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INTRODUCCION

Es importante conocer a fondo cada uno de los pasos del proceso administrativo,
esto para tener un buen desarrollo organizacional es asi como en la siguiente
investigacion estudiaremos a fondo diferentes temas en la materia de

administracion.

Como primer punto tenemos el proceso administrativo dentro de la empresa, asi
como cada una de sus etapas, principios, fundamentos y algunas técnicas
importantes dentro de la administracién, como sabemos cada empresa tiene
diferentes métodos para que su proceso administrativo fluya de la manera
correcta, pero debemos utilizar el adecuado e acuerdo a la teoria para que no

tengamos problemas en la empresa y con los colaboradores de cada una de ellas.

Como siguiente punto veremos la inteligencia emocional, no todos sabemos de
qué trata este tema algunos lo han utilizado solo como un concepto mas el cual no
es importante dentro de la organizacion, pero en la actualidad se ha convertido en
una herramienta de vital importancia para las empresas ya que con esta podemos
llegar a conclusiones sobre porque nuestros colaboradores no estan en confianza
dentro de la misma, sobre como manejar cada una de nuestras emociones dentro
de la empresa ya que como sabemos muchas de las personas que trabajan en las
empresas tienen problemas y no saben como controlar o como separar estos

problemas de su trabajo.

El para qué son cada una de nuestras emociones y como manejarlas en cada
situacion ya que es importante aprender a controlar y saber por cada una de las
emociones y sentimientos que estamos atravesando, es por eso que tenemos que
entrar en conciencia sobre la importancia de manejar la inteligencia emocional
dentro de la organizacion, asi como entender que un trabajador con coeficiente
intelectual alto no significa que sera el mejor trabajador y que sabe demasiado
todo lo contrario significa que hay que estar muy cerca de él ya que hay muchas
personas que tienen un coeficiente intelectual muy alto pero no saben contralar su

inteligencia emocional.




Y ¢(Qué es la inteligencia emocional? Es un concepto nuevo para muchos, pero
necesario para otros, este nos permite tomar conciencia de nuestras emociones,
comprender los sentimientos de los demas, tolerar las presiones vy frustraciones
que soportamos en el trabajo, incrementar nuestra capacidad de empatia y
nuestras habilidades sociales y aumentar nuestras posibilidades de desarrollo
social. La buena noticia sobre este concepto es que se puede aprender y se

puede trabajar en conjunto para que toda una organizacion comience a utilizarlo.




JUSTIFICACION

En la actualidad el desarrollo organizacional es una parte elemental de las
empresas, como muchos sabemos la empresa no funciona si no existe un buen
proceso administrativo; planeacion organizacién, direccion y control. No solo es
poner en practica estas 4 etapas existe un nuevo concepto llamada inteligencia

emocional creemos que esto es fundamental para las empresas?

Por supuesto, en la actualidad existen teorias en las cuales afirman la inteligencia
emocional no es esencial para la empresa, por otro lado, existen otras que dicen lo
contrario. Como primer punto la inteligencia emocional es la parte que nos habla
de coordinar los sentimientos y emociones con nuestros pensamientos, sobre todo
controlar la parte emocional dentro de la organizacién, pongamos un ejemplo si te
equivocaste en algun trabajo que tienes que desempefar y te corrigen con
reganos Yy tu jefe tal vez hasta te despide. ;Crees que es la manera correcta que
hacerte ver tus errores? La respuesta es no, hay maneras en que tu jefe te puede
hacer ver que estuvo mal el trabajo, pero lo puedes corregir y tal vez hacerlo de
mejor manera, de lo contrario si él te regafia y te dice que no sirves para nada
simplemente con eso él esta involucrando emociones y sentimientos y lo Unico
que lograra es hacerte sentir mal y que llegues al punto que no podras lograr
hacer bien tu trabajo. La inteligencia emocional es algo que manejamos desde
nifios como cuando nos regafaban por no terminarnos la comida y entonces te
sentias mal y sabias que te la tenias que comer porque al otro dia tal vez te iria

peor.

En la actualidad es muy importante manejar la inteligencia emocional en la
organizacion, no solo se necesita el coeficiente intelectual tenemos que estudiar a
las personas de manera que podamos descubrir si no existe algun problema con
sus emociones, el que haya una persona con excelente coeficiente intelectual no
quiere decir que la empresa va a funcionar de la mejor manera tenemos que
aprender a asimilar comprender y regular las emociones propias y la de los demas
esta es una herramienta clave para lograr la productividad laboral, el éxito

empresarial y el liderazgo en una empresa.




OBJETIVO GENERAL

Demostrar como la inteligencia emocional se ha convertido en una herramienta de
vital importancia para el desarrollo organizacional. Convencer a organizaciones
futuras que el uso de esta herramienta nos ayuda en la productividad laboral de
las personas, el éxito de las empresas, los requerimientos del liderazgo y hasta la

prevencion de los desastres corporativos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Entender la importancia del uso de la inteligencia emocional dentro de la
organizacion.

e Conocer mas a fondo en qué consiste la inteligencia emocional, asi como
describir las diferentes emociones que nos llevan a tomar diferentes
decisiones.

e Exponer los beneficios de utilizar esta herramienta dentro de las
organizaciones para mejoramiento del desarrollo organizacional.

e Proponer actividades y herramientas en el tema de inteligencia emocional
que nos ayuden a encontrar la solucion a diferentes problemas expuestos
por los colaboradores de las diferentes organizaciones.

e Llegar alas conclusiones correspondientes de acuerdo al tema propuesto.

HIPOTESIS:

Entre mayor sea la aplicacion de herramientas en inteligencia emocional dentro de

la organizacién mayores seran los resultados de efectividad que obtendremos en

el desarrollo organizacional actual.




BENEFICIOS DE LA INVESTIGACION

e Adquirir informacion deseada para conocer a fondo los beneficios de la
inteligencia emocional.

e Fomentar el conocimiento del tema para asi lograr el uso de las diferentes
herramientas de la inteligencia emocional.

e Llegar a las conclusiones del tema deseadas para demostrar la importancia
que ha llegado a tener la inteligencia emocional en el desarrollo
organizacional.

e Lograr reflexionar a los diferentes ejecutivos organizacionales sobre el uso
de herramientas en inteligencia emocional para el mejoramiento de los

colaboradores.

METODOLOGIA

La anterior investigacién se enfocd a encontrar una solucién en los problemas que
a veces tienen los colaboradores, en los cuales se mezclan emociones y
diferentes sentimientos los cuales la mayoria de las veces son mezcladas con el
ambiente laboral.

Es asi como se comienza a deducir el tema a investigar ya que de esta manera
podemos encontrar que la inteligencia emocional es ayudar a controlar los
sentimientos con el cerebro y es necesario comenzar a aplicar este concepto en
las organizaciones. Es asi, como se elige este tema y se comienza a investigar a

fondo sobre el mismo.




RESUMEN CAPITULAR

CAPITULO | Antecedentes Histéricos De La Administracion

En este capitulo se hablara un poco de como comienza el estudio de la
administracion, origenes, antecedentes, como surge una necesidad por estudiar
un poco mas a fondo la administracion y como surgio la necesidad por tener en la

empresa el concepto de administracion.

CAPITULO Il Proceso Administrativo Dentro De La Organizacion
Se hablara a fondo de cada una de las etapas del proceso administrativo, asi
como algunos de sus principios, etapas, y como se fue clasificando cada una de

estas etapas a través del tiempo.

CAPITULO Il Influencia del Comportamiento Organizacional en los Grupos
de Trabajo

Analizaremos como a través del tiempo el desarrollo organizacional ha
evolucionado de tal manera que todas las organizaciones cuentan con diferentes

métodos para tener una buena administracion.

CAPITULO IV Inteligencia Emocional Enfocada en los Costos del
Analfabetismo Organizacional

Se hablara de como la inteligencia emocional es de vital importancia dentro de la
organizacion, ya que gracias a ella podemos analizar los diferentes problemas que

se tienen dentro de la misma.

CAPITULO V Educacién Emocional Aplicada en la Naturaleza Anatémica de
las Emociones

Hablaremos sobre en qué consiste la inteligencia emocional, la importancia las
diferentes emociones que podemos experimentar y cudles son las partes de

nuestro cuerpo que nos controlan.




Capitulo 1 ANTECEDENTES HISTORICOS EN LA ADMINISTRACION

1. Antecedentes histéricos
Desde que el hombre aparecio en la tierra ha trabajado para subsistir, tratando de

lograr en sus actividades la mayor efectividad posible; para ello, ha utilizado en
cierto grado la administracion.

Para comprender el significado de la administracion, es necesario efectuar una
breve revisidn histérica de las relaciones de trabajo, porque es precisamente en la
relacion de trabajo donde se manifiesta mas representativamente el fenémeno

administrativo.

Vivimos en una sociedad donde el esfuerzo cooperativo es el nucleo de las
organizaciones humanas; la eficiencia con que cada uno de sus miembros
participe depende en gran medida de los administradores. Hoy en dia, la
complejidad de las organizaciones humanas y el desarrollo de la ciencia y la
tecnologia, han llevado a considerar que la administracion es clave para lograr los

objetivos.

Los diferentes enfoques del pensamiento administrativo han aportado infinidad de
conocimientos Uutiles para la administracion. La evolucion de este arte desde los
tiempos del empirismo hasta la actualidad, sélo puede apreciarse con el curso de
la historia. Algunos sucesos historicos de trascendencia se muestran en los
hechos que se mencionan a continuacion:

EGIPTO: La construccion de la Gran Piramide es buen ejemplo del trabajo
coordinado y organizado de miles de obreros y sus dirigentes.

HEBREOS: El libro del Exodo narra la direccion de Moisés y el establecimiento de
leyes y reglas con un liderazgo poco usual.

GRECIA: La influencia de los grandes filosofos es determinante en la
administracion. Soécrates, por ejemplo, transmitid a sus discipulos la importancia
universal de la armonia y la organizacion, para lograr los objetivos. Platén, en sus

reflexiones, diserta sobre la divisiéon del trabajo.




CRISTIANISMO: Con Cristo, surge un liderazgo fuerte y decidido, una
organizacion funcional extensa y una administracion eficiente. Las organizaciones
cristianas (entre las que destaca la catdlica), aportaron a la administracion

infinidad de principios y normas que prevalecen hasta nuestros dias.

La palabra "Administracion", se forma del prefijo "ad", hacia, y de "ministratio".
Esta ultima palabra viene a su vez de "minister", vocablo compuesto de "minus",
comparativo de inferioridad, y del sufijo "ter", que sirve como término de

comparacion.

Si pues "magister" (magistrado), indica una funcion de preeminencia o autoridad -
el que ordena o dirige a otros en una funcion-, "minister" expresa precisamente lo
contrario: subordinacién u obediencia; el que realiza una funcion bajo el mando de

otro; el que presta un servicio a otro.
La etimologia nos da pues de la Administracion, la idea de que ésta se refiere a
una funcién que se desarrolla bajo el mando de otro; de un servicio que se presta.

Servicio y subordinacién, son pues los elementos principales obtenidos.

2. Periodo de la Administracion clasica

El periodo de la administracion clasica, llamado también de la administracion
cientifica, se encuentra representado por dos figuras sobresalientes: Frederick
W. Taylor (1856-1915) y Henry Fayol (1841-1925).

Taylor inicié sus estudios de administracion siendo obrero. Le interesd conocer los
factores que determinaban la produccién. Realiz6 un estudio sobre las tareas del
obrero, con el propdsito de evitar el desperdicio y los esfuerzos indtiles, mediante
la determinacion de estandares de trabajo razonables.

Insisti6 en la necesidad de trabajar con método. Apoyod la supervision funcional,
bajo la influencia de las organizaciones militares y cristianas. Adoptd el control por
excepcion y el método cientifico para el trabajo. Dividié la tarea del obrero en

partes, y estudié los movimientos y tiempos requeridos para ejecutar una funcién.
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Estudié las maquinas y herramientas destinadas a una tarea especifica, para
delimitar los requisitos de éstas. Impulsé la capacitacion, la incentivacion
(monetaria), la coordinaciony la distribucion de responsabilidad entre obrero vy
patron.
Fayol nacié en Constantinopla (hoy Estambul) y fallecié en Paris. Se gradu6 de
ingeniero de minas a los 19 afos y asumio a los 47 la gerencia general de una
empresa metalurgica en la que desarroll6 casi toda su carrera. Se considera
a Fayol el exponente mas importante de la teoria clasica de la administracion. Su
administracion enla empresa metalurgica enfatizd la prevision a través de la
investigacion y el papel de la gerencia en cuanto al logro de los objetivos.
Para Fayol, las funciones de la empresa son técnicas, comerciales, financieras,
contables y administrativas. Al estudiarlas se dio cuenta que ninguna de ellas
consideraba las funciones de previsidn, organizacion, direccidn, coordinacion y
control. Tales funciones dan origen al llamado proceso administrativo. Fayol se
propuso entonces crear unacienciade la administracion, y definié
14 principios administrativos. Afirmaba que la administracion es universal y
su ensefianza necesaria en las universidades: enfatiz6 la importancia de
la estructura de organizacion y definio el perfil del administrador.
A mas de suinterés en la estructura de organizacion lineal, Fayol incluyé el staff:
afirmaba que las funciones administrativas son superiores a las funciones de la
empresa, y argumentaba que los trabajadores, si bien aplican la administracion en
sus tareas, deben ejercer mayores funciones administrativas conforme aumenta
su nivel jerarquico. Ademas de subrayar la importancia de emplear métodos de
administracion, pregond que la prevision era la funcion medular del administrador.
Si bien los principios administrativos sugeridos por Fayol fueron una sintesis de las
propuestas de administradores de su época, fue él quien los redacté y difundio.
Algunos de sus principios administrativos siguen vigentes, entre ellos:

« Division del trabajo por niveles de especializacién.

e Unidad de mando en organizacion lineal.

o Centralizacion en la autoridad gerencial.

o Equidad para lograr lealtad.
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e Mando lineal.

e Unién en espiritu de equipo.

Los otros principios administrativos de Fayol se orientan a los objetivos de la
empresa, la economia del trabajador, el equilibrio entre autoridad y empleados,
responsabilidad y estabilidad del personal. La teoria clasica de la administracion
se restringe al estudio de las funciones administrativas, y a la estructura de
organizacion, sin considerar a las personas que conforman la misma ni al medio al
cual pertenecen.

Algunos criticos en la materia expresan que la teoria clasica muestra las
siguientes deficiencias:

e Fomento del mecanicismo y la especializacion, que producen la
fragmentacion y parcializacion del servicio que ofrecen las empresas.

o Elhombre es considerado un elemento mas de la empresa, lo que produce
un descuido de los aspectos psicosociales que influyen en la productividad.

« No se prevén las organizaciones informales y sus efectos en la estructura
formal de la empresa.

o Las hipotesisde la teoria clasica implican la concepcion de que la
administracion solo es importante en puestos clave.

« Se dio extrema importancia a las normas, la mecanizacion y la rigidez, lo
que limitaba la creatividad y la innovacion.

o La organizacién funcional dio autoridad a supervisores sélo en su campo y
con ello se limit6 el area para la productividad.

o EI control por excepcion se limitd a las solas desviaciones en el trabajo y
restringe la incentivacién a los trabajadores que si cumplen con sus
funciones.

« Se da lacentralizacion a la estructura de organizacion, sin considerar que

el ambiente fisico tiene efectos sobre la organizacién.
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3. Periodo neoclasico de la Administracion

Las criticas a la teoria clasica revelaron la importancia de considerar al hombre
como el elemento nucleo de las organizaciones.
Con el desarrollo de la sociologia y la psicologia en la administracién, se produce
un movimiento de reaccién y oposicidon a la teoria clasica, conocido como enfoque
humanistico, conductual o de relaciones humanas. Dicho enfoque se orienta a las
personas, sus relaciones y su funcion en las organizaciones-empresariales.
En Estados Unidos, la experiencia Hawthorne, desarrollada por Elton Mayo, pone
de relieve multiples variables de las organizaciones que no son consideradas por
la administracion clasica.
Se considera que la teoria neoclasica presenta un enfoque ecléctico, esto es,
toma en cuenta todas las corrientes existentes en la administracion para
reformular la teoria administrativa. La teoria neoclasica de la administracion
redefine los conceptos con mayor flexibilidad, considera al hombre sin dar énfasis
ni a la empresa ni a los trabajadores, y pregona la interpelacion e integracion de
objetivos empresariales e individuales.
Los estudiosos en la materia distinguen como caracteristicas de la teoria
neoclasica de la administracion las siguientes:

« Enfasis en las funciones administrativas.

« Flexibilidad en los principios de la administracion.

« Orientacion de los esfuerzos al logro de objetivos comunes.

» Especificaciony disefio de instrumentos administrativos operacionales.

o Desarrollo de teorias motivacionales y conductuales.

» Relevancia al enfoque de proceso administrativo.

« Desarrollo de diferentes modelos de organizacion.

» Relevancia ala administracion por objetivos (APO).

o Desarrollo de formas y estilos en la programacion.

« Orientacion a la eficiencia 6ptima.
La teoria neoclasica de la administracion tiene como figuras importantes a

Drucker, Koontz, Juicios, Newmann, Odiéme y Humble, entre otros.
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4. Epoca Primitiva

Habia grupos de tribus ndbmadas y sedentarias que administraban y organizaban
su vida con estilos propios a la época y de acuerdo a los recursos que tenian a su
alcance. Estos grupos evolucionaron y recibieron los nombres como horda, tribu,
clan, matriarcado y patriarcado. La administracion comenzd con la caza, la pesca
y la recoleccion de frutos. En estos grupos existia un lider responsable de

organizar a las personas y a los recursos con los que se contaban.

“En esta época, los miembros de la tribu trabajaban en actividades de caza, pesca
y recoleccion. Los jefes de familia ejercian la autoridad para tomar las decisiones
de mayor importancia. Existia la division primitiva del trabajo originada por la
diferente capacidad de los sexos y las edades de los individuos integrantes de la
sociedad. Al trabajar el hombre en grupo, surgié de manera incipiente la
administracion, como una asociacion de esfuerzos para lograr un fin determinado

que requiere la participacién de varias personas.” (Martinez, 2014)

El hombre ha trabajado para subsistir, tratando de ejercer sus actividades con la
mayor efectividad posible; en otras palabras, ha aplicado la ley de oro de la
administracion, que consiste en obtener los maximos resultados con el minimo

esfuerzo.

El hombre comenz6 a trabajar en grupo, surgi6 de manera incipiente la
administracion, para lograr un fin determinado que requeria de la participacion de
varias personas. Con la agricultura el hombre se hizo sedentario, y necesito
coordinar mejor sus esfuerzos para la siembra y el almacenamiento de cosechas

y, aplico formas de administracion en la agricultura.




5. Periodo agricola

Se caracterizd por la aparicion de la agricultura y de la vida sedentaria. Prevalecio
la division del trabajo por edad y sexo. Se acentud la organizacién social de tipo
patricial. La caza, pesca y recoleccién pasaron a tener un lugar de importancia

secundaria en la economia agricola de subsistencia.

Figura 5. Cazadores en Periodo Agricola

Con la capacidad del estado, que senala el inicio de la civilizacion, surgieron la
ciencia, la literatura, la religion la organizacién politica, la escritura y el urbanismo.
En Mesopotamia y Egipto, estados representativos de esta época, se manifesto el
surgimiento de clases sociales. El control del trabajo colectivo y el pago de tributos
en especie eran las bases en que se apoyaban estas civilizaciones, lo que
obviamente exigia una mayor complejidad en la administracion. Los precursores
de la administracion moderna fueron los funcionarios encargados de aplicar las
politicas tributarias del estado y de manejar a numerosos grupos humanos en la

construccion de grandes obras arquitectonicas.

“El codigo de Hammurabi ilustra el alto grado de desarrollo del comercio en
Babilonia y, consecuentemente, de algunos aspectos de la administracion, tales
como las operaciones crediticias, la contabilidad de los templos y el archivo de una
gran casa de comercio. Los grandes avances de estas civilizaciones se lograron

en gran parte a través de la utilizacion de la administracion.” (Alvarez, 2005)




6. Antigiedad Grecolatina

Se considera que este periodo se inicia con la liada; Este periodo engloba el auge
del cristianismo y el declive del Imperio romano y termina con la disolucion de la
cultura clasica y el principio del periodo denominado Antigliedad tardia (300-600 d.
C.) y de la Alta Edad Media (500-1000 d.C).

Grecia aporto grandes principios para la administracion de la época a través de
sus reconocidos fildsofos como Sdocrates que utiliza en la organizacién aspectos
administrativos, separando el conocimiento técnico de la experiencia. Platon que
habla de las aptitudes naturales de los hombres, da origen a la especializacion.
Aristoteles que nos habla los pasos para lograr un estado perfecto y por ultimo
Pericles que nos da unos principios basicos de la administracion que se refiere a
la seleccién de personal. Ademas, aparecié el esclavismo y/o maltrato corporal
tomando como medida disciplinaria y la concentracion en la supervision de los

esclavos que eran impuestos en cualquier labor de produccion.

“En esta época aparecio el esclavismo; la administracion se caracterizd por su
orientacion hacia una estricta supervision del trabajo y el castigo corporal como
forma disciplinaria. El esclavo carecia de derechos y se le ocupaba en cualquier
labor de producciéon. Existio un bajo rendimiento productivo ocasionado por el
descontento y el trato inhumano que sufrieron los esclavos debido a estas
medidas administrativas. Esta forma de organizacion fue en gran parte la causa de

la caida del imperio Romano.” (Byars, 1995)

Grecia, fue cuna de la civilizacién occidental, surge la democracia; ademas, fue
cuna de la filosofia, la medicina, la historia, las matematicas, la astronomia, las
bellas artes, la ingeniera, el derecho y la administracion. Los grandes avances de
Occidente se sustentan en gran parte en esta cultura. La administracidon se ejercia

mediante una estricta supervision del trabajo y el castigo fisico.




Con el cristianismo y su aparicion, la organizacion de la iglesia catdlica la que
genera estructuras de administracion que aun se aplican, y los principios de

autoridad, jerarquia, disciplina y organizacion que prevalecen en la administracion.

Figura 6. Maltrato fisico a trabajador

7. Epoca Feudal

Durante el feudalismo, las relaciones sociales se caracterizaron por un régimen de
servidumbre. La administracion interior del feudo estaba sujeta al criterio del sefior

feudal, quien ejercia un control sobre la produccion del siervo.

Al finalizar esta época, un gran numero de siervos se convirtieron en trabajadores
independientes, organizandose asi los talleres artesanales y el sistema de oficios
con nuevas estructuras de autoridad en la administracion. Los artesanos-patrones
trabajaban al lado de los oficiales y aprendices en quienes delegaban su
autoridad. El desarrollo del comercio en gran escala origino que la economia
familiar se convirtiera en economia de ciudad. Aparecieron las corporaciones o
gremios que regulaban horarios, salarios y demas condiciones de trabajo; en

dichos organismos se encuentra el origen de los actuales sindicatos.




Figura 7. Feudalismo

8. Rewvoluciéon Industrial

‘Esta época se caracterizO por la aparicibn de diversos inventos y
descubrimientos; por ejemplo, la maquina de vapor, mismos que propiciaron el
desarrollo industrial y, consecuentemente, grandes cambios en la organizacién
social. Desaparecieron los talleres artesanales y se centralizo la produccién, lo
que dio origen al sistema de fabricacion en donde el empresario era duefio de los
medios de produccién y el trabajador vendia su fuerza de trabajo. Surgidé la
especializacion y la produccion en serie. La administracion seguia careciendo de
bases cientificas; se caracterizaba por la explotacion inhumana del trabajador
(horarios excesivos, ambiente de trabajo insalubre, labores peligrosas, etc.) y por
ser una administracion de tipo coercitivo, influida por el espiritu liberal de la época,

que otorgaba al empresario gran libertad de accion.” (Rodriguez, 2002)

Por ofra parte, la complejidad del trabajo hizo necesaria la aparicion de
especialistas, incipientes administradores, que manejan directamente todos los

problemas de la fabrica.

Todos estos factores provocaran la aparicion de diversas corrientes del

pensamiento social en defensa de los intereses de los trabajadores y el inicio de




investigaciones que posteriormente originarian la administracion cientifica y la

madurez de las disciplinas administrativas.

Por otra parte, con la Revolucion Industrial aparece la necesidad de estudiar la
productividad humana, la investigacion administrativa, los conceptos de
administracion las funciones de ésta y enfoque de proceso, para aplicarlas a la
empresa y hacer un mejor ambiente de trabajo, mejorar la produccidén, acomodar

de mejor manera el area de trabajo y a su personal productivo.

Empezb a hacerse una demanda mas rapida de desarrollo, se necesitaba producir
mas por el crecimiento del mercado, entonces se necesitd buscar soluciones a
problemas cotidianos por lo que se tuvo que estudiar y medir los tiempos y

movimientos.

Como los salarios no eran fijos, muchos estudiosos se dedicaron a crear principios
para ayudar tanto a la empresa como al proletariado, por ejemplo, los incentivos
como bonos de despensa, premios por puntualidad, bonos de produccién, pago de

horas extras, etc.

Podriamos mencionar muchos aspectos que hubo en aquellos dias de cambio,
donde la revolucién Industrial ayudo a que la administracién se desarrollara, pero
concluyo que la forma de produccién que se establecid y las necesidades que fue
requiriendo la empresa y sus trabajadores, para su mejor planeacién,
organizacion, ejecucién y control, para llegar a su objetivo de manera eficiente fue

lo que propicio la creacion de la administracion.

Por esto hubo muchos personajes que se dedicaron a estudiar la mejor manera de
administrar una empresa. Sin estos estudios y sin la aplicacién de los mismos, el

desarrollo de la administracion dentro de las empresas no hubiera sido el mismo.




Figura 8. M&quina de vapor.

9. Siglo XX

“Se caracteriza por wuna gran desarrollo tecnolégico e industrial v,
consecuentemente por la consolidacion de la administracién. A principios de este
siglo surge la administracion cientifica, siendo Frederick Winslow Taylor su
iniciador; de ahi en adelante, multitud de autores se dedican al estudio de esta
disciplina. La administracion se torna indispensable en el manejo de cualquier tipo
de empresa, ya que a través de aquella se logra la obtencidon de eficiencia, la
optimizacién de los recursos y la simplificacion del trabajo.

En la actualidad, la administracion se aplica en cualquier actividad organizada:
desde la realizacion de un evento deportivo hasta el lanzamiento de un cohete
interespacial, siendo imprescindible para el buen funcionamiento de cualquier

organismo social.” (Terry, 2000)




Figura 9. Siglo XX

10.La administracion en América Latina

En la época precolombina existieron tres civilizaciones en América:

La del altiplano mexicano, la del area maya y la de la region incaica. De manera
similar a las civilizaciones del viejo mundo, la administracion tuvo gran importancia
y revistio formas complejas en la organizacién social, econémica y politica de
estos pueblos.

Los incas desarrollaron un sistema de organizacion bastante complejo, basado en
el intercambio de productos de diferentes regiones ecolégicas. Los aztecas
crearon un imperio sustentado en numerosas provincias tributarias; la conquista
de otros pueblos como instrumento de dominio origino multiples técnicas para
administrar adecuadamente los tributos. Constancias de los avances
administrativos en la época prehispanica lo son el Codigo Mendocino, la Matricula
de Tributos o bien las descripciones de los cronistas como las del padre fray

Bernardino de Sahagun.

En la actualidad, solo podemos explicar los restos monumentales de las
civilizaciones prehispanicas con base en formas de trabajo colectivo, que fueron
posibles gracias a una administracion interna de los estados, sumamente

avanzada.

Durante la colonia, se importaron del viejo continente las técnicas de

administracion colonial; lo mismo sucedi6 durante el siglo XIX (México




Independiente y Porfiriato) A partir de siglo XX y aun en la actualidad,

dependemos de las corrientes administrativas originadas en Estados Unidos.

Figura 10. Evoluciéon del Hombre




Capitulo 2 PROCESO ADMINISTRATIVO EN LA ORGAN IZACION
1. Planeacion

1.1. Concepto

Antes de iniciar cualquier accién administrativa, es imprescindible determinar los
resultados que pretende alcanzar el grupo social, asi como las condiciones futuras
y los elementos necesarios para que este funcione eficazmente. Esto solo se
puede lograr a través de la planeacion. Carecer de estos fundamentos implica
graves riesgos, desperdicio de esfuerzos y recursos, y una administracion por
demas fortuita e improvisada.

Por estas razones es que la planeacion precede a las demas etapas del proceso
administrativo, ya que planear implica hacer la eleccion de las decisiones mas
adecuadas acerca de lo que se habra de realizar en el futuro. La planeacion
establece las bases para determinar el elemento riesgo y minimizarlo. La eficiencia
en la ejecucion depende en gran parte de un adecuada planeacion y los buenos
resultados no se logran por si mismos; es necesario planearlos con anterioridad.
Existen diversas definiciones de planeacion con diversos autores reconocidos a
continuacion se mencionaran algunas y de estas definiremos el concepto de
planeacion:

Agustin Reyes Ponce. La planeacion consiste en fijar el curso concreto de accion
que ha de seguirse, estableciendo los principios que habra de orientarlo, la
secuencia de operaciones para realizarlo, y la determinacion de tiempo y numeros
necesarios para su realizacion.

George Terry. Planeacion es la seleccion y relacion de hechos, asi como la
formulacion y uso de suposiciones respecto al futuro en la visualizacion y
formulacion de las actividades propuestas que se cree sean necesarias para
alcanzar los resultados deseados.

José Antonio Fernandez Arena. La planeacion es el primer paso del proceso
administrativo por medio del cual se define un problema, se analizan las

experiencias pasadas y se esbozan planes y programas.




Henry Sisk y Mario Sverdlik. Analisis de informacion relevante del presente y del
pasado y una ponderacién de probables de desarrollos futuros, de tal manera que
pueda determinarse un curso de accidén que posibilite a la organizacién lograr sus
objetivos.

1.2. Elementos del Concepto.
Analizando detenidamente estas definiciones se observa que los autores antes

mencionados, consideran que el concepto de planeacion comprende los
siguientes elementos:
1. Objetivo. EI aspecto fundamental al planear es determinarlos resultados
deseados (recordar la pregunta ¢ Qué es lo que se quiere?)
2. Cursos alternos de accion. Al planear es necesario determinar diversos
caminos, formas de accion o estrategias, para conseguir los objetivos.
3. Eleccion. La planeacién implica la determinacion, el analisis y la seleccion
de la decisién mas adecuada.
4. Futuro. La planeacion trata de prever situaciones futuras y de anticipar
hechos inciertos, prepararse para contingencias y trazar actividades futuras.
Con los anteriores elementos es posible definir la planeacion como:
La determinacién de los objetivos y eleccién de los cursos de accion para
lograrlos, con base en la investigacion y elaboracién de un esquema detallado que

habra de realizarse en un futuro.

1.3. Importancia
La planeacion es esencial para el adecuado funcionamiento de cualquier grupo

social, ya que a través de ella se prevén las contingencias y cambios que puede
deparar el futuro, y se establecen las medidas necesarias para afrontarlas. Por
otra parte, el reconocer hacia donde se dirige la accién, permite encaminar y
aprovechar mejor los esfuerzos.
Los fundamentos basicos que muestran la importancia de la planeacién son:
1. Propicia el desarrollo de la empresa al establecer métodos de utilizacién
racional de los recursos.
2. Reduce los niveles de incertidumbre que se pueden presentar en el futuro,

mas no los elimina.




3. Prepara la empresa para hacer frente a las contingencias que se presenten,
con las mayores garantias de éxito.

4. Mantiene una mentalidad futurista teniendo mas vision del porvenir, y un
afan de lograr y mejorar las cosas.

5. Condiciona a la empresa al ambiente que le rodea.

6. Establece un sistema racional para la toma de decisiones, evitando las
‘corazonadas” o empirismos.

7. Reduce al minimo de los riesgos, y aprovecha al maximo las oportunidades.

8. Las decisiones se basan en hechos y no en emociones.

9. Al establecer un esquema o modelos de trabajo (plan), suministra las bases
a través de las cuales operara la empresa.

10.Promueve la eficiencia al eliminar la improvisacion.

11.Proporciona los elementos para llevar a cabo el control.

12.Disminuye al minimo los problemas potenciales, y proporciona al
administrador magnificos rendimientos de su tiempo y esfuerzo.

13. Permite al ejecutivo evaluar alternativas antes de tomar una decision.

14.La moral se eleva sustancialmente, al conocer todos los miembros de la
empresa hacia donde se dirigen sus esfuerzos.

15.Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos, en todos los

niveles de la empresa.

1.4. Principios

Cada etapa del proceso administrativo se rige por una serie de principios cuya
aplicacion es indispensable para lograr una administracion racional.

Los principios de la administracion son disposiciones que orientan al pensamiento
a observar en la accion administrativa.

Por tanto, para planear eficientemente, es necesario tomar en cuenta los

siguientes principios:

1. Factibilidad. Lo que se planee debe ser realizable; es inoperante elaborar

planes demasiado ambiciosos y optimistas que sean imposibles de




lograrse. La planeacién debe adaptarse a la realidad y a las condiciones
objetivas que actuan en el medio.

2. Objetividad y cuantificacion. Cuando se planea es necesario basarse en

datos reales, razonamientos precisos y exactos, y nunca en opiniones
subjetivas, especulaciones, o calculos arbitrarios. Este principio, conocido
también como el principio de precision, establece la necesidad de utilizar
datos objetivos tales como estadisticas, estudios de mercado, estudios de
factibilidad, calculos probabilisticos, modelos matematicos y datos
numéricos, al elaborar planes para reducir al minimo los riesgos.
La planeacion sera mas confiable en tanto que pueda ser cuantificada, o
sea, expresada en tiempo, dinero, cantidades y especificaciones
(porcentajes, unidades, volumen, etc.). La cuantificacion facilita la ejecucion
y evaluacion del progreso de los planes.

3. Flexibilidad. Al elaborar un plan, es conveniente establecer margenes de
holgura que permitan afrontar situaciones imprevistas, y que proporcionen
nuevos cursos de accidn que se ajusten facilmente a las condiciones.
“colchones de seguridad” puede ocasionar resultados desastrosos.

4. Unidad. Todos los planes especificos de la empresa deben integrarse a un
plan general, y dirigirse al logro de los propdsitos y objetivos generales, de
tal manera que sean consistentes en cuanto a su enfoque, y arménicos en
cuanto al equilibrio e interrelacion que debe existir entre estos.

5. Del cambio de estrategias. Cuando un plan se extiende en relacion con el
tiempo (largo plazo), sera necesario rehacerlo completamente. Esto no
quiere decir que se abandonen los propdsitos, si no que la empresa tendra
que modificar los cursos de accidén (estrategias), y consecuente las
politicas, programas, procedimientos y presupuestos, para lograrlos.

No hay que confundir este principio con el de flexibilidad ya que este ultimo
implica el establecimiento de margenes para ciertos ajustes, mientras que
el del cambio de estrategias comprende la modificacion completa del plan
por causa de factores de fuerza mayor que originan la necesidad de

cambios definitivos.




1.5. Elementos de Planeacion
La planeacion es basica ya que es punto de partida y directriz primordial de toda

actividad administrativa. Esta integrada por los siguientes elementos:
1.5.1. Misién y Visién
Cuando se habla de planeacién, el empresario debe dirigirse a futuro y desde

luego comenzar con la declaracion de la mision y vision. El punto de partida de la
planeacion en una empresa es la misidn, sea tanto al crearla o cuando se va a
reestructurar.
Se define a la mision en cuanto: describe la actividad o funcion basica de
produccidon o servicio que desarrolla la empresa y que es la razon de su
existencia; expone a lo que se dedica la empresa.
La misidén contesta a la pregunta ;Cual es el tipo de produccién, ocupacion
lucrativa o prestacion de servicio de la empresa? Sea publica o privada. La mision
esta ligada al presente y a los directivos les permite definir la finalidad que tienen
sus productos o servicios. Una misién debe contener al menos los siguientes
puntos:
1.Producto(s) y/o servicio(s). es la definicion de la linea de producto(s) y/o
servicio(s) que ofrece.
2.Mercado. Lugar o concentracién donde ofrece su producto(s) y/o servicio(s)
por tipo de clientes, ventas por zona geografica o ventas por canales de
distribucion.
3.Valores. Expresa los valores fundamentales bajo las cuales debe operar la
empresa.
Al determinar la mision, también se esta en condiciones de determinar la vision lo
que permitira que ambos conceptos sean la base para darle una direccion a la
vida de la empresa a largo plazo. En el medio empresarial el termino vision,
expresa las aspiraciones futuras y fundamentales de cualquier tipo de empresa o
entras palabras, es la proyeccion a futuro de las mismas.
La vision contesta a la pregunta que se desea que sea la empresa en un futuro?

Esta relacionada a un estado futuro posible y deseable de la empresa que sirve




para que se determinen aspiraciones cualitativas (propésitos) y cuantitativas
(objetivos).

Una vez determinados ambos conceptos de lo que es la razon de existir y lo que
quieres ser en un futuro la empresa, el siguiente paso es determinar su filosofia o

valores particulares a seguir.

1.5.2. Propdsitos
Los propositos son un complemento de la mision. En este ultimo se determinan los

valores generales de la empresa y en aquel se especifican actitudes morales de
actuacion que guian el comportamiento ético de los integrantes con un sentido
pragmatico, tanto en lo econémico como en lo social.
La planeacion se continla partir de la definicion de los propdsitos los cuales
pueden ser conceptualizados como:
Las aspiraciones cualitativas basicas en el orden moral que mueve a emprender
acciones de tipo socioecondmico y que se establecen en forma permanente o
semipermanente en un grupo social.
Los propositos se establecen en forma inmediata de la mision y la visidn, y no
indican una limitante de duracion en el futuro. La mayoria de los propdsitos
tienden a existir durante todo el ciclo de vida de la empresa, sin embargo, algunos
pueden sufrir modificaciones o alteraciones debido a los retos cambiantes que
implica la operacion de cualquier grupo social.
Toda organizacion debe establecer los propdsitos como base para la continuacion
de un plan. Las siguientes caracteristicas los diferencian de los objetivos:
a) Orden moral, porque orienta el comportamiento ético que deben seguir los
integrantes.
b) Acciones de tipo socioecondomico, porque las aspiraciones se disefian
considerando el estilo, valor y caracter de como se desea que el personal
debe ser responsable en lo social y econdmico de la comunidad interna y
externa de la empresa.
e Maximizar con principios solidos y honestos las utilidades sobre la

inversion de nuestros accionistas.




Proporcionar a los pacientes servicios médicos-asistenciales de la mas
alta calidad y respetar su integridad como persona.

Mantener una constante actualizacion y perfeccionamiento de Ia
estructura organica y de los servicios administrativos que otorga la
gerencia conforme a los avances técnicos y administrativos mas
recientes para proporcionar un clima de trabajo atractivo, sustentado en
un marco de relaciones humanas satisfactorias.

Ofrecer al publico en general alimentos de origen pesquero de maxima
calidad y precios adecuados.

Nuestros reporteros deben cumplir su deber de informar a la opinién

publica con la verdad.

c) Son basicos porque constituyen el fundamento de los demas elementos.

d) Cualitativos, porque no se expresan en términos numéricos.

e) Permanentes, porque permanecen vigentes durante el periodo de vida de la

organizacion.

f) Semipermanentes, porque pueden abarcar un periodo determinado.

Con el fin de esclarecer este concepto y sus caracteristicas, se analizara un

ejemplo que permita visualizar la importancia de los propositos en la planeacion.

Un propdsito de una empresa puede ser:

Incrementar con principios éticos las utilidades sobre la inversion de nuestros

accionistas.

a) Obsérvese que en ningun omento se cuantifican las utilidades y que no se

establece un tiempo especifico para lograrlas (cualitativo).

b) Cada vez que se elabore algun plan es necesario considerar los propésitos

como una guia general a la que se subordinaran los demas elementos de la

planeacién (basico).

El incremento con principios sélidos y honestos de las utilidades, se fija con

la finalidad de satisfacer con equidad justa (orden moral) a los accionistas

que realicen inversiones (econémico) durante el periodo de vida que dura la

empresa (permanente).




d) Supdngase que en un periodo de 10 afios la estructura econémica de la
empresa cambiara de wun sistema privado a una cooperativa:
definitivamente el propdsito inicial ya no tendria validez; de esta forma,
dicho propédsito serviria de orientacion general unicamente para un
determinado periodo (semipermanente) siendo necesario determinar otro
tipo de propdsito, pero ahora tomando en consideracion la nueva funcion
que desarrollaria la empresa. Ejemplo: retribuir con equidad ética a los
miembros de la cooperativa las utilidades obtenidos sin descapitalizarla.

1.5.3. Investigacion
La investigacion es un proceso que procura tener informacion relevante y

fidedigna con el fin de explicar, describir y predecir cualquier situaciéon
administrativa que afecte o beneficie a la empresa.

La investigacién es trascendental en la planeacién ya que proporciona informacion
a sus elementos para que se lleve a cabo racionalmente. El considerarla en esta
etapa del proceso administrativo no excluye su existencia en las demas; aunque
se utiliza mas al planear, por esta actividad netamente intelectual.

La no aplicacién de la investigacion al proceso administrativo y especificamente a
la planeacion, es contraria sus principios basicos y solo puede originar resultados
empiricos, mediocres y erroneos. Por tanto, la planeacion requiere
invariablemente de la investigacion para que pueda ser objetiva, precisa,
cuantificable, flexible y certera.

La investigacion aplicada a la planeacion consistente en la determinacion de todos
los factores que influyen en el logro de los propdsitos y objetivos, asi como de los
medios Optimos para conseguirlos.

El proceso de la investigacion administracién esta constituido por las siguientes
etapas.

1. Reconocimiento de los problemas y autorizacion para realizar el estudio.
Cuando en las actividades de una empresa se detectan obstaculos que
dificultan su avance, o bien se considera que la eficiencia en las actividades
se encuentra por debajo de los niveles deseables, es el momento de

aceptarlos y someterlos a la consideracién de las autoridades a quienes




corresponde decidir la investigacion tomando en cuenta las caracteristicas
de costo, tiempo y recursos que exija la investigacion.

2. Ubicacion precisa del area en que se presentan los problemas. La decision
para autorizar la investigacion delimitara el area o areas en que se
presentan los problemas, asi como las unidades que intervienen directa o
indirectamente con el mismo.

3. Tipificacién de los problemas. En este punto se especifican los problemas
administrativos que hay que investigar. El termino problemas se usa para
indicar una desviacion, dificultad, limitacion o situaciéon que preocupa a los
directivos y que desconocen cémo afrontarla, por donde empezar y cémo
proceder para solucionarlos.

4. Recopilacion de informacién. Con la recopilacién de la informacion se inicia
realmente la investigacion administrativa. Esto implica la obtencion de
informacién de los hechos actuales, recopilando el mayor niumero de datos
acerca del area objeto de la investigacion.

Los principales medios de recabacion de informacion de que se puede
valer:

a) Observacidn e inspeccion. La observacion consiste en que el
investigador inspeccione Yy recopile personalmente informacién
acerca de las instalaciones y ubicacién de la planta u oficina, asi
como la conducta del personal y de todos aquellos hechos
relevantes y necesarios para su estudio.

b) Documentos y archivos. La revision de documentos en los archivos
de una empresa es una forma valiosa para obtener datos relativos al
orden que siguen las actividades de la empresa.

c) Cuestionario. El cuestionario se dedica a sacar a la luz las
debilidades y deficiencias de la empresa para intentar posibles
mejoras.

d) Entrevistas. Hacer entrevistas directas permite realizar el intercambio
de opiniones entre el administrador y el personal para tener la

informacion deseada.




5. Interpretacion de los datos recabados. Una vez terminado el proceso de
recopilar la informacién actual de operar el area en cuanto a investigacion,
se debera documentar todo el material en forma tabular o de graficas
existentes, procediendo a someterlos a su analisis, que permite conocer las
causas con el fin de establecer alternativas de solucién al problema en
investigacion, para un mejoramiento administrativo.

6. Formulacion del informe. El acto final del diagndstico esta integrado por la
redaccion de un informe preciso y concreto acompafado de un plan de
actuacion donde se fundamenten los cambios propuestos para facilitar la
toma de decisiones.

7. Disefio del nuevo sistemas administrativo. La opcion o propuesta
seleccionada da luz verde para que se disefie el nuevo sistema
administrativo con el fin de solucionar los problemas previamente
identificados.

8. Programa de implantaciéon. El programa de implantacion consiste en
determinar las actividades que deben desarrollarse y la secuencia de su
realizacion. Asi mismo, sefialar fecha de iniciacion y terminacién de las
actividades, y aquellas actividades en que estara disponible el personal,
ademas del mobiliario las instalaciones los formatos de oficina, etc. Por
ultimo, el programa debera fijar quien o quienes seran los responsables de
cada una de las actividades.

9. Ejecucién del programa de implantacion. Concluido el programa de
implantacion, se procedera a ponerlo en ejecucion en la fecha determinada,
sin olvidar de informar a quienes se vean involucrados en su operacion para
que puedan desempeniar la parte que les corresponde desarrollar dentro el
proceso total.

10. Evaluacion del nuevo sistema administrativo. A fin de avaluar la
operatividad del nuevo sistema es conveniente hacer revisiones periddicas
para cerciorarse de que dicho sistema esta efectuandose segun lo

establecido. Una evaluacién programada ayuda a los administradores a




eliminar fallas menores y a estabilizar el funcionamiento del sistema si se
necesita una modificacién importante.

1.5.4. Premisas
Todo aquel que participa en la elaboracién de un plan puede tener certeza

sobre la existencia de determinados eventos, mas no asi de otros que
afectaran su desarrollo; es necesario para ello, hacer uso de diversas
suposiciones que permitan reducir la incertidumbre inherente al futuro.

Las premisas son suposiciones que se deben considerar ante aquellas
circunstancias o condiciones futuras que afectaran el curso en que va a
desarrollarse el plan.

Se establecen al inicio del proceso de planeacion, aunque también pueden ser
desarrolladas a lo largo del mismo.

Literalmente, una premisa quiere decir una proposicion que se establece antes,
como suposicioén introductoria o implicita.

Una premisa es un supuesto acerca de los factores o condiciones futuras, que
pueden afectar el desarrollo de un plan.

Las premisas, de acuerdo con su naturaleza, pueden ser:

1. Internas. Cuando se originan dentro de la empresa y pueden influir en el
logro de la mision. Algunas de ellas son: variaciones en el capital,
ausentismo, rotacion de personal, accidentes, siniestros, innovaciones,
reacciones del personal ante los sistemas organizacionales, el prestigio
de los jefes ante el personal, los puntos fuertes y débiles de los altos
ejecutivos, de aquellos que los controlan (accionistas) y, a menudo, de
los subordinados.

2. Externas. Son factores o condiciones cuyo origen es ajeno a la
empresa, pero que pueden tener efecto decisivo, en el desarrollo de sus
actividades y que, por lo mismo, deben tomarse en cuenta al planear.
Las premisas externas pueden ser:

A. De caracter politico:
e Estabilidad politica del pais

e Sistema de gobierno




Intervencion estatal en los negocios

Restricciones a la importacion y exportacion

Relaciones internacionales

B. De caracter legal:

a) Tendencias fiscales

Impuestos sobre ciertos articulos o servicios
Forma de pago de impuestos
Exenciones de impuestos.

Impuestos sobre utilidades

b) Tendencias en la legislacion

Laboral
Mejoramiento del ambiente
Descentralizacion de empresas en las

urbanas

c) Econdmicas

C. Sociales :

Deuda publica

Fendmenos inflacionarios

Nivel de salarios

Nivel de precios

Poder adquisitivo de la poblacién
Ingreso Per capita

Renta nacional

Producto nacional bruto

Inversion extranjera

Crecimiento y distribucion demografica

Movilidad de la poblacion

Empleo y desempleo

Nuevas construcciones y obras publicas

Alfabetizacion

Zonas




e Sistemas de salubridad e higiene
D. Técnicas:
e Rapidez de los avances tecnoldgicos
e Cambios en los sistemas
E. Oftros factores:

e Competencia

e Posicion en el mercado

e Politicas de operacién

e Cambios en la demanda

e Maquinaria y equipo disponibles

e Productividad e ingreso nacional

e Distribucion del ingreso

e Fuentes de financiamiento

e Transporte

e Comportamiento de los consumidores

e Programas de investigacion, etcétera.

1.5.5. Objetivos

Una vez que se han establecido la misién, la vision, los propdsitos, e investigado
las premisas que pueden afectar su realizacién, asi como la evaluacion de
amenazas, oportunidades, puntos fuertes y débiles se determinan los objetivos,
que indican los resultados o fines que la empresa desea lograr en un tiempo
determinado y que proporcionan las pautas o directrices basicas hacia dénde
dirigir los esfuerzos y recursos.
Al igual que sucede con otro términos administrativos, los objetivos tienen diversas
acepciones. El diccionario define el termino objetivo como “relativo al objeto en si”;
en lo militar es el punto en que se ha de concentrar el fuego, o lugar que se quiere
conquistar con el ataque. Esta palabra proviene del latin objetum que significa
‘cosa que se arroja delante”. Como se observa en las anteriores definiciones los

objetivos implican acciones o fines, que se determinan hacia el futuro.




Los objetivos se presentan los resultados que la empresa espera obtener; los fines
por alcanzar establecidos cuantitativamente y determinados para realizarse
transcurrido un tiempo especifico.
Dos caracteristicas primordiales poseen los objetivos, que permiten diferenciarlos
de cualquier otra etapa de la planeacion.

a) Se establecen a un tiempo especifico.

b) Se determinan cuantitativamente.
Un ejemplo de un objetivo correctamente establecido puede ser “lograr una
utilidad neta de 15 millones de pesos durante los dos proximos afos”.
En ocasiones, existe cierta discrepancia en algunos autores en cuanto a la
diferencia entre objetivos, metas y “goles”, la cual proviene de que esta
terminologia ha sido traducida del inglés; sin embrago, es conveniente aclarar que
los objetivos, los “goles” y las metas, en esencia son lo mismo que los objetivos
tacticos o departamentales, ya que las metas, por lo regular se determinan a corto
plazo, y se fijan con posterioridad a los objetivos estratégicos.
Por considerar los autores el término objetivo como mas preciso, sera el que se
utilice en este texto.

1.5.5.1. Clasificacion de los objetivos
En funcion del area que abarquen y del tiempo al que se establezcan, pueden ser:

1. Estratégico o generales. Comprenden toda la empresa y establecen
a largo plazo. Ejemplo: “obtener una utilidad neta de 100 millones de
pesos en los préximos 5 afos”.

2. Tacticos o departamentales. Se refieren a un area o departamento de
la empresa, se subordinan a los objetivos generales, y se establecen
a corto o mediano plazo. Ejemplo: “incrementar las ventas totales a 3
millones de pesos mensuales, en el primer afo”.

3. Operacionales o especificos. Se establecen en niveles o secciones
mas especfficas de la empresa, se refieren a actividades mas
detalladas, e invariablemente son a corto plazo. Se determinan en
funcion de los objetivos departamentales y obviamente, de los

generales.




Los objetivos operacionales pueden ser:

e Seccionales. Cuando se refieren a una seccion o grupo. Ejemplo: vender
medio millén de pesos semanales, del producto x, por medio del grupo de
ventas de la zona centro.

e Individuales. Como su nombre lo indica son metas personales. Ejemplo:
cada vendedor adscrito a la seccion Y vendera diariamente 100 cajas de las
valvulas JGM.

Lineamientos para establecer objetivos.
A parte de que un objetivo debe siempre reunir las dos caracteristicas ya
comentadas, al establecerlos es imprescindible observar ciertos lineamientos:

e Asentarlos por escrito.

¢ No confundirlos con los medios o estrategias para alcanzarlos.

e Al determinarlos, recordar las 6 preguntas clave de la administracion: ¢ Que,
como, donde, quien, cuando y porque?

e Los objetivos deben ser perfectamente conocidos y entendidos por todos
los miembros de la organizacion.

e Deben ser estables; los cambios continuos en los objetivos originan

conflictos y confusiones.

1.5.6. Estrategias
El termino estrategia, literalmente significa: “arte de dirigir y coordinar las acciones

militares, y de hacer una cosa para alcanzar un objetivo”; se deriva del griego
strategas que quiere decir “general’. Militarmente se refiere a la manera de elegir
las acciones mas adecuadas para encausar los esfuerzos y derrotar al enemigo o
para disminuir las consecuencias de una derrota. Aplicando este concepto al
ambito administrativo, las estrategias en la empresa nacen como una respuesta
para afrontar los retos que implican la competencia, y la vida de la empresa en si.
Las estrategias son cursos de accion general o alternativas, que muestran la
direccion y empleo general de los recursos y esfuerzos, para lograr los objetivos
en las condiciones mas ventajosas.

Son cursos de accidn general, porque se establecen a nivel estratégico; muestran

la direccion o camino que debe seguirse sin indicar detalladamente como emplear




los recursos, puesto que esto se efectua en otra etapa de la planeacion tales como
los programas, los presupuestos y los procedimientos.

Contar con una amplia gamas de estrategias o alternativas por seleccionar, ayuda
a elegir la mas adecuada para minimizar dificultades en el ogro de los objetivos.

Al establecer estrategias es conveniente seguir tres etapas:

1. Determinacién de los cursos de accion o alternativas. Consiste en buscar el
mayor numero de alternativas para lograr cada uno de los obijetivos.

2. Evaluacion. Analizar y valuar cada una de las alternativas considerando las
ventajas y desventajas de cada una de ellas, auxiliandose de la
investigacion y de algunas técnicas como investigacion de operaciones,
arboles de decision, etc.

3. Seleccion de alternativas. Considerar las alternativas mas idoneas en
cuanto a factibilidad y ventajas, seleccionando aquellas que permiten lograr
con mayor eficiencia y eficacia los objetivos de la empresa.

A fin de comprender el significado e importancia de las estrategias se analizara un
ejemplo que no esta relacionado con la administracion, pero que puede esclarecer
este término. Un grupo de jovenes deciden realizar una excursién a un balneario a
la ciudad de Cuautla, con el fin de divertirse. Partiendo de la ciudad de México,
hay tres carreteras o caminos que permiten llegar a Cuautla.

El grupo antes de partir, analiza cada una de las ventajas y desventajas, que
presenta cada camino.

Los tres caminos llevan al fin que persigue el grupo de jovenes, asi que pueden
decidir que la caravana de autos vaya por el que presente mas ventaja. Las
carreteras o caminos, en el ambito administrativo, representan las estrategias o
cursos alternos de accion.

Una empresa debe considerar un numero minimo de areas clave en torno a las
cuales se establezcan las estrategias, esto facilitara la eleccion de las alternativas,
y la utilizacién de los recursos para lograr los objetivos.

Un area clave de resultados es una actividad basica dentro de una empresa, que

esta relacionada con el desarrollo total de la misma.




Las areas claves de resultado, pueden variar de empresa a empresa; sin
embargo, las mas usuales son: rentabilidad sobre la inversidn, posicién o
participacion de mercado, productividad, desarrollo de personal, capacidad de
produccion e innovacion.

Las estrategias estan integradas en la determinacion de las areas clave; quien las
formule debe saber ubicarlas a fin de alcanzar los obijetivos.

La diversificacion de alternativas o estrategias facilitan la toma de decisiones; la
decision puede abarcar una sola subestrategias o las dos todo dependiendo de las
ventajas y desventajas que presenten asi como de los recursos de que disponga
la empresa y el alcance de sus compromisos.

1.5.7. Politicas
La palabra politica proviene del griego politiké que significa “arte de gobernar una

naciéon”; el diccionario sefala que la politica es el arte o traza con que se maneja
un asunto. A su vez, traza significa “plan para realizar un fin”.

Generalmente, este vocablo tiene dos acepciones: el que se Uutliza en la
burocracia gubernamental, y que se refiere a la red de interacciones por medio de
las cuales se adquiere, transfiere y ejerce el poder, que no tiene nada que ver con
las metas de un determinado grupo social y otro, en el que se le considera un
elemento del proceso de la planeacién y que sera el que se acepte en este texto:
Las politicas son disposiciones del pensamiento administrativo que orientan o
regulan la conducta que hay que seguir en la toma de decisiones, acerca de
acciones o actividades que se repiten una y otra vez dentro de una organizacion.
En este sentido, las politicas son criterios que guian hacia la correcta accion y
decision del personal en sus actividades. En ocasiones se confunden las politicas
con las reglas. La diferencia es que las reglas son mandatos precisos que
determinan la disposicion, actitud o comportamiento que debera seguir o evitar
situaciones especfficas el personal de una empresa. Las reglas son estrictas; las
politicas son flexibles.

Clasificacién de las politicas.

Las politicas, de acuerdo con el nivel jerarquico en que se formulen y con las

areas que abarquen, pueden ser:




1. Estrategias o generales. Se formulan a nivel de alta gerencia y su funcion

es establecer y emitir lineamientos que guien a la empresa como una
unidad integrada. Ejemplo: los empleados que laboran en una empresa
tendran la posibilidad de ascender de puesto, de acuerdo con su eficiencia

y antiguedad.

2. Tacticas o departamentales. Son lineamientos especificos que se refieren a

cada departamento. Ejemplo: el departamento de produccién, determinara
los turnos de trabajo conforme a sus necesidades, siguiendo las

disposiciones legales.

3. Operativas o especificas. Se aplican principalmente en las decisiones que

tienen que ejecutarse en cada una de las unidades de las que consta un
departamento. Por lo regular, se asignan a los niveles inferiores. Ejemplo:
seccion de tornos: de ocurrir una falla en el equipo, es conveniente
reportarla al supervisor en turno o, en su caso, al servicio de

mantenimiento.

Las politicas, no interesando su nivel, deben estar interrelacionados y deben

contribuir a lograr aspiraciones de la empresa. Asimismo su redaccion debe ser

clara, accesible y de contenido realista, de tal forma que su interpretacién sea

uniforme.

En cuanto a su origen, las politicas pueden ser:

1.

2.

Externas. Cuando se originan por factores externos a la empresa, por
ejemplo: la competencia, el gobierno, los sindicatos, las asociaciones
comerciales e industriales, asociaciones profesionales, proveedores,
clientes, etcétera.

Consultadas. Normalmente, dentro de wuna empresa existen actos
esporadicos que dan lugar a que el personal tenga que recurrir a su jefe
inmediato para poder solucionar un problema, originandose, asi estas
politicas.

Formuladas. Son emitidas por diversos niveles superiores, con el propdsito

de guiar la correcta accion y decision, del personal en sus actividades.




4. Implicitas. En las actividades diarias de una empresa el personal se
enfrenta a situaciones de decision en donde no existe una politica
previamente establecida, lo que origina ciertos lineamientos que sin estar
escritos se aceptan por costumbre en la organizacion, por ejemplo: una
empresa no ha determinado cual sera el limite de entrada de su personal y
a este se le acepta hasta con 15 minutos de retraso; esto puede originar
una politica implicita. Lo ideal es que, a partir de esta situacion, se formule
la politica por escrito y se dé a conocer a todo el personal. En conclusién,
las politicas implicitas son aquellas que se originan en la costumbre y que
se dan por aceptadas en virtud de que se aplican, aunque no estén

oficializadas por escrito.

1.5.8. Programas
Una vez que se han determinado las anteriores etapas de la planeacion, es

necesario elaborar un programa, el cual puede definirse como:

Un esquema en donde se establecen: la secuencia de actividades especificas que
habran de realizarse para alcanzar los objetivos, y el tiempo requerido para
efectuar cada una de sus partes y todos aquellos vénetos involucrados en su
consecucion.

Cada programa tiene una estructura propia y puede ser un fin en si mismo, o bien,
puede ser parte de una serie de actividades dentro de un programa mas general.
Asi, vemos que se pueden establecer programas que van desde un area en
general, como mercadotecnia, hasta actividades mas detalladas como la
publicidad de un producto.

La elaboracion técnica de un programa debe apegarse al siguiente procedimiento.

1. Identificar y determinar las actividades comprendidas.

2. Ordenar cronolégicamente la realizacion de actividades.

3. Interrelacionar las actividades. Es decir, determinar qué actividad debe
realizarse antes de otra, que actividades se dan simultaneamente vy, por
ultimo, que actividades deben efectuarse posteriormente.

4. Asignar a cada actividad la unidad de tiempo de su duracidén asi como los

recursos necesarios.




La grafica mas comunmente utilizada para un programa, es la grafica de Gantt
(bautizada con el nombre del autor que la desarrollo, Henry Lawrence Gantt).
Su uso e interpretaciéon estara de acuerdo con el criterio que se utilice, con el

grado de profundidad y con el tipo de actividad a que se refiera.

Figura 1.5.8. Grafica de Gantt

1.5.9. Presupuestos
Los presupuestos, en esencia, son programas en los que se le asignan cifras a las

actividades, refiriéndose basicamente al flujo de dinero dentro de la organizacion;
implican una estimacion del capital, de los costos, de los ingresos y de las
unidades o productos, requeridos para lograr objetivos.

El presupuesto es un plan de todas o algunas de las fases de actividad de la
empresa expresando en términos economicos (monetarios), junto con la
comprobacion subsecuente de las realizaciones de dicho plan.

Los presupuestos son un elemento indispensable al planear, ya que a través de
ellos se proyectan, en forma cuantificada, los elementos que necesita la empresa
para cumplir con sus objetivos; sus principales finalidades consisten en determinar
la mejor forma de utilizacion y asignacion de los recursos, a la vez que controlar
las actividades de la organizacion en términos financieros.

Un presupuesto es un esquema escrito de tipo general y/o especifico, que
determina por anticipado, en términos cuantitativos (monetarios y/o no
monetarios), el origen y asignacion de los recursos de la empresa, para un periodo

especifico.




1.5.9.1. Clasificacién de los presupuestos
Los presupuestos, en relacién con el nivel jerarquico para el que se determinan,

pueden ser:

1. Estratégicos o corporativos. Cuando se establecen en el mas alto nivel
jerarquico de la empresa y determinan la asignacion de recursos de toda la
organizacion. Ejemplo: el presupuesto de resultados.

2. Tacticos o departamentales. Aquellos que son formulados para cada una de
las areas de actividad de la empresa. Ejemplo: el presupuesto de ventas.

3. Operativos. Se calculan para secciones de los departamentos. Ejemplo:
presupuesto de la seccion de mantenimiento.

De acuerdo con la forma en que se calculen, los presupuestos pueden ser:

1. Fijos o rigidos. Cuando se estiman las diferencias operaciones con base en
metas definidas de operacion.

2. Flexibles. En estos se hacen calculos a distintos niveles de operacién; lo
que permite conocer los resultados en diversas situaciones sin necesidad
de hacer calculos sobre la marcha.

3. Por programas. Se calcula con base en programas de cada una de las
areas de la empresa, para que la distribucion de los recursos se dirija a las
actividades que reditien mayores beneficios.

La elaboracion de los presupuestos se hace a partir de los objetivos generales
establecidos por la direccidn; se calculan aquellos de acuerdo con los prondsticos
y datos numéricos de ejercicios anteriores. En su determinacidén participan los
responsables de los departamentos y/o secciones involucradas.

Como vya se menciond, existen diversos presupuestos; las empresas
generalmente utilizan algunos, pero son una minoria las que tienen un sistema
presupuestal integral, mismo que debe incluir:

1. Presupuesto de operacion. Que abarca presupuestos de: ventas,
produccién, compras, mano de obra, gastos diversos.

2. Presupuestos de capital. Que comprenden los presupuestos de inversiones
capitalizables que realiza la empresa, yd e activos fijos tales como:

maquinaria y equipo, edificios y construcciones, mobiliario, mantenimiento.




3. Presupuesto financiero. Es el que se contemplan: balance, estados de

resultados, de origen y de aplicacién de recursos, de flujo de caja.

1.5.10. Procedimientos
Los procedimientos permiten establecer la secuencia para efectuar las actividades

rutinarias y especificas; se establecen de acuerdo con la situacion de cada

empresa, de su estructura organizacional, clase el producto, turnos de trabajo,

disponibilidad del equipo y material, incentivos y muchos otros factores.

Los procedimientos establecen el orden cronolégico y la secuencia de actividades

que deben seguirse en la realizacion de un trabajo repetitivo.

El procedimiento determina el orden en que debe realizarse un conjunto de

actividades; no indica la manera en que deben realizarse, pues de eso se

encargan los métodos, mismos que van implicitos en el procedimiento.

Un método detalla la forma exacta de como ejecutar una actividad previamente

establecida.

Los métodos son mas detallados que los procedimientos y se establecen en las

actividades rutinarias y repetitivas.

Tanto los procedimientos como los métodos estan intimamente relacionados, ya

que los primeros determinan el orden l6gico que se debe seguir en una serie de

actividades, y los segundos indican como efectuar dichas actividades; por tanto,

los métodos son parte de los procedimientos.

Un ejemplo de un procedimiento puede ser la fabricacién del soporte de un motor:
1. Corte de lamina

Doblez de la lamina

Embutido de tornillos

Fosfatizado de estas piezas

Preparacion de gomas

Rebabeo

Ensamble

Pintura y acabado
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Los métodos indicaran la forma de realizar el corte y doblez de la lamina, la
manera de llevar a cabo el Fosfatizado, el modo de realizar el ajuste, etcétera.

Dadas las caracteristicas de los procedimientos en los que se refiere a que son
muy especfficos y detallados, su establecimiento, basicamente, corresponde al
nivel operativo. Cada unidad de las que forman un area tendra un procedimiento
especifico. Ejemplo, el procedimiento para la funcion de crédito y cobranzas,
difiere el procedimiento de caja. El término basicamente no elimina la posibilidad
de que un procedimiento se implante en el nivel tactico. De hecho se implantan en

este nivel, abracando, especificamente, un area de actividad.

1.5.11. Planes
Como ya se estudio, los planes son esquemas resultantes de la planeacion, de tal

manera que, ya sea todas o cada una de las etapas de la planeacion, vertidas por
escrito en un formato son planes. Aunque cada una de dichas etapas tiene
lineamientos especificos para su elaboracion, existen algunas observaciones,
comunes a todos, que deben regir cualquier plan, para que su disefo sea efectivo.

1. Autorizacion. Solo los planes oficialmente autorizados deben ser elaborados

y ejecutados. La autorizacion debe existir para:
¢ Iniciar el estudio del plan
e Prepararlo
e Ejecutarlo
e Controlarlo
Obijetividad. Debe fundamentarse en datos y elementos cientfficos.

3. Actualizacion. La aplicacion de los planes requiere de su adaptacion
constante alos cambios de la empresa.

4. De naturaleza confidencial. Existen ciertas situaciones en el contenido del
plan que no deben ser conocidas por todos los integrantes de la empresa.
Sencillez. Cualquier plan debe ser facilmente comprensible.

6. Adecuacion. Debe adaptarse a las necesidades de quienes lo pondran en

practica.




7. Completo. Que abarquen todas las actividades necesarias para el ogro de
los objetivos.
8. Ventajoso. Que proporcione ventajas visibles a cada uno de los

participantes en su realizacion.

2. Organizacién
2.1.Concepto
Desde siempre, el ser humano ha estado consiente de que la obtencion de

eficiencia solo es posible a través del ordenamiento y coordinacion racional de
todos los recursos que forman parte del grupo social; esta actividad corresponde
al etapa del proceso administrativo denominada organizacion.

Una vez que se ha establecido “lo que se quiere hacer”, dicho de otra manera: los
objetivos que se pretenden alcanzar durante la etapa de planeacion, sera
necesario determinar “como hacerlo”, que medidas utilizar para lograr lo que se
desea; esto solo es posible a través de la organizacion.

La palabra organizacion tiene tres acepciones: una etimoldgica que proviene del
griego organon que significa instrumento; otra que se refiere a la organizacion
como una entidad o grupo social; y otra mas que se refiere a la organizacién como
un proceso.

Si se analizan estos significados se puede concluir que, en esencia, las tres
involucran la idea de una estructura, aunque con diferentes implicaciones; en esta
unidad se estudiara a la organizacion como un proceso o etapa de la
administracion.

Desde el punto de vista anterior, la organizacion es a la empresa lo que la
estructura a un edificio en construccion, ya que la organizacién establece la
disposicion y correlacion de tareas que el grupo social debe llevar a cabo para
lograr sus objetivos, proveyendo la estructura necesaria a fin de coordinar
eficazmente los recursos:

Para emitir una definicion formal de este concepto se revisaran algunas de las
definiciones mas reconocidas:

Agustin Reyes Ponce. Organizacion es la estructuracion de las relaciones que

deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos materiales




y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su maxima eficiencia

dentro de los planes y objetivos senalados.

Robert Beckles, Ronald Carmichael y Bernard Sarchet. Estructura de relaciones

entre personas, trabajos y recursos.
Lyndall Urwick. Disposiciony correlacion de las actividades de una empresa.

Mario Sverdlik. Proceso de estructurar o arreglar las partes de una empresa.

2.2. Elementos del Concepto

Analizando las anteriores definiciones se obtienen los elementos basicos del

concepto, mismos en los que coinciden todos los autores:

1. Estructura. La organizacion implica el establecimiento del

marco

fundamental en el que habra de operar el grupo social, ya que establece la

disposicion y la correlacion de las funciones, jerarquias y actividades

necesarias para lograr los objetivos.

2. Sistematizacion. Todas las actividades y recursos de la empresa, deben

coordinarse racionalmente a fin de facilitar el trabajo y la eficiencia.

3. Agrupacién y asignacion de actividades y responsabilidades. Organizar,

implica la necesidad de agrupar, dividir y asignar funciones a fin de

promover la especializacion.

4. Jerarquia. La organizacion, como estructura, origina la necesidad de

establecer niveles de autoridad y responsabilidad dentro de la empresa.

5. Simplificacion de funciones. Uno de los objetivos basicos de la organizacién

es establecer los métodos mas sencillos para realizar el trabajo de la mejor

manera posible.

Con estos elementos se pueden definir a la organizacion como:

El establecimiento de la estructura necesaria para la sistematizacion racional de

los recursos, mediante la determinacion de jerarquias, disposicion, correlacion, y

agrupacion de actividades, con el fin de poder realizar y simplificar las funciones

del grupo social.




2.3. Importancia
Los fundamentos basicos que demuestran la importancia de la organizacién son

los siguientes:

1. Es de caracter continuo; jamas se puede decir que ha terminado, dado que
la empresa y sus recursos estan sujetos a cambios constantes (expansion,
contraccion, nuevos productos, etc.), lo que obviamente redunda en la
necesidad de efectuar cambios en la organizacion.

2. Es un medio a través del cual se establece la mejor manera de lograr los
objetivos del grupo social.

3. Suministra los métodos para que se puedan desempefar las actividades
eficientemente, con un minimo de esfuerzos.

4. Evita la lentitud e ineficiencia en las actividades, reduciendo los costos e
incrementando la productividad.

5. Reduce o elimina la duplicidad de esfuerzos, al delimitar funciones vy

responsabilidades.

2.4. Principios
Existen nueve principios que proporcionan la pauta para establecer una

organizacion racional, se encuentran intimamente relacionados y son:

1. Del objetivo. Todas y cada una de las actividades establecidas en la
organizacion deben relacionarse con los objetivos y propdsitos de la
empresa. Es decir, la existencia de un puesto solo es justificable si sirve
para alcanzar realmente los objetivos. Este principio a primera vista parece
obvio; sin embargo, a realidad muestra que muchas veces se crean puestos
con la que consecuente implicacion de costos y esfuerzos indtiles, que en
nada contribuyen a lograr los objetivos, sino que, al contrario, solo
ocasionan gastos innecesarios. No hay que confundir a los sistemas
organizacionales con sistemas burocraticos o de papeleo excesivo; al
organizar es necesario tener presente que la finalidad primordial de la
organizacion es promover la eficiencia, simplificar el trabajo y no

complicarlo.




Especializacion. Este principio fue establecido por Adam Smith hace 200
afnos; afirma que el trabajo de una persona debe limitarse, hasta donde sea
posible, a la ejecucidén de una sola actividad.

El trabajo se realizara mas facilmente si se subdivide en actividades
claramente relacionados y delimitadas. Mientras mas especifico y menor
sea el campo de accion de un individuo, mayor sera su eficiencia y
destreza.

. Jerarquia. Es necesario establecer centros de autoridad de los que emane
la comunicacion necesaria para lograr los planes, en los cuales la autoridad
y la responsabilidad fluyan en una linea clara e ininterrumpida, desde el
mas alto ejecutivo hasta el nivel mas bajo. Este principio establece que la
organizacion es una jerarquia.

Paridad de autoridad y responsabilidad. A cada grado de responsabilidad
conferido, debe corresponder el grado de autoridad necesario para cumplir
dicha responsabilidad. No tiene objeto hacer responsable a una persona
por determinado trabajo si no se le otorga la autoridad necesaria para poder
realizarlo. De la misma manera resulta absurdo conceder autoridad para
realizar una funcién, a un empleado, si no se le hace responsable por los
resultados.

Unidad de mando. Este principio establece que al determinar un centro de
autoridad y decision para cada funcién, debe asignarse un solo jefe, y que
los subordinados no deberan reportar a mas de un superior, pues el hecho
de que un empleado reciba ordenes de dos o0 mas jefes solo ocasionara
fugas de responsabilidad, confusion e ineficiencia.

Difusion. Para maximizar las ventajas de la organizacion, las obligaciones
de cada puesto que cubren responsabilidad y autoridad, deben publicarse y
ponerse, por escrito, a disposicion de todos aquellos miembros de la
empresa que tengan relacion con las mismas. Por otra parte, la descripcion

de labores no debe hacerse con demasiado detalle.




7. Amplitud o tramo de control. Hay un limite en cuanto al numero de

subordinados que deben reportar a un ejecutivo, de tal manera que este
pueda realizar todas sus funciones eficientemente.

Lyndall Urwick dice que un gerente no debe ejercer autoridad directa a mas
de cinco o seis subordinados, a fin de asegurar que no esté sobrecargado,
y que este en la posibilidad de atender otras funciones mas importantes.

De la coordinacién. Las unidades de una organizacion siempre debera
mantenerse en equilibrio. Un ejemplo de esto puede ser que de nada
servira contar con departamentos de mercadotecnia y finanzas muy
eficientes, si la transportacion es tan mala que la compania dificilmente
desplaza sus mercancias. En otras palabras, el administrador debe buscar
el equilibrio adecuado en todas las funciones de la empresa, ya que
cualquier frente de deficiencia pude ocasionar serios problemas; la empresa
es un sistema que para funcionar con eficacia, necesita que todas sus
partes, a su vez, funcionen correctamente.

La estructura organizacional debe proporcionar la armonia y la adecuada
sincronizacion de los recursos que integran la empresa, para cumplir con
los objetivos generales. Todas la funciones deben apoyarse completamente
y combinarse, a fin de lograr un objetivo comun; en esta forma la
organizacion funcionara como un sistema armonico en el que todas sus

partes actuaran oportuna y eficazmente, sin ningin antagonismo.

2.5. Etapas de la Organizacién
Las etapas de la organizacion son:

Division del trabajo
Coordinacién
Jerarquizacion
Departamentalizacion

Descripcioén de funciones




Division del trabajo.
Es la separacion y delimitacion de las actividades, con el fin de realizar una
funcidon con la mayor precision, eficiencia y el minimo esfuerzo, dando lugar a la
especializacion y perfeccionamiento en el trabajo.
Jerarquizacion.
Jerarquia proviene del griego hierarjes (jerarca), que significa superior y principal
en la jerarquia eclesiastica.
El termino jerarquia fue empleado originalmente para descubrir el sistema de
gobierno de la iglesia que consta de sacerdotes escalonados en grados.
Desde el punto de vista mas administrativo:
Jerarquizacion es la disposicion de las funciones de una organizacién por orden
de rango, grado o importancia.
Los niveles jerarquicos son el conjunto de érganos agrupados de acuerdo con el
grado de autoridad y responsabilidad que posean, independientemente de la
funcién que realicen.
La jerarquizacion implica la definicidn de la estructura de la empresa por medio del
establecimiento de centros de autoridad (comunicacion) que se relacionen entre si
con precision.
Reglas. Su observancia es indispensable cuando se jerarquiza:

e Los niveles jerarquicos establecidos dentro de cualquier grupo social deben

ser los minimos e indispensables.
e Se debe definir claramente el tipo de autoridad (lineal, funcional y/o staff) de
cada nivel.

Departamentalizacion
La departamentalizacion se logra mediante una division organica que permite a la
empresa desempenar con eficiencia sus diversas actividades.
A la division y el agrupamiento de las funcione y actividades en unidades
especificas, con base en su similitud, se le conoce con el nombre de
departamentalizacion.

A. Secuencia de la departamentalizacion. Al departamentalizar es conveniente

seguir la siguiente secuencia:
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Listar todas las funciones de la empresa

Clasificarlas

Agruparlas segun su orden jerarquico

Asignar actividades a cada una de las areas agrupadas o departamentos
Especificar las relaciones de autoridad, responsabilidad y obligacién entre
las funciones y los puestos.

Establecer lineas de comunicacion e interrelacion, entre los departamentos.
El tamaro, la existencia y el tipo de organizacion de un departamento
deberan relacionarse con el tamafo y las necesidades especificas de la

empresa, y de las funciones involucradas.

. Tipos de departamentalizacion. De acuerdo con la situacion especifica de

cada empresa, es posible aplicar diversos tipos de departamentalizacion;
los mas usuales son:

1. Funcional. Es comun en las empresas industriales; consiste en
agrupar las actividades analogas segun su funcion primordial para
lograr la especializacién y, con ellos, una mayor eficiencia del
personal.

2. Por productos. Es caracteristica de las empresas que se dedican a a
fabricacion de diversas lineas de productos. La departamentalizacion
se hace con base en un producto o grupo de productos relacionados
entre si.

3. Geografica o por territorios. Este tipo de departamentalizacién
proporciona un instrumento logico y eficiente cuando las unidades de
la empresa realizan actividades en sectores alejados fisicamente, y/o
cuando el tramo de operaciones y de personal supervisado es muy
extenso y estd disperso en area muy grandes. Se Ltiliza
principalmente en el area de ventas, ejemplo: dividir a una empresa
en zonas regionales.

4. Clientes. Consiste en crear unidades cuyo interés primordial es servir
a los distintos compradores o clientes. Por lo general se aplica en

empresas comerciales, principalmente en los almacenes.




5. Por procesos o equipo. Al fabricar un producto, el proceso o el
equipo que se haya empleado puede servir de base para crear
unidades departamentales, sobre todo si reporta ventajas,
econdmicas, deficiencia ahorro de tiempo, etc.,, ya sea por la
capacidad del equipo, manejo especial del mismo o porque el
proceso lo requiera. El agrupamiento de tornos en un departamento
y el de fresadoras en otro, es un claro ejemplo de Ila
departamentalizacién por equipos una planta automotriz de acuerdo
con cada una de las etapas de su proceso como: fundicién,
ensamble, pintura, pulido, etc, nos muestra la departamentalizacion
por procesos.

6. Secuencia. Este tipo de departamentalizacion se utiliza por lo general
en niveles intermedios o inferiores. En muchas empresas por
razones técnicas o econdémicas, es necesario departamentalizar por
secuencias alfabéticas, numéricas o de tiempo; asi, una empresa
productiva que trabajo por turnos sin interrupcion, puede establecer
secciones que controlen cada uno de los turnos o, cuando se trata
de labores que manejan una gran cantidad de numeros y/o letras por
ejemplo un departamento de cobranzas que maneja infinidad de
tarjetas de crédito, establece diversas secciones de acuerdo con la
numeracion de las tarjetas, o bien, con los apellidos de los
cuentahabientes.

Descripcién de funciones, actividades y obligaciones

Después de haber establecido los niveles jerarquicos y departamentos de la
empresa, es necesario definir con toda claridad las labores y actividades que
habran de desarrollarse en cada una de las unidades concretas de trabajo o
puestos de los distintos departamentos de la organizacion. Esta es la ultima etapa
de la division del trabajo y consiste en la recopilacion ordena y clasificada de todos
los factores y actividades necesarias para llevar a cabo, de la mejor manera, un

trabajo; la descripcién de funciones se realiza, primordialmente, a través de las




técnicas de analisis de puestos y de carta de distribucion del trabajo o cuadro de

distribucion de actividades.

2.6. Coordinacion
La coordinacion nace de la necesidad de sincronizar y armonizar los esfuerzos

para realizar eficientemente una tarea.

Si durante la primera etapa del proceso de organizacion se realiza la division del
trabajo, con todas sus ventajas inherentes, es indispensable que esta se
complemente con la coordinacion, que no es mas que el lograr la unidad de
esfuerzos, es decir, que las funciones y los resultados se desarrollen e
interrelacionen con facilidad, y que se sincronicen.

La importancia de la coordinacion, que como ya se estudid, se fundamenta en un
principio de organizacion, puede ejemplificarse de una manera sencilla, con la
organizacion de un equipo de futbol: de nada servira contar con magnificos
jugadores especialistas en su area, y el habérseles asignado su posicion en el
equipo (divisién del trabajo), si no existe sincronizacién, armonia, comunicacion y
coordinacion entre los integrantes, en el momento de desarrollarse el partido. Por
mas habiles que sean los jugadores individualmente, sus esfuerzos se nulificaran
si no existe coordinacion.

La eficacia de cualquier sistema organizacional estara en relacion directa con la
coordinacion, misma que se obtiene a través del establecimiento de lineas de
comunicacion y autoridad fluidas.

La funcion basica de la coordinacion es lograr la combinacion y la unidad de
esfuerzos, bien integrados y balanceados en el grupo social.

La coordinacién es la sincronizacion de los recursos y los esfuerzos de un grupo
social, con el fin de logra oportunidad, unidad, armonia y rapidez, en el desarrollo

y la consecucion de los objetivos.




3. Direccidn

3.1. Concepto
Esta etapa del proceso administrativo, llamada también ejecucion, comando o

liderazgo, es una funcion de tal trascendencia que algunos autores consideran que
la administracion y la direccion son una misma cosa. Esto es, en gran parte debido
a que al dirigir es cuando se ejercen mas representativamente las funciones
administrativas, de manera que todos los dirigentes pueden considerarse
administradores.

Como se recordara, existen muchos criterios acerca de las etapas del proceso
administrativo, pero en ninguno de ellos se excluye un elemento comun: la
direccion; porque la direccidn es la esencia misma de la administracion, siendo
una de sus caracteristicas que no puede contemplarse como una etapa aislada, ya
que es a dirigir donde la unidad temporal se manifiesta en pleno.

Utilizando la metodologia de este texto se analizaran algunos de los conceptos
mas importantes, a fin de desglosar sus elementos basicos y emitir una definicion
propia:

Robert B. Buchele. Comprende la influencia interpersonal del administrador a
través de la cual logra que sus subordinados obtengan los objetivos de la
organizacion mediante la supervision, la comunicacion, y lo motivacion.

Burt K. Scanlan. Consiste en coordinar el esfuerzo comun de los subordinados,
para alcanzar las metas de la organizacion.

Joel J. Lemer y H. A. Baker. Consiste en dirigir las operaciones mediante la
cooperacion del esfuerzo de los subordinados, para obtener altos niveles de

productividad mediante la motivacion y la supervision.

3.2. Elementos del concepto
Si se observan las anteriores definiciones es posible determinar sus componentes

comunes:
Ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacion
Motivacién

Guia o conduccioén de loes esfuerzos de los subordinados
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Comunicacion




5. Supervision

6. Alcanzar las metas de la organizacion
Con los anteriores elementos es posible definir la direccién como:
La ejecucion de los planes de acuerdo con la estructura organizacional mediante
la guia de los esfuerzos del grupo social a través de la motivacion, la
comunicacion y la supervision.

3.3. Importancia
La direccién de trascendental porque:

1. Pone en marcha todos los lineamientos establecidos durante la planeacion
y la organizacion.

2. A través de ella se logran las formas de conducta mas deseables en los
miembros de la estructura organizacional.

3. La direccion eficiente es determinante en la moral de los empleados y
consecuentemente, en la productividad.

4. Su calidad se refleja en el logro de los objetivos, la implementacion de
métodos de organizacion, y en la eficiencia de los sistemas de control.

5. A través de ella se establece la comunicacion necesaria para que la
organizacion funcione.

3.4. Principios

1. De la armonia del objetivo o coordinacion de intereses. La direccion sera
eficiente en tanto se encamine hacia el logro de los objetivos generales de
la empresa.
Los objetivos de la empresa solo podran alcanzarse si los subordinados se
interesan en ellos, lo que se facilitara si sus objetivos individuales e
intereses personales son satisfechos al conseguir las metas de la
organizacion y si estas no se contraponen a su auto relacion.
Asi mismo, establece que los objetivos de todos los departamentos y
secciones deberan relacionarse armonicamente para lograr el objetivo
general.

2. Impersonalidad de mando. Se refiere a que la autoridad y su ejercicio (el

mando) surgen como una necesidad de la organizacion para obtener ciertos




resultados; por esto, tanto los subordinados como los jefes deben estar
conscientes de que la autoridad que emana de los dirigentes surge como
un requerimiento para lograr los objetivos, y no de su voluntad personal o
arbitrio. Puntualiza la importancia de impersonalizar las o6rdenes y de no
involucrar situaciones personales ni abusar de la autoridad, ya que lo
anterior ocasiona conflictos y baja moral.

3. De la supervision directa. Se refiere al apoyo y comunicacion que debe
proporcionar el dirigente a sus subordinados durante la ejecucion de los
planes, de tal manera que estos se realicen con mayor facilidad.

4. De la via jerarquica. Postula importancia de respetar los canales de
comunicacion establecidos por la organizacion formal, de tal manera que al
emitirse una orden sea transmitida a través de los niveles jerarquicos
correspondientes, a fin de evitar conflictos, fugas de responsabilidad,
debilitamiento de autoridad de los supervisores inmediatos, asi como
pérdidas de tiempo.

5. De la resolucion del conflicto. Indica la necesidad de resolver los problemas
que surjan durante la gestiéon administrativa, a partir del momento en que
aparezcan; ya que el no tomar una decision en relacion con un conflicto, por
el significante que parezcan puede originar que este se desarrolle y
provoque problemas graves colaterales. La anterior situacién se puede
asemejar a la de una pequena bola de nieve que surjan en la cima de la
montafia y que al ir descendiendo puede corregir una avalancha.

6. Aprovechamiento del conflicto. El conflicto es un problema u obstaculo que
se antepone al logro de las metas de la organizacion, pero que, al obligar al
administrador a pensar en soluciones para el mismo ofrece la posibilidad de
visualizar nuevas estrategias y emprender diversas alternativas. Los
conflictos no son mas que pequefios “focos rojos” que surgen en la vida
normal de cualquier empresa, proporcionan indicios de que algo esta
funcionando mal. Este principio aconseja el analisis de los conflictos y su
aprovechamiento mediante el establecimiento de opciones distintas a las

que aparentemente pueden existir.




3.5. Etapas de direcciéon
Toma de decisiones.

Una decision es la eleccién de un curso de accion entre varias alternativas.

La responsabilidad mas importante del administrador es la toma de decisiones.
Con frecuencia se dice que las decisiones son algo asi como “el motor de los
negocios”; y, en efecto de la adecuada seleccion de alternativas depende en
gran parte el éxito de cualquier organizacion.

Esta etapa forma parte de la direccion porque constituye una etapa de la
direccion que es inherente a los gerentes, aunque resulte obvio mencionar que
a lo largo de todas las etapas del proceso administrativo se toman decisiones,
y que algunos autores la consideran en la etapa de planeacion

Inicialmente, el tomar decisiones era algo aleatorio o fortuito, pero su
importancia es tal que para tomar decisiones en los altos niveles se han
desarrollado numerosas técnicas, fundamentalmente a base de herramientas
matematicas y de investigacidén de operaciones.

Una decision puede variar en trascendencia y connotacién; por ejemplo: la
implantacion de servicio de comedor no tiene la misma importancia que el
lanzamiento de un producto nuevo al mercado. Sea cual fuere su implicacion,
al tomar decisiones es necesario.

1. Definir el problema. Para tomar una decision es basico definir
perfectamente cual es el problema que hay que resolver y no confundir
con los colaterales.

2. Analizar el problema. Una vez determinado el problema es necesario
desglosar sus componentes, asi como los componentes del sistema en
que se desarrolla a fin de poder determinar posibles alternativas de
solucion.

3. Evaluar las alternativas. Consiste en determinar el mayor numero
posible de alternativas de solucion, estudiar las ventajas y desventajas
que implican, asi como la factibilidad de su implementacion y los
recursos necesarios para llevarlas a cabo de acuerdo con el marco

especifico de la organizacion.




4. Elegir entre alternativas. Una vez evaluadas las diversas alternativas,
elegir la mas idonea para las necesidades del sistema, y la que reditué
maximos beneficios; seleccionar, ademas, dos o tres mas para contar
con estrategias laterales para casos fortuitos.

5. Aplica la decision, consiste en poner en practica la decision elegida, por
lo que se debe contar con un plan para el desarrollo de la misma. Dicho
plan comprendera: los recursos, los procedimientos y los programas

necesarios para la implantacion de la decision.

3.5.1. Integracién
La integracion comprende la funcién a través de la cual el administrador elige y se

allega, de los recursos necesarios para poner en marcha las decisiones
previamente establecidas para ejecutar los planes. Comprende recursos
materiales asi como humanos; estos ultimos son los mas importantes para la
ejecucién, por lo que este inciso se enfocara al estudio de la integracion de
recursos humanos. Aunque tradicionalmente se descuidaba esta funcion, tanto la
experiencia como las investigaciones demostraron que el factor humano es el
aspecto mas importante para cualquier empresa, ya que su desempefo
dependera del correcto aprovechamiento de los demas recursos. Mediante la
integracién, la empresa obtiene el personal idoneo para el mejor desempefio de
las actividades de la misma.

3.5.2. Motivacion
En su acepcién mas sencilla, motivar significa “mover, conducir, impulsar a la

accion”. La motivacion es la labor mas importante de la direccion, a la vez que la
mas compleja pues a través de ella se logra la ejecucion del trabajo tendiente a la
obtencion de los objetivos, de acuerdo con los estandares o patrones esperados.
Multiples son las teorias que existen en relacion con la motivacién, pero todas
pueden agruparse en dos grandes tendencias.

e Teorias de contenido

e Teorias de aprendizaje o del enfoque externo
Ambos tipos de teorias han sido de gran trascendencia en la explicacion de la

conducta organizacional, ya que a través de ellas se describe la razdn por la cual




los empleados son productivos, o lo que impulsa su conducta a la vez que aportan
datos valiosos para mejorar dicha conducta.

Siendo una de las teorias basicas de la direccién, la guia y motivacion de los
recursos humanos, todo administrador debe poseer conocimientos generales
acerca de estas teorias.

3.5.3. Comunicacion.
La comunicacion es un aspecto clave en el proceso de direccion.

La comunicacion puede ser definida como el proceso a través del cual se
transmite y recibe informacién en un grupo social.

De tal manera vista, la comunicacion en una empresa comprende multiples
interacciones que abracan desde las conversaciones telefénicas informales hasta
los sistemas de informacién mas complicados. Su importancia es tal, que algunos
autores sostienen que es casi imposible de terminar todos los canales que
transmiten y reciben informacion en una organizacion.

El ejecutivo, para poner en marcha sus planes, necesita sistemas de
comunicacion eficaces; cualquier informacién desvirtuada origina confusiones y
errores, que disminuyen el rendimiento del grupo y que van en detrimento del

logro de logro de los obijetivos.

3.5.4. Liderazgo-supervisién
La supervision consiste en vigilar y guiar a los subordinados de tal forma que las

actividades se realicen adecuadamente.

Este término se aplica por lo general a niveles jerarquicos inferiores, aunque todo
administrador, en mayor o menor grado, lleva a cabo esta funcion; por esto, de
acuerdo con el personal criterio de los autores se considerara la supervision, el
liderazgo y los estilos gerenciales, como sinonimos, aunque referidos a diversos
niveles jerarquicos.

El liderazgo, o supervision, es de gran importancia para la empresa ya que
mediante él se imprime la dinamica necesaria a los recursos humanos, para que

logren los objetivos.




4. Control

4.1. Concepto
Si el control se estudia como Ultima etapa del proceso administrativo, esto no

significa que en la practica suceda de la misma manera; la planeacién y el control
estan relacionados a tal grado, que en muchas ocasiones el administrador
dificilmente puede delimitar si esta planeado o controlado; incluso para algunos
autores el control forma parte de la planeacién misma. De hecho, la informacién
obtenida a través del control es basica para poder reiniciar el proceso de
planeacion.

El control es una etapa primordial en la administracion, pues, aunque una empresa
cuente con magnificos planes, una estructura organizacional adecuada y una
direccion eficiente el ejecutivo no podra verificar cual es la situacion real de la
organizacion si no existe un mecanismo que se cerciore e informe si los hechos
van de acuerdo con los objetivos.

Tradicionalmente, se ha concebido el control como una seria de procedimientos
complicados que se utilizan para corregir defectos o desviaciones en la ejecucion
de los planes, una vez que han sucedido. De tal manera vista, esta etapa se
percibe como un método que reprime y presiona a los individuos de la
organizacion, que establece limites arbitrarios para la actuacion y que comprende
solamente hechos pasados o histéricos.

La anterior concepcién es por demas equivocada, ya que el control bien aplicado
es dinamico, promueve las potencialidades de los individuos y, mas que histérico
su caracter es pronostico ya que sirve para medir la temperatura presente y futura
de la actuacion de todos los recursos de la empresa, siendo su principal propésito,

prever y corregir errores, y no simplemente registralos.

4.2. Elementos del concepto.
Del estudio de las anteriores definiciones es posible obtener sus elementos

coincidentes:




1. Relacion con lo planeado. El control siempre existe para verificar el logro de
los objetivos que se establecen en la planeacion. Como se dejdé entrever
muchas de las técnicas de planeacién los son también de control.

2. Medicion. Para controlar es imprescindible recibir y cuantificar los
resultados.

3. Detectar desviaciones. Una de las funciones inherentes al control, es
descubrir las diferencias que se presentan entre la ejecucion y la
planeacion.

4. Establecer medidas correctivas. El objeto del control es prever y corregir los
errores.

Con base en estos elementos, se puede definir al control como:
La evaluacion y medicion de la ejecucion de los planes, con el fin de detectar y

prever desviaciones, para establecer las medidas correctivas necesarias.

4.3. Importancia
El control es de vital importancia dado que:

1. Establece medidas para corregir las actividades de tal forma que se
alcancen los planes exitosamente.

2. Se aplica a todo: a las cosas, a las personas, y a los actos.

3. Determina y analiza rapidamente las causas que pueden originar
desviaciones, para que no se vuelvan a presentar en el futuro.

4. Localiza a los sectores responsables de la administracion desde el
momento en que se establecen medidas correctivas.

5. Proporciona informacion acerca de la informacion de la ejecucion de los
planes, sirviendo como fundamente al reiniciarse el proceso de planeacion.

6. Reduce costos y ahorra tiempo al evitar errores.
Su aplicacion incide directamente en la racionalizacion e la administracion y
consecuentemente, en el logro de la productividad de todos lo recursos de

la empresa.




4.4. Principios
La aplicacién racional del control debe fundamentarse en los siguientes principios:

e Equilibrio. A cada grupo de delegacion conferida debe proporcionarse el
grado de control correspondiente.

e De los estandares. Se refiere a que el control existe en funcion de la
identificacion de los estandares.

e De la oportunidad. El control, para que sea eficaz necesita ser oportuno es
decir, debe aplicarse antes de que se efectué el error de tal manera que
sea posible tomar medidas correctivas con anticipacion.

e De las desviaciones. Todas las variaciones o desviaciones que se
presentan en relacion con los planes deben ser analizadas detalladamente
de tal manera que sea posible conocer las causas que las originaron, a fin
de tomar las medidas necesarias para evitarlas en el futuro.

e Costeabilidad. El establecimiento de un sistema de control debe justificar el
costo que este represente en tiempo y dinero, en relacion con las ventajas
reales que este reporte.

e De excepciones. EI control debe aplicarse preferentemente, a las
actividades excepcionales y representativas, a fin de reproducir costo y
tiempo.

e De la funcion controlada. La funcidén controladora por ningun motivo debe

comprender a la funcién controlada, ya que pierde efectividad el control.

4.5. Proceso de Control
o Identificacion del estandar. El administrador identifica el estandar que fue

establecido y le va a servir como modelo de comparacion para evaluarlo.

e Medicién de resultados. Consiste en medir la ejecucion y los resultados
mediante la aplicacion de unidades de medida, que deben definirse de
acuerdo con los estandares.

e Comparaciéon. Una vez efectuada la medicion y obtenida esta informacion
sera necesario comprar los resultados medidos en relacion con los

estandares pre establecidos.




e Detecciéon de desviaciones. El resultado de la comparacion da la
determinacion de las desviaciones entre el desemperio real y el estandar,
mismas que deberan repostarse inmediatamente.

e Correccién. La utilidad concreta y tangible del control estd en la accién
correctiva para integrar las desviaciones en relacion con los estandares.

e Retroalimentacion. Es basica en el proceso de control, ya que a traves de la
retroalimentacion la informacién obtenida se ajusta el sistema administrativo

al correr del tiempo.




Capitulo 3 INFLUENCIA DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL EN
LOS GRUPOS DE TRABAJO

1. Comportamiento Organizacional
El comportamiento organizacional es un campo de estudio en el que se investiga

el impacto que individuos, grupos y estructuras tienen en la conducta dentro de las
organizaciones, con la finalidad de aplicar estos conocimientos a la mejora de la
eficacia de tales organizaciones. Es una disciplina cientifica a cuya base de
conocimientos se agrega constantemente una gran cantidad de investigaciones y
desarrollos conceptuales. Pero también es una ciencia aplicada, ya que la
informacion sobre practicas efectivas en una organizacién puede extenderse a
muchas otras y dejar asi el departamentalismo.

“En otras palabras es un campo de estudio porque es una especialidad delimitada
y con un conjunto comun de conocimientos que estudia tres determinantes del
comportamiento de las organizaciones: individuos, grupos Yy estructura. Aplica el
conocimiento obtenido acerca de los individuos, los grupos y el efecto de la
estructura en la conducta, con la finalidad de un mejor funcionamiento en las
organizaciones. ElI comportamiento organizacional se interesa particularmente en
las situaciones que atafien al empleo.

Las reglas del juego estan cambiando. Ahora se nos juzga segun normas nuevas:
ya no importa solo la sagacidad, la preparacion y la experiencia, sino como nos
manejamos con nosotros mismos y con los demas.

Estas nuevas reglas vaticinan quién tiene mas posibilidades de lograr un
desempefio estelar y quien es mas propenso a descarrilar. Estas reglas guardan
poca relacion con lo que la escuela marcaba como importante; para estos
patrones, la preparacidén académica tiene poca relevancia.

La nueva medida da por sentado que tenemos suficiente capacidad intelectual y
preparacion técnica para desempefarnos en el empleo; en cambio, se concentra
en ciertas cualidades personales, tales como la iniciativa y la empatia, la

adaptabilidad y la persuasion.” (Goleman, 1999)

Hoy en dia es importante saber que el comportamiento organizacional es de

vital importancia para la organizacion ya que de ello depende el como te




desenvuelvas dentro de tu area de trabajo, debemos ser conscientes de los
cambios que se estan generando hoy en dia en las organizaciones y buscar la
manera de adaptarnos a cada uno de ellos para que todo fluya de la manera
correcta.

1.1. Importancia del comportamiento organizacional
El comportamiento organizacional remite a los distintos tipos de relaciones que

se establecen en una empresa. Por una parte, ayuda a comprender las
relaciones de los trabajadores entre si, también ayuda a entender la influencia
que el entorno ejerce sobre la empresa, analiza la estructura de un negocio
puesto que los trabajadores tienen que estar coordinados estructuralmente
para trabajar en equipo y también, analiza el factor tecnolégico que forma parte

de la empresa.

Las personas no son maquinas, ni fotocopias de un modelo uUnico. Cada
persona es unica e irrepetible, por ello, el comportamiento organizacional
atiende a la diversidad para integrar la diferencia como una suma de riqueza
en tanto que en una empresa cada persona es importante. Sin embargo,
existen muchas personas que en una empresa se sienten invisibles o sufren el

sindrome del trabajador quemado.

Por ello, es basico dar valor a cada trabajador para que se sienta reconocido y
parte integral del proyecto. La estructura organizacional ayuda a resolver
conflictos de trabajo, es util para sacar mayor partido a los recursos humanos,
para valorar de forma justa el trabajo de los empleados desde el punto de vista

econdmico y permite crear un ambiente mas humano en la empresa.

Son los directivos los que deben estudiar el comportamiento organizacional
para que ética y empresa vayan de la mano porque en una empresa, también
son muy importantes las emociones y los sentimientos. La importancia del

comportamiento organizacional también se muestra en la necesidad de




planificacion que surge de poder predecir a partir de comportamientos

presentes, ciertos patrones de conducta en el futuro.

1.2. Importancia de ser lider dentro de los grupos de trabajo
“Los lideres desempefian un rol clave en fomentar una cultura de aprendizaje. Un

sin numero de estudios y de expertos esta de acuerdo con que la administracion
del conocimiento es una funcion esencial del lider. ElI conocimiento ha sido
identificado como uno de los recursos mas importantes que contribuyen a la
ventaja competitiva de una organizaciéon. Se alcanza un desempefo superior
cuando el conocimiento recién adquirido se interpreta e integra con el ya existente
y se aplica a la solucidon de problemas.

Las dificultades asociados con esfuerzos fallidos por crear una cultura de
aprendizaje con frecuencia son atribuidas a un liderazgo deficiente. Para lograr el
éxito en una economia basada en el conocimiento, se desafia a los lideres a
transformar sus organizaciones en sistemas flexibles capaces de un aprendizaje
continuo y una mayor adaptacion.

Retirar los obstaculos para la comparticion de informacién, como la falta de
disposicion de algunos miembros para compartir informacién, aumenta no solo el
proceso de aprendizaje sino también la creacion y el intercambio del conocimiento.
Los lideres en las organizaciones que aprenden enfrentan un doble desafio para
mantener operaciones eficientes y crear una organizacion adaptable al mismo
tiempo.” (Achua, 2005)

De acuerdo a lo anterior podemos observar que la importancia de un lider es
fundamental, en la sociedad, en las organizaciones y hasta en los hogares.

Sin embrago no todos llegan a tener un buen espiritu de liderazgo, debido a que

en nuestro entorno nos programan para ser seguidores

2. Definicién de liderazgo
Este término se aplica por lo general a niveles jerarquicos inferiores, aunque todo

administrador, en mayor o menor grado, lleva a cabo esta funcion; por esto de

acuerdo con el personal criterio de los autores, se considera la supervision, el




liderazgo y los estilos gerenciales, como sin6nimos, aunque referidos a diversos
niveles jerarquicos.
El liderazgo, o supervision, es de gran importancia para la empresa, ya que
mediante él se imprime la dinamica necesaria a los recursos humanos, para que
logren los obijetivos.
En esta funcion confluyen todas las etapas de direccidn anteriormente estudiadas,
y su importancia radica en que de una supervision efectiva dependeran:

e La productividad del personal para lograr los objetivos

e Laobservancia de la comunicacion

e Larelacién entre jefe-subordinado

e La correccion de errores

e La observancia de la motivacién y del marco formal de disciplina.
Por tanto, el liderazgo esta ligado con la supervision y, de acuerdo con los
diversos estilos de liderazgo que existan en la empresa, variara el grado de
eficiencia y productividad dentro de la misma.
Es por eso que en toda organizacion debe haber un lider ya que este va ligado
también al comportamiento de cada uno de los trabajadores de la empresa, un
lider tiene la facultad de decidir si el colaborador funciona como lider para
observar a cada uno de los trabajadores y asi saber si cada uno de ellos utiliza el
concepto de inteligencia emocional.

2.1. 4 Los lideres nacen o se hacen?
“Se puede pensar que esta es una pregunta capciosa, porque la mayoria de los

investigadores sefala que ambas cuestiones son ciertas. Los lideres efectivos no
solo nacen o se hacen, empiezan con alguna habilidad de liderazgo y la
desarrollan. Asi que la habilidad natural de liderazgo ofrece ventajas. Todos tienen
el potencial de liderar y las habilidades de liderazgo pueden ser cultivadas. Si
estas no pudieran ser desarrolladas o si los lideres no se formaran, las grandes
corporaciones no gastarian millones de dolares en capacitacion de liderazgo cada
afio. The center for creative leadership es una de las organizaciones sin fines de
lucro mas respetas del mundo y desarrolla lideres en todos los sectores de la

economia global. Es claro que no funcionaria si sus organizaciones cliente a nivel




global no creyeran que pueden desarrollar habilidades de liderazgo.” (Achua,
2005)

Algunos investigadores incluso afirman que los lideres, en definitiva, se hacen, no
nacen y que todos tienen el mismo potencial para liderar. Cualquiera que sea su
habilidad de liderazgo en este momento puede intervenir en desarrollar sus
habilidades de liderazgo o permitir que permanezcan como estan. En conclusion
podemos decir que los lideres no nacen simplemente cada uno forja su camino
hacia ser un lider o no esto depende de tu trabajo y como te desenvuelvas en la
empresa.

3. Comportamiento Organizacional en los Grupos de Trabajo
En el transcurso de la Ultima década, se manifesté la necesidad de implementar

nuevos cambios a las organizaciones, ya que por la constante evolucién de los
procesos de informacion, y las nuevas tendencias hacia el desarrollo en los
comportamientos que las organizaciones emprenden para su propio beneficio,
siendo primordial la participacion de los trabajadores y sus directivos.

En las proximas paginas se podra apreciar distintos temas que estan dentro de los
comportamientos organizacionales, como son, trabajo en equipo, liderazgo y
motivacion, aprendizaje y reforzamiento, cambio organizacional, conflicto y
negociacion, como también poder y comportamiento politico.

En seguida se presenta una actividad practica donde se aplica lo aprendido en
una investigacion que esta referida sobre los "Cambios aportados por las
empresas multinacionales en beneficio de la sociedad chilena", donde en primer
lugar se presentara el desarrollo de las materias tedricas en la investigacion; luego
una comparacion entre dos empresas multinacionales del rubro de la mineria;
también se mostraran ejemplos de empresas multinacionales que han hecho
cambios en beneficio de la sociedad chilena. Por ultimo se veran anexados
documentos que complementan la investigacion.

En el transcurso de la Ultima década, se manifesté la necesidad de implementar
nuevos cambios a las organizaciones, ya que por la constante evolucion de los

procesos de informacion, y las nuevas tendencias hacia el desarrollo en los




comportamientos que las organizaciones emprenden para su propio beneficio,
siendo primordial la participacion de los trabajadores y sus directivos.

En las proximas paginas se podra apreciar distintos temas que estan dentro de los
comportamientos organizacionales, como son, trabajo en equipo, liderazgo y
motivacidén, aprendizaje y reforzamiento, cambio organizacional, conflicto vy
negociacion, como también poder y comportamiento politico.

En seguida se presenta una actividad practica donde se aplica lo aprendido en
una investigacion que esta referida sobre los "Cambios aportados por las
empresas multinacionales en beneficio de la sociedad chilena", donde en primer
lugar se presentara el desarrollo de las materias tedricas en la investigacion; luego
una comparacion entre dos empresas multinacionales del rubro de la mineria;
también se mostraran ejemplos de empresas multinacionales que han hecho
cambios en beneficio de la sociedad chilena. Por ultimo se veran anexados
documentos que complementan la investigacion.

El trabajo en equipo implica ungrupo de personas trabajando de manera
coordinada en la ejecucion de un proyecto.

Un grupo de personas trabajando juntas en la misma materia, pero sin
ninguna coordinacion entre ellos, en la que cada uno realiza su trabajo de forma
individual y sin que le afecte el trabajo del resto de los comparieros, no forma un
equipo.

A modo de ejemplo, cuatro tipos de equipos:

e Equipos funcionales

« Equipos para la solucion de problemas

« Equipos con funciones cruzadas

o Equipos auto dirigidos

El trabajo en equipo se basa en cinco puntos fundamentales, llamados las "5c":

o Complementariedad: cada miembro domina una parte determinada del
proyecto, todos estos conocimientos son necesarios para sacar adelante el
proyecto.

o Coordinacion: el grupo de profesionales, con unlidera la cabeza, debe

actuar de forma organizada con vista a sacar el proyecto adelante.
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Comunicacién: el trabajo en equipo exige una comunicacion abierta entre
todos sus miembros, esencial para poder coordinar las distintas
actuaciones individuales.

Confianza: cada persona confia en el buen hacer del resto de sus
compaferos. Esta confianza le lleva a aceptar anteponer el éxito del equipo
al propio lucimiento personal.

Compromiso: Cada miembro se compromete a aportar lo mejor de si

mismo, a poner todo su empefio en sacar el trabajo adelante.
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Capitulo 4 INTELIGENCIA EMOCIONAL ENFOCADA EN LOS COSTOS DEL
ANALFABETISMO ORGANIZACIONAL

1. Concepto de Inteligencia Emocional
La Inteligencia Emocional podria definirse como la capacidad que tiene una

persona de manejar, entender, seleccionar y trabajar sus emociones y las de los
demas con eficiencia y generando resultados positivos.

Es decir, es la habilidad para gestionar bien las emociones. Tanto las nuestras
como las de los demas.

Una persona que se enfada con facilidad, que se pone triste con frecuencia o que
no es capaz de controlar sus impulsos... es alguien con mala inteligencia
emocional. Por el contrario, una persona que se conoce bien a si mismo, que es
capaz de pensar antes de actuar, que entiende sus impulsos, que los expresa con
educacion siendo sincero pero, a la vez, consiguiendo no afectar negativamente a
la gente que le rodea...0o que es capaz de relativizar y sentir las cosas de una
forma sana...seria una persona con MUY buena inteligencia emocional.

2. Trauma y Reaprendizaje Emocional
“Som Chit, refugiado camboyano, sintié una gran frustracion cuando sus tres hijos

le pidieron que les comprara unas ametralladoras AK-47 de juguete. Sus hijos de
seis, nueve y once afos querian las armas de juguete para jugar a lo que algunos
de los chicos de su escuela llamaban “purdy”. En el juego, purdy el malvado utiliza
una metralleta para matar a un grupo de nifios y luego se pega un tiro. A veces,
sin embargo, los chicos terminan el juego de una manera distinta: son ellos los
que matan a purdy.

Purdy era la macabra recreacion que hacian algunos sobrevivientes de los
catastréficos acontecimientos ocurridos el 17 de febrero de 1989 en la Clevelant
Elementary School de Stockton, California. Alli, durante el ultimo recreo de la
mafana para primero, segundo y tercer grado, Patrick Purdy que unos veinte afios
antes habia cursado esos grados en esa misma escuela se detuvo a un costado
del patio y disparo una y otra vez sus balas de 7.22 milimetros sobre cientos de
nifos que jugaban. Durante siete minutos, Purdy descargo su arma contra el patio
de juegos, luego apunto a su cabeza y se dispar6. Cuando llego la policia,

encontré cinco nifios agonizantes y 29 heridos.




En los meses siguientes el juego de Purdy aparecié espontaneamente en el patio
de la Clevelant Elementary Schooly se convirtié en una de las muchas sefiales de
que aquellos siete minutos y sus secuelas quedaron grabados en la memoria de
los nifios. Cuando visite la escuela, que se encuentra apoca distancia del barrio
cercano a la universidad del pacifico donde yo mismo me habia criado, habian
transcurrido cinco meses desde que Purdy habia convertido aquel recreo en una
pesadilla. Su presencia era aun palpable, aunque los restos mas horrendos de la
matanza infinidad de agujeros de bala, charcos de sangre, fragmentos de sangre,
piel y cuero cabelludo habian sido eliminados a la mafana siguiente.

En ese momento las marcas mas profundas no eran las del edificio si no las de la
psiquis de los nifios y del personal de la escuela, que intentaban seguir viviendo
como de costumbre. Tal vez lo mas sorprendente fue como el recuerdo de
aquellos breves minutos era revivido una y otra vez por cualquier pequefio detalle
minimamente parecido. Por ejemplo, un maestro conto que el panico se habia
instalado en toda la escuela tras el anuncio de que se acercaba el dia de St.
Patrick; algunos nifios creyeron que aquel dia era para rendir homenaje al asesino
Patrick Purdy.” (Goleman, 2015)

‘cada que oimos que llega un ambulancia a la clinica que se encuentra en esta
misma calle se paraliza”, conto otro maestro. “los chicos prestan atencion para
saber si se detendra aqui o seguira de largo”. Durante varias semanas muchos
chicos se sintieron aterrorizados por los espejos de los bafios; corridé el rumor de
que alli aparecia la “sangrienta virgen Maria”, una especia de monstruo fantastico.
Varias semanas después de los disparos, una nifia aterrorizada entro corriendo en
el despacho de Pat Busher, el director de la escuela, gritando: “oigo disparos”, en
realidad era el sonido de una cadena que se balanceaba de un poste.

Muchos nifios se volvieron sumamente vigilantes, como si estuvieran
constantemente en guardia contra la repeticion del terror; algunos nifios y nifias se
quedaban durante el recreo cerca de la puerta del aula, y no se atrevian a salir al
patio de juegos, donde habia tenido lugar la matanza. Otros solo jugaban en

pequenos grupos mientras otro comparero hacia las veces de centinela. Muchos




pasaron varios meses evitando las zonas malas, donde habian muerto sus
companeros.

Los recuerdos siguieron vivos en forma de suefios perturbadores que invadian la
mente de los nifios mientras dormian. Ademas de las pesadillas en las que de
alguna manera se repetian los disparos, los chicos eran acosados por suefios
angustiantes que les hacian sentir el temor de que pronto moririan. Algunos nifios
intentaban dormir con los ojos abiertos para no sofar.

Todas estas reacciones son bien conocidas para los psiquiatras como los
sintomas clave de los trastornos por stress postraumatico. En el nucleo de estos
traumas, dice el doctor Spenser Eth psiquiatra infantil especializado en los
trastornos por stress postraumatico infantiles, es “el recuerdo intrusivo de la
violenta accion central: el golpe final con un pufo, un cuchillo que se hunde el
disparo de un arma. Los recuerdos con intensas experiencias de la percepcion: el
aspecto el sonido y el olor de un arma; el grito o el repentino silencia de la victima,
el charco de sangre, la sirenas de la policia”

Estos vividos y terrorificos momentos dicen ahora los neurélogos se convierten en
recuerdos grabados en el circuito emocional. Los sintomas son, en efecto, senales
de una amigdala excesivamente excitada que impulsa los recuerdos vividos de un
momento traumatico a continuar inmiscuyéndose en la conciencia. Asi, los
recuerdos traumaticos se convierten en gatillos mentales preparados para disparar
el arma al menor indicio de que el espantoso momento esta a punto de producirse
nuevamente. Este fendmeno del gatillo es el sello de todo trauma emocional,
incluido el sufrimiento del repetido maltrato fisico en la infancia.

Cualquier acontecimiento traumatizante puede implantar esos recuerdos gatillo en
la amigdala: un incendio o un accidente automovilistico, o vivir una catastrofe
sobrenatural como un terremoto o un huracan, ser violado o asaltado. Cientos de
miles de personas al afio soportan estos desastres y muchos o la mayoria sale
con la clase de herida emocional que deja su huella en el cerebro.

Los acatos violentos son mas dafiinos que las catastrofes naturales como los
huracanes porque, a diferencia de las victimas de un desastre natural, las victimas

de la violencia sienten que han sido intencionadamente seleccionadas como




blancos de la maldad. Ese hecho destruye las suposiciones acerca de la honradez
de la gente y de la seguridad del mundo interpersonal, suposicion que las
catastrofes naturales dejan intacta. En un instante, el mundo social se convierte en
un lugar peligroso, un lugar donde la gente es una amenaza potencial a la
seguridad.

Las crueldades humanas graban en la memoria de sus victimas un patron que las
hace mirar con miedo cualquier cosa vagamente similar al asalto mismo. Un
hombre que recibié un golpe en la nuca y nunca vio a su agresor quedo tan
atemorizado que cuando caminaba por la calle lo hacia delante de alguna anciana
para sentirse a salvo de los golpes. Una mujer que fue asaltada por un hombre
que se metié con ella en el ascensor y la obligo a punta de cuchillo a bajar en un
piso desocupado, paso varias semanas sintiendo miedo no solo a entrar a los
ascensores si no también al subterraneo o a cualquier otro espacio cerrado donde
pudiera sentirse atrapada; salid¢ corriendo de su banco cuando vio que un hombre
se metia la mano en la chaqueta, como habia hecho el asaltante.

La huella que el horror deja en la memoria la consecuente actitud de
hipervigilancia puede durar toda una vida, como descubrié un estudio llevado a
cabo entre los supervivientes del holocausto. Cerca de 50 afios después de
soportar la inanicién, la matanza de sus seres queridos y el horror constante de los
campos de exterminio nazi, los atormentadores recuerdos seguian vivos. Un tercio
de los participantes en el estudio dijo que se sentia atemorizado en general. Cerca
de las tres cuartas partes dijeron que aun se sentian angustiados ante los detalles
que recordaban la persecucion nazi, como la vision de un uniforme, un golpe en la
puerta, el ladrido de un perro o el humo que salia de una chimenea.
Aproximadamente el 60% dijo que pensaba en el holocausto casi a diario, incluso
medio siglo después; de aquellos que tenian sintomas activos, 8 de cada 10
seguian teniendo pesadillas recurrentes. Como dijo un superviviente: “si uno ha

estado en Auschwitz y no tiene pesadillas no es normal’




3. Manejarse con el Corazon
La idea de costo-efectividad de la inteligencia emocional es relativamente nueva

para las empresas, algo que a algunos gerentes puede resultarles dificil de
aceptar. “Un estudio de 250 ejecutivos demostréo que la mayoria sentia que su
trabajo les exigia que aplicaran su cabeza, pero no su corazén. Muchos dijeron
que temian que sentir empatia o compasién por aquellos con quienes trabajaban
los colocaria en conflicto con sus metas organizativas. Uno opino que la idea de
percibir los sentimientos de aquellos que trabajaban para él era absurda, y dijo
que seria imposible tratar con la gente. Otros protestaron diciendo que si no eran
emocionalmente reservados, les resultaria imposible tomar las duras decisiones
que exige la profesion, aunque lo mas probable es que transmitieran esas
decisiones de una manera mas humana.

Ese estudio se llevd a cabo en los afios setenta, cuando el entorno de las
empresas era muy distinto. En mi opinidn, esas actitudes son anticuadas y son un
luio de tiempos pasados; una nueva realidad competitiva esta dando un enorme
valor a la inteligencia emocional en el lugar de trabajo y en el mercado. Como se
ha comentado en distintos medios las empresas han sufrido una revolucion radical
en este siglo, y con esto se ha producido una correspondiente transformacién del
paisaje emocional. Hubo un largo periodo de dominacion administrativa de la
jerarquia corporativa, cuando el jefe manipulador y agresivo fue recompensado,
pero esa jerarquia rigida empez6 a quebrase en los afios 80 bajo la presion
combinada de la globalizacién y la tecnologia de la informacién. El agresivo
simboliza el lugar donde ha estado la corporacion; el virtuoso en habilidades
interpersonales es el futuro corporativo.” (Goleman, La Inteligencia Emocional ,
2015)

Algunos de los motivos son evidentes: imaginemos las consecuencias que tiene
para un grupo de trabajo el que alguien sea incapaz de evitar un estallido de ira o
no tenga la menor sensibilidad con respecto a lo que siente la gente que lo rodea.

En el aspecto positivo imaginemos los beneficios que tienen para el trabajo el ser
habil en las competencias emocionales basicas: estar sintonizados con los

sentimientos de aquellas personas con quienes tratamos, ser capaces de resolver




desacuerdos para que no se agudicen, tener la habilidad de atravesar estados de
fluidez mientras trabajamos. Liderazgo no es dominacién, si no el arte de
persuadir a la gente a trabajar hacia un objetivo comun. Y en términos del manejo
de nuestra propia carrera, puede no haber nada mas fundamental que reconocer
nuestros mas profundos sentimientos con respecto a lo que hacemos y los
cambios que podrian hacernos sentir mas auténticamente satisfechos con nuestro
trabajo.

Algunas de las razones menos evidentes por las que las actitudes emocionales
estan poniéndose a la vanguardia de las habilidades empresariales reflejan los
cambios radicales que se estan produciendo en los lugares de trabajo.

Es como podemos observar que es importante no siempre dejarse llevar por las
emociones que nos dicta el corazon, es importante tener un balance entre mente y
corazon para tomar las mejores decisiones dentro del equipo de trabajo.

4. Mente y Medicina

“En 1974 un descubrimiento realizado en un laboratorio de la facultad de medicina
y odontologia de la Universidad de Rochester reescribié el mapa biolégico del
organismo: el psicélogo Robert Ader descubrid que el sistema inmunolégico al
igual que el cerebro, podia aprender. Su conclusion causo gran impacto; el saber
predominante en medicina habia sido que solo el cerebro y el sistema nervioso
central podian responder a la experiencia cambiando su manera de comportarse.
El descubriendo de Ader llevo a la investigacion de lo que resulta ser una infinidad
de modos en que el sistema nervioso central y el sistema inmunolégico se
comunican: cendas biolégicas que hacen que la mente, las emociones y el cuerpo
no estén separador si no intimamente interrelacionados.” (Goleman, La
Inteligencia Emocional , 2015)

En su experimento, se habia proporcionado a ratas blancas un medicamento que
suprimia artificialmente la cantidad de células T las que combaten la enfermedad,
que circulaban en su sangre. Cada vez que recibian el medicamento, lo ingerian
con agua edulcorada con sacarina. Pero Ader descubrio que se administraba
unicamente agua con sacarina, sin el medicamento supresor, aun asi se producia

una disminucidon en el recuento de células T hasta el punto de que algunas de las




ratas empezaron a enfermar ya a morir. Su sistema inmunolégico habia aprendido
a suprimir las células T en respuesta al agua edulcorada. Segun la compresién
cientifica de ese momento, esto no deberia haber sucedido.

El sistema inmunoldégico es el “cerebro del organismo” como dice el neurdlogo
Francisco Varela, de la Ecole Polytechnique de Paris, al definir la nocién que el
organismo tiene de si mismo: de los que le pertenece y de lo que no le pertenece.
Las células del sistema inmunologico se desplazan en el torrente sanguineo por
todo el organismo, poniendo practicamente en contacto a todas las otras células.
Al encontrar células que reconocen, las dejan en paz, cuando encuentran células
a las que no reconocen, atacan. El ataque nos defiende contra los virus, las
bacterias y el cancer o si las células del sistema inmunoldgico no logran reconocer
algunas de las células del propio organismo, crean una enfermedad autoinmune
como la alergia o el lupus. Hasta el dia en que Ader hizo sus inesperado
descubrimiento, todos los anatomistas, todos los médicos y todos los bidlogos
creian que el cerebro (con las extensiones que posee en todo el cuerpo gracias al
sistema nervioso central) y el sistema inmunoldégico eran entidades separadas, y
que ninguna de ellas era capaz de influir en el funcionamiento de la otra. No
existia ninguna via que pudiera conectar los centro del cerebro que controlaban lo
que la rata probaba con las zonas de la medula que fabrican las células T. al
menos eso era lo que se creyd durante un siglo.

Desde entonces el modesto descubriendo de Ader ha obligado a echar una nueva
mirada a los vinculos que existen entre el sistema inmunoldgico y el sistema
nervioso central. EI campo que estudia esto, la psiconeuroinmunologia, es en la
actualidad un pionero en la ciencia médica. Su nombre mismo reconoce las
relaciones: psico, o “mente”, neuro, que se refiere al sistema neuroendocrino (que
incluye el sistema nervioso y los sistemas hormonales); e inmunologia, que se
refiere al sistema inmunoldgico.

Una red de investigadores esta descubriendo que los mensajeros quimicos que
operan mas ampliamente en el cerebro y en el sistema inmunolégico son aquellos
que son mas densos en las zonas nerviosas que regulan la emocién. Algunas de

las pruebas mas patentes de una via fisica directa que permite que las emociones




afecten el sistema inmunologico son las que ha aportado David Felten, un colega
de Ader.

En una pequefia conclusion de lo escrito anteriormente podemos decir que las
emociones tienen un efecto muy poderoso en el sistema nervioso puesto que los
mensajeros quimicos que operan en el sistema inmunolégico se encuentran con
mayor densidad en las areas neurales que regulan la emocion. Las personas que
experimentan ansiedad cronica, largos periodos de depresion, tension, hostilidad,
desconfianza, también tendran un mayor gasto de energia y un doble riesgo de
padecer asma, artritis, dolores de cabeza, Ulceras y problemas cardiacos.
Mientras que el optimismo, las buenas relaciones personales de apoyo emocional
mejoran la salud.

5. El Costo del Analfabetismo Emocional
“En 1990 tomando como comparacion las dos décadas anteriores, Estados Unidos

fue testigo del indice mas alto de arrestos juveniles por crimenes violentos que
haya existido; los arrestos de adolescentes por violacion se duplicaron; el
promedio de asesinatos cometidos por adolescentes se cuadruplico, en gran
medida debido al incremento del uso de armas de fuego. Durante las mismas dos
décadas, el indice de suicidios de adolescentes se ftriplico, al igual que el numero
de chicos menores de catorce afos que son victimas de asesinato. Cada vez mas
cantidad de jovencitas, y de edades cada vez mas baja, quedan embarazadas. A
partir de 1983, el indice de nacimientos entre jovencitas entre diez y catorce afos
demostré haber crecido regularmente durante cinco afos seguidos. Hay quienes
llaman a este fendmeno bebes que tienen bebes. El indice de enfermedades
venéreas entre adolescentes se ha triplicado a lo largo de los ultimos treinta afos.

Estas alarmantes estadisticas son como el canario en el tunel de la mina de
carbén, cuya muerte alerta sobre la falta de oxigeno. Mas alld de estas cifras
sombrias, el conflicto de los jovenes de hoy puede ser visto en niveles mas stutiles,
en problemas cotidianos que aun no han estallado como franca crisis. Quizas los
datos mas elocuentes de todo un claro barometro de los niveles descendientes de
aptitud emocional, provengan de una muestra realizada a nivel nacional, entre

jovenes norteamericanos cuyas edades iban desde los siete hasta los dieciséis




anos, comprando su estado emocional desde mediados de los afos setenta hasta
finales de los ochenta.” (Goleman, 2015)

Basandose en la evaluacion realizada por padres y maestros, el empeoramiento
fue sostenido. No habia un problema que se destacara por sobre los demas;
sencillamente, todos los indicadores mostraban un deslizamiento constante en las
direccion equivocada. En promedio, los jovenes reflejaban un desempefio mas
pobre en los siguientes aspectos:

¢ Aislamiento o problemas sociales: preferencia por estar solos, tendencia la
reserva, mal humor extremo, pérdida de energia, sentimiento de
infelicidad.

e Ansiedad y depresion: conducta solitaria, diferentes miedos y
preocupaciones; necesidad de ser perfectos; sensacién de no ser amados.

e Problemas de la atencion o el pensamiento: incapacidad de prestar
atencion o permanecer quietos; actuacion sin reflexion previa; nerviosismo
excesivo que les permita concentrarse.

e Delincuencia y agresividad: vinculacion con chicos que se involucran en
conflictos; utilizacion de mentiras y subterfugios; marcada tendencia a
discutir; destruccion de las propiedades de otro.

En esta parte podemos observar como algunas personas son incapaces de
diferenciar y reconocer sus sentimientos y emociones, y esto lleva a una mayor
confusién para manejar el malestar Emocional y apartarse de lo que lo empeora.
También tienen problemas para interpretar los reveses de la vida, por lo que caen
en depresidén, muchas veces, problemas alimenticios, o bien personas solitarias y
con pocas relaciones personales y este tipo de personas son mas propensas a
padecer distintas enfermedades.

La confusion para entenderse hace que se confunda y dificulte el manejo del
malestar emocional, por lo que muchas personas buscan una de las salidas mas
faciles en este caso como lo acabo de ver en los parrafos anteriores jovenes

eligen por el alcohol y distintas drogas.




6. ;Para qué son las Emociones?

En nuestro repertorio emocional, cada emocién juega un papel singular como

quedo relevado por sus caracteristicas sintonias biolégicas. Con nuevos métodos

para explorar el cuerpo y el cerebro, los investigadores estan descubriendo mas

detalles fisioldgicos acerca de como cada emocion prepara el organismo para una

clase distinta de respuesta:

Con la ira, la sangre fluye a las manos, y asi resulta mas facil tomar un
arma o golpear a un enemigo; el ritmo cardiaco se eleva y un aumento de
hormonas como la adrenalina genera un ritmo de energia Ilo
suficientemente fuerte para originar una accién vigorosa.

Con el miedo, la sangre va a los musculos esqueléticos grandes, como los
de las piernas, y asi resulta mas facil huir, y el rostro queda palido debido a
que la sangre deja de circular por el (creando sensacion de que la sangre
se hiela). Al mismo tiempo, el cuerpo se congela, aunque solo sea por un
instante, tal vez permitiendo que el tiempo determine si esconderse seria
una reaccion mas adecuada. Los circuitos de los centros emocionales del
cerebro desencadenan un torrente de hormonas que pone al organismo en
alerta general, haciendo que se prepare para la accion, y la atencion se fija
en la amenaza cercana, lo mejor para evaluar qué respuesta ofrecer.

Entre los principales cambios bioldgicos de felicidad hay un aumento de la
actividad en un centro nervioso que inhibe los sentimientos negativos y
favorece un aumento de la energia disponible, y una disminucion de
aquellos que generan pensamientos inquietantes. Pero no hay un cambio
determinado de la fisiologia salvo una tranquilidad, que hace que el cuerpo
se recupere mas rapidamente del despertar bioldégico de las emociones
desconcertantes. Esta configuracion ofrece al organismo un descanso
general, ademas de buena disposicion y entusiasmo para cualquier tarea
que se presente y para esforzarse por conseguir una gran variedad de
objetivos.

El amor, los sentimientos de ternura y la satisfaccion sexual dan lugar a un

despertar parasimpatico: el opuesto fisioldgico de la movilizacion lucha o




huye que comparten el miedo y la ira. La pauta parasimpatica, también
llamada respuesta de relajacion, es un conjunto de reacciones de todo el
organismo, que genera un estado general de calma y satisfaccion,
facilitando la cooperacién.

e El levantar de las cejas en expresion de sorpresa permite un mayor alcance
visual y también que llegue mas luz a la retina. Esto ofrece mas informacion
sobre el acontecimiento inesperado, haciendo que resulte mas facil
distinguir con precision lo que esta ocurriendo e idear el mejor plan de
accion.

e La expresidon de disgusto es igual en el mundo entero y envia un mensaje
idéntico: algo tiene un sabor o un olor repugnante, o lo es en sentido
metaférico. La expresion facial de disgusto el labio superior torcido a un
costado mientras las nariz se frunce ligeramente sugiere, como senalo
Darwin, un intento primordial de bloquear las fosas nasales para evitar un
olor nocivo o de escupir un alimento perjudicial.

e Una funcién importante de la tristeza es ayudar a adaptarse a una pérdida
significativa como la muerte de una persona cercana, o una decepcion
grande. La tristeza produce una caida de la energia y el entusiasmo por las
diversiones y los placeres y, a medida que se profundiza y se acerca a la
depresion, hace mas lento el metabolismo del organismo. Este aislamiento
introspectivo crea la oportunidad de llorar por una pérdida o una esperanza
frustrada, de comprender las consecuencias que tendra en la vida de cada
uno y, mientras se recupera la energia, planificar un nuevo comienzo. Esta
pérdida de energia puede haber obligado a los primeros humanos
entristecidos y vulnerables a permanecer cerca de casa, donde estaba mas
seguro.

Existen dos mentes uno lo conocemos como la mente emocional y el otro

como mente racional es decir una mente que piensa y otra que siente.

Estas dos formas fundamentalmente diferentes de conocimiento interactuan

para construir nuestra vida mental. Una, la mente racional, es la forma de

comprension de la que somos tipicamente consientes: mas destacad en cuanto




a la conciencia, reflexiva, capaz de analizar y meditar, pero junto a este existe
otro sistema de conocimiento, impulsivo y poderoso, aunque a veces ilogico: la
mente emocional.

“La dicotomia emocional/racional se aproxima a la distincién popular entre
corazon y cabeza; saber que algo esta bien con el corazéon de uno es una
clase de conviccion diferente en cierto modo una clase de certidumbre mas
profunda que pensar lo mismo de la mente racional. Existe un declive
constante en el indice del control racional-emocional sobre la mente; cuanto
mas intenso sea el sentimiento, mas dominante se vuelve la mente emocional
y mas ineficaz la racional. Esta es una combinacion que parece surgir de
eones de la ventaja evolutiva de que las emociones y las intuiciones guian
nuestra respuesta instantanea en situaciones en las que nuestra vida esta en
peligro, en las que detenerse a reflexionar en lo que debemos hacer podria
costarnos la vida.” (Roberto Rabouin, 2008)

Estas dos mentas la emocional y la racional, operan en ajustada armonia en su
mayor parte, entrelazando sus diferentes formas de conocimiento para
guiarnos por el mundo. Por lo general existe un equilibrio entre la mente
emocional y racional, en el que la emocion alimenta e informa las operaciones
de la mente racional, y la mente racional depura y a veces veta la energia de
entrada de las emociones.

En esta parte se habla del valor para la supervivencia que tienen las
emociones Yy la interrelacion dinamica del sistema limbico y la corteza cerebral.
La corteza, considerada la parte mas organizada y racional, y el sistema
limbico, la parte emocional e impulsiva, pero también la mas primitiva y
relacionada con la supervivencia. Luego sigue describiendo el componente
fisico de las distintas emociones y su utilidad para la supervivencia, y habla de
la interrelacion entre la mente emocional y mente racional, como moderadora

de la primera.




7. Los sellos de la Mente Emocional
En los ultimos afios han surgido un modelo cientifico de la mente emocional que

explica como gran parte de lo que hacemos puede ser dirigido emocionalmente
como podemos ser tan razonables en un momento y tan irracionales al siguiente y
el sentido en el cual las emociones tienen sus propias razones y su propia logica.
Tal vez las dos mejores evaluaciones de la mente emocional son las que ofrecen
independientemente.

La mente emocional es mucho mas rapida que la mente racional, y se pone en
accion sin detenerse ni un instante a pensar en lo que esta haciendo. Su rapidez
descarta la reflexién deliberada y analitica que es el sello de la mente pensante.
En la evolucion esta rapidez probablemente giro dan torno a la decision mas
basica, a que prestar atencién y, al enfrentarse a otro animal, tomar decisiones de
milésimas de segundos, tales como ¢me lo como yo o él me come a mi? Es
probable que aquellos organismos que tenian que hacer una pausa demasiado
larga para reflexionar acerca de estas respuestas no tuvieran demasiada progenie
a la que trasmitir sus genes de accion lenta.

Las acciones que surgen de la mente emocional acarrean una sensacion de
certeza especialmente fuerte, una consecuencia de una forma sencilla y
simplificada de ver las cosas que puede ser absolutamente desconcertante para la
mente racional.

Los estudiosos de las neurociencias sostienen que somos, principalmente, seres
emocionales que aplicamos la razon. A nivel neurofisiolégico, asocian la actividad
racional con el cortex, asi como nuestra emocionalidad con el sistema limbico. Y
consideran que nuestras decisiones dependen de una interaccion entre estos

centros racionales y emocionales.

Como ya te estaras dando cuenta, no es posible tener una emocién sin que esta
nos genere algun tipo de pensamiento, ni se puede pensar en cosa alguna sin que
esto nos depare algun tipo de sensacion. En este mismo instante, mientras lees
este articulo, piensas en las palabras que vas leyendo y estas generan en ti

sentimientos de interés o de hartazgo, de agrado o desagrado, de inquietud




expectante o de profunda somnolencia. Como lo ves, no puedes separar tu

pensamiento y tu emocion.

En algunas personas, sin embargo, hay un excesivo predominio del area racional.
Por el contrario, en otras, la parte predominante es la emocional. En ambos casos,
se paga un alto precio por romper el equilibrio. Tu sabes bien que todos los
extremos son malos. Las consecuencias podran o no ser distintas, dependiendo
de las caracteristicas de cada caso en particular y de sus detalles; pero seran
igualmente desafortunadas y siempre el precio a pagar sera la angustia. No
importa cuanto pretendamos luego racionalizarla. En tal sentido, puede
considerarse que la angustia habra de ser, en ocasiones, como la aguja de una

bascula que determina si razon y emocion mantienen o no el balance apropiado.

Quien solo racionaliza, sin tomar en consideracion sus propios sentimientos,
puede llegar a tomar decisiones que, finalmente, lo llevaran a un desenlace
emocional de frustracion o desamparo. Quien soélo se conecta con el sentir,
actuando unicamente en funcion de sus emociones y sin dar nunca paso a la
razon, puede ser victima de sus propios impulsos descontrolados. Tanto uno como
el otro, el excesivamente racional (rigido) y el excesivamente emocional (flexible),
concluiran siendo presas de la angustia. Por ello que es preciso encontrar el punto
medio, ese en donde razén y emocionalidad interactuen y lleguen a un acuerdo.

8. El Circuito Nervios del Temor
La amigdala es fundamental para el temor. Cuando una extrafia enfermedad

cerebral destruyo la amigdala en una paciente el temor desaparecié de su
repertorio mental. Se volvié incapaz de identificar expresiones de temor en el
rostro de otras personas y de mostrar ella misma esa expresion. Como sefialo su
neurdlogo si alguien pusiera un arma de fuego en su cabeza, ella sabria
intelectualmente que debe tener miedo pero no se sentiria atemorizada como nos
ocurriria a todos los seres humanos.

Los neurdlogos han trazado el circuito del temor con todo detalle, aunque en el

actual estado de este arte, aun no se ha investigado totalmente el circuito




completo de ninguna de las emociones. El temor es pertinente para comprender la
dindmica nerviosa de la emocion. En la evolucion, el temor tiene una importancia
especial: es fundamental para la supervivencia, tal vez mas que ninguna otra
emocioén. Por supuesto, en los tiempos modernos, los temores fuera de lugar son
la plaga de la vida cotidiana y nos provocan preocupacion, angustia y una
variedad de inquietudes o, en un extremo patoldgico, ataques de panico, fobias o
trastornos obsesivos compulsivos.

El hipocampo, un deposito clave para la memoria, selecciona rapidamente algun
ruido lo compara con otros sonidos similares que se han escuchado. Entretanto, la
corteza auditiva estda haciendo un analisis mas sofisticado del sonido para
comprender su origen. La magnifica amigdala como sistema central de alarma
para el cerebro se hace evidente en este momento de aprension y ansiedad
subliminal. Los diversos haces de neuronas de la amigdala tienen un conjunto
definido  de proyecciones receptoras  preparados para diferentes
neurotransmisores, algo asi como aquellas compafias de alarmas caseras en las
que los operadores estan preparados para enviar llamados al departamento de
bomberos de la localidad, a la policia y a un vecino cada vez que el sistema de
seguridad de una casa indica que hay problemas.

9. Aprendizaje Social Y Emocional
El aprendizaje social y emocional es el proceso mediante el cual los nifios y los

adultos adquieren los conocimientos, actitudes y las habilidades necesarias para
reconocer y manejar sus emociones, demostrar interés y preocupacion por los
demas, formar buenas relaciones, tomar decisiones responsablemente y a
manejar los desafios en situaciones de manera constructiva.

La capacidad para usar las habilidades emocionales y sociales se promueve en un
contexto de seguridad y apoyo escolar, familiar y de aprendizaje de la comunidad
en el que los nifios se sienten valorados y respetados y se conectan bien y se
motivan para aprender.

La amigdala del ser humano es una estructura relativamente grande en
comparacién con la de nuestros parientes evolutivos, los primates. Existen, en

realidad, dos amigdalas que constituyen un conglomerado de estructuras




interconectadas en forma de almendra (de ahi su nombre, un término que se
deriva del vocablo griego que significa «almendra»), y se hallan encima del tallo
encefalico, cerca de la base del anillo limbico, ligeramente desplazadas hacia
delante.

El hipocampo y la amigdala fueron dos piezas clave del primitivo «cerebro
olfativo» que, a lo largo del proceso evolutivo, termind dando origen al cortex y
posteriormente al neocortex. La amigdala esta especializada en las cuestiones
emocionales y en la actualidad se considera como una estructura limbica muy
ligada a los procesos del aprendizaje y la memoria. La interrupcién de las
conexiones existentes entre la amigdala y el resto del cerebro provoca una
asombrosa ineptitud para calibrar el significado emocional de los acontecimientos,
una condicion que a veces se llama «ceguera afectivar.

A falta de toda carga emocional, los encuentros interpersonales pierden todo su
sentido. Un joven cuya amigdala se extirpé quirdrgicamente para evitar que
sufriera ataques graves perdié todo interés en las personas y preferia sentarse a
solas, ajeno a todo contacto humano. Seguia siendo perfectamente capaz de
mantener una conversacion, pero ya no podia reconocer a sus amigos intimos, a
sus parientes ni siquiera a su misma madre, y permanecia completamente
impasible ante la angustia que les producia su indiferencia. La ausencia funcional
de la amigdala parecia impedirle todo reconocimiento de los sentimientos y todo
sentimiento sobre sus propios sentimientos. La amigdala constituye, pues, una
especie de depdsito de la memoria emocional y, en consecuencia, también se la
puede considerar como un depésito de significado. Es por ello por lo que una vida
sin amigdala es una vida despojada de todo significado personal.

Pero la amigdala no soélo esta ligada a los afectos sino que también esta
relacionada con las pasiones. Aquellos animales a los que se les ha seccionado o
extirpado quirargicamente la amigdala carecen de sentimientos de miedo y de
rabia, renuncian a la necesidad de competir y de cooperar, pierden toda sensacion
del lugar que ocupan dentro del orden social y su emocién se halla embotada y
ausente. El llanto, un rasgo emocional tipicamente humano, es activado por la

amigdala y por una estructura proxima a ella, el gyrus cingulatus. Cuando uno se




siente apoyado, consolado y confortado, esas mismas regiones cerebrales se
ocupan de mitigar los sollozos pero, sin amigdala, ni siquiera es posible el
desahogo que proporcionan las lagrimas.

“‘Joseph LeDoux, un neurocientifico del Center for Neural Science de la
Universidad de Nueva York, fue el primero en descubrir el Importante papel
desempefiado por la amigdala en el cerebro emocional. LeDoux forma parte de
una nueva hornada de neurocientificos que, utilizando métodos y tecnologias
innovadoras, se han dedicado a cartografiar el funcionamiento del cerebro con un
nivel de precision anteriormente desconocido que pone al descubierto misterios de
la mente inaccesibles para las generaciones anteriores. Sus descubrimientos
sobre los circuitos nerviosos del cerebro emocional han llegado a desarticular las
antiguas nociones existentes sobre el sistema limbico, asignando a la amigdala un
papel central y otorgando a otras estructuras limbicas funciones muy diversas.

La investigacion llevada a cabo por LeDoux explica la forma en que la amigdala
asume el control cuando el cerebro pensante, el neocortex, todavia no ha llegado
a tomar ninguna decision.

Como veremos, el funcionamiento de la amigdala y su interrelacion con el

neocortex constituyen el nucleo mismo de la inteligencia emocional.” (Goleman,
1999)




Capitulo 5 EDUCACION EMOCIONAL APLICADA EN LA NATURALEZA
ANATOMICA DE LAS EMOCIONES.

1. Educacién de las Emociones
Como muchos sabemos las emociones es algo muy dificil de controlar sobre todo

de educar. Existen fuertes argumentos a favor de sistematizar y enfatizar la
ensefianza de aptitudes sociales y emocionales, los afios de la etapa preescolar
son cruciales para establecer estas aptitudes fundamentales, y hay evidencias de
que el Head Start, cuando esta correctamente aplicado y esta es una salvedad
que hay que tener muy en cuenta , puede mostrar a largo plazo, aun en la adultez,
los efectos sociales y emocionales que tiene sobre la vida de los que cursan:
menor incidencia de problemas de drogas y de arrestos, mejores matrimonios,
mayor capacidad de generacidn de ingresos.

El repertorio de sentimientos del recién nacido es primitivo, comparado con la
gama de emociones que posee un nifo de cinco afos, la que a la vez es
rudimentaria si se le compara con la cantidad de sentimientos que posee un
adolescente. Los adultos caen muy facilmente en el error de esperar que los nifios
tengan una madurez que va mucho mas alla de sus afios, olvidando que cada
emocidn tiene su momento prestablecido para aparecer en el crecimiento del nifio.
Dado que cada vez mas nifios no reciben en la vida familiar un apoyo seguro para
transitar por la vida, las escuelas pasan a ser el unico lugar hacia donde pueden
volverse las comunidades en busca de correctivos para las deficiencias de los
nifos en la aptitud social y emocional. Esto no significa que la escuela, por si sola,
pueda suplantar a todas las instituciones sociales que con frecuencia estan al
borde del colapso, 0 ya han caido en él. Desde el momento en el que el nifio
acude a la escuela, se ofrece u ambito donde se les puede brindar lecciones de
vida que no podrian recibir en ninguna otra parte.

En un simple resumen de lo anterior podemos decir que es importante un
programa de alfabetizacion emocional y este se da tempranamente, cuando es
apropiado a cada edad, se lo sigue a lo largo de toda la etapa escolar y asi se

unen fuerzas de la escuela con los padres de familia y los de toda una comunidad.




2. Anatomia de un Asalto Emocional
En los seres humanos, la amigdala (deriva de la palabra griega que significa

“almendra”) es un racimo en forma de almendra de estructuras interconectadas
que asientan sobre el tronco cerebral, cerca de la base del anillo limbico. Existen
dos amigdalas, una a cada costado del cerebro, apoyadas hacia el costado de la
cabeza. La amigdala del ser humano es relativamente grande comparada con la
de los primates.

El hipocampo y la amigdala eran dos partes clave del primitivo cerebro nasal que
en la evolucion, dio origen a la corteza y luego a la neocorteza. En nuestros dias,
estas estructuras limbicas se ocupan de la mayor parte del aprendizaje y el
recuerdo del cerebro; la amigdala es la especialista en asuntos emocionales. Si la
amigdala queda separada del resto del cerebro, el resultado es notable
incapacidad para apreciar el significado emocional de los acontecimientos; a
veces se le denomina a esta condicion “ceguera afectiva”.

Al carecer de peso emocional, los encuentros pierden su fuerza. Un joven que se
le extirpa quirdrgicamente la amigdala con el fin de controlar los ataques graves
que padecia, perdi6 todo interés en la gente y preferia quedarse sentado a solas,
sin mantener contacto con otras personas. Aunque era perfectamente capaz de
mantener una conversacién, ya no reconocia a sus amigos intimos, a sus
parientes, ni siquiera a su madre, y permanecia impasible al ver la expresion
angustiada de los demas ante si indiferencia.

Junto con la amigdala parecia haber perdido toda capacidad de reconocer
sentimientos, asi como todo sentimiento emocional, y asi tiene importancia por si
misma; la vida sin la amigdala es una vida despojada de significados personales.
Es asi como podemos decir que nuestras emociones tienen mente propia, una
mente que puede sostener puntos de vista con bastante independencia de nuestra
mente racional.

En cierto sentido tenemos dos cerebros, dos mentes, y dos clases diferentes de
inteligencia emocional: la racional y la emocional. Nuestro desempefio en la vida
esta terminando por ambas, lo que importa no es solo el consiente intelectual sino

también la inteligencia emocional. En efecto, el intelecto no puede operar de




manera Optima sin la inteligencia emocional. Por lo general, la complementariedad
del sistema limbico y la neocorteza, de la amigdala y los Iébulos prefrontales,
significa que cada uno de ellos es un socio pleno de la vida mental. Cuando estos
socios interactuan positivamente, la inteligencia emocional aumenta, lo mismo que
la capacidad intelectual.

Esto invierte la antigua comprension de la tensidon entre razén y sentimiento: no se
trata de que queramos suprimir la emocién y colocar en su lugar la razén sino
encontrar el equilibrio inteligente entre ambas. El antiguo paradigma sostenia un
ideal de razdn liberado de la tension emocional. El nuevo paradigma nos obliga a
armonizar cabeza y corazon.

Cuando la emocidn, la pasion, desborda la razén es como si el sistema limbico se
apoderara del control, mientras que presenta la inteligencia emocional como la
moderacién de los impulsos primitivos emocionales por la mente racional. Habla
de la amigdala como centro neural de las emociones, que media entre el talamo y
la corteza cerebral, por lo que recibe informacion antes que la corteza mas
organizada, por lo que el aprendizaje emocional se encuentra en la interrelacion
entre estas dos partes.

3. :Qué es la Emocién?
Una de las palabras clave dentro de este capitulo es emocién, asi podemos definir

a la emocion como la variacion profunda pero efimera del animo, la cual puede ser
agradable o penosa y presentarse junto a cierta conmocién somatica. Por otra
parte, tal como sefala la Real Academia Espafola (RAE) en su diccionario,
constituye un interés repleto de expectativa con que se participa en algo que esta
sucediendo.

Segun lo han demostrado diversos estudios, las emociones juegan un papel
fundamental en los procesos de salud de una persona. Tal es asi que en muchos
casos, sucede que una enfermedad se desencadena por una determinada
experiencia que genera una emocion particular, tal es el caso de las fobias o de
los trastornos mentales. También hay casos de epilepsia donde las emociones son

una causa imperante.




Las emociones estan entendidas como fendmenos de raiz psico-fisioldgica v,
segun los expertos, reflejan formas eficaces de adaptacion a diversos cambios
ambientales. En el aspecto psicologico, las emociones generan sobresaltos en el
indice de atencion y aumentan el rango de diversas conductas en la jerarquia de
respuestas del individuo que las experimenta. En cuanto a la fisiologia, las
emociones permiten ordenar las respuestas de diversas estructuras bioldgicas,
incluyendo las expresiones faciales, la voz, los musculos y el sistema endocrino,
con el objetivo de definir un medio interno adecuado para el comportamiento mas
optimo.
Las emociones le permiten a todo individuo establecer su posicion respecto al
entorno que lo rodea, siendo impulsada hacia otras personas, objetos, acciones o
ideas. Las emociones funcionan también como una especie de depdsito de
influencias innatas y aprendidas.
Existen cientos de emociones, junto con sus combinaciones, variables,
mutaciones y matices. En efecto existen diversas emociones de las cuales
podemos nombrar las siguientes:

o Ira.

e Tristeza.

e Temor.

e Placer.

e Amor.

e Sorpresa.

e Disgusto

e Verguenza




4. Cuando elinteligente es tonto
La inteligencia interpersonal es la capacidad para comprender a los demas: que

los motiva, como operan, como trabajar cooperativamente con ellos. Vendedores,
politicos, maestros, médicos clinicos y lideres religiosos de éxito tienen
probabilidades de ser individuos con elevado grado de inteligencia interpersonal.
La inteligencia interpersonal es una capacidad correctiva, vuelta hacia el interior.
Es la capacidad de formar un modelo preciso y realista de uno mismo y ser capaz
de usar ese modelo para operar eficazmente en la vida.

La inteligencia interpersonal no deberia ser pasada por a alto, sobre todo por su
sentido comun e intuitivo. Entre las inteligencias practicas que estan, por ejemplo,
tan valoradas en el lugar del trabajo, esta el tipo de sensibilidad que permite a los
administradores eficaces captar mensajes tacitos. Por ejemplo cuando Robert
Stenberg Psicologo de Yale le pidié a la gente que describiera a una persona
inteligente las habilidades practicas se contaban entre las principales
caracteristicas mencionadas. En los ultimos afos un grupo cada vez mas grande
de psicélogos ha llegado a conclusiones similares, coincidiendo con Gardner en
que los antiguos conceptos de Coeficiente Intelectual giraban en torno a una
estrecha franja de habilidades linglisticas y matematicas, y que desempenarse
bien en las pruebas de Coeficiente Intelectual era mas directamente un medio
para predecir el éxito en el aula o como profesor pero cada vez menos en los
caminos de la vida que se apartan de lo académico.

Coeficiente Intelectual e inteligencia emocional no son conceptos opuestos sino
mas bien distintos. Todos mezclamos intelecto y agudeza emocional; las personas
que poseen un elevado Coeficiente Intelectual pero una inteligencia emocional
escasa son, a pesar de los estereotipos, relativamente pocas. En efecto existe una
ligera correlaciéon entre Coeficiente Intelectual y algunos aspectos de la
inteligencia emocional, aunque lo suficientemente baja para que resulte claro que
estas son entidades totalmente independientes.

A diferencia de las conocidas pruebas de Coeficiente Intelectual, hasta ahora no
se conoce ningun teste escrito que proporcione una puntuacion de inteligencia

emocional, y tal vez nunca exista. Aunque se ha llevado a cabo una amplia




investigacion sobre cada uno de sus componentes, algunos de ellos con la
empatia se analizan mejor probando la habilidad real de una persona para la tarea
por ejemplo, haciéndole interpretar los sentimientos de otro a través de un video
en el que se ven sus expresiones faciales. Sin embargo, utilizando una medida de
lo que él llama elasticidad del ego, algo bastante similar a la inteligencia
emocional.

En resumen podemos ver que muchos estudiantes con altos puntajes en
Coeficiente Intelectual han fallado a lo largo de sus vidas mientras que muchas
personas con punteos promedio han tenido éxitos significativos. Es decir las
personas que tienen un Coeficiente Intelectual alto pueden llegar a tener
diferentes problemas como manejar sus emociones 0 reconocer emociones en los
demas.

5. Condcete a ti mismo
Conocete a ti mismo confirma esta piedra angular de la inteligencia emocional: la

conciencia de los propios sentimientos en el momento en que se experimentan. A
primera vista podriamos decir que nuestros sentimientos son evidentes; una
reflexion mas cuidadosa nos recuerda épocas en las que hemos sido demasiado
inconscientes de los que sentiamos realmente con respecto a algo. Los psicologos
utilizan el termino metacognicion, un término bastante denso, para referirse a una
conciencia del proceso del pensamiento y metahumor para referirse a la
conciencia de las propias emociones.

Mayer opina que la gente suele adoptar estilos caracteristicos para responder y
enfrentarse a sus emociones:

e Consciente de si mismo: conscientes de sus humores en el momento en
que los tienen, estas personas poseen, comprensiblemente, cierta
sofisticacion con respecto a su vida emocional.

e Sumergido: se trata de personas que a menudo se sienten empantanadas
en sus emociones e incapaces de librarse de ellas, como si el humor las
dominara.

e Aceptador: si bien estas personas suelen ser claras con respecto a lo que

sienten, también tienen tendencia a aceptar sus humores, y no tratan de




cambiarlos. Al parecer existen dos ramas en el tipo de aceptador: los que
suelen estar de buen humor y tienen pocos motivos para cambiarlo, y las
personas que, a pesar de la claridad que tienen con respecto a su talento,
son susceptibles con respecto al mal humor pero lo aceptan con buena
actitud.
Existe una enfermedad denominada Alexitimia, estas personas carecen de
palabras para expresar sus sentimientos. En efecto, parecen carecer de
sentimientos, aunque esto puede deberse en realidad a su incapacidad para
expresar emociones mas que a una ausencia de las mismas.
Los primeros en reparar estas personas fueron los psicoanalistas desconcertados
por una clase de pacientes a los que resultaba imposible tratar con ese método
porque no hablaban de sentimientos ni de fantasias y tenian suefos insipidos, en
resumen no tenian vida emocional interior de la cual hablar.
La clave para una tomas de decisiones personales mas acertada es, en resumen,
estar en sintonia con nuestros sentimientos, la conciencia de las propias
emociones es el eslabon que une el fundamento siguiente de la inteligencia
emocional: ser capaz de superar el mal humor.

6. Esclavos de la Pasion
El autodominio, el ser capaces de soportar las tormentas emocionales, a las que

nos someten los embates de la fortuna en lugar de ser esclavos de la pasion, ha
sido elogiado como virtud desde los tiempos de Platon. La antigua palabra griega
que lo define era sophrosyne, cuidado e inteligencia para conducir la propia vida;
un equilibrio y una sabiduria templados, como lo tradujo Page DuBois, un
helenista. Los romanos y la primitiva iglesia cristiana lo llamaron temperantia,
templanza, el dominio del exceso emocional. El objetivo es el equilibrio, no la
supresion emocional: cada sentimiento tiene su valor y su significado. Una vida sin
pasion seria un aburrido paramo de neutralidad, aislado y separado de la riqueza
de la vida misma. Pero, como sefalo Aristételes, lo que se quiere es la emocion
adecuada, el sentir de manera proporcionada a las circunstancias. Cuando las
emociones son demasiado apagadas crean aburrimiento y distancia; cuando estan

fuera de control y son demasiado extremas y persistentes, se vuelven patoldgicas,
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como en la depresion inmovilizante, la ansiedad abrumadora, la furia ardiente y la
agitacion maniaca. En efecto, mantener bajo control nuestras emociones
perturbadoras es la clave para el bienestar emocional; los extremos emociones
que crecen con demasiada intensidad o durante demasiado tiempo socavan
nuestra estabilidad. Por supuesto, no se trata de que debamos sentir una unica
clase de emocion; ser felices todo el tiempo en cierto modo sugiere el caracter
anodino de esos prendedores que mostraban un rostro sonriente y que tuvieron su
auge en los afos 70. Sin embargo dominar nuestras emociones es en cierto modo
una tarea absorbente: la mayor parte de lo que hacemos sobre todo en nuestro
tiempo libre es un intento por dominar nuestros estados de animo. Toda nuestra
actividad, desde leer una novela o ver television, hasta las actividades y los
compafieros que elegimos, puede ser una forma de hacernos sentir mejor.

Como hemos visto, el disefio del cerebro significa que muy a menudo tenemos
poco o ningun control sobre el momento en que somos arrasados por la emocién,
0 sobre cual sera esa emocioéon. Pero si podemos decir cuanto tiempo durara esa
emocioén. La cuestion no surge con la tristeza, la preocupacion o la ira comun y
corrientes, normalmente esos estados de animo pasan con el tiempo y paciencia.
Pero cuando estas emociones poseen gran intensidad y se prolongan mas alla de
un punto adecuado, se funden en sus perturbadores extremos: la ansiedad
cronica, la ira incontrolable, la depresion. Y en sus formas mas severas e
intratables pueden ser necesarias la medicacion, la psicoterapia o ambas.

7. La aptitud Magistral
Howard Garner, psicologo de Harvard que desarrollo la teoria de las inteligencias

multiples, considera el estado de flujo y los estados positivos que lo caracterizan
como parte de la forma mas saludable de ensefar a los chicos, motivandolos
desde el interior mas que amenazandolos u ofreciéndoles una recompensa.
Deberiamos utilizar los estados positivos de los nifios para incitarlos a aprender en
los campos donde ellos pueden desarrollar sus capacidades. El estado de flujo es
un estado interno que significa que un nifio esta ocupado en una tarea adecuada.
Uno debe encontrar algo que le guste y ceiirse a eso. Es el aburrimiento en la

escuela lo que hace que los chicos peleen y alboroten, y la sensacion abrumadora
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de un desafio lo que les provoca ansiedad con respecto a la tarea escolar. Pero
uno aprende de forma Optima cuando tiene algo que le interesa y obtiene placer
ocupandose de ello.

La estrategia utilizada en muchas de las escuelas que estan poniendo en practica
el modelo de Gardner de las inteligencias muiltiples, gira en torno a la
identificacion del perfil de las capacidades naturales de un nifio y el
aprovechamiento de sus puntos fuertes asi como al intento de apuntar sus
debilidades. Un nifio que posee talento natural para la musica o el movimiento, por
ejemplo, entrara en el estado de flujo mas facilmente en esa esfera que en
aquellas para las que es menos capaz. Conocer el perfil de un nifio puede ayudar
al maestro a sintonizar la forma en que se presenta el tema y se ofrecen lecciones
al nivel que mas probablemente proporcionara un desafio 6ptimo, desde el
correctivo hasta el sumamente avanzado. Esto hace que el aprendizaje resulte
mas placentero, en lugar de atemorizante o aburrido. “Lo que se espera es que
cuando los chicos alcancen el estado de flujo gracias al aprendizaje se sentiran
estimulados a aceptar desafios en nuevas areas”, afirma Gardner, y afiade que la
experiencia sugiere que las cosas son asi.

8. Las raices de las empatias.
La empatia se construye sobre la conciencia de uno mismo; cuanto mas abiertos

estamos a nuestras propias emociones, mas habiles seremos para interpretar los
sentimientos.

Los psicologos del desarrollo han descubierto que los bebes sienten una
preocupacion solidaria incluso antes de darse cuenta plenamente de que existen
como seres separados de los demas. Incluso pocos meses después del
nacimiento, los bebes reaccionan ante la perturbacién de quienes lo rodean como
si esa perturbacion fuera algo propio, llorando cuando ven las lagrimas del otro
nifio. Cuando llegan al afio, aproximadamente, empiezan a darse cuenta de que la
congoja no es la de ellos sino la de otra persona, aunque aun parecen
confundidos y no saben qué hacer al respecto. En una investigacion llevada a
cabo por Marin L. Hoffman, de la Universidad de Nueva York, por ejemplo, un nifio

de un afio hizo que su propia madre consolara a un amigo que lloraba haciendo
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caso omiso de la madre del nifio, que también estaba en esa habitacion. Esta
confusién también se ve cuando los nifios de un afio imitan la afliccion de otra
persona, tal vez para comprender mejor lo que sienten; por ejemplo, si otro bebe
se lastima los dedos, un nifio de un afno podria llevarse los dedos a la boca para
comprobar si a él también le duelen. Al ver llorar a su madre, un bebe se seco los
0jos, aunque él no habia llorado.

Esta mimetizaciéon motriz, como se suele llamar, es el sentido técnico original de la
palabra empatia, tal como fue utilizada por primera vez en los afos veinte.

Empatia de deriva de la palabra ingles empatheia, que significa sentir dentro,
término utilizado en un principios por los tedricos de la estética para designar la
capacidad de percibir la experiencia subjetiva de otra persona.

Una de las formas mas siniestras en que esta ausencia de empatia puede
mostrarse que descubierta accidentalmente en un estudio de maridos
golpeadores. La investigacion revelo una anomalia fisiolégica entre varios de los
esposos mas violentos, que regularmente golpeaban a sus esposas. Los maridos
adoptan esta conducta de estado frio y calculador, en lugar de hacerlo mientras
estan dominados por el apasionamiento de la ira.

En resumen la empatia la capacidad de sintonizarse emocionalmente con los
demas es una capacidad que se puede desarrollar y que consiste en ciertos
componentes como la capacidad de captar mensajes no verbales.

9. Las Arte Sociales
La mayor parte del contagio emocional es mucho mas sutil, parte de un

intercambio tacito que se produce en cada encuentro. Transmitimos y captamos
estados de animo unos de otros en lo que equivale a una economia subterranea
de la psiquis en la que algunos encuentro son toxicos y algunos nutritivos. Este
intercambio emocional se produce tipicamente en un nivel sutil y casi
imperceptible; la forma en que un vendedor le da a uno las gracias puede hacer
que se sienta pasado por alto, ofendido o verdaderamente bienvenido y apreciado.
Nos contagiamos mutuamente los sentimientos como si se tratara de una especie

de virus social.

103



Enviamos sefales emocionales en cada encuentro, y esas sefales afectan a
aquellas personas con las que estamos. Cuanto mas habiles somos socialmente,
mejor controlamos las sefales que emitimos; la reserva de la sociedad cortes es,
después de todo, solo un medio para asegurar que ninguna filtraciéon emocional
alterara el encuentro. La inteligencia emocional incluye el manejo de este
intercambio popular y encantador son términos que utilizamos para referirnos a la
persona con la que nos gusta estar porque sus habilidades emocionales nos
ayudan a sentirnos bien. La gente que es capaz de ayudar a otros a calmar sus
sentimientos posee un producto social especialmente valioso; son almas a
quienes otros recurren cuando padecen alguna importante necesidad emocional.
Todos formamos parte de la caja de herramientas del otro para el cambio
emocional, para bien o para mal. Existen diversos experimentos donde podemos
observar como ocurre este cambio de emociones y estados de animo; al sentar a
dos personas una frente a la otra y estos se mantienen serios asi sera con los dos
pero cuando una de estas dos personas cambia repentinamente sus estado de
animo a una sonrisa la otra persona también lo hace es asi como podemos
observar el claro ejemplo del contagio de nuestras emociones. Inconscientemente
imitamos emociones que vemos en otra persona a través de la mimica, su
expresion facial, sus gestos, su tono de voz y otras formas de expresién que
podemos mostrar en diferentes circunstancias.

10.El Temperamento no es el Destino
El temperamento puede ser definido en funcidon del humor que tipifica nuestra vida

emocional. En cierta medida, cada uno de nosotros posee una amplia gama
emocional; el temperamento nos es dado en el nacimiento, forma parte de la
loteria genética que tiene una fuerza apremiante en el desarrollo de la vida. Esto lo
podemos observar desde el nacimiento de un nifio sera sereno y placido o irritable
y dificil. Los nifios timidos parecen llegar a la vida con un circuito nervioso que los
hace mas sensibles incluso a la tension mas suave: desde el nacimiento, su
corazon late mas rapido que el de otros nifios en respuesta a situaciones extrafas
0 nuevas. Sin duda el arte de serenarse solo se denomina al cabo de muchos

afios y con nuevos medios, mientras la maduracion del cerebro ofrece al nifio
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herramientas emocionales cada vez mas elaboradas. Recordemos que los lébulos
frontales, tan importantes para regular el impulso limbico, maduran en la
adolescencia. Otro circuito clave que continua modelandose a lo largo de la
infancia se centra en el nervio vago, que en un extremo regula el corazdn y otras
partes del cuerpo, y en el otro envia sefiales a la amigdala desde las
suprarrenales, instalandolas a segregar catecolaminas, que preparan la respuesta
de lucha o fuga. Los padres deben modificar el tono del nervio e sus hijos, esto es
entrenarlos emocionalmente; hablando con los nifos de sus sentimientos,
comprenderlos, entrenandolos a lo que deben hacer, evitar golpes. Cuando los
padres hacen esto, los nifios son mas capaces de suprimir la actividad del vago
que hace que la amigdala prepara el organismo con las hormonas propias de la
respuesta de lucha o fuga y asi se comportan mejor.

Es asi como podemos darnos cuenta que el temperamento nato y biolégico puede
moldearse a lo largo de la vida emociones y de las experiencias que cada persona

va obteniendo a través de la vida.
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Conclusiones

En la actualidad como podemos observar es de vital importancia utilizar la
inteligencia emocional dentro de las organizaciones, esto para tener mejores
resultados en la empresa. Para que todo esto se lleve a cabo de la manera
correcta fue necesario primeramente mencionar antecedentes de la administraciéon
entre los puntos que se tocaron fueron; antecedentes, la administracion en la
época primitiva, la administraciéon en la revolucién industrial siendo este uno de los
principales ya que a partir de este comienzan a participar las maquinas dentro de
la empresa esto con el fin de reducir la mano del hombre y se obtuvieran mejores
resultados al utilizar alguna maquina, sin olvidar que aun se utiliza la mano del
hombre para que pueda tener mejores resultados.

Siguiendo asi también analizamos el proceso administrativo ya que este es el
principal que se tiene que llevar a cabo en una organizacién esto para llevar una
serie de pasos y tener un orden sobre lo establecido ¢Qué pasaria si en una
empresa no se lleva a cabo el proceso administrativo de la manera correcta? Es
muy sencillo no se lograrian los objetivos ya se a corto, mediano o largo plazo.
Uno de los principales objetivos en las empresas es obtener las utilidades
deseadas y de lo contrario no tener pérdidas ya sea en dinero o materiales.
Ademas es importante también tener muy en cuenta cada una de las subetapas
de la administracién esto para conocer mas a fondo el proceso administrativo y asi
los colaboradores de la empresa cometan menos errores porque como sabemos
en cada organizacién existen subordinados no maquinas perfectas las cuales no
cometen ningun error, estamos expuestos a diferentes tipos de problemas dentro
de la organizacion por eso es que a continuaciéon se relatdé sobre el
comportamiento de los trabajadores y como se relacionan en sus grupos de
trabajo, es aqui donde también se relaciona completamente el liderazgo y como
influye este en la empresa. Como lo pudimos observar los lideres no nacen se
hacen y se forjan con el paso del tiempo, todos tenemos diferentes habilidades y
es ahi donde podemos descubrir esta de gran importancia como lo es el ser un
lider. En todas las organizaciones deben existir lideres no solo uno sino varios y

son los que llevan a los demas de la mano para que se logren los objetivos ya sea

106



por cada area o pequefios grupos de trabajo que se forman dentro de la
organizacion. Estos lideres no solo dan érdenes sino que ademas motivan y guian
a los trabajadores que estan a su cargo para que se logren los objetivos. Es aqui
donde comienza la importante participacion de la inteligencia emocional, este es
un concepto relativamente nuevo pero que ya se ha venido utilizando en diferentes
empresas tener un balance entre los sentimientos y la razén define lo bien que
podemos colaborar dentro de una empresa, también es importante conocer
nuestras emociones y saber por qué y en qué momento se pueden presentar,
ademas de saber controlarlas en cualquier momento, la inteligencia emocional
aplicada dentro de una organizacion nos ayuda a facilitar el que tengamos
colaboradores con problemas para lograr objetivos y ademas a aquellas personas
que no pueden tener una buena relacidon con sus compaferos. Las emociones
juegan un papel muy importante dentro del sistema limbico es decir en la parte
central de todo lo que recibe 6rdenes dentro de nuestro cuerpo por eso la
importancia dentro de cada ser humano.

Como también pudimos observar el coeficiente intelectual alto no es sefal que la
persona se desarrolle de manera correcta y que ademas no tenga problemas para
lograr sus objetivos sino todo lo contrario a estas personas es a las que mejor
debemos estudiar, aunque todavia no existen como tal pruebas las cuales nos
ayuden a determinar la inteligencia emocional podemos realizar diferentes
actividades grupales para ver qué tal se relacionan unos con otros.

La familia es una escuela emocional, es decir también juega un papel muy
importante dentro de nuestras emociones a través de ella podemos formar nuestro
temperamento y destruir diferentes traumas y abusos. También un factor
importante dentro de nuestro circulo social es la escuela a través de ella también
podemos formar diferentes grupos, ademas que ahi también podemos descubrir
diferentes emociones es asi como nos damos cuenta de la gran importancia que
comienza a tomar la inteligencia emocional en la empresa y los diferentes factores

que tenemos que tomar en cuenta para llegar a aplicarla de la manera correcta.
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