento de metas genera nuevas dinamicas
para impulsarnos e impulsar a quienes nos rodean. Esto concluye que
una actitud resuelta tanto individual como grupal logra definitivamente
mas resultados que una accion apatica y distante.

Un factor importante es que en un ambiente proactivo las personas
desarrollan sus labores interpersonales, de forma tal que su actuar en
conjunto permite superar problemas. Aqui es donde la colaboracion
emerge como el elemento que energiza y facilita el trabajo, hecho que no
sucede en ambientes de conflicto donde las personas entran en un rol de
sobrevivencia del mas fuerte.

Gestion del logro

Pasar de la comodidad de la quietud a la comodidad de la accion le permite
a la persona disfrutar de su proceso vital y, a la vez, sentirse parte de su
realidad al percibir su efecto en el entorno como indicador de su existencia.

Igualmente, gestionar la actitud permite abordar de manera mas
retadora los logros, enfocandose en los objetivos y en las metas pro-
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puestas sin distractores emocionales, siendo la emocidn un catalizador
de la disposicion al cumplimento de lo propuesto.

¢COMO PENSAMOS?

Esta ha sido una pregunta que se ha planteado, desde los origenes
de la humanidad, sobre la relacion del espiritu y el funcionamiento
del cuerpo. Al respecto, existen documentos en pueblos tan antiguos
como los egipcios o los aztecas; incluso en la época de la Inquisicion
se persiguié como sacrilegos a quienes procuraron estudiarlo. También
se han encontrado investigaciones de personajes como Leonardo da
Vinci, pero el desarrollo de las ciencias del conocimiento (psicologia,
medicina) desde el siglo XIX ha sido el que ha arrojado luces cercanas
y aceptadas sobre la conformacion del cerebro, las cuales han permitido
dilucidar la forma de pensar del ser humano.

Estructura del cerebro

La neurofisiologia brinda dos elementos de analisis para estudiar la
forma como el cerebro almacena la informacion y nos da respuestas.
De un lado tenemos lo que podriamos llamar la estructura vertical del
cerebro, y se refiere a como éste analiza de afuera hacia adentro. Por
otra parte, se encuentra la teoria de los hemisferios de Sperry (1996),
segun el cual la informacion que se alberga en uno u otro hemisferio
tiene caracteristicas disimiles.

Interpretacion vertical

Morfologia Psicologia
Cortical Racional
Talamico Emotivo

Reptiliano Instintivo
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Segun esta descripcion, el cerebro realiza analisis:

e Cortical: es la corteza cerebral, lo racional. Lo analitico va a lo
abstracto.

* Talamico: es la seccidn mas amplia. Controla todas las emociones.

* Reptiliano: es la parte mas pequefia y primaria; alli se encuentran
los instintos y las reacciones basicas.

Analisis por hemisferios

Esta es otra de las teorias o los enfoques que existen sobre la forma como
pensamos. En la teoria de los hemisferios de Sperry, el cerebro esta forma-
do por dos hemisferios: el izquierdo o cerebro cientifico, que se encarga
de la razon, los nimeros, el orden y los elementos analitico-16gicos y, el
derecho, el artistico, donde estan las imagenes, el ritmo y los elementos
como la percepcion, los suefios y la intuicion.

Maister Vitale (citado en Waisburd, 1996) sefiala, por ejemplo, que las
personas con mayor predominio del hemisferio derecho son perfeccio-
nistas, mientras que aquellas en que predomina el hemisferio izquierdo
son desordenadas, distraidas y frecuentemente impuntuales. Igualmente,
Skinner (citado por Giraudier, 2002), dice en su teoria de la modificacion
de la conducta que “todos somos producto de los estimulos que recibimos
del mundo exterior” y, por tanto, toda conducta humana tiene, de una u
otra forma, una justificacion.

UNA NUEVA MIRADA SISTEMICA. ;COMO TOMAMOS DECISIONES?

Si tenemos en cuenta que la naturaleza del cerebro radica en buscar per-
manentemente respuestas, vale la pena ahondar en los nuevos enfoques
tedricos que se han planteado al respecto, y asi analizar dichos procesos
racionales; la Programacion Neurolingiiistica (PNL), la Inteligencia
emocional o las Inteligencias Multiples (Gardner, 1995), son algunos
esbozos teodricos que ofrecen nuevas luces para la reinterpretacion de los
procedimientos del cerebro.

Desde estas nuevas perspectivas, podemos llegar a 10 elementos
comunes que nos determinan cierto ciclo sistémico a la hora de in-
terpretar nuestra forma de pensar; si lo hiciéramos asi, podriamos
decir que:



(POR QUE OBSERVAR NUESTRA ACTITUD? 5

1. La informacion que llega al cerebro se capta a través de los sen-
tidos.

2. El cerebro, a través de su funcion asociativa, organiza categorias
con la informacion que considera similar.

3. Existe un margen de informacion genética que predispone la
conformacion de las categorias.

4. El ser humano desarrolla mapas mentales para decidir.

5. Esos mapas mentales se construyen a partir de “barridos” de in-
formacion en las categorias.

6. Se mantiene cierto margen de incertidumbre, dado que el ser
humano tiene la habilidad de hacerse preguntas a si mismo cons-
tantemente.

7. El conocimiento es una capacidad para almacenar informacion
en las categorias.

8. La forma como el ser humano cruza sus categorias es lo que lla-
mamos inteligencia.

9. El resultado del cruce de nuestras categorias es lo que denomi-
namos idea.

10. Para actuar necesitamos asumir el margen de riesgo y superar la
incertidumbre.

11. Accion.

Graficamente podriamos explicarlo de la forma siguiente (Aguilera,
2006):

ZONA DE CONFIANZA  Z. DE INCERTIDUMBRE

1. Confianza 2. Temor

Comportamiento Comportamiento
proactivo reactivo

Conocimiento

Inteligencia

En estas categorias del pensamiento es en donde se alojan los sistemas
de creencias, algunas tan importantes como el autoconcepto (creencia
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sobre si mismo y sus capacidades) y la autoestima (satisfaccion consigo
mismo) que seran determinantes a la hora de construir nuestros mapas
emocionales, bien sea a partir del temor (reactivo), o a partir de la con-
fianza (proactivo).

CONCEPTOS FUNDAMENTALES

Las categorias no son solamente los lugares a los que llega la informacion
que se convierte en conocimiento; también son el referente que sirve de
filtro para comprender la realidad que nos rodea a partir de la informa-
cion ya existente y, con esto, construir una experiencia que dard sentido
a nuestra conducta o forma particular de actuar. Para ejemplificar este
concepto, a propoésito de la especificidad de las construcciones procesadas
en el cerebro de cada persona, vale la pena traer a colacion el caso de
los gemelos: dos sujetos que, pese a ser aparentemente iguales, tienen
creencias y maneras de comportarse diferentes; esto se debe a que las
categorias de pensamiento que funcionan como filtro de la realidad se
asocian de modo distinto, dando origen a universos simbolicos diversos.
En este sentido, encontramos seis conceptos clave:

» Informacion. Percepciones de los sentidos transmitidas al cerebro
a través de impulsos.

* Expectativa. Es un concepto por corroborar.

* Imagen. El sujeto asume un criterio y un juicio de valor.

* Idea. Asociacion nueva de la informacion con la cual contamos.

» Inteligencia. Forma como asociamos nuestras categorias de co-
nocimiento.

» Conocimiento. Es informacion que damos por cierta y sobre la que
tomamos decisiones.

Es importante recalcar entonces que el conocimiento es una capacidad
de almacenar informacidn, mientras que la inteligencia es una habilidad
de relacionar categorias.

Desde este punto de vista, las contrapartes serian la ignorancia (caren-
cia de informacidn en determinada categoria o en varias) y la estupidez,
(que seria la incapacidad para relacionar categorias).

Si cruzamos el funcionamiento del cerebro (cortical, talamico y
reptiliano) con los elementos expuestos, podriamos decir que la actitud
se inicia en el cerebro a partir de la relacion de las palabras-emociones-
reacciones.
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De acuerdo con Jim Britt (2002), después de creadas las categorias
del pensamiento, se produce el ciclo siguiente:

* Los pensamientos eligen nuestra direccion e influyen en el com-
portamiento.

* Los comportamientos generan experiencias.

» Las experiencias generan sentimientos.

» Lo sentimientos atraen las circunstancias.

* Las circunstancias forman creencias.

* Ellenguaje y el comportamiento influyen de nuevo en los pensa-
mientos.

VALOR PROPIO

Buena parte de como interpretamos nuestra realidad tiene que ver con
nuestras creencias, construidas en torno a nuestro propio sentido de valor.

El valor propio se fundamenta en el acto de la existencia, pues la
persona ocupa un lugar en el espacio que espera sea reconocido por sus
congéneres; se forja con base en conocimientos, confianza y actitudes
frente a las diferentes situaciones que ocurren dia a dia.

Ahora bien, a partir de este primer paso se desprende una serie de
subvalores que le dan la fortaleza necesaria al valor propio. El primero
es la importancia que se da a la labor que el individuo realiza; en el caso
netamente empresarial, se puede traducir en que la ocupacion genera un
estatus que es reconocido por un grupo social determinado. Paralelamente
a esto, aparece la valoracion de los logros, pues la historia aporta bastante
a la formacion del sentido de valor.

En tercer lugar se situan las labores que alguien es capaz de hacer
(talentos), ya que generan un reconocimiento que servira para aumen-
tar la confianza personal y, por ende, la autovaloracion, la cual serd
elevada y optimista. No obstante, todo lo anterior va de la mano del
conocimiento, pues alli es donde el individuo tendré que demostrar de
qué esta hecho.

Las cosas que la persona tiene se han convertido en otro punto impor-
tante para la valoracion personal; esto debido a que los objetos materiales
dan valor para tener relaciones sociales de un alto nivel. Finalmente, no
hay que olvidar sus principios, pues la persona vale por los valores que
la identifican y diferencian y por sus creencias.

Todo esto se puede entender en el mapa siguiente:
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Valgo porgue existo

Valgo por lo que he J\ l — Valgo por lo que tengo J

logrado
VALOR
PROPIO
Valgo por lo que hago R Valgo por lo que sé J
Valgo por lo que soy Valgo por mis valores
capaz de hacer y principios

EL PENSAMIENTO REACTIVO

¢A qué llamamos actitudes reactivas?

Denominamos actitudes reactivas a aquellas que estan asociadas a
reacciones que no implican la toma de iniciativa por parte de las per-
sonas. A partir de tales actitudes, es posible establecer un modelo de
pensamiento, caracterizado por dos formas de conducta clave: en uno,
el sujeto no genera acciones —no reacciona— a menos que se lo ordenen
(reactivo pasivo) y, en el otro, la reaccion de la persona es instintiva
vinculada estrechamente con elementos como la agresividad y la vio-
lencia (reactivo-activo).

¢De donde viene el pensamiento reactivo?

Desde el enfoque estructural, el pensamiento reactivo estaria asociado a
la conformacion del cerebro de adentro hacia afuera; en este sentido, una
actitud primitiva se asociaria al cerebro reptiliano, una pasiva al cerebro
l6gico y una proactiva a la mediacion emocional entre lo reactivo instintivo
del cerebro reptiliano y la pasividad logica del cerebro cortical.

De esta forma podemos considerar la relacion de nuestro modo de pen-
sar y nuestra actitud, como se ilustra en el diagrama de la pagina siguiente:

Asi, el pensamiento reactivo estaria asociado a la informacion que
una persona ha guardado a través de su vida y al material genético que
brinda informacion residual a sus categorias de pensamiento. De acuerdo
con este enfoque sistémico, el comportamiento reactivo estaria guardado
en las categorias de conocimiento producto de un proceso formativo o
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Morfologia Psicologia
Cortical-racional } Juicio
Taldamico-emotivo } Emocion
Reptiliano-instintivo } Reaccion

del proceso natural de aprendizaje recibido del medio en donde estuvo
inmerso el sujeto.

No obstante, pese a que se ha comprobado que determinada infor-
macion de las categorias del conocimiento es hereditaria, también se
ha demostrado que el comportamiento reactivo suele ser repetitivo en
individuos sometidos a ambientes violentos que, de una u otra manera,
influyen en su comportamiento; de esta premisa es de donde se puede
deducir la hipotesis referida a que un nifilo maltratado sera un adulto
que maltratara.

Aqui se hace evidente la solicitud frecuente de los psicologos quienes
hacen un llamado a no generar mensajes peyorativos hacia los nifios,
dado que tal informacion les queda almacenada en lo mas primario de
sus categorias de conocimiento, y sera muy dificil retirarla una vez el
individuo sea adulto.

A continuacién hacemos un acercamiento un poco mas detallado a la
clasificacion de las conductas reactivas y su caracterizacion, evidenciando
la diferencia con el pensamiento proactivo:

* Reactivo pasivo. Relaciona lo racional; en él priman los juicios
logicos. Desarrolla estrategias autoincapacitantes.

* Reactivo activo. Su centro de accion esta en lo instintivo; son per-
sonas que tienden al conflicto, a los actos violentos y a la defensa.

Los proactivos. Fundamentan sus juicios y actitudes no so6lo en lo
racional o lo instintivo, sino que lo equilibran dando una valoracién a
lo emocional de una forma mas integral. Una diferencia de este tipo de
personas, con respecto a las demads, es que mientras los reactivos actiian
cuando se les ordena, los proactivos toman iniciativas. En capitulos pos-
teriores se hace énfasis en este argumento.
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Lo especificado anteriormente es otra forma de explicar el desarrollo
de nuestra actitud, cuando su origen no esta en los modelos funcionales
del cerebro y su instinto, sino que se encuentra arraigado en nuestras
categorias del conocimiento.

En este sentido, el pensamiento reactivo en general se caracteriza
porque:

* Acorrala, limita opciones, limita la cohesion y el trabajo en equipo,
tiende a ser destructivo.

* Al pensar de forma reactiva, la persona no prioriza, se siente aco-
rralada y percibe el universo de forma cadtica.

¢Por qué se genera el pensamiento reactivo?

Se logra a través de la inteligencia racional en lo cortical y los instintos
en el reptiliano. Ahora bien, el inconsciente esta en el reptiliano, mientras
que el consciente esta en lo racional. Lo emocional bloquea lo intelectual,
el inconsciente utiliza todos los recursos, mientras que el consciente es
mas reciente y emplea pocos recursos.

Tememos a lo que desconocemos —ignorancia—y a partir de nuestras
incertidumbres nos llenamos de temores.

El comportamiento reactivo entonces es un reflejo de:

» Situaciones que generan dolor, amenaza o angustia.

» Sensaciones de peligro extremo o de injusticia.

 Saturacion de los sentidos. Ruido.

» Cansancio.

» El sofisma de la minoria de edad. Soy incapaz de pensar, alguien
superior debe pensar por mi y decirme qué hacer.

* No debo pensar ni tomar iniciativas, yo solo debo ejecutar las
instrucciones que me dan.

PENSAMIENTO REACTIVO Y TEMOR

El estrés del mundo contemporaneo ha generado ciertas tendencias psicolo-
gicas urbanas, desencadenadas por las presiones del libre mercado o por el
marcado crecimiento de la pobreza. Vemos al ciudadano de hoy sometido
a paradigmas darwinistas en los que prevalece la ley del mas fuerte. En este
marco de referencia, el ser humano recurre a sus mas reconditos instintos
de supervivencia y opta por acciones desesperadas.
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Sin embargo, este tipo de tendencia, al parecer, esta respondiendo a lo
que hemos llamado “pensamiento reactivo”, en el que la persona deduce
su realidad a manera de reaccion y no de forma dispuesta y preparada.

Parece que este pensamiento reactivo se guarda en lo mas profundo
del cerebro, en lo que denominamos cerebro reptiliano, que basicamente
se encarga de albergar nuestros instintos mas animales y las reacciones
menos racionales. Alli esta, por ejemplo, nuestro instinto de supervivencia.

Asi, a mayor ansiedad, menos abstraccion; el cerebro, a manera de
defensa y para garantizar una respuesta inmediata, canaliza su accion
en el cerebro reptiliano, dejando de lado el l6bulo frontal en donde se
encuentra el pensamiento l6gico; esta situacion es lo que los neurocien-
tificos llaman disfuncion cognitiva en la que en algunos casos se afecta
el ejercicio de la memoria.

Algunas de las caracteristicas de este pensamiento reactivo son:

» Tendencia a no encontrar salida y a verse sin opciones.

» Sentirse vulnerado y a la defensiva.

* Intento por establecer justicia desde su propio punto de vista.

* Solo hay una verdad y es la que posee el reactivo.

» Lapersona siente que si no actiia de forma violenta no sera escuchada.

* Ve la culpa y el castigo como las tinicas formas de establecer el
equilibrio.

A lo anterior podriamos adicionar que el comportamiento reactivo
es, por tanto, producto del temor generado por la incertidumbre cuando
no se posee la suficiente informacion, lo que indudablemente se traduce
para el individuo en una sensacion de amenaza constante.

Decimos entonces que el reactivo es reactivo por ignorancia, ya que
no cuenta con la informacion necesaria, lo cual le genera temor.

No obstante, si con todo eso y manteniendo la informacion pertinente
persiste el temor, estamos en frente del reactivo por inseguridad en el que
la falta de confianza es el factor primordial; en tltimo caso, encontramos el
reactivo por estupidez en el que se presenta la inhabilidad para relacionar
las categorias de conocimiento.

Tres salvedades a lo anterior tienen que ver con procesos de trauma
emocional o deficiencias congénitas que entorpezcan la comunicacion entre
el 16bulo frontal y la parte talamica del cerebro. Un caso son los nifios
autistas, que desarrollan altos niveles de abstraccion y bajos niveles de
empatia o interaccion, debido a una desconexion congénita entre el l6bulo
frontal y el cerebro talamico.
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El segundo caso se presenta en fuertes procesos de trauma emocional
durante la infancia en donde el cerebro para evitar el dolor del recuerdo
desconecta el cerebro emocional.

Por ultimo, y en casos muy aislados, se pueden presentar golpes muy
fuertes que desconectan estos dos cerebros, generando la pérdida de control
hacia impulsos como la ira o la pérdida de emociones como la compulsion.



