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Me parece que los seres humanos somos como pinceles, los cuales se impregnan 

de color a través de las diferentes situaciones vividas. Nacemos con ciertas 

características dictadas por nuestra biología, y a través del tiempo, tomamos los 

colores de nuestras experiencias, así como también, de los demás pinceles con 

los que convivimos, lo que nos da un color característico y único en el mundo. En 

ocasiones podemos elegir que color tomar, o que cantidad de éste, así como 

también es posible cambiar la tonalidad que se posee, es aquí donde se localiza 

uno de los campos de acción del psicólogo, lo que nos da la seguridad de que 

nuestro color estará en constante cambio durante toda nuestra vida. 

 Por lo tanto quiero agradecer a todas aquellas personas que colaboraron con mi 

“color”, a toda mi familia, mis amigos y profesores por los cuales soy quien soy, 
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RESUMEN. 

 

El presente trabajo tuvo como objetivo el diseño de un taller teórico práctico, 

dirigido a mejorar la motivación del ambiente laboral. Este taller tuvo como 

fundamento la Programación Neurolingüística (PNL).  

 

En el primer capítulo, se aborda  la motivación, la cual es un proceso que provoca 

una conducta, la mantiene en progreso y la dirige. Así como sus antecedentes y 

conceptos relacionados con ésta. En el segundo capítulo, se analizan las  teorías 

más importantes de la motivación, las cuales se pueden agrupar dependiendo de 

cómo se enfoca un proceso motivacional, teniendo las teorías de contenido y las 

teorías de proceso. En el capítulo tercero, se aborda todo lo relacionado con las 

organizaciones y que es lo que puede afectar su desempeño, como lo son el 

clima, su cultura, y como es que se puede medir esto, con la finalidad de poder 

saber qué es lo que motiva dentro del campo laboral. El cuarto, está dirigido a todo 

lo relacionado con la PNL, y cómo ésta nos puede ayudar con el propósito de 

motivar al personal de las organizaciones. 

 

El taller está dirigido al personal de las organizaciones de cualquier nivel. En este 

taller se abordan los siguientes temas: comunicación efectiva, resolución de 

conflictos y automotivación. Consta de 5 sesiones de tres horas cada una. En las 

conclusiones se destaca que si el personal se encuentra en un ambiente 

adecuado para realizar su trabajo, y cuenta con relaciones personales 

satisfactorias, tendrá la opción de lograr una mejor automotivación, lo cual 

redundara en un mejor desarrollo personal. Se muestra que la PNL ofrece una 

mayor optimización de estos recursos. 
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INTRODUCCIÓN. 

 

La motivación, es una palabra creada por el hombre en su intento de explicar un 

fenómeno que habita en lo más íntimo de su ser. Existen muchas teorías que la 

abordan desde diferentes puntos, pero sea cual fuese la posición adoptada, todos 

concuerdan en que el control y la dirección de la energía humana llamada 

motivación, desempeña una parte vital en el aprendizaje y en el comportamiento 

inteligente de cualquier individuo.  

 

En el tiempo de Sócrates, Platón y Aristóteles el concepto de motivación estaba 

encaminado a la sabiduría, la voluntad y la virtud ya que gracias a ellos se podía 

tener y lograr metas. En el siglo XVI cambió su significado, ahora estaba 

encaminado al placer por lo que la propuesta de esta teoría se reduce al hecho de 

que los motivos principales del hombre que lo llevan a actuar, son regidos por la 

búsqueda de placer y la evitación del dolor carentes de todo aspecto moral, ético y 

racional. En el siglo XIX Charles Darwin propone la teoría de la evolución, y con 

ella se establece la similitud entre animales y humanos reduciendo la conducta a 

reflejos específicos de estímulo- respuesta, permitiendo la investigación del 

comportamiento de los animales y la extrapolación de los resultados obtenidos al 

hombre, así como también apoya en cierta medida la teoría del placer 

mencionando que entre las conductas que dan placer y las que promueven la 

supervivencia debe haber una conexión ya que el placer funcionan como 

reforzador. 

 

Existen muchas definiciones para la motivación, pero yo me basaré en la descrita 

por Young, ya que a mi parecer engloba a todas las demás. Él nos dice que, la 

motivación es un proceso que provoca una conducta, la mantiene en progreso y la 

dirige. Según Arévalo, Álvarez, y Miles (2002), hay dos formas de enfocar un 

proceso motivacional: el primero, se refiere a que carecemos de algo que 

necesitamos; y el segundo, es porque actuamos para conseguir algo. A partir de 

estos dos enfoques surgen una serie de teorías, las cuales se pueden agrupar en: 
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teorías de proceso y de contenido. Dentro de las teorías de contenido, nos 

encontramos a personajes como Maslow y su pirámide de las necesidades, la cual 

postula que el ser humano requiere primero satisfacer sus necesidades primarias 

(físicas y de seguridad), antes de buscar las de más alto nivel (social, estima y 

autorrealización). Otro autor es Herzberg (citado en Campbell 1970), quien aplicó sus 

conocimientos en el campo laboral. Este autor menciona que la motivación se basa en 

dos aspectos principales, el primero, se refiere a obtener satisfacciones; y el segundo, 

a evitar insatisfacciones considerando ambos aspectos como conceptos 

independientes. McClelland por su parte menciona que “todos los motivos son 

adquiridos y toda la motivación se basa en emociones” (Madsen 1972). Por otra parte 

la teoría conocida como ERG es postulada por Alderfer quien menciona que existen 

tres necesidades básicas: de Existencia, la necesidad de Relación y de Crecimiento. 

 

En cuanto a las teorías de proceso nos encontramos con personajes como Adams 

y su teoría de la equidad, la cual establece una relación entre el esfuerzo que 

implica la acción y el resultado, después lo compara con el resultado de sus 

compañeros en la misma situación y determina si vale la pena o no ; Vroom y su 

teoría de la valencia – expectativa, donde valencia es igual a que tanto se desea la 

recompensa y la expectativa es la probabilidad de que tan seguro es que se 

obtenga un éxito así evalúa si vale o no el esfuerzo a realizar; otra teoría en este 

rubro es la de Skinner y su teoría de los incentivos y reforzadores donde “el 

individuo elige aquello que le beneficia y evita lo que le perjudica” (Cofer y Appley 

1979); por otra parte está Locke y su teoría sobre la consecución de metas, el cual 

nos dice que la intención de alcanzar una meta es en sí un motivo.  

 

Muchas de estas teorías se han aplicado dentro de las organizaciones, ya que 

ofrecen soluciones y métodos para resolver los conflictos existentes dentro de 

éstas, conflictos que se dan porque no todos pensamos de la misma forma y lo 

que es motivante para unos puede ser desmotivante para otros, por lo que se 

hace importante conocer todo lo relacionado con las organizaciones con el fin de 

encontrar desde donde podemos actuar y de qué forma lograrlo. 
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Existen tres aspectos importantes a tratar dentro de una organización: el clima, la 

cultura, y el comportamiento organizacional. El clima organizacional según Davis 

(1988), es el ambiente que se vive dentro de  de una organización, el cual se 

percibe por todos, al igual que es afectado por casi todo lo que sucede en la 

compañía, además éste puede cambiar dentro de la organización de un 

departamento a otro. No obstante, la cultura organizacional es impuesta por los 

directivos de la organización, son las reglas y valores más o menos estables que 

se comparten dentro de dicha organización. Mientras que el comportamiento 

organizacional es un campo de estudio encargado de calcular el impacto que 

tienen tanto el clima laboral como la cultura dentro de la organización con el fin de 

mejorar la eficacia de la organización. Y en este ámbito, a través de varios 

estudios, se ha podido identificar ocho factores que influyen en la motivación hacia 

el trabajo los cuales pueden ser, manejados por la organización: la motivación 

colectiva, la remuneración, valoración del puesto, estabilidad y seguridad en los 

puestos, asensos y promociones, condiciones de trabajo, relaciones 

interpersonales, participación. 

 

La Programación Neuro Lingüística (PNL), ha contribuido mucho en lo que a 

motivación se refiere, ya que nos permite comprender por qué ciertos elementos 

motivadores funcionaban con algunas personas, pero no con otras. Ésta fue 

creada por Bandler y Grinder en los años setentas, los cuales se basaron en los 

trabajos de Erikson, hipnótico; Perls, creador de la escuela gestáltica; y Satir 

psicogenética. Corva (2001) menciona que la PNL es un conjunto de modelos, 

procesos, y técnicas, encaminados a lograr profundos cambios en sentimientos, 

pensamientos, conductas y creencias, lo cual incrementa la efectividad de la 

comunicación construyendo sistemáticamente relaciones más satisfactorias en la 

planeación y fijación de metas, que de hecho el hombre inconscientemente 

practica.  
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Como ya se mencionó existen una gran cantidad de modelos dentro de la PNL, 

pero aquí solo mencionaré los que a mi juicio son útiles en el ámbito de la 

motivación laboral, como lo son: la sintonía, la cual nos muestra como 

comunicarnos en el mismo canal que nuestro interlocutor; las submodalidades 

quienes describen la forma en la que creamos nuestros mapas mentales, 

mostrándonos que no todos tenemos los mismos mapas, ni tampoco los creamos 

de la misma forma; el reencuadre, el cual nos ofrece una forma diferente y positiva 

de percibir una situación; las posiciones perceptuales, las cuales nos dan la 

oportunidad de “ponernos en los zapatos de los otros”; y por último el metamodelo 

del lenguaje, el cual nos permite conocer cómo es que nos comunicamos  y el  

porqué lo hacemos de esa forma.  

 

El objetivo del presente trabajo es “diseñar un taller teórico práctico sobre el 

mejoramiento del ambiente laboral desde la perspectiva de la Programación Neuro 

Lingüística (PNL)”, dirigido al personal de las organizaciones. 

 

La propuesta pretende enseñar al personal de las organizaciones como desarrollar 

habilidades de automotivación y convivencia, lo cual traerá como beneficios que el 

clima laboral mejore, ya que sus integrantes se comunicaran de una forma más 

efectiva, así como también lograran resolver conflictos de común acuerdo, 

respetando siempre la individualidad de las personas ya que la PNL nos ofrece la 

oportunidad de realizar cambios en nuestra vida sin violentar nuestras creencias y 

valores ni los de los demás .Este taller ofrece la ventaja de trabajar tanto en 

equipo como de forma individual ya que se sabe no existe una manera de motivar 

al personal de toda la empresa, sino que los objetivos deben ser ajustados a cada 

grupo y/o persona de acuerdo con sus características. 

 

El trabajo inicia con la exposición del marco teórico, antecedentes y definición de 

lo que ha sido y es la motivación a través del tiempo, para continuar en el segundo 

capítulo  con las principales teorías de la motivación y cuales son aplicables al 

campo laboral. El tercer capítulo está dedicado a las organizaciones y todos 
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aquellos fenómenos que se dan en dicho ambiente como lo son el clima, la cultura 

y el comportamiento organizacional. En el cuarto capítulo se expondrá todo lo 

relacionado con la Programación Neuro Lingüística antecedentes, definiciones y 

modelos en los cuales está basado el taller, que corresponde al último capítulo, 

éste incluye ejercicios para facilitar la convivencia  y la automotivación, seguido de 

las conclusiones y bibliografía.  
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CAPÍTULO 1. MOTIVACIÓN 

 

La motivación es un concepto el cual ha sido abordado desde hace mucho tiempo, 

aun desde los tiempos de Platón, aunque todavía no se le había dado el nombre 

de Motivación. Existen muchas teorías que la abordan desde diferentes puntos, 

unos enfocan los aspectos ambientales o externos como lo son los incentivos o 

castigos, y otros se enfocan en elementos internos como lo son el pensamiento, la 

actitud los valores, etc., pero en éste trabajo abordaremos su importancia dentro 

del clima laboral. 

 

1.1. Antecedentes. 

 

Una de las interrogantes que más curiosidad ha generado es el ¿por qué las 

personas actúan de cierta forma?, ¿qué causa la conducta?. Dichos causantes de 

la conducta son los motivos; este término derivado de la raíz latino “moveré” 

significa mover o inducir a la acción. Platón no aceptaba del todo este término 

como actualmente lo conocemos, ya que iba en contra con la facultad de razonar 

pues él pensaba al hombre como un ser activo, racional y con la libertad de hacer 

lo que quiera, por lo cual, si el hombre es capaz de elegir metas, mientras esté en 

pleno uso de sus facultades mentales, el determinante de la acción será la 

elección de dicha meta; pero también, "reconocía la existencia de movimientos 

"forzados", producidos por las emociones o por las pasiones animales los cuales, 

a su criterio eran torpes y carentes de gracia y de propósito" (Bolles, 1978), los 

cuales eran fortuitos, no entraban en el quehacer diario y natural del hombre. Esta 

forma de ver al hombre perduro por mucho tiempo y fue tomada también por la 

teología cristiana, lo cual podemos observar en la filosofía de Tomás de Aquíno, el 

cual vivió 1500 años después de Platón. 

 

Tomás de Aquíno, mencionaba que el hombre tenía dos tipos de deseos, uno 

sensual, y otro racional o voluntad, posee voluntad pues no actúa solo por lo que 

percibe con sus sentidos, ya que puede elegir entre realizar una acción o no, 
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además de cómo realizarla, los medios que utilizará para llegar a ésta. Concebía a 

la voluntad como determinada por lo que la inteligencia permeaba como bueno. Y 

por otro lado está  la compulsión, la cual se da cuando un ser se guía por causas 

externas. 

 

En el tiempo de Platón no todos concordaban con su posición; como  Demócrito 

que era mecanicista, es decir que creía todas las sustancias tanto animadas como 

inanimadas, estaban compuestas por átomos de diferentes tamaños, los cuales se 

encontraban en constante movimiento, y causaban los fenómenos del mundo 

físico y mental. Demócrito pensaba que la conducta del hombre estaba 

influenciada por el placer y el dolor. Los racionalistas como Platón pensaban que 

el placer era algo propio de los animales, lo que los hacía inferiores desde el punto 

de vista ético,  en cambio Demócrito pensaba que todos los placeres eran 

igualmente buenos, y que el hombre, con su racionalidad,  realizaba conductas 

con el fin de obtener el mayor placer posible. La diferencia entre los animales y los 

hombres, es que los animales conseguían placer sin prever el peligro que esto 

conllevaba, y el hombre buscaba saciar sus apetitos y placeres pero con 

moderación.  Este pensamiento perduro por los siguientes 2000 años, pero en 

1649 René Descartes (citado en Bolles, 1978) sustituyó esta forma de ver al 

hombre postulando un dualismo de mente y materia, y mencionando que una 

buena parte del funcionamiento de los organismos consistían en la reflexión 

(reflexión = reflejo), en el cerebro y hacia los músculos, de agitaciones que 

entraban en el primero. Es decir que se originaba en el cerebro a causa de 

factores externos y que se transmitían hacia los músculos. En los animales este 

reflejo es automático, pero en los seres humanos el razonamiento estaba de por 

medio, lo que le permitía actuar de acuerdo a sus conocimientos, y sus 

experiencias previas, tenía la elección de analizar cómo, cuando y donde era 

conveniente realizar la acción o no. Descartes hablaba también del concepto de 

instinto, el cual era el iniciador de las fuerzas que impulsaban al hombre a saciar 

sus apetitos, y era la señal de la mano de Dios y de su plan divino, por lo cual se 

consideraba natural y normal. Según Descartes la naturaleza le dio a los animales 
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y a los hombres "una constitución particular que produce la conducta y la actitud 

mental adecuadas, junto con una prontitud para hacer cosas que resultan 

beneficiosas" (Bolles, 1978). Posterior a dicha teoría, gran cantidad de 

investigaciones sobre el comportamiento humano centraba su explicación en el 

concepto de “instinto”, una de las cuales realizada por Freud, explica la dinámica 

de la vida psíquica a través de fuerzas innatas, llamadas “eros, libido” (pulsión 

hacia el placer), y “thanatos, muerte” (instinto de destrucción). Estas fuerzas 

permanecen en gran medida inconscientes, enmascaradas y a veces sublimadas, 

de tal modo que los verdaderos motivos de muchas actividades provienen de 

bajos niveles de conciencia: son tendencias forzadas a disfrazarse y subir a la 

conciencia para manifestarse mediante la acción de los individuos. Hobbes (1651) 

fue más allá, pues afirmaba que todos los movimientos ya sean instintivos o 

voluntarios se configuraban antes en la mente y después ocurrían. Por igual 

pensaba que el placer tiene sus principios en el torrente sanguíneo, pues entre 

más rápido corra la sangre, es más el placer y el dolor se atribuye a 

obstaculizaciones del paso de la sangre. En cuanto a cómo se iniciaban las 

acciones, Hobbes mencionaba que los intentos eran el principio de las acciones, y 

si estas acciones se sabían cómo dolorosas, por la experiencia previa, se producía 

aversión, se obstaculizaban los movimientos vitales deteniéndose la sangre con el 

fin de detener la acción. Es decir que el hombre tenía la capacidad de anticiparse 

mentalmente a lo que está a punto de hacer, y así buscar  placer, siendo con esto 

el iniciador de una nueva clase de hedonismo. El hedonismo ético señalaba que el 

hombre tendía a buscar el placer y evitar el dolor considerado éticamente bueno, y 

el hedonismo de Hobbes elimina las implicaciones éticas del dolor y el placer, 

convirtiéndolo en un principio de motivación, por lo cual la voluntad no es libre, ya 

que está sujeta a lo que le cause más placer o menos dolor y con lo que el hombre 

podría formularse metas, ya que se podría anticipar a sus actos. Por todo esto a 

Hobbes se le podría llamar el padre del asociacionismo pero ese título lo tiene 

John Locke (1690) con su Tabula rasa, el cual pensaba que el hombre nacía "en 

blanco", y que a medida de sus experiencias era como se construía su 

conocimiento, para él, la mente era pasiva, solo recibía sensaciones las cuales 
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recordaba y así concebía ideas simples, para después conjuntar dichas ideas 

simples y convertirlas en ideas complejas. 

 

Con respecto a lo que impulsa al hombre a la acción, mencionaba que el hombre 

tenía voluntad, creada por cierta inquietud, es decir por cierto deseo, el cual no se 

había obtenido, como el deseo de comer, creía pues que las sensaciones del 

cuerpo creaban emociones y en sí la voluntad. Pero esta forma de pensar y sobre 

todo el concepto de la Tabula rasa, fue fuertemente atacado sobre todo por 

Hutcheson (1728),  el cual argumentaba que el instinto funciona aún sin que se 

tenga una experiencia previa sobre alguna acción o se sepa de sus 

consecuencias. Bolles (1978) menciona que los estudios de Hutcheson sobre el 

concepto de instinto, dicen que frecuentemente se tiene una propensión a actuar, 

en la cual no hay ninguna preconcepción de lo bueno, que no es deseo ni 

sensación y que determina nuestras acciones antes de que podamos pensar en 

sus consecuencias, y aún antes de que hayamos podido aprender nada de ellas 

aquí Hutcheson toma al instinto como una fuerza que motiva en sí  y no como un 

simple disparador, o un punto de partida de la acción. Otra cosa también 

importante de señalar es que Hutcheson piensa en el instinto como una fuerza 

motivadora la cual no es consciente de las con secuencias, y se separa de la idea 

teológica de que es "algo" que Dios puso en los humanos para determinar su 

voluntad. Pero también había quien apoyaba a Locke, en cuanto a que lo que 

determinaba las acciones del hombre eran las sensaciones y los deseos, y ese era 

David Hume (1739) quien a pesar de coincidir en algunas ideas con Locke hizo un 

concepto sobre la voluntad totalmente nuevo, pues él pensaba que a la mayoría 

de lo que el hombre llamaba voluntad, era simplemente una carga de esfuerzo. 

Por otro lado también mencionaba que no había una naturaleza humana como 

muchos mencionaban, la cual dictaba sus pensamientos y su conducta, sino más 

bien ésta se dictaba por la experiencia del hombre en cuanto a sensaciones, por lo 

tanto el hombre está limitado a su historia de sensaciones, pues puede decir como 

es el mundo dependiendo de lo que ha experimentado y no de una totalidad.  
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Bajo estas ideas transcurrió el siglo XVIII, pero a principios del siglo XIX el instinto 

se definía, por Magendie, como propensiones, inclinaciones o necesidades por 

medio de los cuales los animales reaccionan de una forma obligada a satisfacer 

dichas carencias, lo cual hace referencia a que la mano de la naturaleza guiaba 

los impulsos. Pero a mediados de este siglo en 1859, Charles Darwin reformo 

éstas ideas, mencionando que la explicación de que exista tanta diversidad de 

formas vivientes, es a causa de la selección natural, y de la variación aleatoria, 

descartando por completo la teología  o algún tipo de intervención divina; 

menciona que la naturaleza no tiene un propósito, más bien menciona que lo único 

importante son las características que ayudan a sobrevivir, las cuales sobrevivirán 

a la evolución, y las que resultan obsoletas desaparecerá por no ser funcionales. 

En la teoría de la evolución de Darwin intervienen cuatro preceptos, en primer 

lugar, se menciona la selección natural del más fuerte, es decir que todas las 

especies se encuentran en lucha constante por la supervivencia, en segundo 

lugar, hace mención a que si una característica de los animales o del hombre es 

exclusiva  de una especie o general a todas las especies, se puede decir que es 

importante para la supervivencia; en tercer lugar rechaza por completo cualquier 

idea teologista señalando que la naturaleza no tienen ningún tipo de de propósito 

o plan; El cuarto aspecto de la teoría de Darwin es que la filogenia es continua, es 

decir la continuidad entre los animales y el hombre, lo cual fue un gran salto pues 

se dio paso a la investigación de la conducta, por medio de los animales y 

traslapándola a los humanos, dejando de lado la suposición. 

 

Finalmente se menciona a Herbert Spencer (1980), el cual se apoyo en la teoría 

de Darwin para proponer un nuevo hedonismo, el cual menciona que al igual que 

en la supervivencia del más fuerte, existe algo parecido en los fenómenos 

psicológicos, es decir que en el transcurso de la evolución se debe de establecer 

cierta relación entre las conductas que promueven la supervivencias, y las que 

resultan placenteras. Y menciona que solo las especies que han sobrevivido son 

aquellas que sus conductas además de ser placenteras son aquellas que 

probabilizan su supervivencia y las que son desagradables son las que ponen en 
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peligro su existencia. Por otro lado menciona que al igual que esta ley se cumple 

en los fenómenos psicológicos, también ocurre en la conducta algo parecido, y lo 

explica poniendo de ejemplo la conducta de un animal: un animal al estar bajo una 

situación incómoda realiza diferentes conductas de entre las cuales, la que le 

resulta placentera es beneficiosa y las dolorosas son dañinas, luego entonces, al 

repetir todas estas conductas constantemente, un organismo tiende a realizar  

solo las que le causan placer, las cuales a nivel neuronal forman "un camino" el 

cual al presentarse una situación parecida a la anterior, la conducta placentera y 

por lo tanto beneficiosa, seguramente repetirá los movimientos,  probabilizando la 

conducta placentera. En resumen podemos decir que la conducta del hombre se 

rige por el placer y el dolor, ya que en el pasado éstos han funcionado como 

reforzadores, además no se habla de egoísmo o altruismo, sino que el hombre 

atiende a su propia supervivencia; el placer y el dolor, explican la acción porque 

son causantes del aprendizaje; solo sobreviven las conductas que probabilizan la 

supervivencia, los cuales podríamos llamar hábitos. Este ha sido un pequeño 

recorrido acerca del concepto de motivación, y todo lo que le rodea; a continuación 

nos centraremos en algunas definiciones que se le han dado a este concepto tan 

amplio. 

 

1.2. Conceptos. 

 

Existen muchas definiciones para la motivación, a continuación se mencionan 

algunas.  

 

Según James Drever (1952), la motivación es un término dado generalmente para 

designar los fenómenos involucrados en la acción de incentivos e impulsos, 

además "motivo" es un factor afectivo-conativo que opera en la determinación de 

la dirección de la conducta de un individuo hacia un fin  o meta, aprendido 

conscientemente o inconscientemente. Y finalmente "Motivar" es proveer un 

incentivo, actuar como un incentivo. 
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Young en, “The Enciclopedy of  Psychology”, de Harriman y Col (1970), define la 

motivación como un proceso: a) que suscita o inicia una conducta; b) de sostén de 

una actividad que progresa; y c) de canalización de la actividad en un curso dado. 

En sentido amplio, el análisis de la motivación debe tener en cuenta todos los 

factores que suscitan, sostienen, y dirigen la conducta. 

 

Solana (1990), define motivación como lo que hace que un individuo actúe y se 

comporte de una determinada manera. Es una combinación de determinados 

procesos intelectuales, fisiológicos y psicológicos, que decide en una situación 

dada, con que vigor se actúa y en qué dirección se encausa la energía. Según 

Stone (1970), al igual que Young, la motivación estudia los factores que 

ocasionan, canalizan y sustentan la conducta humana en un sentido particular y 

comprometido; para Koontz (1968), la motivación es un término que se aplica a 

una serie de impulsos, deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. Existen 

muchas y variadas  definiciones del significado de motivación, pero de entre todas, 

la que tomaré en este trabajo es la propuesta por Young, ya que parece involucrar 

a todas las otras definiciones, como ya lo mencione. 

 

En éste capítulo relaté una breve historia del concepto de motivación y cómo es 

que éste concepto ha cambiado a través del tiempo, para llegar a lo que en 

nuestros días es. A continuación, en el capítulo dos, mencionaré algunas de las 

teorías de la motivación y a sus autores. 
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CAPÍTULO 2. TEORÍAS DE LA MOTIVACIÓN 

  

Según Arévalo, Álvarez, y Miles (2002), hay dos formas de enfocar un proceso 

motivacional: a) por deficiencia inicial: o, b) a partir de la expectativa futura. A 

partir de estos dos enfoques surgen una serie de teorías las cuales se pueden 

enfocar en: teorías de proceso, y de contenido. Las teorías de contenido, buscan 

la causa de la motivación. Las teorías de proceso, definen cuales son los 

elementos que motivan; son teorías que proponen soluciones.  

 

2.1. Teorías de contenido. 

 

Este tipo de teorías, identifican los factores tanto personales como ambientales 

que motivan el comportamiento de las personas, Campbell (citado en Arévalo, 

Álvarez y Miles, 2002) menciona que entre las principales teorías de contenido se 

encuentran la teoría de la jerarquía de necesidades de Maslow (1943), la teoría 

bifactorial de Herzberg (1959), la teoría de las tres necesidades de McClelland 

(1965), y la teoría ERG de Alderfer (1972).  

 

2.1.1. Teoría de Maslow. 

 

Maslow (1942) desarrollo una jerarquía de las necesidades que los hombres 

buscan satisfacer. Estás necesidades se representan en forma de la pirámide que 

lleva su nombre (fig. 1), la cual nos proporciona la clave de su teoría: Un ser 

humano tiende a satisfacer sus necesidades primarias (más bajas en la pirámide), 

antes de buscar las de más alto nivel (niveles superiores en la pirámide). “Los 

niveles de necesidad física y de seguridad se conocen tradicionalmente como 

necesidades primarias o de orden inferior, y los niveles social, de estima y 

autorrealización, se conocen como necesidades secundarias o de orden superior” 

(Arias y Heredia, 2004). 
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Figura 1: Pirámide de las necesidades de Maslow 

 

Necesidades fisiológicas: Éstas comprenden las satisfacciones de comida, agua, 

aire, sexo, sueño, temperatura ambiental, etc. estas necesidades tienen origen a 

partir de los requisitos básicos de la vida y son importantes para la supervivencia 

de la raza humana. 

 

Necesidades de seguridad: Una vez satisfechas las necesidades fisiológicas 

básicas, el hombre busca instintivamente la seguridad que le permita resguardarse 

de los peligros que lo acechan, lo que implica tanto un techo donde dormir, 

tranquilidad económica, salud, etc., y así asegurar su supervivencia. La seguridad 

básicamente nos garantiza, que las necesidades primarias estarán cubiertas el día 

de mañana. 

 

Necesidades sociales y de pertenencia: Se refieren a lo afectivo, a la pertenencia 

y a la participación social. Los seres humanos, independientemente de nuestras 

condiciones económicas, buscamos en forma natural pertenecer a diferentes 

grupos, como por ejemplo clubes deportivos, sociales o educativos, con la 
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finalidad de compartir intereses y afinidades comunes, puesto que el hombre ha 

sido diseñado para relacionarse con otras personas, ya que aislado es muy difícil 

que sobreviva. 

 

Necesidades de estima: Éstas se refieren al hecho de que las personas necesitan 

sentir que valen y que son reconocidas. A través de la historia hemos podido ver 

que un ser humano con hambre es capaz de matar, pero por el deseo de tener 

reconocimiento es capaz de morir, es una necesidad básica y psicológica del ser, 

tan poderosa que algunas veces es mayor que la necesidad fisiológica de 

sobrevivir ya que se necesita un equilibrio entre lo biológico y lo psicológico para 

que el ser humano sea un hombre pleno. 

 

Necesidades de autorrealización: Las necesidades del quinto nivel de la pirámide 

significa llegar a ser todo lo que somos capaces de ser, utilizando las habilidades 

que poseemos y mediante el aprovechamiento del intelecto. Los seres humanos 

anhelamos buscar la realización para podernos emplear a fondo en toda actividad 

humana y, así poder trascender en nuestra vida. 

 

2.1.2. Teoría de Herzberg. 

 

Esta teoría fue desarrollada en la década de los cincuentas, como resultado de las 

investigaciones realizadas en el ámbito laboral, Herzberg Basa su teoría en el 

ambiente externo y en el trabajo del individuo llegando a la conclusión de que la 

motivación se producía de dos conjuntos de factores. “Los primeros asociados a 

los sentimientos positivos hacia el trabajo y relacionados con el contenido del 

mismo, a éstos les denominó factores motivadores” (Arias y Heredia, 2004), entre 

ellos tenemos los siguientes: logro, reconocimiento, trabajo, responsabilidad, 

avance, crecimiento y actividades que constituyen un gran desafío las cuales tiene 

bastante significación para el trabajo. 
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“Al segundo grupo les denominó factores de higiene o mantenimiento, los cuales 

no generaban satisfacción simplemente evitaban la insatisfacción, estos eran 

externos al trabajo” (Arias y Heredia, 2004), un ejemplos son las condiciones que 

rodean al individuo cuando trabaja: implican las condiciones físicas y ambientales 

de trabajo, el salario, los beneficios sociales, las políticas de la empresa, el tipo de 

supervisión recibida, el clima de las relaciones entre las directivas y los 

empleados, los reglamentos internos, las oportunidades existentes, etc. 

 

En  conclusión creía que los factores higiénicos creaban un nivel de satisfacción 

de cero puesto que si los empleados obtienen buena supervisión, salarios 

adecuados y la oportunidad de relacionarse con los del mismo nivel, no crea  

ninguna motivación, sino que tan solo evitarán la insatisfacción. 

 

Por otro lado si reciben factores tales como reconocimiento, mayores 

responsabilidades y crecimiento personal, esto si generará  motivación. Por tal 

motivo, puede concluirse que esta teoría considera la satisfacción y la 

insatisfacción como conceptos independientes  

 

2.1.3. Teoría de McClelland. 

 

La teoría de McClelland define al motivo como, “una asociación afectiva, la cual se 

manifiesta como una conducta cargada de intención a causa de las experiencias 

previas de placer y dolor” (Madsen, 1972). Según esta definición, todos los 

motivos son adquiridos, y toda motivación se basa en emociones.  McClelland 

supone que existen dos tipos de motivos el positivo o de aproximación el cual es 

una expectativa de placer o satisfacción, y el negativo o de evitación, el cual es 

una expectativa de displacer o dolor. 

 

Madsen (1972) menciona que McClelland, no distingue entre los motivos 

biológicos y los externos ya que menciona que los dos son aprendidos. No 

obstante como las necesidades biológicas casi siempre determinan conductas que 
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tarde o temprano se satisfacen (ya que si no el organismo perecería) se aprenden 

rápidamente, pero también existen motivos exteriores como el de “la superación 

personal” que son relativamente universales en los seres humanos y pueden estar 

tan arraigados en algunas culturas que el motivo se aprende muy tempranamente 

y sigue siendo por el resto de la vida del individuo tan intenso como los 

determinados biológicamente. Por lo cual uno de sus objetivos fue describir cuáles 

son las necesidades que auténticamente movilizan a las personas en relación con 

su superación personal. Según McClelland  se distinguen tres tipos de 

necesidades: 

 

• Necesidad o motivación de logro. Sería la tendencia a vencer obstáculos, realizar 

nuevos retos y superar las tareas difíciles lo mejor y más rápidamente posible. De 

esta manera, líderes políticos, ejecutivos de empresas, deportistas, se 

caracterizarían por una alta necesidad de logro. 

 

• Necesidad de afiliación o social. Se refiere a la necesidad de afecto e interacción 

con los demás. 

 

• Necesidad de poder. Necesidad de controlar y ejercer influencia sobre otros. 

 

2.1.4. Teoría de Alderfer. 

 

La teoría de Alderfer, es una variante de la teoría de Maslow. Esta teoría es 

conocida como teoría ERG refiriéndose a que según Alderfer, existen tres 

necesidades humanas básicas la de Existencia, necesidades de Relación y de 

Crecimiento.  

 

ψ Necesidades de Existencia o Existenciales. Necesidades básicas. 

Consideradas por Maslow como fisiológicas y de seguridad.  

ψ Necesidades de Relación. Estas necesidades requieren, para su 

satisfacción, de la interacción con otras personas.  
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ψ Necesidades de Crecimiento. Deseo de crecimiento interno de las 

personas. Incluyen las necesidades de estima y la de autorrealización. 

 

“Alderfer no considera a las necesidades como una jerarquía, como en el caso de 

Maslow, y encuentra en cambio que una clase de necesidades puede continuar, 

siendo fuerte independientemente de que otra clase se haya satisfecho o no” 

(Trechera, 2004). 

 

2.2. Teorías de proceso. 

 

Según Arévalo, Álvarez, y Miles (2002), menciona que este tipo de teorías tratan 

de explicar y describir principalmente tres factores 1) la generación de los deseos; 

2) el desarrollo de las expectativas de recompensa; y 3) la manera en que los 

resultados que se obtienen influyen en los posteriores niveles de motivación. 

Campbell (1970) menciona que las Teorías que destacan en este rubro, son las de 

la teoría de la equidad de Adams (1963), la teoría de las expectativas de Vroom 

(1969), la teoría de los refuerzos de Skinner (1971), y la teoría de las metas de 

Locke (1979). 

 

2.2.1. Teoría de Adams. 

 

La llamada teoría de la equidad de Adams, afirma según Zornoza (2000), que los 

individuos establecen una relación entre el esfuerzo que hacen en una situación 

dada (input o entradas), y los resultados que provienen de esa situación (output o 

salidas), y luego comparan el valor de esa proporción con el de otros individuos en 

esa misma situación, evaluando si son justas, reaccionando con el fin de eliminar 

cualquier injusticia. Llamamos Input o entradas, a todas aquellas contribuciones 

que el sujeto aporta al trabajo: formación, capacidad, experiencia, habilidad, nivel 

de esfuerzo, tiempo, de dedicación, tareas realizadas, etcétera. Y output o salidas, 

son los resultados, las ventajas o beneficios que la persona obtiene del trabajo: 

salario, prestigio, estatus, reconocimiento. Cuando existe un estado de inequidad 
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que consideramos injusto, buscamos la equidad.  Si estamos recibiendo lo mismo 

que los demás nos sentimos satisfechos y motivados para seguir adelante, de lo 

contrario nos desmotivamos, o en ocasiones aumentamos el esfuerzo para lograr 

lo mismo que los demás. Esta teoría ha sido aplicada principalmente en el área 

laboral y las investigaciones se han enfocado en los efectos de las inequidades en 

el pago y cómo un ajuste en este campo puede ser benéfico. 

 

2.2.2. Teoría de Vroom. 

 

La teoría de la valencia-expectativa de Vroom se basa en que la motivación de 

una persona hacia una acción en cualquier momento es determinada por los 

valores que el individuo piensa se van a obtener, ya sean positivos o negativos, 

multiplicados por la fuerza de la expectativa de esa persona en el sentido de que 

se obtendrá la meta deseada. Zornoza (2000), menciona que se puede describir la 

teoría de Vroom con sus propios términos de ésta forma: 

 

Fuerza= Valencia x Expectativa 

 

Donde la valencia se traduce en que tanto se desea una recompensa, y la 

expectativa es la estimación de la probabilidad de que el esfuerzo produzca un 

desempeño exitoso, además de que se evalúa si servirá de algo o qué 

consecuencias tendrá el resultado. Una de las grandes aportaciones de la teoría 

de Vroom es que “reconoce la importancia de las distintas necesidades y 

motivaciones individuales… los individuos tienen distintas metas a las de las 

organizaciones, pero éstas pueden ser armonizadas…” (Zornoza 2000). 

 

2.2.3. Teoría de Skinner. 

 

Se fundamenta en tres variables centrales; estímulo, respuesta, recompensa, 

básicamente explica que los actos pasados de un individuo producen variaciones 

en los actos futuros mediante un proceso cíclico, es decir, que la conducta que 
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tiene consecuencias positivas suele ser repetida, mientras que la conducta que 

tiene consecuencias negativas tiende a no ser repetida. De lo anterior surge que 

existe una relación entre “refuerzo” y motivación. El reforzamiento es la opción si 

se quiere iniciar o mantener un comportamiento. Existen dos clases de 

reforzamiento, el positivo y el negativo. 

 

ψ Reforzamiento positivo. “La presencia de un estímulo reforzador ante la 

emisión de una conducta incrementa la probabilidad de repetir esa 

respuesta” (Trechera, 2004), es decir que el sujeto es premiado por la 

realización de una conducta.   

ψ Reforzamiento negativo. Aquí cuando el sujeto emite una conducta la 

consecuencia puede ser evitar algo desagradable o que deje de actuar.  

 

Si se pretende que el sujeto disminuya o elimine algún comportamiento  se puede 

utilizar la técnica de extinción y el castigo. 

 

ψ Extinción. Se presenta cuando el estímulo reforzador que mantiene la 

conducta es suspendido, pues al no reforzar dicha conducta se decrementa 

la probabilidad de que suceda en el futuro.  

ψ Castigo. Es cuando al ocurrir una conducta que no se considera adecuada 

se presenta un estímulo desagradable. “El castigo sólo actúa para suprimir 

respuestas y tiene consecuencias desafortunadas, de modo que Skinner 

considera que debería evitarse” (Cofer y Appley, 1979). 

 

Existen otros tipos de reforzadores, los reforzadores secundarios y generalizados 

los cuales son rasgos importantes del sistema, pues extienden la noción de 

reforzamiento, más allá de la recompensa primaria. Al parecer la estimulación 

ambiental también es reforzante, incluso cuando no se ha asociado tal 

estimulación con el reforzamiento primario. Cofer y Appley (1979) menciona que 

tal vez, en el curso de la evolución, ha surgido el reforzamiento por cambio 

ambiental, a causa de la posición favorecida que tendría un organismo reforzado 
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por su éxito en la manipulación de la naturaleza”. Los reforzadores generalizados 

son un importante concepto en el estudio de la conducta humana, que tan a 

menudo parece ser gobernada por  recompensas, como el dinero, que no tiene 

una relación sencilla con las recompensas primarias como saciar sed o hambre. 

La privación es la más importante variable motivacional de la teoría de Skinner lo 

cual se explica ya que el organismo es quien, al presentar la privación ante todo 

emite una respuesta. Trechera (2004) opina que las teorías que se basan en 

incentivos o reforzadores promueven la creación de un ambiente adecuado para 

que el sujeto pueda elegir aquello que le beneficia y evite lo que le perjudica. Por 

lo que es muy importante tomar en cuenta que cada sujeto y cada ambiente son 

diferentes, y que para cada uno de estos casos, los estímulos reforzantes pueden 

ser diferentes. 

 

2.2.4. Teoría de Locke. 

 

Nos habla acerca de la consecución de metas, teoría de fuerte repercusión en la 

psicología ocupacional. Locke afirma que la intención de alcanzar una meta es 

una fuente básica de motivación.  “Las metas son importantes en cualquier 

actividad, ya que motivan y guían nuestros actos y nos impulsan a dar el mejor 

rendimiento” (Garrido, 1996). Así por ejemplo, las diferencias individuales en un 

colectivo laboral, respecto al esfuerzo dedicado a una actividad: “Puesto que 

diferentes metas pueden requerir diferentes cantidades de esfuerzo, éste se 

moviliza de manera simultánea en relación con la dirección, según los 

requerimientos percibidos  de cada meta o tarea” (Locke et al., 1981, p. 132 citado 

en Garrido 1996) Entre las técnicas que posibilitan aumentar la expectativa de 

éxito  se encuentra el establecimiento de metas (goal setting) una meta (goal) es 

el objetivo de una acción. El establecimiento de metas es una importante técnica 

motivacional basada en el modelo de motivación orientada a la meta, propuesto 

por Locke, que se ha mostrado eficaz en la planificación y desarrollo de 

actividades laborales (tubbs). Robbins (1999) menciona que las metas pueden 

tener varias funciones: 
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ψ Centran la atención y la acción estando más atentos a la tarea.  

ψ Movilizan la energía y el esfuerzo.  

ψ Aumentan la persistencia.  

ψ Ayuda a la elaboración de estrategias. 

 

Locke y otros encuentran una relación directa entre la dificultad de la meta y la 

actuación. Cuando las metas son más elevadas (más difíciles) la actuación es 

mayor. Locke y Lathan (1984) esquematizan esta relación: dentro de los límites 

razonables, en la medida en que la meta constituye un reto o un desafío mayor 

para el sujeto, la actuación resultante es mayor (Fig. 2.). Una meta desafiante lleva 

una mayor actuación que una meta fácil o una meta moderada, porque una vez 

que la meta es aceptada, las personas tratan de conseguirla con más fuerza la 

meta desafiante. Ejercen mayor esfuerzo, manifiestan menos lapsus de atención o 

de actuación y trabajan a un mayor ritmo. Cuando las metas constituyen en menor 

medida un reto, la actuación es menor. Por lo cual para que la fijación de metas 

realmente sean útiles deben ser: específicas, difíciles y desafiantes, pero posibles 

de lograr.  

 
 

Figura 2: Relación entre el nivel de dificultad de las metas y el nivel de actuación de los sujetos donde, a: se 

refiere a la actuación de sujetos con adecuada habilidad, b: actuación de sujetos en el límite de sus 

capacidades y c: actuación de sujetos que no tratan de alcanzar metas elevadas en exceso. 
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En base a lo anterior Locke afirma que (Garrido, 1996): 

 

A) El éxito depende en gran parte de dos factores: la destreza (incluyendo 

fuerza y resistencia) y la motivación. 

B) La motivación depende de un modo importante del establecimiento de 

objetivos. 

 

Sobre estas bases, exponen como hechos comprobados los siguientes puntos: 

 

ψ Los objetivos específicos y difíciles de alcanzar conducen a un mejor 

rendimiento que los definidos vagamente y fáciles de conseguir. 

ψ Los objetivos a corto plazo facilitan la consecución de los de más largo 

plazo. 

ψ Los objetivos modifican el rendimiento influyendo en el esfuerzo, la 

persistencia y la dirección de la atención y motivando el desarrollo de 

estrategias.  

ψ Para que el establecimiento de objetivos funcione es necesaria la 

retroalimentación respecto al progreso logrado. 

ψ Para que los objetivos modifiquen el rendimiento deben ser asumidos. 

 

Además existe un elemento importante el feedback, la persona necesita feedback 

para poder potenciar al máximo los logros. 

 

En este capítulo se dio un breve recorrido por algunas teorías de la motivación, las 

cuales, se han puesto en práctica dentro del clima laboral ya que ofrecen 

soluciones y métodos para resolver los conflictos que comúnmente se presentan 

dentro de éste campo, por lo cual en el siguiente capítulo abordaremos todo lo 

referente al clima laboral.  
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CAPÍTULO 3. CLIMA ORGANIZACIONAL 

 

En este capítulo se abordará todo lo relacionado con el clima organizacional, para 

lo cual en primera instancia hablaré sobre el concepto de trabajo. 

 

Existen muchas definiciones sobre lo que es el trabajo y éstas han cambiado a 

través del tiempo, aquí tomaré la que menciona Gonzales (2004), quien señala 

que trabajo se define como la suma de actividades por las que la persona se 

procura los medios para gratificar sus necesidades innatas o culturalmente 

desarrolladas. También señala que el trabajo tiene una función social, ya que no 

solo beneficia al trabajador, sino que produce bienes para provecho de otras 

personas, como lo pueden ser la persona que contrata, familiares del que trabaja, 

etc; también es social por que se realiza en colaboración con un grupo dentro del 

cual se establecen diversos vínculos. Gonzales (2004) también menciona que 

Freud (1930/1981) dice que el trabajo es la forma más efectiva que tiene el 

individuo para conectarse con la realidad, esto debido a que por lo menos lo ubica 

en un sitio de la comunidad humana, en el cual surgen los conceptos de clima 

organizacional, cultura organizacional, y la conducta organizacional. 

 

Podemos llamar clima organizacional, al “ambiente humano dentro del cual 

realizan su trabajo los empleados de una compañía” (Davis 1988). A pesar de que 

no es algo tangible se percibe fácilmente, y éste es afectado por casi todo lo que 

sucede dentro de la compañía. Landy (2005) comenta que todos los empleados lo 

pueden percibir y éste puede cambiar dentro de la misma compañía de un 

departamento, división o grupo de trabajo a otro, puesto que su “cultura, 

tradiciones y métodos de acción son los que en su totalidad constituyen su clima” 

(Davis, 1988) lo cual se logra a través de que las empresas conservan a los 

empleados que se identifican con dicho clima, así como emplean personal con 

características similares. El clima influye en la motivación de los empleados, 

puesto que éste crea expectativas con respecto a que consecuencias tendrán los 

actos dentro de la empresa, los empleados esperan ciertas recompensas 
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satisfacciones y frustraciones basándose en la percepción que tienen del clima en 

la organización. 

 

3.1. Cultura organizacional 

 

Como ya se mencionó la cultura organizacional es parte del clima organizacional, 

y ésta se puede definir como “las actitudes y percepciones prevalentes que tienen 

los empleados del tipo de organización en la que están trabajando” (Dessler, 

1991); las cuales no implantan los empleados sino que son creencias compartidas, 

“valores creados y comunicados a los empleados por los directivos y los líderes de 

la organización” (Landy, 2005). Es la forma particular de trabajar de cada 

empresa, son sus procedimientos, sus parámetros, sus políticas, la forma en que 

se supone los empleados deben comportarse, las cuales dan identidad a la 

organización. Robbins (1999) menciona que hay investigaciones que señalan que 

existen siete características primarias que describen la cultura de una 

organización, cada una de éstas existe en mayor o menor grado, y son: 

 

ψ Innovación toma de riesgos. Se refiere al grado de libertad que se les da 

a los empleados para que tomen riesgos y ser innovadores. 

ψ Atención al detalle. Es el grado de atención y precisión que se les solicita  

a los empleados demuestren en su trabajo. 

ψ Orientación a los resultados. Se refiere al grado de atención que la 

directiva pone a los resultados envés de los medios por los cuales se 

consiguen dichos resultados. 

ψ Orientación hacia las personas. Es el grado que la directiva toma en 

cuenta los efectos que sus decisiones tienen en los empleados. 

ψ Orientación al equipo. Se refiere al grado en que las actividades están 

planeadas en equipo en vez de hacerlo en forma individual. 

ψ Energía. El grado en que se motiva a ser emprendedor y competitivo. 

ψ Estabilidad. El grado en el que las actividades se prefieren mantener 

niveladas en contraste con la insistencia en el crecimiento.  
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En general podemos mencionar que la cultura organizacional sirve para crear 

distinciones entre una empresa y otra, hace que los empleaos puedan sentirse 

identificados con la organización, lo que a su vez permite que el empleado ya no 

vea solo por sus necesidades individuales, sino que se comprometa con algo más 

allá, además sirve como control, “para guiar y modelar las  actitudes y el 

comportamiento de los empleados” (Robbins, 1999), y así, éste comportamiento 

regulado permite una estabilidad social. Robbinson (1999) menciona que la cultura 

influye en el comportamiento de un empleado ya que si se adapta a dicha cultura 

consigue recompensas como son premios, estímulos o ascensos; así mismo 

sucede con los nuevos integrantes de ésta, ya que las compañías seleccionan a 

empleados con la imagen deseada para que todos actúen de una forma 

relativamente uniforme y predecible, además de que éstos se sentirán más 

satisfechos y entregados a sus actividades cuando sus valores encajan con los de 

sus supervisores y la organización. 

 

3.2. Comportamiento organizacional. 

 

Es un campo de estudio el cual investiga el impacto que tienen los individuos, los 

grupos y el efecto de la estructura en el comportamiento dentro de las 

organizaciones para aplicarlo en mejorar la eficacia de la organización. Según 

algunos investigadores el comportamiento organizacional incluye “los temas 

centrales de la motivación, el comportamiento del líder y el poder, la comunicación 

interpersonal, la estructura de grupos y sus procesos de cambio, el conflicto, el 

diseño de trabajo y la tensión en el trabajo” (Robbins, 1999). El comportamiento 

organizacional como campo de estudio, tiene ciertos principios simples y 

universales que lo explican, y los cuales permiten generalizaciones aunque al 

trabajar con personas esto se complica, ya que a menudo, las personas 

reaccionan diferente a la misma situación, así como la misma persona no 

reacciona igual a diferentes situaciones, sin embargo Robbins (1999) señala que 

esto no significa que no se pueda dar explicaciones razonables  del 

comportamiento humano  o hacer predicciones validas, sino más bien señala que 
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los conceptos del comportamiento organizacional deben ser de tipo situacionales o 

de contingencias. 

 

3.3. La motivación en el trabajo. 

 

Al comienzo de éste capítulo hablé sobre el concepto de trabajo, en este apartado 

hablaré un poco sobre todos los significados que los seres humanos le podemos 

dar a éste y la razón del porque hay trabajos que motivan a unos mientras 

desmotivan a otros. El tipo de trabajo que se desempeña tiene diferentes 

significados para cada sociedad  y varía de acuerdo con el desarrollo económico y 

social, así como cambia también el sentido que le da cada individuo en diferentes 

sociedades. El trabajo fue considerado como un valor tal y como lo conocemos el 

día de hoy hasta la reforma protestante en el siglo XVI, ya que hasta ese momento 

se le consideraba como un castigo, algo impuro, y muchas sociedades pensaban 

según González (2004) que el trabajo físico brutalizaba la mente, corrompía y 

quitaba la independencia del espíritu, así que el único trabajo respetado era el 

intelectual. Calvino (citado en González 2004) incitó a sus seguidores a trabajar 

solo para acumular riquezas y con éstas crear más trabajo, en vez de gastarlo en 

sí mismos, por lo que el trabajo pasó de ser una forma de satisfacer necesidades 

básicas como lo es el subsistir, a ser un deber moral. Por lo tanto ésta forma 

protestante – capitalista de ver el trabajo tiene que ver con las relaciones 

interpersonales y se centra en cuatro principios (González, 2004): 

 

ψ La madurez equivale a ser un buen proveedor. 

ψ La autosuficiencia debe ser un fin para todos los adultos, el trabajo y la 

paga es la forma de lograr independencia y libertad. La dependencia 

económica de los adultos provoca una sensación de insuficiencia e 

indefensión. 

ψ El éxito es algo fundamental, remplazado al trabajo como virtud cardinal en 

el mundo occidental. 

ψ  El trabajo confiere dignidad, es una fuente de respeto de sí mismo. 



�

�

También el trabajo es un vinculo con la realidad y con otras personas, además el 

trabajo proporciona un ritmo de vida, es decir, lo días, semanas y meses 

adquieren cierto sentido personal, para los que no trabajan un días es igual a otro. 

En cuanto a las relaciones sociales, por que como ya lo mencioné el trabajo es 

social, poseer un trabajo permite conocer y convivir con diferentes personas, 

además de que es un elemento de identidad entre ellos y les da significado a la 

vida, pues permite demostrar capacidades, habilidades, competencias, no solo en 

lo correspondiente al trabajo sino también en las interrelaciones personales, 

además de ser un medio por el cual se experimenta satisfacción. Por lo tanto el 

trabajo satisface la necesidad de autorrealización y de productividad como una 

tarea de la edad adulta, ya que una persona que no trabaja “se hace dependiente 

y se experimenta la sensación de recibir sin dar nada a cambio, por lo que persiste 

el temor de la infancia de ser incapaz de subsistir sin apoyarse en el otro” 

(González, 2004). Por todas estas causas podemos pensar que no solo el poseer 

dinero es una razón suficiente para sentirse motivado, por lo que muchos autores 

han  tratado de estudiar no solo el campo económico, sino que van más allá, como 

un traje a la medida. En estos intentos de conocer como motivar a la gente, nos 

encontramos con Hackman, y Oldham (Rodríguez 2000), los cuales plantean un 

modelo para el diseño de puestos, y tareas  en la que proponen una serie de 

aspectos a tener en cuenta para que el puesto sea lo más motivante posible. Por 

una parte se busca al individuo con características, aptitudes y habilidades que se 

adecuen en lo más posible a lo que el puesto requiere. Pero por otro lado, hay 

varios factores influyentes en la motivación hacia el trabajo que la empresa puede 

manejar. Como lo son: 

 

La motivación colectiva: no solo se trata de los aspectos individuales que 

motiven a las personas por separado, sino que la empresa trata que sus buenos 

empleados se identifiquen con la organización, y no solo con sus empleados, esto 

se extiende a sus buenos clientes. Lo que se intenta en sí, es que los individuos, 

ya sea trabajadores de todas las áreas o clientes, se vean como parte de la 

organización. 
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La remuneración: es el motivante más estudiado, pues se basa en la teoría de las 

expectativas pero ahora no se ve como el único motivante, sino como uno más, “el 

rendimiento no es función directa de los salarios, aunque en muchos tipos de 

trabajo… las compensaciones vayan ligadas a la productividad” (Rodríguez, 2000) 

con este sistema se consiguen dos objetivos mejorar el rendimiento y aumentar la 

motivación del trabajador al ver que su percepción salarial está determinada por su 

esfuerzo. Lo cual puede convertirse, por otra parte, en un problema si no se toma lo 

más objetivamente posible para no dejar de lado lo que Adams llama “equidad” lo que 

hace referencia a lo siguiente. 

 

Valoración de puesto: la cual nos permite tomar en cuenta aspectos como lo son la 

experiencia previa que necesita un empleado para ocupar el puesto, la cualificación 

necesaria para cada puesto, grado de responsabilidad, esfuerzo requerido, 

condiciones físicas del trabajo, lo que incluye peligrosidad, incomodidad, movilidad. 

Una vez que se ha asignado el valor de cada puesto, la remuneración que le 

corresponde puede ser incrementada, bien valorando méritos de un trabajador o el 

rendimiento ya sea individualmente o en equipo. 

 

La estabilidad y seguridad de los puestos: este es un aspecto muy importante ya 

que muchas personas pueden preferir un trabajo menos remunerado, pero estable a 

otro muy remunerado pero inestable. Lo cual tiene que ver con el poder satisfacer sus 

necesidades en un futuro, como lo menciona la teoría de Maslow.  

 

Ascensos y promociones: es otro factor a tener en cuenta por lo que el trabajador 

debe saber si es que existe, la posibilidad de promoción, sus posibilidades de acceder 

a planes de formación o a otros puestos dentro de la empresa. 

 

Condiciones de trabajo: este aspecto ha sido muy estudiado y se ha encontrado, 

según Rodríguez (2000), que influye muy directamente en hacer la actividad más o 

menos atractiva para el trabajador, en la valoración que haga de ellas, y por 

consiguiente en su productividad, pues no es lo mismo trabajar en un lugar peligroso 

que en uno seguro, expuesto al calor, o al frío, horarios de trabajo, etc. 
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Relaciones interpersonales: la mayoría de los trabajos son situaciones sociales, por 

lo cual es ya en sí una situación motivante. Es la oportunidad de sentirse identificado, 

que se pertenece a un grupo y es posible formar un equipo de trabajo, en el cual, con 

una buena comunicación, colaborar para obtener un resultado final. Todos estos 

aspectos contribuyen a crear un buen ambiente de trabajo que haga menos probable 

la existencia de conflictos interpersonales. 

 

Participación: la posibilidad de participar en la administración y diseño de la empresa 

es otro de los aspectos que según Rodríguez (2000) ha sido estudiado para evitar la 

insatisfacción, ya que si no se tiene un objetivo en común empresa- trabajador se 

crean resistencias, por lo que hoy en día se reconoce como un derecho. Como ya se 

vio Locke dice que si el trabajador conoce las metas y objetivos y participa en su 

elección se moverá hacia ellos con mayor empeño que si los recibe como algo 

impuesto. 

 

A lo largo de éste capítulo se pudo observar como el trabajo se da en un ambiente 

social, y toda la amplia gama de factores motivantes en una organización, con lo que 

se hace necesario que la comunicación sea efectiva entre todos los miembros del 

grupo, y se hace necesario armarnos de herramientas que nos permitan comprender 

mejor a nuestro interlocutor, así como también el hacernos comprender, para evitar 

malos entendidos o situaciones que afecten el clima laboral y con él, la motivación, 

aquí es donde entra la Programación Neurolingüística (PNL), ya que ésta nos ayuda a 

comprender a nuestros interlocutores y a respetar su particular forma de ver el mundo, 

sin dejar a un lado nuestras propias necesidades, tratando de consensuar y llegar a 

un arreglo el cual beneficie a todos, por lo tanto, en el siguiente capítulo se abordará 

todo lo relacionado a la Programación Neurolingüística,  y cómo es que ésta nos 

ayuda a utilizar y desarrollar nuestros  sentidos en pro de un desarrollo personal, 

laboral y motivacional. 
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CAPÍTULO 4. PROGRAMACIÓN NEUROLINGÜÍSTICA 

  

“La PNL habla de cómo creamos nuestro propio 

mundo subjetivo con todo su placer y dolor” 

O’ Connor 

 

En este capítulo daré un vistazo por lo que es la Programación Neurolingüística 

(PNL), pues la propuesta de éste trabajo se basará en ésta, ya que éste conjunto 

de técnicas posee la ventaja de ser fácilmente aplicables y los resultados se notan 

a corto plazo, además de ser duraderos y auténticos, ya que las personas se 

identifican con éstas, porque siempre estarán encaminadas a que el individuo 

encuentre soluciones prácticas, basadas en sus propios valores y metas.  

 

4.1. Antecedentes. 

 

La Programación Neurolingüística (PNL), surge en los años setenta en California, 

sus creadores son Richard Bandler estudiante de psicología de la Universidad de 

Santa Cruz y John Grinder profesor y lingüista de dicha universidad. La PNL tiene 

como antecedentes la teoría de Milton Erikson, hipnótico innovador de la 

comunicación con el subconsciente, la Gestalt creada por Fritz Perls, y el enfoque 

sistémico de Virginia Satir. 

 

Douat (2000), menciona que la PNL es una técnica de comunicación y 

transformación de uno mismo aplicable a toda la formación general o profesional o 

a cualquier mejora de comportamiento. Mientras que Stahl (2000), menciona que 

es el conjunto cada vez mayor de modelos de intervención y técnicas de 

transformación del comportamiento y la experimentación humana. “La PNL se va 

configurando como una teoría sobre los modos que el individuo emplea para 

comunicarse con su entorno y consigo mismo” (Álvarez 1996), tanto verbal como 

no verbal ya que nos comunicamos a través de lo que decimos y lo que no 

decimos, lo que hacemos y lo que no hacemos, además del como lo decimos y 
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hacemos, etc., al igual que intenta describir el mapa de las personas que destacan 

en algún sentido o habilidad para así poder aplicarlo a todo aquel que desee 

destacar en dicha habilidad, siendo dichas técnicas aplicables a todos los ámbitos 

de nuestra vida desde lo personal, la educación, el trabajo, etc. 

 

La PNL también  se basa en que nuestro cerebro se divide en dos hemisferios el 

derecho y el izquierdo los cuales funcionan relativamente independientes aunque 

se conectan entre sí, “…podemos imaginar que el funcionamiento unitario del 

cerebro llega a ser posible gracias a la colaboración de ambos hemisferios que si 

bien trabajan conjuntamente hacia un mismo objetivo, mantienen estilos de 

actuación diferentes... el hemisferio izquierdo como lógico, analítico, lineal 

mientras que el lóbulo derecho tiene un modo de acción global, metafórico, 

intuitivo, analógico…”(Álvarez 1996), así podemos decir  que el hemisferio 

izquierdo elabora y recibe la comunicación consciente tanto verbal como no 

verbal, mientras que el hemisferio derecho es la sede del lenguaje inconsciente, y 

se encarga de convertir nuestros estados de ánimo en algo físico así como de 

recibir inadvertidamente ciertos comportamientos sutiles de nuestros 

interlocutores, como pasar saliva cuando se hace una determinada declaración, el 

rubor de las mejillas, cambio en la respiración, etc., comportamientos que no 

pueden ser controlados de manera intencional ya que derivan de mecanismos 

subconscientes. 

 

Todo lo que percibimos consciente e inconscientemente, es a través de nuestros 

sentidos, los cuales son una ventana al mundo que nos rodea, la vista, el oído el 

tacto, el gusto y el olfato nos proporcionan toda la información que necesitamos 

para formarnos una idea del como son las cosas, así como también nos ayudan a 

integrarnos en nuestro ambiente físico y a sacarle provecho. A través de los 

canales sensoriales recibimos continuamente todo tipo de datos los cuales son 

procesados por nuestro cerebro, dependiendo de nuestras experiencias 

anteriores, expectativas, ilusiones y temores que albergamos para construir con 

todo esto nuestra particular imagen del mundo, nuestro mapa personal de la 
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realidad. Pero así mismo también poseemos un mecanismo de selección de 

estímulos, la atención voluntaria o espontánea que filtra el mensaje concreto al 

que vamos a atender en un momento determinado, ya que de otra forma nos 

quedaríamos bloqueados por toda la cantidad de sensaciones que recibimos al 

mismo tiempo. Dicho mensaje es almacenado por un corto tiempo en nuestra 

Memoria a Corto Plazo (MCP), en la cual se realiza un análisis rápido de que tan 

importante es la información y si es o no necesario que pace a la Memoria a Largo 

Plazo (MLP), en la cual el mensaje permanecerá permanentemente.  

 

Nuestra mente es como una computadora, el monitor es la MCP, en la cual 

podemos decidir, si el mensaje no es importante lo desechamos, pero si lo 

consideramos como importante lo guardamos en los archivos, es decir en la MLP, 

por lo tanto poseemos una gran cantidad de archivos catalogados de modo que 

podamos acceder voluntariamente a su contenido en cualquier momento que se 

desee; es nuestra parte consciente. Otros archivos sin embargo, existen, están 

almacenados, pero ignoramos el código de acceso para llegar a ellos. Se trata de 

nuestra parte inconsciente y dichos archivos pueden salir a luz cuando menos nos 

lo esperemos, a través de “lapsus” o equivocaciones o durante nuestros sueños. 

También existe otro tipo de información la cual pasa directamente a la MLP, estos 

datos forman parte de nuestra percepción subliminal e ingresan directamente a los 

archivos subconscientes  de nuestra mente, los cuales ejercen de manera 

considerable en nuestra conducta y estado de ánimo construyendo a menudo una 

importante motivación oculta para nuestros actos. Cabe mencionar que entre el 

subconsciente y el olvido existe una relación “…elementos que creíamos 

totalmente eliminados de nuestra mente afloran de nuevo ante la conciencia, lo 

cual demuestra que permanecían guardados en algún oculto lugar de nuestra 

memoria.”(Álvarez 1996). Cuando trabajamos en el sentido de la PNL tratamos de 

desarrollar las cualidades individuales de cada persona enseñándole a respetar a 

los otros, estos dos aspectos están por otra parte muy bien vinculados porque no 

se puede despertar la confianza de los otros si uno no tiene confianza en sí y en 

sus cualidades.  
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4.2. Definición. 

 

Para Cudicio (1991), la PNL es un conjunto de técnicas diseñadas para facilitar 

procesos de comunicación, aprendizaje y cambios permanentes a corto plazo, 

para lograr los estados deseados en el ámbito personal, familiar y profesional. Así 

mismo Corva (2001), menciona que la PNL es un conjunto de modelos, procesos y 

técnicas encaminados a lograr profundos cambios en sentimientos, pensamientos, 

conductas y creencias, lo cual incrementa la efectividad de la comunicación 

construyendo sistemáticamente relaciones más satisfactorias en la planeación y 

fijación de metas, que de hecho el hombre inconscientemente practica. El término 

Programación Neurolingüística se puede desglosar en tres partes: 

 

Programación: se refiere a que toda conducta está dada por un programa mental, 

es decir, la forma en la que sabemos se realizan las cosas, y el conjunto de dichos 

programas mentales define las limitaciones y posibilidades de cada individuo. Pero 

así mismo tenemos la capacidad de incorporar nuevos programas mentales o 

actualizar los ya existentes, al igual que podemos eliminar los que no nos sirvan 

para lograr nuestros objetivos, todo es cuestión de programar y reprogramar. 

 

Neuro: dado que el sistema nervioso central es el soporte fisiológico del 

comportamiento humano y la base de toda programación cerebral son las 

neuronas las cuales se conectan entre sí cada vez que aprendemos algo nuevo. 

 

Lingüística: ya que la forma en la que utilizamos las palabras, afecta nuestras 

percepciones y relaciones con el mundo exterior, además de que el lenguaje es la 

característica distintiva del ser humano y según Álvarez (1996), el empleo de las 

palabras tiene una importancia enorme tanto a la hora de establecer nuevas 

conductas como para modificarlas. A través del lenguaje interiorizado nos creamos 

nuestros problemas y por medio del autodialogo podemos llevar la solución a 

muchos de ellos. 
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Como ya mencioné todos estos términos y procesos tienen mucha similitud con la 

terminología de la informática y la cibernética ya que se trata de metáforas que 

nos ayudan a ilustrar lo que se supone que ocurre en nuestro interior de una forma 

más comprensible y con la seguridad de que está en nuestras manos el poder 

modificar nuestras configuraciones de una forma tan eficaz como en nuestra 

computadora.   

 

4.3. Principios fundamentales. 

 

Los principios o presuposiciones son el punto desde donde se inicia todo Douat 

(2000), menciona que una presuposición es una primera posición que preside el 

desarrollo de un sistema la cual conserva algo de hipotético, pero no es una ley 

científica. Así que nuestra vida está llena de supuestos ya que nos sería imposible 

estar aprendiendo todos los días cosas tan cotidianas como el cómo vestirnos, o 

alimentarnos. A través de toda nuestra vida hemos aprendido cosas, y cómo es 

que estas cosas se realizan por medio del ensayo y error, las cuales se quedaron 

grabadas en nuestra mente y cada vez las fuimos perfeccionando, facilitándonos 

nuestra vida, así como también aplicamos estrategias de las que no somos 

conscientes, lo único que llama nuestra atención son los resultados, los cuales 

catalogamos como buenos o malos. También sabemos que cierto comportamiento 

es apropiado dentro de un contexto pero incorrecto en otro, como por ejemplo la 

forma en que nos comportamos cuando estamos en un bar no es la misma que 

cuando estamos en nuestro trabajo. Si tratáramos de mantener el mismo 

comportamiento en todos lados nos causaría problemas. Así también la ideología 

de la PNL se basa en ciertos supuestos en los cuales basa sus técnicas, a 

continuación mencionare 15 de ellos que según Bradbury (2001), los cuales son 

particularmente relevantes en el contexto de los negocios: 

 

ψ Todo comportamiento tiene una intensión positiva para el que realiza dicha 

acción. 
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ψ En cualquier situación, la gente normalmente escogerá la opción que 

considere más apropiada. 

ψ Un mapa no es el territorio que señala. 

ψ Si continuas haciendo lo que ahora estás haciendo, seguramente obtendrás 

los mismos resultados que ahora estas obteniendo. 

ψ Si se quiere algo diferente, se debe hacer algo diferente y continuar 

modificando su comportamiento hasta obtener el resultado deseado. 

ψ El cambio produce cambios. 

ψ Es imposible no comunicarse. 

ψ El significado de su comunicación es la respuesta que obtendrá. 

ψ Todo el mundo tiene los recursos que necesita. 

ψ Todo comportamiento es adecuado en algún contexto. 

ψ Solo entenderemos realmente las cosas cuando las comprobemos por 

nosotros mismos. 

ψ La gente ni está rota ni necesita ser enmendada. 

ψ La mente y el cuerpo son partes indivisibles de un mismo sistema. 

ψ No existe lo que se conoce como fracaso, solo conoces la forma no 

adecuada de llegar a la meta. 

ψ Lo que una persona puede hacer, los demás lo puede aprender. 

 

Al igual que en las matemáticas existen formulas, en la PNL existen dichos 

supuestos básicos sobre los cuales se basan los modelos que permiten realizar un 

trabajo psicológico con cualquier persona en cualquier ambiente ya sea escolar, 

familiar, laboral, etc. 

 

4.4 Modelos. 

 

La PNL tiene su origen en el modelado ya que pretende describir cómo hace la 

gente lo que hace y cuáles de las cosas que hacen son diferentes y así poder 

obtener los mismos resultados. Para la PNL un modelo puede ser la 
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representación de un sistema o de un proceso, el cual podemos llevar a cabo para 

obtener los resultados deseados desde algo tan cotidiano como la convivencia 

adecuada con la familia, pasando por mejores ventas en el trabajo y hasta la 

eliminación de fobias. Todos estos modelos se basan en las presuposiciones o 

supuestos antes mencionados. Como ya mencioné existen muchos modelos en la 

PNL pero aquí solo mencionaré los que a mi juicio son útiles en el campo laboral y 

la motivación. 

 

4.4.1. Sintonía. 

 

Las personas que catalogamos como intuitivas son aquellas que han logrado 

desarrollar sus sentidos al grado de poder darse cuenta de las conductas de los 

demás y poniendo al descubierto las etapas que lo constituyen; este tipo de 

personas comúnmente empiezan por observar múltiples aspectos de su 

interlocutor (todo lo que es accesible a la percepción sensorial: ver, escuchar, 

sentir) después realizan comparaciones de compatibilidad entre sus 

observaciones (el sentido de las palabras está de acuerdo con el tono de la voz, 

por ejemplo), y por último encuentran respuestas a preguntas precisas que se 

plantean a propósito de esa persona, la PNL llama a este proceso sintonía la cual 

inicia con la comunicación. 

 

La comunicación es una palabra que abarca cualquier tipo de relación 

interpersonal desde una charla informal, hasta una ponencia o la forma en la que 

nos comunicamos en nuestro trabajo. Como ya he mencionado todo el tiempo nos 

estamos comunicando con lo que decimos, pero sobre todo con él cómo lo 

decimos. Serrat (2005),  nos menciona que la mayor parte de nuestra 

comunicación se ajusta a los porcentajes siguientes: palabras 7%, tono de voz 

38% y la expresión corporal 55%. Lo que permite ver él porque nos es fácil tratar 

con ciertas personas con las cuales podemos decir que “es como si la/lo conociera 

de toda la vida” y con otras que al instante sentimos cierto rechazo, esto a causa 

de que el primer tipo de persona se comunica de la misma forma en la que 



�

�

nosotros lo hacemos, tenemos lo que en la PNL llamamos una sintonía. Pero en 

una situación laboral, es obvio que no todas las personas con las que tenemos 

que tratar tendrán la misma sintonía que nosotros y es aquí donde la PNL nos da 

herramientas para mejorar la sintonía que tenemos con una persona. Al respecto 

Serrat (2005), menciona que la sintonía se basa en tres etapas claramente 

diferenciadas. 

 

ψ Calibrar: En ésta etapa se debe escuchar con atención procurando 

entender lo que nos dice la otra persona, así como calibrar el tono de voz 

con el que se expresa, la postura que adopta, movimiento de ojos 

respiración, etc. esta parte nos proporciona información sobre el sentir de 

nuestro interlocutor, y nuestra postura, observador pero que también sepa 

que le estamos poniendo atención, que nos interesa lo que nos dice. 

ψ Modelado: En esta etapa nosotros damos nuestro punto de vista pero 

procurando adoptar la misma postura que nuestro interlocutor, su tono de 

voz, forma de mirar, etc. 

ψ Influencia: Después de esto podemos decir que la sintonía se ha 

alcanzado, estamos en el mismo canal de comunicación, y es aquí donde 

se da paso a la comprensión y el agrado entre las personas sintiéndose a 

gusto mutuamente, momento en el cual podemos llegar a acuerdos ya que 

cuando se ha alcanzado la sintonía se hace mucho más fácil que las 

sugerencias sean aceptadas, que los puntos de vista se comprendan y que 

se llegue a un acuerdo el cual beneficie a todos. 

 

Del mismo modo podemos lograr lo contrario, cuando ya se ha agotado el tema de 

conversación o en ese momento no podemos seguir con la charla, al hacer lo 

contrario nuestro interlocutor se sentirá incomodo y el será el que corte con la 

charla ya que se sentirá incomodo. 
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4.4.2. Submodalidades.  

 

Nuestras experiencias psíquica están  formadas por medio de las percepciones 

éstas nos dan una idea de cómo es el mundo que nos rodea, y así de ésta forma 

creamos nuestros propios mapas internos; pero aunque la mayoría de las 

personas perciben con sus cinco sentidos, hay uno que tenemos más desarrollado 

y es nuestro sistema representativo preferencial, el cual puede ser visual auditivo 

o kinestesico, éste último incluye kinestésica, olfativa y gustativa.  

 

A través de los tres sistemas representativos, pero en especial del preferencial nos 

proveemos de experiencias lo que provoca nuestra memoria sensorial y ésta es 

activada por medio de una determinada modalidad sensorial, la cual puede ser de 

igual forma visual, auditiva y kinestésica, éstas memorias constan de ciertas 

características, detalles, que dan forma a la experiencia individual interna, y a 

dichas características son llamadas submodalidades “y son algo así como los 

ladrillos, las piezas concretas que la configuran”(Álvarez 1996).  

 

Dado que es imposible pensar o recordar alguna situación sin hacerlo según una 

estructura de submodalidades específicas nos da la oportunidad de trabajar con 

éstas y cambiar la forma en la que se percibe la situación por medio de la 

introducción de variaciones en su configuración con lo cual también se 

presentaran cambios en la experiencia emocional, por ejemplo una vez que se ha 

producido un acontecimiento desagradable o doloroso en nuestra historia ya no 

podemos cambiarlo y cuando lo recordamos posteriormente es posible que se 

reactive los mismos sentimientos que se vivieron en ese momento, pero en 

realidad no estamos respondiendo al hecho en sí, sino a la memoria que 

conservamos de ella, es decir a las submodalidades específicas que constituyen 

su recuerdo lo cual sí podemos modificar “Manipulando las submodalidades, 

podemos cambiar nuestra forma de pensar, sentir y hacer las cosas rápida y 

fácilmente” (Linden, y Perutz 1999). Como ya se mencionó las submodalidades, al 
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igual que los sistemas representativos, se agrupan en tres las visuales, las 

auditivas y las kinestésicas. 

 

Las submodalidades visuales incluyen tamaño, el enfoque, la distancia (desde 

quien visualiza la imagen hasta ésta), la luminosidad, si es a color o en blanco y 

negro, si la imagen esta en movimiento o estática, si tiene límites o es panorámica, 

si es opaca o translucida, el tamaño, si es tridimensional o bidimensional, se está 

dentro o fuera de la imagen, etc. Las submodalidades auditivas incluyen el 

volumen, el tono, la frecuencia, de donde viene el sonido, cuánto dura, las pausas 

y los silencios, si es suave, alta o aguda, cercano o lejano, tiene eco, si habla una 

voz interior u otras personas, etc. Las submodalidades kinestésicas según Linden 

y Perutz (1999), hacen referencia a sensaciones físicas primarias: como los 

sentidos del tacto, la temperatura, la presión el movimiento. Un zumbido en la 

cabeza, un hormigueo, un golpe de calor, alfileres en la piel, ¿dónde empieza el 

cuerpo y donde termina?, ¿se siente la misma presión en todo el cuerpo? éstas 

también incluyen si existe algún sabor u olor y las características de éste.  

 

Las submodalidades califican nuestras experiencias, son la posibilidad de que 

nuestro cerebro distinga lo agradable de lo desagradable, el pasado del futuro y la 

realidad de la fantasía. Como ya lo he mencionado aunque utilicemos todos 

nuestros sistemas representativos en la vida diaria para comunicarnos y percibir el 

mundo, todos tenemos un sistema representativo preferencial, reconocer nuestro 

sistema y el de las personas con las que laboramos se hace de gran importancia a 

la hora de comunicarnos ya que una persona visual no comprenderá un discurso 

que esté lleno solamente de indicadores kinestésicos; por lo tanto es importante 

que al sostener una comunicación, de cualquier tipo, se debe tener en cuenta el 

sistema representativo de nuestro interlocutor o si bien no lo conocemos procurar 

que nuestro discurso tenga aspectos de los tres, así que es importante planificar el 

qué diremos y cómo es que lo diremos.  
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4.4.3. Reencuadre. 

 

Muchas formas de actuar en la PNL están basadas en la idea del reencuadre el 

cual según Mohl (1992), literalmente significa colocar algo en otro marco, este 

proceso nos es útil para variar nuestro modo de percibir una situación cualquiera 

que fuese dándole un significado nuevo. El reencuadre nos puede servir para 

provocar un proceso cognitivo que originan un cambio en nuestros sentimientos y 

también para comenzar a solucionar un problema, como por ejemplo una persona 

que posterga, en cierto ambiente dicha conducta puede ocasionarle problemas 

pero en otro ambiente puede ayudarle a no sobrecargarse con asuntos que no 

están en sus manos resolver, con lo cual puede evitar estresarse, lo que se puede 

tomar como una herramienta que la persona posee, simplemente que en ciertas 

situaciones es inadecuado utilizarla. Existen varios tipos de reencuadre como lo 

son: 

 

Reencuadre en seis pasos. Éste además de utilizarse para modificar 

comportamientos, nos puede ayudar para resolver ciertos problemas con síntomas 

psicosomáticos, de una forma fácil, y como su nombre lo indica en seis pasos. 

 

Reencuadre del contenido. En este tipo de reencuadre, como su nombre lo 

indica, es necesario conocer el contenido del problema, es frecuentemente usado 

en terapia, pero también es útil para las personas que trabajan con grupos e 

influyen en ellos, como lo son profesores, directivos, ya que “se trata de buscar un 

marco positivo donde situar el objeto de queja de nuestro interlocutor, desde una 

conducta, una reacción emocional, una circunstancia o un hecho” (Mohl 1992), 

con lo cual se pretende provocar un cambio en la manera subjetiva en la que se 

experimenta el hecho. Concretamente en el ámbito laboral podemos utilizarlo para 

dirigir, respaldar e impulsar a los trabajadores, ya que lo más recomendable es 

que las relaciones laborales se lleven a cabo en un ambiente fuera de fricciones ni 

resistencias según Bandler y Grinder (Mohl 1992), la reinterpretación del contenido 

es algo sustancial en el dialogo entre vendedor y comprador. 
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El reencuadre de contenido, nos es útil en situaciones las cuales parecen estar 

ligadas por fuerza como por ejemplo cuando pasa… “X”, me siento… “Y”, como 

por ejemplo no es justo que mi jefe me delegue tantas responsabilidades que no 

me corresponden, este pensamiento se podría reinterpretar con un comentario 

como: me parece que su jefe confía tanto en sus habilidades que se apoya en 

usted para resolver asuntos importantes. Otra situación en la cual nos puede 

ayudar el reencuadre de contenido son situaciones de soy/estoy demasiado X, por 

ejemplo: hablo demasiado por teléfono. Un reencuadre de contenido sería: me 

parece que en el campo de telemarketin prosperarías mucho. 

 

4.4.4. Posiciones perceptuales. 

 

Ésta herramienta se puede utilizar para apaciguar climas excesivamente hostiles y 

para adquirir hábitos de escucha y comprensión así como para obtener la 

capacidad de empatía y la flexibilidad mental, con la finalidad de que nuestras 

relaciones con los demás sean más satisfactorias. “una forma eficaz de aumentar 

su efectividad en la relación con los demás es ampliar su información sobre la 

forma en la que se comportan y como toman sus decisiones…las posiciones 

perceptuales proporcionan una forma práctica de hacerlo” (Shapiro 2005). Las 

posiciones nos dan la posibilidad de considerar situaciones desde otra perspectiva 

y evaluarla retrospectivamente. Las tres posiciones básicas son:  

 

ψ Primera posición: yo. Ésta es la propia realidad, la que se vive con todos 

sus sentimientos, visiones. Se piensa y siente en función de lo que importa 

a uno mismo. 

ψ Segunda posición: la otra persona. Ésta es la realidad del otro, ponerse en 

lugar de el otro, que se pensaría, sentiría y como sonaría si fuera el otro. 

ψ Tercera posición: el observador. Ésta es una percepción imparcial, es el 

cómo percibiría esta situación una persona que no tiene nada que ver con  

el problema. Aquí se da la oportunidad de observar y comprender cómo 

interactúan las dos partes sin experimentar las emociones.  
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4.4.5. El metamodelo del lenguaje. 

 

Para la PNL el lenguaje es básico ya que es la herramienta que los humanos 

utilizamos para comunicarnos y Bandler y Grinder nos mencionan que en todo lo 

que expresamos con el lenguaje existen dos niveles; el primero tiene una 

estructura superficial y el segundo es forzosamente más preciso y profundo con lo 

que la PNL nos ayuda a pasar por alto la estructura superficial del lenguaje y llegar 

al segundo. Esta herramienta de la PNL nos permite analizar de una forma más 

detallada los mensajes que recibimos de los demás, así como los que nosotros 

mismos mandamos o las conversaciones internas que nosotros mismos 

mantenemos, es decir nuestro dialogo interno, Douat (2000) menciona que esta 

técnica permite resaltar los procesos que reducen nuestras expresiones y con lo 

que ocultamos a los demás, o a nosotros mismos, una parte de la realidad. Es la 

forma en la que concebimos nuestro mapa y nos ocultamos lo que nos es difícil de 

entender o evita que nos enfrentemos a la realidad que nos molesta. Álvarez 

(1996) nos dice que el metamodelo del lenguaje tiene el objetivo de: 

 

ψ Encontrar la información perdida en el lapso de la estructura profunda a 

la superficial.  

ψ Determinar las distorsiones personales que cada cual introduce en su 

modelo del mundo. 

ψ Descubrir las limitaciones de ese modelo personal. 

ψ Volver a poner a la persona en contacto con su experiencia. 

 

En pocas palabras se puede decir que el metamodelo está basado en un conjunto 

de preguntas destinadas a aclarar lo que deformamos de la realidad y pretende 

que reexaminemos el mapa mental del que procede un enunciado para determinar 

si se ha omitido elementos importantes de la estructura profunda (lo que realmente 

se quiso decir), si se ha generalizado, o si hay una distorsión.  
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La omisión: tiene dos funciones, una es la voluntad de no mencionar algo que 

nos disgusta o de deformar a los ojos de los demás para nuestro beneficio y la 

otra es la capacidad de poder presentar en forma concisa lo que tenemos que 

decir y suprimir los elementos superfluos de nuestro lenguaje. Las preguntas que 

nos son útiles en este caso son: ¿Quién?, ¿qué?, ¿para quién?, ¿de qué?, 

¿comparado con qué?, ¿de qué manera específica?, etcétera.  

 

La generalización: ésta nos sirve para aplicar ciertas características de un objeto 

a todos los que se le parezcan, lo cual nos es útil para deducir una ley, como en el 

campo de la física, el problema es que no podemos estar seguros de haber 

eliminado todas las variantes posibles, es decir no podemos extraer un principio 

general de un hecho particular o aislado, y menos al hablar de personas. La 

generalización se caracteriza por enunciados que llevan algunas palabras como: 

siempre, a menudo, jamás, nadie, etc. y las preguntas que podemos establecer 

para aclara los pensamientos generalizados son: específicamente ¿quién?, 

específicamente ¿qué?, específicamente  ¿dónde?, ¿cuándo?, ¿cómo?, 

¿siempre?, ¿nunca?, ¿todos?, ¿nada?, ¿qué te lo impide?, ¿qué ocurriría si…? 

 

La distorsión: es un fenómeno que nos hace representar los hechos de forma 

distinta a la realidad, pero no siempre en forma negativa. La PNL menciona cinco 

aspectos en los cuales se involucra la distorsión: 

 

ψ La lectura del pensamiento: en la cual la persona reacciona como si 

conociera los pensamientos o los sentimientos de su interlocutor sin 

preguntarle realmente si ese es su sentir. 

ψ Las relaciones de causa – efecto: “es el acto por el cual una imagen 

conduce a otra en nuestra mente” (Douat 2000) es decir la costumbre de 

asociar los fenómenos sucesivos; por tanto asociamos por los recuerdos 

que tenemos de las situaciones similares. 

ψ La equivalencia compleja: ésta evoca una relación especial e ilógica entre 

dos hechos debido a una aparente similitud repetida. 
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ψ Las presuposiciones: implican los pensamientos que tenemos acerca del 

mensaje que estamos recibiendo, si los creemos, o si no lo hacemos y las 

hipótesis que nos formulamos sobre el mensaje. 

ψ Las nominalizaciones: estos son los conceptos que tenemos de las cosas, 

por ejemplo: mi concepto de justicia no necesariamente es igual que el de 

otra persona. 

 

En este capítulo hemos visto como la PNL nos ayuda a entender cómo es que la 

gente ve el mundo, lo cual es útil recordar en todo proceso de comunicación, y a 

tener muy en cuenta que ésta realidad, o mapas, y saber que no son iguales en 

todas las personas ya que dependerán de cómo percibimos, de nuestra historia 

personal, nuestra cultura, del cómo  aprendemos, de modo que las mismas 

palabas no siempre tienen el mismo sentido, según quien las emplee. “Saber tener 

en cuenta las diferencias individuales, reconocer que la gente tiene derecho a 

tener sus gustos, sus opiniones, sus percepciones diferentes de las nuestras, es 

una manera de ser tolerante y respetuoso de los otros” (Cudicio 1991). Por lo tanto 

me basaré en dichas técnicas y forma de pensar para realizar el taller de ésta 

tesina, ya que a mi parecer cuando nos conocemos a nosotros mismos y sabemos 

lo que queremos es más fácil comprender y aceptar las diferencias de los otros y 

con esto convivir en paz. 
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CAPÍTULO 5. TALLER: MOTIVACIÓN LABORAL DESDE LA PNL 

 

“Si podemos llegar a conocer como sentimos el mundo,  

 tendremos varias opciones de experimentar las cosas,  

es decir actuar en lugar de dejar que actúen sobre nosotros”  

Shapiro. 

 

El presente taller está diseñado para un grupo aproximado de 30 personas, con 

una duración de 15 horas, distribuidas en 5 sesiones de 3  hrs. o  3 sesiones de 5 

horas.  

 

Instalaciones: Se necesita un salón amplio donde todo el grupo pueda tener 

movilidad para trabajar solos y en equipos con cierta privacidad. Con buena 

iluminación y ventilación  

 

Material: material escrito, lápices plumones de colores, rotafolios,  grabadora, 

música clásica, gafetes con los nombres de los participantes. 

 

5.1. Objetivo general del taller.  

 

Los participantes experimentarán y desarrollaran habilidades de automotivación y 

convivencia con lo que mejoraran el clima laboral donde trabajan.  

 

5.2. Temario del taller. 

 

I. Presentación del taller. 

II. Teorías de la motivación. 

III. PNL. 

a. Presupuestos. 

b. Modelos. 

IV. Trabajo con sintonía. 
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V. Trabajo con submodalidades y sistemas representativos. 

VI. Trabajo con reencuadre. 

VII. Trabajo con posiciones perceptuales. 

VIII. Trabajo con automotivación. 

IX. Cierre del taller. 

 

5.3. Carta descriptiva del taller. 
 

TEMA 

 

OBJETIVO 

 

DESCRIPCIÓN 

DE LA 

ACTIVIDAD 

 

MATERIAL  

 

TIEMPO  

 

OBSERVACIONES 

 

Presentación del 

taller. 

 

 

Conocerán los 

temas a tratar a lo 

largo del curso, 

objetivos y pautas 

de convivencia a lo 

largo del taller. 

 

El instructor dará 

a conocer los 

contenidos del 

taller y el 

objetivo, así 

como junto con 

el grupo 

establecerán 

normas de 

convivencia 

durante el taller 

en cuanto a 

fumar, consumir 

alimentos, 

horarios etc.  

 

Presentación 

visual.  

 

20 min. 

 

Desde el primer 

momento el 

instructor incitará a 

los integrantes del 

grupo para que 

participen 

estableciendo las 

pautas de 

convivencia para 

que éstas no se 

presenten como 

impuestas y sean 

fáciles de cumplir.  

 

Teorías de la 

motivación.  

 

 

Conocerán la 

definición de 

motivación así 

como sus 

principales teorías. 

 

Exposición con 

material visual. 

 

Presentación, 

cañón o 

rotafolios 

 

20min 

 

La presentación 

dependerá de las 

condiciones en 

donde se esté 

dando el taller y si 

es que se cuenta 

con lo necesario 

para proyectar la  
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presentación o 

mostrar los 

rotafolios. 

 

PNL 

 

 

Conocerán la 

definición de PNL, 

beneficios, 

alcances, 

presupuestos y 

modelos. 

 

Exposición con 

material visual. 

 

Presentación, 

cañón o 

rotafolios. 

 

20 min. 

 

 

Sintonía  

 

 

Experimentarán 

como a través del 

lenguaje no verbal 

es posible 

comunicarse de 

una mejor forma. 

 

Ejercicio: el 

espejo 

 

Música de 

fondo 

 

30 min. 

 

 

 

Submodalidades 

y sistemas 

representativos 

 

 

Identificaran su 

sistema 

representativo 

preferencial. 

 

 

Ejercicio: 

percibiendo el 

entorno. 

 

Ejercicios 

impresos para 

cada 

participante, 

música de 

fondo, 

ventilador o 

calefactor. 

 

50 min. 

 

La música de fondo 

y el ventilador o 

calefactor se 

utilizarán para que 

los participantes 

puedan percibir los 

tres sistemas 

representativos.  

Aprendan a 

identificar el 

sistema 

representativo 

preferencial de  

Ejercicio: 

expresiones. 

Ejercicios 

impresos para 

cada 

participante. 

40 min. 
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las personas con 

las que conviven. 

 

Reencuadre  

 

 

Aprendan como 

cambiar las 

interpretaciones de 

su mundo de una 

forma positiva. 

 

Ejercicio: 

cambiando 

interpretaciones. 

 

 

Ejercicios 

impresos para 

cada 

participante. 

 

30 min. 

 

Se incitará para que 

el grupo participe y 

de por lo menos un 

ejemplo de su 

trabajo individual. 

 

Experimentaran 

los cambios que 

ofrece un 

reencuadre. 

 

El instructor 

guiará para que 

los participantes 

experimenten un 

reencuadre en 

seis pasos. 

 

Música de 

fondo para 

crear estados 

de relajación. 

 

20min. 

 

Posiciones 

perceptuales. 

 

Aprenderán a ser 

empáticos con las 

personas que los 

rodean así como a 

resolver conflictos 

de una forma 

favorable. 

 

Ejercicio: vivir los 

conflictos en 

primera, segunda 

y tercera 

persona. 

 

Dos sillas por 

cada equipo de 

tres 

integrantes. 

 

60 min. 

 

El instructor deberá 

caminar entre los 

participantes para 

poder auxiliarlos en 

cualquier duda que 

se les presente. 

 

Ejercicio: me 

gusta/no me 

gusta, me 

gustaría/no me 

gustaría. 

 

Ejercicios 

impresos para 

cada 

participante, 

música 

relajante 

 

20 min. 
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Automotivarse  

 

Identificarán 

estados en los que 

se les facilita la 

motivación 

Ejercicio: ¿qué 

me motiva? 

Ejercicios 

impresos para 

cada 

participante, 

Música de 

fondo. 

20 min.  

 

Aprenderán como 

formular, y 

especificar un 

objetivo. 

 

Ejercicio: 

Aclarando 

objetivos. 

 

Ejercicios 

impresos para 

cada 

participante. 

 

20 min. 

 

Cierre  

 

 

Resolverán dudas 

y preguntas 

generadas durante 

el curso. 

 

Ejercicio: el 

buzón.  

 

Hojas en 

blanco, una 

caja la cual 

tendrá función 

de buzón y 

música 

relajante. 

 

30 min. 

 

 

 

5.4. Ejercicios para el taller. 

 

ψ Ejercicio: el espejo. 

Dado que el mensaje que mandamos al otro con nuestra postura es de más peso 

que las palabras, se hace importante el percatarnos del mensaje que estamos 

dando ya que “el significado de lo que comunicamos es la respuesta que 

obtenemos”. 
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Instrucciones: 

Se formarán equipos de dos personas, A y B, donde A realizara movimientos al 

azar, al compas de la música, y B tratará de seguir los movimientos “como su 

reflejo en el espejo”. Después se cambiarán los papeles. 

 

 

ψ Ejercicio: percibiendo el entorno. 

En nuestra condición de personas podemos decir que nadie es objetivo ya que 

nuestras interpretaciones están cargadas de toda nuestra historia y la forma en la 

que percibimos, así que podemos decir que todas las personas viven un hecho de 

manera diferente, al igual que pueden reaccionar de una manera muy distinta a la 

misma situación ya que “el mapa no es el territorio”, Serrat (2005) menciona que 

estos mapas dependen de tres filtros: 

 

ψ Sistema representativo fundamental de la persona. 

ψ Niveles de pensamiento que actúan en ese momento. 

o Identidad. 

o Creencias, valores 

o Conductas recordadas. 

ψ Estrategias de captación y tratamiento de información. 

o Generalización. 

o Selección. 

o Distorsión. 

 

 

Instrucciones: 

Se repartirán las hojas con el ejercicio impreso, se encenderá el ventilador o el 

calefactor y se pondrá música de fondo. 
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Ejercicio impreso 

 

Describe el entorno en el que estás utilizando solo un sistema representativo 

1.- Mira atentamente el entorno donde te hallas y descríbelo detalladamente. 

 

 

  

2.- Con los ojos cerrados, escucha con atención todo lo que oigas a tu alrededor, 

describe detalladamente tu entorno. 

 

 

 

3.- Con los ojos tapados y utilizando solo el sentido del tacto, describe 

detalladamente tu entorno. 

 

 

 

 

 

ψ Ejercicio: expresiones. 

En una relación, de cualquier tipo, es importante conocer el sistema representativo 

de la otra persona para poder comunicarnos con ella de una forma efectiva. 

 

 

Instrucciones: 

Se repartirán las hojas con el ejercicio impreso, completa las columnas con 

nuevas expresiones que correspondan a cada sistema representativo. 
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Ejercicio impreso. 

 

Visual Auditivo Kinestesico 

Ahora veo la situación 

más clara. 

Tu propuesta se escucha 

bien  

Esta ayuda nos quita un 

peso de encima. 

 

 

  

 

 

  

 

 

  

 

 

  

 

 

  

 

 

ψ Ejercicio: cambiando interpretaciones. 

No existen mapas erróneos o correctos, simplemente hay mapas que nos facilitan 

llegar a nuestros objetivos, la PNL nos ofrece herramientas para poder cambiar 

mapas o ajustarlos a diferentes situaciones ya que “el cambio produce cambios”. 

 

 

Instrucciones: 

Se repartirán las hojas con el ejercicio impreso, lee con atención las circunstancias 

negativas y escribe un ejemplo de reencuadre como el del ejemplo. 
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Ejercicio impreso. 

 

Situaciones Negativas Reencuadre  

 

Mi hijo no calla jamás 

-  Tiene mucho que decir 

- 

 

Antes de una entrevista me siento 

agobiada. 

- Eres responsable 

 

- 

 

Cuando estoy en mi casa continúo 

pensando en los problemas del 

trabajo. 

- 

 

- 

 

 

Tengo un compañero que no deja de 

interrumpirme en mi trabajo. 

- 

 

- 

 

 

Mi jefe ya me ha presionado muchas 

veces sobre mi desempeño 

- 

 

- 

 

 

Un compañero critica a menudo a los 

directivos 

 

- 

 

- 

 

 

ψ Ejercicio: reencuadre en seis pasos. 

El reencuadre en seis pasos nos ofrece la oportunidad de trabajar de forma 

personal ayudándonos a cambiar algún comportamiento que nos limita “si quieres 

algo diferente, se debe hacer algo diferente y continuar modificando su 

comportamiento hasta obtener el resultado deseado” 
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Instrucciones: 

Se pondrá música de fondo, la cual induzca a la relajación, se pedirá a los 

participantes que cierren los ojos y se pongan en una posición cómoda mientras 

que el instructor guía el ejercicio de reencuadre. 

 

1. Identifica el comportamiento que se quiera cambiar  

a. Quiero hacer X pero no lo consigo. 

b. Quiero dejar de hacer X pero no lo consigo. 

2. Estableciendo contacto con la parte interior responsable de ese 

comportamiento no deseado, le preguntaremos la intención positiva que 

tiene dicho comportamiento ya que “todo comportamiento tiene o ha tenido 

una intención positiva” 

3. Entrar en contacto con la parte creativa de la persona para buscar un 

mínimo de tres comportamientos que puedan cumplir esa intención positiva. 

4. Preguntar si se está de acuerdo en asumir la responsabilidad de utilizar 

estos nuevos comportamientos. 

5. Chequeo ecológico: existe alguna parte que ponga alguna objeción a la 

utilización de esos nuevos comportamientos. 

6. Proyección del futuro: imaginarse en el futuro llevando a la práctica los 

nuevos comportamientos y visualizando la consecución de los objetivos.  

 

 

ψ Ejercicio: vivir los conflictos en primera, segunda y tercera persona. 

Al experimentar las tres posiciones perceptuales se favorece la empatía y provoca 

cambios en las creencias personales ya que se experimenta el estar del “otro lado” 

lo que nos ayuda a comprender que el otro actuó de esa forma por que “todo 

comportamiento tiene una intención positiva para el que realiza dicha acción” 
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Instrucciones: 

Para llevarla a cabo se necesita de las dos personas en conflicto y una tercera que 

no tenga nada que ver con las otras dos. En cuanto a la persona participante 

asume tres papeles  

- Persona A: asume el papel de sí misma. 

- Persona B: asume el papel de la persona con quien tiene un conflicto. 

- Persona C: asume el papel de alguien que no conoce a ninguna de las dos 

personas en conflicto, aunque otra ´persona ajena al mismo se lo ha 

explicado, pero sin muchos detalles. 

 

La persona participante se sentará en la silla 1 (posición 1), asumiendo el papel de 

A, y explicará que piensa de B y lo que más le molesta de ella. A continuación se 

sentará en la silla 2 (posición 2) y asumirá el papel de B, explicando que piensa de 

A. acto seguido se pondrá de pie (posición 3) y asumirá el papel de C, y dará un 

consejo a cada una de esas personas en conflicto para que éste disminuya. 

 

De nuevo se sentara en la silla 1 y dirá que consejos de los recibidos piensa llevar 

a la práctica. Ahora, volverá a sentarse en la silla 2 y también dirá que consejos de 

los recibidos piensa llevar a la práctica. Finalmente ira a la posición 3 una 

metáfora que tenga relación con el nuevo camino aprendido por el conflicto. 

 

Esta actividad permite poner en práctica los conceptos de vivir los conflictos de 

forma asociada o disociada. En la posición 1 y 2 se vive asociada y en la 3 

disociada. Para tener una visión positiva del conflicto, es importante vivirlo tanto 

asociado a la otra persona como vivirlo disociado. 

 

 

ψ Ejercicio: me gusta/no me gusta, me gustaría/no me gustaría.  

Al darnos cuenta de nuestros alcances y limitaciones seremos más tolerantes con 

las personas con las que convivimos, percatándonos que “todo el mundo tiene los 

recursos que necesita” 
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Instrucciones: 

Se repartirán las hojas con el ejercicio impreso y se pondrá música de fondo 

relajante. 

 

 

Ejercicio impreso. 

 

Soy y me gusta. Soy pero no me gusta. 

- Personal: 

- Emocional: 

- Físico: 

- Relacional: 

- Laboral: 

- Personal: 

- Emocional: 

- Físico: 

- Relacional: 

- Laboral: 

No soy pero me gustaría ser. No soy ni me gustaría ser 

- Personal: 

- Emocional: 

- Físico: 

- Relacional: 

- Laboral: 

- Personal: 

- Emocional: 

- Físico: 

- Relacional: 

- Laboral: 

 

 

ψ Ejercicio: ¿Qué me motiva? 

Al identificar estados que facilitan la motivación o que la dificultan, estamos 

haciendo consciente procesos que nos permiten elegir como hacer o no hacer 

nuestro trabajo, con el objetivo de que no nos sea tedioso ninguna labor  que nos 

pidan realizar. 
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Instrucciones: 

Se repartirán las hojas con el ejercicio impreso, se pondrá música de fondo, la cual 

induzca a la relajación, se leerá el ejercicio en voz alta dando tiempo en cada 

inciso para realizar las instrucciones señaladas en cada caso. 

 

 

Ejercicio impreso. 

 

1. Recuerda dos situaciones (de cualquier entorno) en las que conseguiste 

estar muy motivado. Escríbelas. 

2. Selecciona una de las dos, cierra los ojos y trata de volver mentalmente a 

esos momentos en los que se produjo ese estado. Revive esos momentos: 

intenta ver lo que veías, escuchar lo que escuchabas y revivir las 

sensaciones que experimentabas. 

3. Después, abre los ojos y escribe las sensaciones internas experimentadas. 

4. Contesta las siguientes preguntas: 

a. ¿Cuál era tu estado emocional? 

b. ¿Cuál fue el resultado obtenido? 

5. Repite el ejercicio con otra situación de motivación similar. 

6. Recuerda a continuación dos situaciones en las que no estabas motivado 

aunque lo intentaste muchas veces. Repite el proceso anterior y contesta 

las mismas preguntas. 

7. Compara los resultados, y determina cuales son las emociones y los 

entornos que han facilitado tu motivación, y cuales la han dificultado. 

 

 

ψ Ejercicio: anclando objetivos. 

Tener un objetivo claro en nuestra vida es sinónimo de tener un norte, de tener un 

reto que motive nuestras capacidades y que dé sentido a todos nuestros 

esfuerzos, con la certeza de que “Lo que una persona puede hacer, los demás 

pueden aprender a hacerlo”. 
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Instrucciones: 

Se repartirán las hojas con los ejercicios impresos y se pondrá música de fondo 

relajante. Se les leerán los ejercicios en voz alta y se dará tiempo para contestar 

cada ejercicio. 

 

 

Ejercicio impreso. 

 

Escribe algunos objetivos, llena la columna C (creencias) y V (valor que das a su consecución), 

utilizando éste código: 3=mucho, 2=bastante, 1=poco, 0=nada y luego suma los resultados  

Objetivo C V total 

    

    

    

    

    

    

    

A continuación has un plan de acción para los objetivos que hayan alcanzado un 

mínimo de 5 puntos, contestando las siguientes preguntas. 

1.- El objetivo escogido es: 

 

 

2.- Los efectos positivos que tendrá alcanzarlo son: 

 

 

3.- Los recursos disponibles son: 
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4.- Sabré que lo he conseguido porque: 

 

 

5.- Lo que veré, oiré y me sentiré en ese momento es: 

 

 

6.- Cuándo, dónde y con quien estaré: 

 

 

 

ψ Ejercicio: el buzón. 

“Solo entendemos realmente las cosas cuando las comprobamos por nosotros 

mismos” 

 

 

Instrucciones: 

Se repartirán hojas en blanco y lápices. Todos los participantes escribirán en la 

hoja una pregunta y un comentario sobre lo visto durante el curso de forma 

anónima (si es que así se desea) luego lo depositará en el buzón. El instructor irá 

sacando y dando lectura a cada uno de los comentarios y preguntas, las cuales se 

trataran de resolver entre todos, participantes e instructor. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



CONCLUSIONES. 

 

Según la definición de trabajo de Gonzales (2004) nos dice que es la suma de 

actividades por medio de las cuales las personas obtienen los medios para 

abastecer sus necesidades innatas así como culturales. Y la teorías de las 

necesidades de Maslow (1942) menciona que el hombre está motivado a 

satisfacer sus necesidades primarias y luego las secundarias. Según estas dos 

definiciones el trabajo debía ser motivante en sí, ya que ayuda a cubrir 

necesidades básicas así como culturales o necesidades secundarias, entonces 

¿por qué la gente se desmotiva en el trabajo?  

 

Al estar en contacto con la Programación Neuro Lingüística se me ha abierto un 

mundo de posibilidades, de respuestas, en lo personal me apasiona mucho la idea 

de saber que todas las personas somos diferentes y que nuestra historia de vida 

tiene mucho que ver en como percibimos las cosas, como vamos formando 

nuestros propios y únicos mapas de la realidad, razón por la cual lo que me motiva 

a mi no necesariamente motivara a otros, así como también lo que me pudo 

motivar en un principio, con el paso del tiempo y las experiencias vividas cambia. 

 

La PNL trata de desarrollar las cualidades individuales de cada persona, le 

muestra como ir haciendo su propio camino  de una forma fácil, rápida y duradera, 

con la certeza de que siempre estará encaminada al desarrollo personal, ya que 

nos enseña a conocernos y respetarnos, al igual que a respetar a los otros con 

todos sus mapas de la realidad. Sin embargo por más diferentes que seamos unos 

de los otros poseemos cosas en común, es decir se puede distinguir entre 

personas que actúan de una forma similar y la PNL descubre ante nosotros dichos 

procesos y nos los pone a la mano para conseguir mejorar en cualquier ámbito de 

nuestra vida desde la premisa “si alguien puede tu puedes”. 

 

 

 



A través del presente taller, el participante tiene la oportunidad del 

autoconocimiento, aprende a comunicarse de una forma efectiva, así como de 

ubicarse en un mundo donde cada quien tiene su verdad y no por esto una es más 

valida que la otra, en pocas palabras aprende a respetar a los otros y así mismo. 

Con lo cual el clima en el que laboran se torna ameno, armónico y respetuoso, lo 

que provoca mayor productividad, ya que la energía se canaliza hacia el trabajo y 

no hacia pleitos y roses, que por el simple contacto diario con la misma gente y el 

estrés se hacen presentes. Así también el participante conoce técnicas de 

automotivación, aprendiendo a formular objetivos claros y alcanzables y a saber 

qué situaciones le motivan y por qué razón, poniendo al descubierto dichos 

procesos, los cuales al hacerse conscientes los podrán repetir en las 

circunstancias que lo necesiten una y otra vez. Todo esto a través de técnicas 

fáciles, las cuales se pueden llevar a casa y aplicarlas a todos los ámbitos de su 

vida sin la necesidad de un guía. 

 

Desde mi punto de vista, la aportación de éste taller es que es tan flexible que los 

participantes trabajan lo que individualmente necesitan, sin perder el objetivo de 

mejorar su clima laboral, puesto que el “cambio produce cambios”. 
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