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CAMBIO DE ACTITUD.

l. ¢ QUE SON LAS ACTITUDES?
PRESENTACION.

No nacemos con nuestras actitudes, tampoco pueden atribuirse a la maduracién
fisiologica, por lo tanto, las actitudes son adquiridas o aprendidas. Como todos las
asumimos, debe haber cierta necesidad de adquirirlas, por lo que, seguramente,
han de desemperar alguna funcion. ;Cual es ésta necesidad? ;Podriamos
prescindir de ellas?.

Cuando sustentamos alguna actitud en relacion con aigun objeto o persona, dicha
actitud, a pesar de estar sujeta a cainbios, posee algo de fijo, parece ser mAs
perdurable gue momentanea. ,Que es lo que mantiene la estabilidad de dicha
actitud?

Finalmente, si deseamos modificar la actitud de alguien o la nuestra propia. ;,Cual
es la mejor manera de lograrlo?. Estas son algunas de las preguntas que pretende
responder este documento.

1. LAACTITUD: CONCEPTOS E IMPORTANCIA

Todos hablamos de las actitudes, pero ;Que son estas?, no es facil definir el
concepto de actitud, se han dado numerosas definiciones algunas de las cuales
son las siguientes.

... €S una preparacion o disponibilidad para la accién.
... €s un grado de afecto a favor o en contra de algun objeto o valor.

es la predisposicion del individuo para valorar de manera favorable o
desfavorable algun objeto, simbolo o aspecto de este mundo.

. organizacion aprendida y relativamente duradera de creencias acerca de un
objeto o de una situacion que predispone al individuo en favor de una respuesta
preferida. -

Como podemos observar, en las definiciones antericres se recalca el elemento de
predisposicion hacia una conducta previsible que aparecera ante determinado
estimulo y que esta dirigida hacia algun objeto, persona, grupo o situacion.

Las actitudes y los valores, estan muy interrelacionados, pero a pesar de ello, no
son sindnimos. Los valores son menos especificos que las actitudes. Ef asumir
una actitud, presupone la existencia de algun objeto hacia el cual se asume, no



sucede lo mismo en el caso de los valores, ya sea.que éstos se refieran, por
ejemplo, a la seguridad, la paz, o la honestidad.

Otra importante diferencia entre actitudes y valores, estriba en que los valores
sirven de normas; puede considerarseles como ideales por los que se lucha,
desde este punto de vista, las actitudes y la conducta, son el resuitado de
orientaciones valorativas. Por ejemplo, por atribuir un gran valor a la igualdad,
sustento una actitud positiva hacia los indigenas, actitud que refleja mi
comportamiento hacia elios, al mismo tiempo, mi actitud y mi conducta reales,
pueden medirse y evaluarse con base en la norma establecida por mi valor . De
modo que aunque por lo comun se anexan el estudio de los valores y las
actitudes, cada uno amerita un examen por separado.

Las actitudes no pueden observarse como la conducta, sin embargo son ias mas
de las veces el origen de la conducta manifiesta. Las respuestas del hombre no
son exclusivamente instintivas, ya que generalmente actia en base a su
experiencia, ademas no reacciona de manera logica estricta, sinc de acuerdo con
la forma particular como percibe el mundo, lo cual acentlia la importancia de las
actitudes cuyo origen se encuentra principalmente en la necesidad de adaptarse e
incorporarse al medio ambiente social y cultural en que se vive.

2. CARACTERISTICAS DE LA ACTITUD.

El proceso de la adquisicidon de las actitudes, es un proceso dinamico, en la
medida en que estas estan sujetas al cambio producido por nuevas experiencias.
Por consiguiente, dicho proceso es de consecuencias tanto para la conducta
observable como para la prevision de nuevas conductas y el cambio de actitudes.

En términos generales, las actitudes manifiestan ciertas caracteristicas:

e S5on creencias acerca de un objeto o conjunto de objetos de! ambiente
social.

* Son aprendidas.
* Tienden a persistir aunque estan sujetas a los efectos de la experiencia.
e Son estadog psicolbégicos que dirigen la accion.
Un hecho interesante es que en considerable medida, las actitudes existen en un

bajo nivel de conciencia, a menos que las circunstancias obliguen al individuo a
afrontar conflictos entre ellas, es posible que permanezcan inadvertidas.
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3. COMPONENTES DE LA ACTITUD.

Gran parte de la vida y conducta de los individuos, se desarrolia en interaccion con
otros individuos en situaciones de grupo, y gran parte de ésta interaccion se
encuentra regida por normas o estandares de grupo, que incluyen:; valores,
actitudes, opiniones, modos de actuar y sentir, etc.

Pero las normas sociales son cambiantes y la educacion en su caracter formativo,
contempla el modelaje del individuo para la consecucidn de los fines de la
sociedad global, de modo que esta educacidén se enfoca en gran medida a los
valores y las actitudes. -

Las actitudes son un determinante de primera importancia de la orientaciéon del
individuo con respecto a su medio ambiente fisico y social. El tener una actitud,
implica estar listo para responder de un modo determinado a un estimulo, y
también implica, que hay una motivacion despierta para acercarse ¢ evitar un
objeto persona o grupo.

El término actitud, denota una organizacion de sentimientos, creencias y
predisposiciones de un individuo para comportarse de un modo determinado.

Al mismo tiempo, las actitudes sirven para ia adaptacion del individuo a su medio
ambiente social, ordenando y dando significado a su experiencia diaria en un
medio social complejo.

Hay muchos tipos de actitud y muchos procesos psicologicos implicados en su
expresion. Tradicionalmente se hace una distincidn entre tres componentes de las.
actitudes:

e E! componente cognoscitivo
¢ El componente afectivo
¢ El componente conductual o comportamental

El componente cognoscitivo de la actitud, consiste en las percepciones del
individuo, sus creencias € ideas sobre las personas u cobjetos de la actitud. El
termino opinion, se usa a menudo como substituto del componente cognoscitivo,
especialmente cuando dicha opinidn es de importancia con respecto a alguna
cuestion o problema. Este componente es pues, la parte racional o intelectual de
la actitud.

El componente afectivo o emocional se refiere a los sentimientos de la persona
con relacidn a la cuestidn o asunto. Este componente es con frecuencia el mas
profundamente enraizado en el individuo y el mas resistente al cambio.



Ei componente - conductual - 0 -:comportamental de ia actitud, consiste en la
tendencia a actuar o reaccionar de un cierto modo con relacion a la persona,
grupo o asunto, objeto de la actitud. Es la conducta manifiesta dirigida hacia el
objeto, este componente es el mas observable y es la expresion de la actitud
misma.

Este analisis de la actitud en sus componentes, conduce a algunas observaciones
respecto a su estructura.

Es razonable suponer que los compenentes de la actitud son congruentes entre si,
porque los tres se refieren al mismo objeto.

Asi, la persona que tiene una opinion negativa acerca de algo, tendra también
sentimientos negativos y mostrara respuestas similares, esta coherencia entre los
componentes, se encuentra especiaimente cuando la persona tiene una actitud
extrema ya sea positiva 0 negativa. De modo que, por ejemplo, las creencias
firmemente sostenidas se acompanan usualmente de emociones positivas
considerables.

Las emociones fuertes se acompafian por lo comun, de habitos y respuestas
sélidamente establecidas.

Si existe incoherencia entre los componentes, el individuo mostrara una tendencia
a modificar su actitud con el fin de restaurar el estado de congruencia.

Este principio esta: implicito y es de gran utilidad en el uso de informaciones
nuevas tendientes a producir cambios de actitud.

Por ejemplo, los mensajes de una campafia publicitaria, pueden incluir
informaciones recientemente descubiertas respecto al asunto de que se trata, y de
este modo, se espera modificar la actitud con relacién al mismo.

Un ataque tal al componente cognoscitivo, producird cambios en ese componente
y tambiéen, inducira modificaciones en las emociones y la conducta manifiesta.

Si los cambios en el componente cognoscitivo influencian al componente afectivo,
lo contrario es también verdadero.

Asi, un cambio en el componente afectivo de la actitud, produce un cambio en el
componente cognoscitivo

La complejidad de la estructura de los componentes de la actitud tiene importantes
implicaciones para el desarrollo o la modificacién de la misma. Las actitudes que
tienen un componente cognoscitivo débil, en las que se dan escasos
conocimientos sobre el - objeto, tienen mucha probabilidad de ser inestables.



Durante la nifiez, especialmente cuando se estan aprendiendo las actitudes, los
tres componentes son muy importantes. Mas tarde, cuando el nifio ha llegado a
una mejor integracion de sus actitudes, tiende a practicar una selectividad en lo
que ve y aprende, y el componente cognoscitivo se hace mas importante.

Las actitudes de un aito contenido emocional, tienen menos tendencia a ser
influenciadas por informaciones nuevas u conocimientos intelectuales simples.

Los sentimientos de intenso rechazo a una persona o grupo u objeto en los que
subyace un fuerte prejuicio, son extremadamente resistentes a las llamadas de la
razon y de la informacidn. Asi, para tratar de modificar éste tipo de actitudes, son
mucho mejores las técnicas que se dirigen al componente afectivo.

Aunque usualmente existe cierta coherencia entre los componentes afectivo y
cognoscitivo de una actitud, la relacion entre estos componentes y el componente
conductual o del comportamiento, parece a menudo ser inconsistente.

Se supone que puesto que las actitudes son predisposiciones, determinaran y
dirigiran la conducta de la persona, pero la gente, no siempre actua de acuerdo
con lo que cree, las actitudes y la conducta muestran a menudo grandes’
discrepancias.

No obstante las divergencias entre actitudes o conductas, no deben en realidad
sorprendernos, seria erroneo esperar una relacidn mecanica, término a término
entre las actitudes y la conducta, ya que esta estd determinada tambien por
factores externos a la situacién social inmediata.

Una segunda razon por la cual las actitudes y la conducta a menudo muestran
discrepancias, es que hay muchas actitudes diferentes que tienen relacion con un
mismo objeto.

Las actitudes respecto al objeto y las actitudes respecto a la situacion social en
que se encuentra el objeto, determinan finalmente la conducta del individuo.

En consecuencia, |la incoherencia entre la conducta y la actitud, puede ser funcién
de una orientacion hacia la situacion. Esta discrepancia entre emocidn y accién es
de particular importancia en el terreno del cambio de actitud, pues mientras es
relativamente facil cambiar las creencias mediante comunicaciones e
informaciones persuasivas como en el caso de la creencia muy extendida de que
el fumar es dafino, las acciones son muy resistentes al cambio y la gente sigue
fumando tanto como siempre.

Hay ejemplos de conductas cambiadas por la fuerza que producen cambio en la
actitud. Un elemplo es el del nifio que aborrece las espinacas, pero al que se
induce mediante una moderada pres:On a comerlas; para restaurar la armonia
entre sus emociones y su conducta, el nifo, comienza a apreciar las espinacas.
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Se sefala ya, que no solo las actitudes, sino también las situaciones del medio
ambiente social, determinan la conducta. Este hecho es una explicacién de
muchos casos de cambio de actitud que no se acompafian de cambio de
conducta.

Por ejemplo; cuando se cambian aciitudes u opiniones por medio del impacto
momentaneo de una comunicacidn persuasiva, el cambio e€s en si mismo
intrinsecamente inestable mientras no haya factores del medio que refuercen y
mantengan el cambio que se pretende y en consecuencia la probabilidad de que
produzca un cambio conductual s baja.

Por eiemplo: el fumador, que lleva a cabo un cambio en su actitud con respecto al
cigarro, tiene pocas probabilidades de dejar de fumar si no tiene el apoyo de su
familia y amigos; del mismo modo, un mensaje en el metro "Antes de entrar deje
salir" no producird cambios en |la conducta sin la cooperacion de los usuarios de
este transporte.

Puesto que las emociones tienden a ser privadas, mientras que la conducta es
publica, es la conducta la que estd mas sujeta a la presion social.

Esta caracteristica de la conducta hace que la actitud se resista al cambio si la
conducta que se espera obtener implicara desaprobacion social o estuviese
anclada en una red de compromisos con otra gente. Al mismo tiempo, bajo ciertas
condiciones, el provocar u obligar a la conformidad conductual, produce
modificacion en las actitudes.

Como se notara, las relaciones entre actitud y accion, cambio de actitud y cambio
conductual, no son sencillas; dos personas con las mismas actitudes, pueden
comportarse de modo muy diferente. EI conocimiento de la actitud de una persona
no asegura siempre el éxito en la predicciéon de sus acciones.

4. FUNCIONES DE LAS ACTITUDES.

Las actitudes, cumplen algunas funciones importantes, porque satisfacen
necesidades sociales de las personas, son la base de los modos de conducta
constantes con respecto a situaciones sociales, sucesos o problemas durante un
periodo de tiempo.

Su principal funcion es adaptativa, puesto que le permiten al individuo ordenar y
dotar de significado al medio social en el que se desenvuelve, uniendo las
capacidades de !a persona para percibir, sentir y aprender de su medio ambiente.

Puesto que las actitudes dan estabilidad y consistencia considerables a la
conducta, el saber gque una persona sostiene una cierta actitud, permite al
observador anticipar y predecir la conducta, con un cierto grado de exactitud y
confianza. :



FUNCIONES:

Adaptacion.
Expresion de valores.
Conocimiento.
Defensa del yo.

Por su funcion adaptativa, las actitudes proporcionan gratificaciones y se alejan de
los castigos. El individuo trata de hacer mayor la recompensa y menor el castigo o
sufrimiento, en consecuencia, esta motivado para adoptar las actitudes que le
proporcionen la aprobacion y la estima de su familia, de sus amigos y
compafieros. Aprende a adoptar actitudes similares a las de sus vecinos y amigos
en diferentes cuestiones tales como la alimentacion, el matrimonio, el gobierno, el
transporte, etc., desarrollando actitudes desfavorables acerca de objetos que
lleven a la desaprobacién o el castigo, frustrando la satisfaccion de necesidades.

Por su funcién expresiva de valores, el individuo obtiene satisfaccidon mediante la
expresion de actitudes apropiadas a sus valores personales y a su concepto de si
mismo.

Estos valores personales y este autoconcepto, son sistemas de actitudes que se
aprenden en la nifiez a partir de identificaciones con los padres y otras personas
significativas y constituyen el nucleo central de la personalidad.

La funcion de conocimiento, se basa en la necesidad de comprender y dar sentido
a la realidad. Se mantienen las actitudes que cuadran con las situaciones, las
actitudes que se perciben inadecuadas para enfrentarse a las diferentes
situaciones del entorno se descartan p2r incoherentes,

Por ejemplo, las creencias acerca de la conveniencia de realizar ejercicios
después de un ataque al corazdon o acerca de las posibilidades de vida en la luna,
se van modificando a medida que llegan nuevas informaciones a manos del
individuo.

Por su funcién de defensa del yo, las actitudes protegen al individuo, por ejemplo,
impidiéndole el conocimiento de verdades desagradables, v.gr. la vulnerabilidad a
la enfermedad y a la muerte, el desempleo, el crimen, la guerra etc.

Los mecanismos mediante los cuales el individuo se protege a si mismo de las
tensiones, angustias y amenazas atemorizantes, se conocen cCoOmo mecanismos
de defensa del yo.

Se ven a menudo reacciones defensivas en las actitudes hacia el fumar y el
cancer asi como en las actitudes veiigativas {socialmente adaptadas) hacia los



individuos desviados de las normas, los criminales;-homosexuales drogadictos y
también en la apatia hacia problemas politicos.

Las opiniones y creencias desarrolladas para impedir la toma de conciencia de
estas verdades cumplen la funcidn de defender al yo.

La distincion entre las funciones basicas de la actitud, tiene importantes
implicaciones para el desarrollo y el cambio de actitudes; puestoc que estas
cumpien diferentes funciones y satisfacen diversas necesidades, solo pueden
cambiarse, utilizando el procedimiento adecuado.

Segun la funcidon que cumpla la actitud que se quiera cambiar, algunos
procedimientos seran mas apropiados que otros y por ejemplo, podria
seleccionarse una campafia propagandistica con mas confianza, por encima de
amenazas o legislaciones; o un procedimiento de dramatizaciéon en lugar de una
asamblea.

5. LA INFLUENCIA SOCIAL: EL PROCESO DEL CAMBIO DE ACTITUD.

¢,Cual es la influencia de las personas o grupos ¢ comunicaciones sobre las
actitudes y opiniones de un individuo?

La influencia social, no sigue un patrén unico, en general se distinguen tres tipos
de influencia:

La influencia social que resulta de las presiones a la conformidad.

La influencia social que resulta de la interaccion en grupos significativos como la
familia.

La influencia social que se deriva de las comunicaciones persuasivas provenientes
de fuentes prestigiosas.

Al primer proceso se le llama consentimiento, el individuo acepta la influencia
porque espera obtener una reaccién favorable de otra persona o grupo. En
situaciones cara a cara, en las que un individuo sufre la presién del grupo, para
que acepte opiniones o juicios contrarios a lo que cree, el acomodarse a la
influencia se basa en el deseo de conformarse a las expectativas de los demas
para obtener gratificaciones o evitar sanciones.

Al segundo proceso de influencia se le llama identificacién, y ocurre cuando un
individuo adopta las actitudes de un grupo porque sus reiaciones con él le
producen satisfaccion y forman parte de su autoimagen. El pequefio grupo o los
grupos significativos a que el individuo pertenece, ejercen éste tipo especial de
influencia. Se trata en este caso de una influencia social normativa procedente de
los grupos de referencia con los que la persona esta intimamente identificada, las
interacciones en la familia, son la fuente de las primeras y mas fuertes influencias



en las actitudes. Los padres transfieren a sus hijos sus propias opiniones,
prejuicios y preferencias a través de la identificacién, junto con la familia, ia
escuela, es otra de las influencias dominantes en la socializacion del nifo.

Al tercer proceso de influencia se la {lama internalizacion, las actitudes adquiridas
mediante este proceso estan contenidas en comunicaciones persuasivas
proporcionadas por fuentes veraces y dignas de confianza . Se acepta la influencia
porque ios aportes persuasivos cuadran con el sistema de valores o realidad del
individuo y producen satisfaccion.

En este breve analisis de la influencia social en el cambio de actitud, se hizo una
distincion entre tres modos diferentes por medio de los cuales la interaccion social
produce modificaciones de actitud, a saber:

1. Consentimiento a presiones.
2. Adhesién a normas de grupo por identificacion.
3. Internalizacion de comunicaciones persuasivas.

No obstante, en la mayoria de las situaciones sociales, es dificil distinguir la
influencia de estos tres modos, porque pueden funcionar conjuntamente. Sin
embargo, la distinciébn conceptual es importante, para cualquier intento de
modificar actitudes.

Uno de los problemas mas desagradables en el estudio de la influencia social, es
la corta existencia de algunos cambios de actitud. Una modificacion de actitud,
aparentemente profunda puede desaparecer rapidamente y el agente de cambio
queda confundido con la muestra aparente de inestabilidad. El reconocer que la
influencia para el cambio esta vinculada a diferentes motivaciones del individuo, tal
vez pueda ayudar a comprender la naturaleza precaria y corta vida de algunos
cambios, y la permanencia de otros.

...Las presiones hacia el consentimiento y la conformidad, rara vez pueden
mantenerse por mucho tiempo, tan pronto como desaparece el control sobre el
individuo, este vuelve a sus conductas originales.

... Las actitudes derivadas de la identificacion se siguen solamente mientras la
relacion del individuo con el grupo es satisfactoria, si se pierde la identificacion o
hay identificacion negativa, las actitudes desaparecen,

...Finalmente, el cambio producido por una comunicacién persuasiva de alta
credibilidad, persiste sélo en la medida en que cuadra con la realidad o sistema de
valores del individuo.



H.- ACTITUDES E INTELIGENCIA.

(basado en el libro de Golemann, D. “INTELIGENCIA EMOCIONAL EN LA
EMPRESA. Ed. Vergara. Buenos Aires. 1998)

Las reglas del trabajo estdn cambia.do. Ahora se nos juzga segun normas
nuevas: ya no importan sélo la sagacidad, la preparacion y la experiencia, sino
cOmo nos manejamos con nosotros mismos y con los demas.

Las nuevas reglas vaticinan quién tiene mas posibilidades de lograr un
desempefio estelar y quién es mas propenso a descarrilar. Cualquiera sea la
especialidad en la que trabajemos actualmente, miden caracteristicas cruciales
gue nos hacen aptos para futuros empleos.

Estas regias guardan poca relacion con lo que la escuela marcaba como
importante; para estos patrones, la preparacion académica tiene poca relevancia.
La nueva medida da por sentado que tenemos suficiente capacidad intelectual y
preparacion técnica para desempefiamos;, en cambio, se concentra en ciertas
cualidades personales, tales como la iniciativa y la empatia, la adaptabilidad y la
persuasion.

No se trata de una moda pasajera, de la panacea gerencial del momento. Los
datos que inducen a tomarla en serio se basan en estudios hechos sobre millares
de personas que trabajan en actividades de todo tipo. La investigacion destila con
inusitada precision qué cualidades identifican a una estrella del trabajo. Y
demuestra qué aptitudes humanas constituyen la mayor parte de los ingredientes
que llevan a |la excelencia laboral... muy especiaimente, al liderazgo.

Si usted trabaja en una gran organizacion, quizas en este mismo instante lo estén
evaluando en funcién de esas aptitudes y actitudes, aunque usted no lo sepa. Si
va a solicitar un empleo, es probable que lo examinen a través de esa lente,
aunque nadie se lo diga explicitamente. Cualquiera sea su trabajo, saber como
cultivar esas aptitudes puede ser esencial para lograr el éxito en su carrera.

Si usted forma parte de un equipo gerencial, es necesario analizar si su
organizacion fomenta esas aptitudes o las desalienta. En la medida en que el
clima organico alimente esas facultades, la organizacion sera mas eficiente y
productiva. Se maximizara la inteligencia del grupo, la interaccion sinérgica de los
mejores talentos de cada uno. ‘

Si usted trabaja por cuenta propia o para una organizaciéon peguefa, su posibilidad
de lograr un desempeno optimo depende, en gran medida, de que posea esas
aptitudes... aunque es casi seguro que en la escuela no se ias ensefiaron. Aun
asi, su carrera dependera, en mayor o0 menor medida, del grado en que las haya
dominado.
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En una época en la que ningln puesto esta asegurado.y el concepto mismo de
"empleo” va siendo rapidamente reemplazado por el de "aptitudes portatiles”,
éstas son cualidades fundamentales que nos hacen buenos candidatos a obtener
y conservar el puesto. Por décadas se habld de ellas sin precision, dandoles una
variedad de nombres: desde "cardcter” y "personalidad” a "habilidades suaves” y
"aptitud"; por fin tenemos un conocimiento mas exacto de estos talentos humanos
y un nuevo nombre para designarlos: inteligencia emocional.

Una manera distinta de ser inteligente

"En la Facultad de Ingenieria tuve el promedio mas bajo en cuanto a calificaciones
acumulativas”, me dice el codirector de una firma consultora. "Pero cuando me
incorporé al ejército y asisti a la escuela de candidatos a oficiales, fui el primero de
mi clase; todo dependia de codmo te manejaras y de tu relacién con los demas, el
trabajo en equipo, €l liderazgo. Y descubri que eso es lo que vale en el mundo
laboral."

En otras palabras: lo que interesa es una manera distinta de ser inteligente.

Me ha tomado completamente por sorpresa el gran interés que ha demostrado la
comunidad empresarial sobre el tema de la inteligencia emocional. Respondiendo
a una verdadera marea de cartas y faxes, e-mails y llamadas telefénicas,
solicitudes de consultas y entrevistas, me encontré en una odisea global,
disertando ante miles de personas, desde grandes ejecutivos a secretarias, sobre
lo que significa llevar la inteligencia emocional al trabajo.

Una y otra vez escuché lo que acabd por convertirse en una letania familiar.
Personas tales como un importante asesor de empresas me decian que, segun su
experiencia, no era la pericia técnica ni los estudios académicos, sino la
inteligencia emocional lo que mas ayudaba a la excelencia. Ahora hablaban sobre
los costos comerciales de ia ineptitud emocional, poniendo en duda la vision
estrecha de la capacidad, segun la cual la pericia lo es todo. Consideraban que
ahora contaban con una nueva manera de pensar en lo que deseaban para sus
propios lugares de trabajo.

Muchos detallaban lo que no da resultado, pero muchos otros relataban historias
de éxito, confirmando el valor practico de trabajar con la inteligencia emocional.

Los analisis hechos por decenas de expertos diferentes, en casi quinientas
corporaciones, organismos del gobierno y organizaciones benéficas dei mundo
entero, han llegado independientemente a conclusiones notablemente similares.
Todas las conclusiones apuntan al destacado lugar que ocupa la inteligencia
emocional en la excelencia laboral, virtualmente en cualquier trabajo.

Sin duda alguna, estas ideas no son nuevas en el lugar de trabajo; muchas de las

teorias gerenciales clasicas se centran en el modo en que cada uno se conduce y
se relaciona con quienes lo rodean. Lo nuevo son los datos: ahora contamos con
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veinticinco afos de estudios empiricos que. nos indican, con una precision hasta
ahora desconocida, cuanta inteligencia emocional hace falta para lograr el éxito.

He rastreado hallazgos fundamentales de la neurociencia. Esto me ha permitido
proponer una base de ciencia cerebral para el modelo de la inteligencia emocional.
La neurociencia establece con claridac cristalina por qué la inteligencia emocional
es tan importante. :

Los antiguos centros cerebraies de la emocion albergan tambien las habilidades
necesarias para manejarnos efectivamente y para la destreza social. Por ende,
estas habilidades se basan en nuestra herencia evolutiva destinada a la
supervivencia y a la adaptacion.

Esta parte emocional del cerebro, aprende de modc diferente a la del cerebro
pensante. Ese descubrimiento ha sido fundamental.

Algunos conceptos erréneos

Mientras recorria el mundo, conversando con empresarios y asesorandolos,
encontre ciertos errores muy difundidos en cuanto a la inteligencia emacional.
Permitaseme aclarar algunos de los mas comunes:

Primero: la inteligencia emocional no significa simplemente "ser simpatico”. En
momentos estratégicos puede requerir, por el contrarie, enfrentar sin rodeos a
alguien para hacerle ver una verdad importante, aunque molesta, que haya estado
evitando.

Segundo: la inteligencia emocional no significa dar rienda suelta a los
sentimientos, "sacando todo afuera”. Por el contrario, significa manejar los
sentimientos de modo tal de expresarles adecuadamente y con efectividad,
permitiendo que las personas trabajen juntas sin roces en busca de una meta
comun.

Ademas, las mujeres no son "mas inteligentes” que los hombres cuando se trata
de inteligencia emocional, ni los hombres superiores a ellas.

Cada uno de nosotros tiene un perfil personal de puntos fuertes y débiles en estas
aptitudes. Algunos pueden ser sumamente empaticos, pero carecer de alguna
capacidad necesaria para manejar sus propios nervios; otros pueden captar el
cambio mas sutil en su propio humor y, no obstante, ser socialmente ineptos.

Es cierto que hombres y mujeres, como grupos, tienden a compartir un perfil
especifico de puntos fuertes y puntos débiles. En un analisis de inteligencia
emocional, efectuado sobre millares de personas de ambos sexos, se descubrid
que las mujeres, en promedio, tienen mayor conciencia de sus emgociones,
demuestran mas empatia y son mas aptas para las relaciones interpersonales.



Los hombres, por su parte, son mas-optimistas y seguros de si mismos, se
-adaptan con mas facilidad y manejan mejor el estres.

En general, no obstante, son muchas mas las similitudes que las diferencias.
Algunos hombres son tan empaticos como la mas sensible de las mujeres,
mientras que hay mujeres tan capaces de soportar el estrés como el hombre mas
flexible. En realidad, en promedio, las fortalezas y debilidades de hombres y
mujeres se compensan en |os puntajes generales, de modo que, en funcién de la
inteligencia emocional total, no hay diferencias entre los sexos.'

Finalmente, no son los genes los que determinan nuestro nivel de inteligencia
emocional; tampoco se desarrolia solo en la infancia. A diferencia del Cl, que
despues de la adolescencia cambia muy poco, la inteligencia emocional parece
ser aprendida en gran parte y continuz desarrollandose a medida que avanzamos
por la vida y aprendemos de nuestras experiencias: nuestra aptitud, en ese
sentido, puede continuar creciendo. De hecho, ciertos estudios que han rastreado
el nivel de inteligencia emocional en el curso de los afos demuestran que la gente
mejora cada vez mas esa aptitud, a medida que adquiere destreza para manejar
sus propias emociones e impulsos, se motiva y afina su habilidad empatica y
social. Para designar este crecimiento en la inteligencia emocional existe una
palabra anticuada: madurez.

Inteligencia emocional: la prioridad faltante

Cada vez son mas las empresas para las que alentar las habilidades de la
inteligencia emocional es un componente vital para su filosofia. Ya no se compite
soto con productos, sino con la gente.

Segun el presidente de un taller de 100 personas, dedicado a la industria
aeroespacial, una de las principales- companiias que él atiende, Allied Signal,
requeria que él y todos sus empleados tuvieran preparacién en el ubicuo enfoque
de "circulo de calidad". "Querian que trabajaramos mejor como equipo, lo cual era
estupendo”, dice. "Pero hemos descubierto que es dificil, ;cdmo se puede ser
equipo sl no se empieza por ser grupo? Y para vinculamos como grupo tuvimos
que fomentar nuestra inteligencia emocional."

"Hemos sido muy efectivos en cuanto a incrementar las utilidades por métodos
tales como el regestionamiento y la aceleracion del ciclo de carga y descarga.
Pero aunque tuvimos algunos éxitos importantes, nuestra curva de mejoria se esta
aplanando”, me dice un gerente de Siemens, el conglomerado aleman. "Notamos
la necesidad de utilizar mejor a nuestra gente, maximizando nuestro activo
humano, para que la curva vuelva a ascender. Por eso, estamos tratando de dar a
la compafiia mayor inteligencia emocional.”

Un ex gerente de proyectos de Ford Motor Company relata que él utilizd los
métodos de "organizacidon de aprendizaje", creados en la Escuela de
Administracion Sloan, del MIT, para redisefar el Lincoln Continental. Dice que



descubrir la inteligencia emocional fue para él una especie de epifania: "Esas son
exactamente las habilidades gue debimos incrementar para convertirnos en una
organizacién de aprendizaje efectivo.”

En 1997, una investigacion de las practicas de medicién entre las grandes
corporaciones, efectuada por la Sociedad Americana para el Adiestramiento y el
Desarrollo, descubrié que cuatro de cada cinco empresas intentan promover la
inteligencia emocional en sus empleados, durante el adiestramiento y el
desarrollo, cuando se evalla el desempeno y al contratar.

Por qué este tema es importante en la actualidad

En una flamante empresa californiana de biotecnotogia, el director ejecutivo
enumerd con orgullo los rasgos que hacian de su organizacién la ultima palabra
de la modernidad. Nadie, ni siquiera él, tenia una oficina fija: todo el mundo
llevaba una pequena computadora portatil (su oficina movil) y estaba conectado
con todos los demas. Los cargos no tenian importancia; los empleados trabajaban
en equipos multifuncicnales. Asi el lugar burbujeaba de energia creativa. La
gente solia trabajar setenta u ochenta horas a ia semana.

-, Y cual es |a parte negativa? -le pregunte. -No la hay -me aseguré.

Alli estaba ia falacia. Cuando pude hablar libremente con los miembros del
personal, estos me dijeron la verdad. el ritmo frenético hacia que la gente se
sintiera agotada y falta de vida privada. Y aunque todos podian hablar, via
computadora, con todos los demas, cada uno pensaba que, en verdad, nadie
escuchaba.

La gente sentia desesperadamente la necesidad de vinculos, de empatia, de
comunicacion abierta.

En el nuevo clima de empresas reducidas al minimo, donde todo empieo cuenta,
estas realidades humanas seran mas importantes que nunca. Los grandes
cambios son una constante; las innovaciones tecnicas, la competencia global y las
presiones de los inversores son fuerzas en constante crecimiento que llevan al
cambio.

Hay otra realidad que torna mas cruciui a la inteligencia emocional: a medida que
las organizaciones se encogen en sucesivas oleadas de reduccion de personal,
las personas que quedan cargan con mas responsabilidad y son mas visibles. Si
antes un empleado de nivel medio podia disimular faciimente un temperamento
irritable o timido, ahora se notan (y cuentan) mas que nunca aptitudes tales como
el control de las emociones, el manejar bien los enfrentamientos, el trabajo de
equipo y el liderazgo.

La globalizacion de la fuerza laboral estimula especialmente la inteligencia
emocional en los paises mas ricos. En estas naciones, el mantenimiento de
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salarios elevados dependera de un nuevo tipo de productividad. Y no basta con
reparaciones estructurales ni con adelantos tecnolégicos: como en la empresa
californiana de biotecnologia, la dinamizacién y otras innovaciones suelen crear
problemas nuevos, que piden a gritos una inteligencia emocional aun mayor.

A medida que cambian las empresas, también lo hacen los rasgos necesarios
para destacarse. Al rastrear datos sobre los talentos de los desempefios estelares
a o largo de varias décadas, surgen dos habilidades que influian relativamente
poco para el éxito en los afios setenta, pero en los noventa han alcanzado una
importancia crucial: la formacion de equipos y la adaptacion al cambio. Y
comienzan a aparecer, como rasgos de los trabajadores estelares, habilidades
completamente nuevas, notables catalizadores de cambio y niveladores de la
diversidad. Los desafios nuevos requieren nuevos talentos.

La rotacion y los nuevos temores

Un amigo mio, empleado de una empresa muy importante que acababa de reducir
su personal, despidiendo a miles de trabajadores, me dijo: "Fue terrible; muchas
personas a las que yo trataba desde hacia anos fueron expulsadas, degradadas o
transferidas. Fue dificil para todos. Yo conservo mi puesto, pero jamas volveré a
sentir lo mismo por ese lugar. Hace treinta afios que trabajo aqui; en ese tiempo
se nos hizo creer que, mientras trabajaramos decentemente, la empresa nos
respaldaria. Y de buenas a primeras nos dijeron que ya nadie tenia el empleo
asegurado.’

Al parecer, nadie tiene ya el empleo asegurado en ninguna parte. Son tiempos
problematicos para los trabajadores. Esa invascra sensacion de que nadie esta a
salvo, aunque la compafiia a la que pertenece sea prospera, lleva a una
generalizacion del miedo, la aprehension y la confusion.

Una senal de este creciente desasosiego. una empresa estadounidense que se
dedica a buscar personal, informé que entre quienes llamaban para averiguar por
un puesto, mas de la mitad estaban empleados, pero tenian tanto miedo de perder
el trabajo que ya habian comenzado a buscar otro.

El dia en que AT&T comenzo a notificar a los primeros empleados de los cuarenta
mil que despediria (en un ano en que sus utilidades alcanzaron un récord de 4.700
millones de ddlares) una encuesta reveld que la tercera parte de los
estadounidenses temian que alguien de su familia inmediata perdiera pronto el
empleo.

Esos temores persisten, aunque en estos momentos la economia estadounidense
esta creando mas empleos de los que destruye. La rotacion de empleos (lo que
los economistas "flexibilizacion del mercado laboral") es ya un factor preocupante
de la vida del trabajador. Y forma parte de una ola global que invade las
principales economias del mundo deszrrollado, ya sea en Europa, Asia o America.



La prosperidad no es garantia de empleos; los despidos continian aun en medio
de una economia floreciente. Esta paradoja es "el infortunado precio que
debemos pagar por una economia tan dinamica como la que tenemos” (Paul
Krugman, economista del MIT)

En el nuevo panorama laboral reina ahora una palpable desolacién. "Trabajamos
en lo que equivale a una zona de guerra silenciosa”, me expresaba un ejecutivo de
nivel medio de una empresa multinacionai. "Ya no es posible brindar tu lealtad a
una compafia con la esperanza de ser recompensado, hay que ser capaz de
integrar un equipo, pero también estar listo para pasar a otra cosa y ser
autosuficiente."

Para muchos trabajadores de mas edad (hijos de la meritocracia, a quienes se
ensefd que la educacion y la pericia técnica eran pasajes abiertos al éxito) esta
nueva manera de pensar puede ser una desagradable sorpresa. La gente
comienza a comprender que, para alcanzar el éxito, no bastan la excelencia
intelectual ni la capacidad técnica; necesitamos otro tipe de habilidades solo para
sobrevivir -y mucho mas para prosperar- en el mercado laboral def futuro, cada
vez mas turbulento. Ahora se vuelven a evaluar cualidades internas tales como la
flexibilidad, la iniciativa, el optimismo y la adaptabilidad.

Una crisis venidera:
Cociente intelectual en ascenso; cociente emocional en descenso.

Desde 1918, cuando la Primera Guerra Mundial impuso la primera utilizacion
masiva de tests de inteligencia a los reclutas norteamericanos, el cociente
intelectual promedio ha ascendido veinticuatro puntos en Estados Untdos, y en los
paises desarrollados del mundo entero se ha producido un ascenso similar. Entre
los motivos de esto se incluyen una mejor alimentacion, el hecho de que sean mas
los nifos que completan su instruccion, los juegos de computadora y los
rompecabezas que ayudan a los nifios a dominar las habilidades espaciales, asi
como un menor numero de hijos por familia (lo cual se correlaciona, por lo general,
con puntajes de Cl mas elevados en los nifics).

No obstante, en el trabajo existe una paradoja peligrosa: al mismo tiempo que los
nifigs mejoran su cociente intelectual, su inteligencia emocional esta declinando.
Quizas el dato mas perturbador provenga de una gran encuesta realizada entre
padres y maestros, segun la cual la presente generacion de nifios tiene mas
problemas emocionales que la anterior. En promedio, los nifios se han vuelto mas
solitarios y depresivos, mas coléricos y rebeldes, mas nerviosos y propensos a la
preocupacion, mas repulsivos y agresivos.

Dos muestras aleatorias de nifios estadounidenses de 7 a 16 afos, fueron

evaluadas por sus padres y maestros, adultos que los conocian bien. El primer
grupo fue evaluado a mediados de la década de los setenta; hacia finales de los
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afios ochenta se-evalud un grupo similar. En esa década y media se habia
producido un parejo empeoramiento de la inteligencia emocional infantil. Aungue
los nifilos mas pobres partian de un nivel promedio bajo, la tasa de declinacién era
la misma en todos los grupos econémicos: tan marcada en los barrios ricos como
en la mas miserable de ias barriadas urbanas.

El doctor Thomas Achenbach, el psicéloge de la Universidad de Vermont que
efectud estos estudios (y que ha colaborado en evaluaciones similares en otras
naciones) me dice que la declinacion de las aptitudes emocionales basicas en los
nifos parece ser mundial.

Las sefales mas reveladoras de esta declinacién se notan en el creciente
porcentaje, entre los jévenes, de problemas tales como desesperacion, alienacion,
abuso de drogas, crimen y violencia, depresiones o trastornos alimenticios,
embarazos no deseados y desercion escolar.

Lo que esto presagia para €l lugar de trabajo es bastante problematico: crecientes
deficiencias de inteligencia emocional entre los empleados, sobre todo entre los de
ingreso mas reciente. Hacia el afio 2000, la mayoria de los nifios que Achenbach
estudio a finales de los ochenta tendran mas de veinte afos. Esa generacion,
retrasada en cuanto a inteligencia emocional, esta ingresando hoy en el mercado
laboral.

Lo que desean las empresas

Segun revela una encuesta efectuada en empresas estadounidenses, mas de la
mitad de las personas que trabajan para ellos carecen de motivacion para
continuar aprendiendo y mejorando su desempeino. Cuatro de cada diez son
incapaces de operar en colaboracion con sus companeros, y s6lo un 18% de
quienes aspiran a ingresar en los puestos inferiores tienen suficiente autodisciplina
en sus habitos laborales.

Cada vez son mas los empleadores que se guejan por la falta de habilidades
sociales en los nuevos contratados. Tal como dijo el ejecutivo de una gran cadena
de restaurantes: "Son demasiados los jovenes que no pueden aceptar una critica:
cuando se les hace un comentario constructivo sobre lo que estan haciendo, se
ponen a la defensiva o se muestran hostiles. Reaccionan al feedback como si
fuera un ataque personal”.

El problema no esta sélo en los trabajadores nuevos; vale tambien para algunos
ejecutivos curtidos. En las decadas de los sesenta y setenta, la manera de
progresar era ingresar en buenas escuelas y desempefiarse bien en ellas. Pero el
mundo esta lleno de hombres y mujeres bien preparados, en otros tiempos
promisorios, que se han estancado en sus carreras (o peor atn, se han
descarrilado) debido a vacios cruciales en la inteligencia emocional.
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En una encuesta nacional sobre lo que buscan los empleadores en los empleados
ingresantes, las aptitudes técnicas especificas son ahora menos importantes que
la capacidad subyacente de aprender en el puesto. Después siguen:

Saber escuchar y comunicarse oralmente
Adaptabilidad y respuestas creativas'ante los obstaculos y reveses

Dominio personal, confianza en uno mismo, motivacion para trabajar en pos de un
objetivo, deseo de desarrollar la carrera y enorgullecerse de lo alcanzado

Efectividad grupal e interpersonal, espiritu de colaboracién y de equipo, habilidad
para negociar desacuerdos

Efectividad en la organizacion, deseo de contribuir, potencial para el liderazgo"

De los siete rasgos deseados, sélo uno era academico: eficiencia en lectura,
escritura y matematicas.

Un estudic de io que buscan las corporaciones en los administradores de empresa
a contratar resulta en una lista similar. Las tres aptitudes mas deseadas son la
habilidad para la comunicacion, para las relaciones interpersonales y la iniciativa.
Tal como me dijo Jill Fadule, directora de admisiones y ayuda financiera de la
Harvard Business School, "la empatia, la posibilidad de ver las cosas en
perspectiva, la afinidad y la cooperacidn" figuran entre las aptitudes que la
academia busca en quienes solicitan ingresar.

Dominios de excelencia: los limites del Cl

Dos de las personas mas sagaces que he conocido (al menos en el sentido
académico) siguieron caminos muy diferentes en sus carreras. Uno de ellos fue
un amigo de mi primer afio de universidad, que obtuvo puntuaciones perfectas en
las pruebas de ingreso, pero que carecia de motivacion para estudiar, faltaba a
clase a menudo y entregaba sus trabajos con retraso. Abandono por un tiempo y
tardo diez afios en graduarse. En la actualidad informa estar satisfecho con su
trabajo como consultor independiente de computacion.

El otro fue un prodigio de las matematicas que ingresé a mi escuela secundaria a
los diez anos, se gradud a los doce vy, a los dieciocho, concluyd su doctorado en
matematicas tebricas en Oxford. En la secundaria, por ser tanto menor y algo bajo
para su edad, todos le llevabamos cerca de treinta centimetros. Y nos doblaba en
inteligencia, lo cual resentia a muchos alumnos. A menudo se lo provocaba e
intimidaba. Pero a pesar de su diminuta estatura, él no cedia. Como un peguefio
gallo pigmeo, se mantenia firme ante los peores grandotes de la escuela. Su
firmeza igualaba a su intelecto lo cual explica por qué ahora es director de uno de
los departamentos de matematicas mas prestigiosos del mundo.
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Pese al énfasis que las escuelas y los examenes de ingreso ponen en el C!, es
asombroso el poco peso que éste tiene en el éxito iaboral y en la vida. Cuando las
puntuaciones de las pruebas de inteligencia se comparan con el desemperic de
una persona en su carrera, el calculo mas generoso atribuye al Cl una incidencia
del 25%. No obstante, un analisis cuidadoso permite pensar que seria mas
adecuado reducir esa cifra a no mas del 10%, quizas hasta el cuatro.

Esto significa que el Cl, por si solo, deja sin explicacion, en el mejor de los casos,
un 75% del éxito laboral, en el peor, un 96; en otras palabras: no determina quién
va a triunfar y quién fracasara. Por ejemplo: un estudio de graduados de Harvard
en las carreras de abogacia, medicina, docencia y comercio descubrid que las
puntuaciones de los examenes de ingreso (sustituto de los de CI) tenian una
correlacion de cero o negativa con el posterior éxito profesional.

Paradéjicamente, el cociente intelectual tiene menos efectividad para pronosticar
el éxito entre aquellas personas con inteligencia suficiente para manejarse en los
campos de mayor exigencia cognitiva; el valor de 1a inteligencia emocional como
instrumento del éxito se hace mas poderoso cuanto mas altas son las barreras de
inteligencia para ingresar. En carreras tales como ingenieria o medicina, donde la
seleccion profesional se concentra casi exclusivamente en las aptitudes
intelectuales, la inteligencia emocional tiene mucho mas peso que el Cl en cuanto
a determinar quién surgira como lider.

Lo que se aprendid en la escuela es solo una aptitud de ingreso: se necesita para
entrar en la actividad, pero no basta para convertite en estrella. Para un
desempefio superior pesan mas las aptitudes de la inteligencia emocional."

Esta paradojica importancia de la inteligencia emocional en las disciplinas
cognitivamente exigentes es consecuencia de lo dificil que es ingresar a ellas. En
los campos profesionales y técnicos, €l umbral de ingreso es, tipicamente, un Cl
de 110 a 120. El resultado de tener que superar una barrera inicial tan alta es que,
como todos pertenecen al 10% de inteligencia mas elevada, el C| por si solo
ofrece una ventaja competitiva relativamente escasa.

No competimos profesionalmente con personas carentes de la inteligencia
necesaria para entrar en nuestro campo y permanecer en €l, sino contra un grupo
mucho menor: el de quienes lograron franquear las vallas de la preparacion previa,
los examenes de ingreso y otros desafios cognitivos para entrar en la actividad.

Puesto que la inteligencia emocional no es un factor de seleccién tan importante
para el ingreso en esos campos, entre esos profesionales hay mayor variacion en
este dominio "suave" que en cuanto al Cl. Existe una gran diferencia entre
quienes ocupan los extremos superior e inferior de la escala de inteligencia
emocional, y estar arriba confiere una gran ventaja competitiva. Por ende, las
habilidades "blandas" influyen aun mas en el éxito que se tenga en los campos
"duros".
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El segundo dominio: pericia

He aqui el dilema: usted es agregado de asuntos culturales de la embajada
estadounidense ante un pais del Africa del Norte; desde Washington le envian un
mensaje, indicandole que debe proyectar una pelicula donde aparece un politico
estadounidense muy criticado en ese pais.

Si la proyecta, a los lugarefios les parecera ofensiva. Sino lo hace, molestara a
Sus superiores. :

¢ Qué hace?

No se trata de una situacion hipotética: tal fue el aprieto al que debié enfrentarse
uno de los funcionarios del Servicio Exterior. El hombre recuerda: "Yo sabia que,
si proyectaba la pelicula, al dia siguiente habria quinientos estudiantes furiosos
incendiandome el lugar. Sin embargo, para Washington la pelicuta era estupenda.
Era preciso buscar la manera de proyectarla, para que ia embajada pudiera
informar a Washington que sus deseos estaban cumplidos, pero de una manera
tal que no ofendiera a la gente del pais".

¢, Su solucidon? Proyectd la pelicula en un feriado religioso.

Esa brillante muestra de sentido comin ejemplifica la inteligencia practica,
combinacién de pericia técnica y experiencia. Aparte del Cl, son nuestras
facultades practicas, junto con las hab:iidades técnicas que desarrollamos, las que
determinan la calidad de nuestro desempefo en la vida cotidiana. Cualquiera sea
nuestro potencial intelectual, es la pericia (nuestro cuerpo total de informacion
especializada y habilidades practicas) la que nos torna lo bastante buenos para
ejecutar un trabajo en especial.

Los médicos mas competentes, por ejemplo, son los que continuan expandiendo
su base de conocimientos, al mantenerse al dia con ios ultimos descubrimientos,
ademas de tener una vasta experiencia practica. Este constante impulso de
mantenerse actualizado es mucho mas importante para ayudar a sus pacientes
que los puntajes obtenidos en el examen de ingreso a Medicina.

En gran parte, la pericia es una combinacion del sentido comun con el
conocimiento especializado y la habilidad que adquinmos con la practica de
cualquier trabajo. Proviene del aprendizaje "al Pie del cafién". Aflora como
conocimiento intimo de los recursos del oficio: ese auténtico saber hacer algo que
solo se logra con la experiencia.

Esas facultades practicas han sido extensamente estudiadas por Robert
Sternberg, psicologo de Yale y autoridad en cuestiones de inteligencia y éxito. En
pruebas efectuadas con gerentes de empresas de primera linea, Sternberg
descubrid que la inteligencia practica parecia valer tanto como el Cl, si no mas, en
cuanto al éxito laboral.



Por ofra parte, la inteligencia practica rara vez es factor principal en el desempefio
sobresaliente de las estrellas. "En los cientos de rigurosos.estudios gue hemos
hecho, comparando a los trabajadores estelares con los mediocres en compariias
de todo el mundo, la diferencia nunca estaba en la pericia", dice Ruth jacobs,
consultora principal de Hay/McBer en Boston. "La pericia es una aptitud basica.
Hay que tenerla para obtener el empleo y ejecutar el trabajo, pero es la manera de
hacerlo (las otras aptitudes que se aportan a la pericia) lo que determina el
desemperio. ;,Eres capaz de traducir tu pericia en algo comercializable, algo que
se destaque? Sino, de poco te vale."

Los supervisores de trabajadores técnicos y profesionales, por ejemplo, necesitan
cierto grado de pericia en su especialidad; sin un conocimiento razonable de lo
que la gente esta haciendo resultaria casi imposible desempefiarse en ese puesto.
Pero esa pericia es un requisito inicial; las habilidades que distinguen a los
supervisores sobresalientes en los campos técnicos no son técnicas; antes bien,
se relacionan con el manejo de la gentz .

De modo que, hasta cierto, punto la experiencia y la pericia tienen su importancia,
como el Cl, pero cuando se trata de la excelencia, queda mucho por decir.

E! tercer dominio: la inteligencia emocional

Sternberg cuenta una anécdota aleccionadora sobre dos estudiantes: Penn y Matt.
Penn era un alumno brillante y creativo, de lo mejor que Yale podia ofrecer. El
problema era que, como se sabia excepcional, tenia una "arrogancia increibie", tal
como lo expreso un profesor. Pese a su capacidad, ahuyentaba a la gente, sobre
todo a quienes debian trabajar con él.

Aun asi, por escrito parecia impresionante. Cuando se gradu¢ fue muy buscado:
las principales organizaciones de su especialidad le ofrecieron entrevistarlo para
algun puesto; siempre era el primero de los candidatos... al menos cuando se
analizaban sus credenciales. Pero la arrogancia de Penn afloraba con demasiada
claridad: terminaron haciéndole un solo ofrecimiento de empleo en una empresa
de segunda linea.

Matt, otro estudiante de Yale que se desempefiaba en el mismo campo, no tenia
la brillantez académica de Penn, pero era habil en las relaciones interpersonales.
Se hacia apreciar por todos los que trabajaban con él. De ocho entrevistas a las
que asistio, recibié siete ofrecimientos de trabajo y llegd a triunfar en su
especialidad; en cambio, Penn fue despedido de su primer empleo al cabo de dos
anos.

Penn carecia de lo que Matt poseia: inteligencia emocional. -Las facultades de la

inteligencia emocional son sinérgicas con las cognitivas, los trabajadores
excelentes poseen las dos.
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Cuanto mas complejo es el trabajo; mas importante es la inteligencia emocional,
aungue soélo sea porque la deficiencia en estas facultades puede dificultar la
aplicacion de la pericia técnica y el intelecto que se tenga.

Veamos, por ejemplo, el caso de un ejecutivo al que se contratd para administrar
una empresa familiar de 65 millones de ddlares; era el primer gerente que no
pertenecia a la familia."

Un investigador, utilizando un método de entrevista para evaluar su capacidad de
manejar la complejidad cognitiva, determind que era muy elevada: un "nivel seis”,
lo cual representa, tedricamente, la inteligencia suficiente para ser director
ejecutivo de una empresa internacional o gobernante de un pais. Pero durante esa
entrevista se le preguntd por qué habia tenido que abandonar su empleo anterior:
lo habian despedido por no enfrentar a los subordinados, haciéndolos
responsables de su pobre desempenio.

"Para ¢l seguia siendo un gatilio emocional”, me dijo el investigador. "Enrojecid y
comenz6 a mover las manos; era obvio que estaba agitado. Segun resultd, esa
mafana su nuevo jefe (el propietarioc de la empresa} le habia criticado lo mismo;
hablé interminablemente sobre lo mucho que le costaba enfrentarse a los
empleados de bajo rendimiento, sobre todo si llevaban mucho tiempo en la
empresa."” Y segun notd el investigador, "mientras estaba tan alterado, su
capacidad para manejar la complejidad cognitiva (de razonar) caia a pico".

En pocas palabras, las emociones Jdescontroladas pueden hacer estupido al
inteligente. Tal como me dijo Doug Lennick, vicepresidente ejecutivo de Asesores
Financieros de American Express, "Las aptitudes que se necesitan para triunfar
comienzan con la potencia intelectual, pero también se necesita aptitud emocional
para aprovechar a fondo el talento. Si no obtenemos todo el potencial de la gente
es por ineptitud emocional”.

La gran division

Era un domingo de Super Bowl, dia sacrosanto en gue la mayoria de los hombres
estadounidenses se instalan frente al televisor. Un avién que debia despegar de
Nueva York hacia Detroit lievaba dos horas de demora; entre los pasajeros, casi
todos hombres de negocios, la tensién era palpable. Cuando al fin llegaron a
Detroit, un misterioso problema con la rampa de abordaje hizo que el avién se
detuviera a treinta metros de la puerta. Eso no impidio que los pasajeros saltaran
de sus asientos, frenéticos por la demora.

Una de las aeromozas tomé el intercomunicador. ,Como podia lograr que todos
se sentaran, a fin de que el avion pudiera completar su carreteo hasta la puerta?

La mujer no anuncié con voz severa: "Los reglamentos federales requieren que
todos estén en sus asientos para que podamos avanzar hasta la puerta”. En



cambio canturred, en el tono juguetdn que utilizaria para amonestar a un pequefio
encantador que hubiera hecho una travesura perdonable:

-ijA sentaaaarse!

Ante eso todos rieron y tomaron asiento hasta que el aparato acabd su carreteo.
Y desembarcaron de asombroso buen humor, dadas las circunstancias.

La gran division en aptitudes reside entre la mente y el corazén o, mas
técnicamente, entre la cognicidon y la emocion. Algunas aptitudes son puramente
cognitivas, tales como el razonamiento analitico o la pericia técnica. Otras
combinan el pensamiento y el sentimiento, son las que denomino "aptitudes
emocionales”.

Todas las aptitudes emocionales involucran algun grado de habilidad en el reino
del sentimiento, junto con los elementos cognitivos que estén en juego. Esto
presenta un agudo contraste con las aptitudes puramente cognitivas, que una
computadora debidamente programada puede ejecutar tan bien como una
persona. »

Una voz digitalizada podria haber anunciado: "Los reglamentos federales
requieren que todos los pasajeros estén sentados para que podamos llegar al
porton”. Pero los tonos envarados de una voz computarizada jamas habrian
logrado el ingenioso efecto que consigui® esa aeromoza. La gente podria haber
cumplido de mala gana una orden robética, pero

sin nada parecido al cambio de humor que iogro la mujer. Ella supo dar
exactamente con la nota emocional correcta, algo que ni la cognicién humana por
si sola ni las computadoras pueden hacer, al menos por ahora."

Tomemos por ejemplo la aptitud para ta comunicacion. Mientras escribo esto
puedo pedir a mi programa que verifique la correccién gramatical de mi redaccién.
Pero no puedo pedirle que comprueb~ si lo que estoy escribiendo tiene potencia
emocional, pasién, posibilidades de interesar a los lectores e influir sobre ellos.
Estos otros elementos de {a comunicacion, que son cruciales para su efectividad,
dependen de la capacidad emociconal: de que sepamos evaluar las reacciones del
publico, afinar una presentacion para que tenga un impacto emocional
significativo.

Los argumentos mas poderosos y convincentes no habian sbélo a la mente, sino
también al corazon. Esta ajustada orquestacién de pensamiento y sentimiento es
posible gracias a lo que equivale a una super carretera dentro del cerebro: un
manojo de neuronas que conecta los Iobulos prefrontales, detras de la frente -el
centro de decisiones ejecutivas dei cerebro- con una zona profunda del cerebro
que alberga nuestras emociones .
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Cualquier dafio causado a esta conexion crucial torna emocionalmente inepta a
una persona, aunque sus facuitades puramente intelectuales sigan intactas. En
otras palabras: esas personas aun obtendrian una buena puntuacién en los tests
de Cl y otras mediciones de capacidad cognitiva. Pero en el trabajo -y en la vida
en general- fracasarian en las artes emocionales que tornan tan efectivas a ciertas
personas, COmo esa aeromoza.

Aptitud emocional

Una aptitud emocional es una capacidad aprendida, basada en la inteligencia
emocional, que origina un desempeno laboral sobresaliente. Tomemos por
ejemplo la diplomacia demostrada por la aeromoza. Era estupenda en influencia,
una aptitud emocional importante: lograr que otros respondan de la manera deseada.
En el fondo de esta aptitud hay dos facultades: la empatia, que incluye la
captacion de los sentimientos ajenos, y la habilidad social, que permite manejar
con habilidad esos sentimientos.

Una elevada inteligencia emocional, por si sola, no garantiza que alguien haya
aprendido las aptitudes emocionales que interesan para el trabajo; significa solo
que tiene un excelente potencial para adquirirlas. Una persona puede ser
sumamente empatica, por ejemplo, pero no haber adquirido las habilidades
basadas en la empatia que se traducen en la posibilidad de brindar un excelente
servicio al cliente, ser un docente de primer nivel o lograr que en un grupo
caracterizado por la diversidad, se trabaje en equipo. Seria como si alguien
tuviera un registro perfecto y tomara lecciones de canto, para convertirse en un
magnifico cantante de épera. Sin las iecciones no habria carrera en la musica, a
pesar del potencial: un Pavarotti que no hubiera tenido oportunidades de florecer.

Las aptitudes emocionales se arraciman en grupos, cada uno basado en una
facultad de inteligencia emocional subyacente. Esas facultades de inteligencia
emocional subyacentes son vitales para que alguien adquiera efectivamente las
aptitudes necesarias para triunfar en el lugar de trabajo. Si es deficiente en
habilidades sociales, por ejempio, sera inepto en cuanto a persuadir o inspirar a
otros, dirigir equipos o catalizar el cambio. Si tiene poco conocimiento de si
mismo ignorara sus propias debilidades y carecera de la seguridad que brinda el
tener conciencia de las propias fuerzas.

A continuacion exploraremos las actitudes de la gente emocionalmente eficaz, las
actitudes mencionadas nos permitiran inventariar aquellas en las que somos
eficaces y aquellas en las que podemos mejorar.



HI. ACTITUDES HACIA EL AUTOCONOCIMIENTO.

CONCIENCIA EMOCIONAL -
Reconocer las propias emociones y sus efectos

Las personas dotadas de esta actitud:

Saben gue emociones experimentan y por que

Perciben los vinculos entre sus sentimientos y lo que piensan, haceny
dicen

Reconocen que efecto tienen esas sensaciones sobre su desempeho
Conocen sus valores y metas, y se guian por ellos

AUTOEVALUAC10N PRECISA
Conocer los propios recursos interiores, habilidades y limites

Las personas dotadas de esta actitud:

Conocen sus puntos fuertes y sus debilidades

Son reflexivas y aprenden de la experiencia

Estan abiertas a ia critica sincera y bien intencionada, a las nuevas
perspectivas, al aprendizaje constante y al desarrollo de si mismas

Son capaces de mostrar sentido del humor y perspectiva con respecto a si
mismas

CONFIANZA EN UNO MISMO
Fuerte sentido de lo que valemos y de nuestras capacidades

Las personas que tienen esta actitud:

Se muestran seguras de si mismas; tienen "presencia”

Pueden expresar opiniones que despierten rechazo y arriesgarse por lo que
consideran correcto

Son decididas; pueden tomar decisiones firmes a pesar de Jas
incertidumbres y las presiones
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IV. ACTITUDES HACIA EL CONTROL Y LA MOTIVACION.

AUTOCONTROL
Mantener bajo control las emociones y los impuisos perjudiciales

Las personas que poseen esta actitud:
+ Manejan bien los sentimientos impulsivos y las emociones perturbadoras
« Se mantienen compuestas, positivas a imperturbables aun en momentos
dificiles
« Piensan con claridad y no pierdén la concentracién cuando son sometidas a
presion

CONFIABILIDAD Y ESCRUPULOSIDAD
Mantener la integridad y ser responsable del desempeno personal

Las personas con esta actitud:
En cuanto a confiabilidad
¢ Actuan eticamente y estan por encima de todo reproche
¢ Inspiran confianza por ser confiables y autenticas
* Admiten sus propios errores y enfrentan a otros con sus actos faltos de
etica |
» Defienden las posturas que responden a sus principios, aungue no sean
aceptadas

En cuanto a escrupulosidad _
« Cumplen con los compromisos y las promesas
e Se hacen responsables de satisfacer los objetivos
e Son organizados y cuidadosos en el trabajo

INNOVACION Y ADAPTABILIDAD
Estar abierto a ideas y enfoques novedosos, y ser flexible para reaccionar
ante los cambios

Las personas con esta actitud:

En cuanto a la innovacion
+ Buscan ideas nuevas de muchas fuentes distintas
» Hallan soluciones originales para los probiemas
» Generan ideas nuevas
* Adoptan perspectivas novedosas y aceptan riesgos

£n cuanto a la adaptabilidad ‘
» Manejan con desenvoltura exigencias multiples y prioridades cambiantes
e Adaptan sus reacciones y tacticas a las circunstancias mutantes
* Son flexibles en su vision de los hechos

26



AFAN DE TRIUNFO
El afan orientador de mejorar o responder a una norma de excelencia

Las personas dotadas de esta actitud:
e Se orientan hacia los resultados, con un gran afan de alcanzar objetivos y
requisitos
¢ Se fijan metas dificiles y aceptan riesgos calculados -
¢ Buscan informacion para reducir la incertidumbre y desempefiarse mejor
e Aprenden a mejorar su desempefio

COMPROMISO
Alinearse con los objetivos de un grupo u organizacion

Las personas dotadas de esta actitud:
« Estan dispuestas a hacer sacrificios para lograr un objetivo general
+ Encuentran una sensacibn de ser utiles en la mision general
» Utilizan los valores nucleares del grupo para tomar decisiones y clarificar
sus alternativas
« Buscan activamente oportunidades para cumplir con la mision del grupo

INICIATIVA Y OPTIMISMO
Exhibir proactividad y persistencia

Las personas dotadas de esta actitud:

En cuanto a iniciativa
o Estan dispuestas a aprovechar cualquier oportunidad
e Van tras el objetivo mas alla de lo que se requiere o se espera de ellas
¢ Prescinden de la burocracia y fuerzan las reglas cuando es necesario para
cumplir con el trabajo
¢ Movilizan a los demas mediante emprendimientos y esfuerzos inusuales

En cuanto al optimismo
o Persisten en ir tras la meta pese a los obstaculos y contratiempos
» No operan por miedo al fracaso, sino por esperanza de exito
« Consideran gue los contratiempos se deben a circunstancias manejables
antes que a fallas personales



V. ACTITUDES HACIA LA EMPATIA.

COMPRENDER A LOS DEMAS
Percibir los sentimientos y perspectivas ajenas, a interesarse activamente
por ellas.

Las personas dotadas de esta actitud:
o Estan atentos a las pistas emocionales y saben escuchar
e Muestran sensibilidad hacia los puntos de vista de los otros y los
comprenden :
e Brindan ayuda basada en la comprension de las necesidades y
sentimientos de los demas

AYUDAR A LOS DEMAS A DESARROLLARSE
Percibir las necesidades de desarrollo de los demas y fomentar su
capacidad

Las personas dotadas de esta actitud:
» Reconocen y recompensan las virtudes, los logros y el progreso
o Ofrecen criticas constructivas a identifican los puntos que el otro debe
mejorar
» Asesoran, brindan consejos oportunos y asignan tareas que fortalezcan y
alienten las habilidades del otro

ORIENTACION HACIA EL SERVICIO
Prever, reconocer y satisfacer las necesidades del cliente

Las personas dotadas de esta actitud:
» Entienden las necesidades de los clientes y las ponen en correspondencia
con servicios o productos adecuados a ellas
¢ Buscan maneras de aumentar la satisfaccion de los clientes y su fidelidad
+« Ofrecen de buen grado asistencia adecuada
+ Comprenden el punto de vista del cliente, y actuan como asesores de
confianza

APROVECHAR LA DIVERSIDAD
Cultivar las oportunidades a traves de personas diversas

Las personas dotadas de esta actitud:
+ Respetan a gentes de origenes diversos y se llevan bien con todos
s Entienden los puntos de vista diversos y son sensibles a las diferencias
grupales
» Ven en la diversidad una oportunidad de crear un medio donde las
personas de diversos origenes puedan prosperar
¢ Se enfrentan a los prejuicios y a la intolerancia



CONCIENCIA SOCIAL
Interpretar las corrientes sociales y politicas

Las personas dotadas de esta actitud:
¢ Saben leer con precision las relaciones clave de poder
o Detectan las redes sociales cruciales

o Entienden las fuerzas que dan forma a las visiones y acciones de los
clientes o competidores

» Leen con precision la realidad externa y la realidad de la organizacion
VL. ACTITUDES HACIA LA SOCIABILIDAD.

PERSUASION
Implementar tacticas de persuasion efectivas

Las personas dotadas de esta actitud:
e Son habiles para convencer a la gente
» Ajustan sus presentaciones para agradar a los oyentes

= Usan estrategias complejas, como la influencia indirecta, para lograr
CONSeNnso y apoyo

¢ Recurren a puestas en escena dramaticas, para estaablecer con claridad su
punto de vista

COMUNICACION
Escuchar abiertamente y transmitir mensajes convincentes

Las personas dotadas de esta actitud:

s+ Son efectivas en el intercambio, registrando las pistas emocionales para
afinar su mensaje

« Enfrentan directamente los asuntos dificiles

e Saben escuchar, buscan el entendimiento mutuo y comparten informacion
de buen grado

« Fomentan la comunicacion abieita y son tan receptivas de las malas
noticias como de las buenas

MANEJO DE CONFLICTOS
Negociar y resolver desacuerdos

Las personas dotadas de esta actitud:
e Manejan con diplomacia y tacto situaciones tensas y personas dificiles

+ Detectan los potenciales conflictos, ponen al descubierto los desacuerdos y
ayudan a reducirlos

+ Alientan el debate y la discusion franca
¢ Orguestan soluciones que benefician a todos
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LIDERAZGO
Inspirar y guiar a individuos o grupos
Las personas dotadas de esta actitud:
e Articulan y despiertan entusiasmo en pos de una vision y una mision
compartidas

¢ Se ponen a la vanguardia cuando es necesario, cualquiera sea su cargo
+ Orientan el desempefo de otros, haciendoles asumir su responsabilidad
* Guian mediante el ejemplo

CATALIZADOR DE CAMBIOS
Iniciar o manejar los cambios
Las personas dotadas de esta actitud:

Reconocen la necesidad de efectuar cambios y retirar obstaculos
Desafian el statu quo para reconocer la necesidad de cambio
Son paladines del cambio y reclutan a otros para efectuarlo
Sirven de modelo para el cambio gque se espera de otros

CREAR LAZOS
Alimentar las relaciones instrumentales
Las personas dotadas de esta actitud:
Cultivan y mantienen redes informales de trabajo extensas
Buscan relacicnes que benefician a todas las partes involucradas
Construyen lazos afectivos y se mantienen conectadas con los otros
Hacen y mantienen amistades personales entre los companeros de trabajo

COLABORACION Y COOPERACION
Trabajar con otros para alcanzar objetivos compartidos
Las personas dotadas de esta actitud:
o Equilibran el acento puesto en la tarea con la atencion que brindan a fas
relaciones personales

« Colaboran, compartiendo planes, informacion y recursos

« Promueven un clima amigable y cooperativo

» Descubren y alimentan las oportunidades de colaborar

TRABAJO EN EQUIPO
Crear sinergia para trabajar en pos de las metas colectivas
Las personas dotadas de esta actitud:

* Son un modelo de las cualidades de equipo: respeto, colaboracién y
disposicion a ayudar

» Impulsan a todos los miembros hacia una participacién activa y entusiasta

e Foralecen la identidad de equipo, el espiritu de cuerpo y el compromiso

¢ Protegen al grupo y a su reputacién; comparten los meritos



Vil. MODELOS DE CAMBIO

Para efectos del nuestras necesidades, podemaos englobar la teoria para el cambio
de actitudes dentro de tres enfoques; uno de ellos centrado en la comunicacion y
persuasion o ENFOQUE INFORMACIONAL, otro basado en los cambios
emocionales o0 ENFOQUE AFECTIVO y otro basado en la participaciéon activa de
los involucrados en el cambio o ENFOQUE PARTICIPATIVO.

Nos extenderemos principalmente sobre el primero.
7.1. ENFOQUE INFORMACIONAL

Este enfoque esta orientado hacia las creencias y opiniones, es decir al
componente cognoscitivo de la actitud, propone que la modificacion de las
actitudes de la gente se realice por medio de alterar las creencias acerca del
objeto de la actitud, exponiendo al individuo a varias formas de comunicacion
persuasiva.

Este enfoque se deriva de las teorias del aprendizaje y considera que el ser
humano es un organismo racional, procesador de informacion, que puede ser
motivado para atender a una comunicacion, aprender su contenido e incorporarlo
a su repertorio de conductas cuando este aprendizaje es recompensado.

Asi, EL INSTRUMENTO DEL CAMBIO ES UNA COMUNICACION FORMAL Y ES
TRUCTURADA

El intento de influir en los individuos mediante comunicaciones persuasivas para
que modifiquen sus actitudes, no es algo nuevo. El publicista que trata de ganar
clientes para su producto y el politico que procura conquistar votos, etc.,
desarrollan actividades de comunicacién persuasiva en tas que esta implicita la
intencién de ejercer influencia social.

Sin embargo, es necesaric aclarar que los receptores de la comunicacion no
desempefian un papel pasivo, pudiendo desarrollar una resistencia activa, ya que
se ven afectados mas directamente por las influencias del medio social total y en
particular por sus grupos de referencia.

Por otra parte, los cambios en las creencias (componente cognoscitivo) logrados
por {as comunicaciones persuasivas pueden incrementar {a conducta dentro del
curso de accidon indicado, pero no de modo duradero, para que el cambio de
actitudes sea persistente, es necesario, que la informacién que se da sea
percibida por el receptor como un elemento Util para resolver problemas y que las
comunicaciones sean cuidadosamente seleccionadas, capaces de atraer vy
mantener la atencion y que las acciones sugeridas, de seguirse tengan como
resultado consecuencias favorables.



El proceso de aceptacion es ciertamente, la parte vital del cambio, asi que el
optimo aprendizaje de una actitud debe considerar los siguientes aspectos:

- La comunicacion debe dar estimulos que provoquen en el individuo una
verbalizacion interna, de la opinién o conocimiento propuesto .

- La comunicacion debe dar incentivos, en otras palabras, debe ser gratificante,
recompensante, agradabie.

El modelo de la comunicacién persuasiva, puede sintetizarse asi:

ALGUIEN DICE ALGO A ALGUIEN CON UN PROPOSITO Y UN EFECTO.

Y las principales variables son:

EL COMUNICADOR, FUENTE O EMISOR

LA COMUNICACION O MENSAJE

LA AUDIENCIA, RECEPTOR O PUBLICO

- Dentro de cada una de estas, hay algunos factores que deben conocerse para
llevar a cabo una buena comunicacion, se presentan en forma de sugerencias
generales cuya efectividad ha sido probada experimentaimente.

7.1.1. EL COMUNICADOR, FUENTE O EMISOR

- Habra mayor cambio de actitudes en la direccidn deseada, si el comunicador
tiene un alto grado de prestigio o credibilidad.

Credibilidad es:

» Pericia, destreza, experiencia, habilidad o conocimiento de su posicion,
actividades y argumentos, en otras palabras es el grado en que el
comunicador es percibido como fuente de afirmaciones validas o correctas.

¢« Honradez, integridad e interés en comunicar sin desviaciones o parcialidad:
es decir, el grado en que el comunicador es percibido como digno de
confianza por cuanto da informacion valida.

- El prestigio del comunicador como factor que aumenta la efectividad del cambio
de actitudes, tiene influencia mayor inmediatamente después de la comunicacion,
lo cual disminuye con el tiempo.

- La efectividad del comunicador aumenta si este expresa inicialmente algunos
puntos de vista compartidos por la audiencia.
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- Lo que el publico piensa acerca del emisor puede directamente influir o que
piense del mensaje.

- Cuanto mas extremo o radical es el cambio que el comunicador pretende lograr,
mayor es el cambio que puede obtener.

- Hay caracteristicas del comunicador que son irrelevantes con el mensaje en si
pero que pueden influir en la aceptacion del mismo.

Otros factores que se agregan al prestigio de la fuente y que pueden contribuir a
aumentar su efectividad son; el dinamismo, flexibilidad, sociabilidad, seriedad,
atractivo personal, apariencia fisica, y lenguaje utilizado .

7.1.2. LA COMUNICACION O MENSAJE
Las conclusiones de las investigaciones aconsejan:

Presentar un lado de los argumentos cuando el puablico o receptor es
generalmente amistoso y bien predispuesto o cuando se pretende lograr un
inmediato cambio de actitudes aunque sea temporal o transitorio.

Presentar ambos lados de los argumentos cuando el receptor esta en desacuerdo
con el comunicador o cuando es probable que conozca o escuche la otra posicion;
es decir, que reciba contraargumentaciones provenientes de fuentes contrarias al
cambio que se trata de inducir.

- Cuando se presentan puntos de vista opuestos, el gue se presente en ultimo
termino probablemente tendra mayor efectividad .

- Probablemente se logrard un mayor cambio de actitudes en la direccién deseada
cuando las conclusiones que se desprenden del mensaje, no se dejan al arbitrio
del receptor, sino que son especificadas y sugeridas por el comunicador.

- La udtilizacién de argumentos emocionales dentro del contenide de la
comunicacion es util para lograr el cambio de actitudes dependiendo del tipo de
receptor.

- La utilizaciébn de argumentos que despierten cierto temor es efectiva para el
cambio de actitudes cuando se dan recomendaciones concretas para acciones
posibles que impidan la aparicién de las situaciones temidas, de lo contrario se
obtendra una reaccién negativa.

- La existencia de indicios que permitan que el receptor perciba la comunicacion
como maniputacion, aumenta la resistencia al cambio. Por el contrario la presencia
de ciertos factores simultaneos a fa comunicacién que ia hagan atractiva, hacen
gue la resistencia disminuya.



7.1.3. LA AUDIENCIA RECEPTOR O PUBLICO
E! receptor ha sido estudiado tanto desde una perspectiva individual como grupal.

El conocimiento de ciertos rasgos de los individuos y los grupos da posibilidades
para asegurar el éxito de la comunicacion persuasiva.

« FACTORES INDIVIDUALES

- La persuasién exitosa es aquella que toma en cuenta los valores y las razones
que estan detras de las actitudes, tanto como las actitudes mismas. Esto significa
que la técnica utilizada debe instrumentarse, dirigiendola a los componentes de la
actitud.

- Los rasgos de la personalidad de un individuo afectan su susceptibilidad hacia la
persuasion (es mas influenciable cuando su autoestima es baja ).

- Hay individuos que son altamente susceptibles a ser persuadidos , pero que
también lo son cuando se enfrentan a contraargumentaciones.

- Cuando un individuo es extremadamente resistente a una informacion
determinada , es posible que se haga mas tolerante al cambio si se logra que
exponga publicamente una serie de opiniones con las que esta en desacuerdo (
role playing ).

o FACTORES GRUPALES

- Las opiniones de una persona estan fuertemente influidas por los grupos a que
pertenece o pretende pertenecer .

- Los individuos reciben un refuerzo positivo por conformarse a las normas del
grupo y un castigo por desviarse de ellas .

- Las personas mas unidas al grupo son probablemente las menos influidas por la
comunicacion cuando esta va contra las normas del grupo.

- La participacién activa de la audiencia a través de discusiones de grupo y toma
de decisiones ayuda a minimizar la resistencia al cambio.

- Conseguir que por lo mencs una persona del grupo este de acuerdo con la
comunicaciéon y apoye al comunicador, debilita el fuerte efecto de la opinidn de ia
mayoria.

- Una minoria puede influir en una mayoria, cuando sus argumentos son solidos y
bien manejados.



7.1.4. PERSISTENCIA DEL CAMBIO DE ACTITUDES
- Los efectos de la comunicacién persuasiva tienden a desaparecer con el tiempo.

- Una comunicacién proveniente de una fuente negativa tiende a disminuir el
cambio de actitudes con el tiermpo, en mayor medida, si no existe
retroalimentacion del cambio.

- Un mensaje complejo, sutil o completo, produce una disminucién mas lenta del
cambio de actitudes

- El cambio de actitudes es mas persistente a traves del tiempo si el receptor ha
tenido una participacién activa en la comunicacion que si su recepcion de la
misma ha sido en forma pasiva.

- La repeticion de la comunicacidén (retroalimentacion) tiende a prolongar su
influencia.

- El cambio de actitudes es mas confiable, si se logra detectar en evaluaciones de
actitud efectuadas cierto tiempo después de que el individuo recibio la
comunicacion.

7.1.5. EL PROCESO DEL CAMBIO

El proceso del cambio de actitudes puede ser considerado como funcidn
combinada de

La posicion del individuo

Su atencion a la comunicacion

La comprension de los argumentos de la comunicaciéon

La motivacion para aceptar la posicién del comunicador y por lo tanto el
cambio.

{en |la exposicion de estos cuatro factores se enfatizaran algunos de los conceptos
ya mencionados)

La posicion inicial del individuo se refiere a la actitud que tiene con respecto al
cambio que se trata de inducir, su mayor ,0 menor resistencia, etc. Es necesario
por lo tanto, conocer las actitudes del individuo y las bases sobre las cuales se
apoyan las mismas, para dirigir adecuadamente la comunicacion persuasiva,
contando con el conocimiento de los argumentos que se van a manejar.

La atencion a la comunicacion ; los estudios respecto al procesc de atencion han
sefialado los factores para obtener la atencion tanto como los factores para
mantenerla:

(%]
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FACTORES PARA OBTENER LA ATENCION

Del comunicador:

Estilo de lenguaje

e Qriginalidad.

¢ Voz

e Apariencia

¢ Modo como se introduce
Del mensaje:

e Medio a traves del cual se presenta.
+ Novedad '
» Relevancia frente a estimulos del medio

FACTORES PARA MANTENER LA ATENCION
- La comunicacion debe estar al nivel de complejidad apropiado a la audiencia

- Mas alla de ciertos momentos, cuanto mas esfuerzos se requieran para atender
el mensaje, menos se lo atendera

- Situaciones distractoras extermnas, no controladas, asi como situaciones
distractoras internas, son factores que disminuyen la atencion.

La comprensién de los argumentos de la comunicacién estara influida por
aspectos relacionados con:

EL MENSAJE MISMO

« Su organizacién y estructura su claridad

e La vivacidad de su presentacion

e La utilizacion de sintesis al final de cada segmento.
¢ El uso del lenguaje del receptor

EL RECEPTOR:
» Su experiencia relevante en cuanto al contenido del mensaje.
e Su capacidad de atencion y concentracion
» El grado de intensidad emocional con relacion a {a actitud

La motivacion para la aceptacion del cambio

El proceso de aceptacion es el nuclec de la secuencia del cambio de actitudes e
implica muchaos factores para el individuo .



-Dependiendo de la base motivacional de la actitud original de! individuo, se puede
lograr su aceptacién del cambio:

a través de nuevas informaciones que refuten sus creencias.

a traves de refuerzos positivos,

por miedo al rechazo,

por temor a aparecer desviado de la norma.

por introspeccion dirigida a detectar la falta de i6gica de su actitud.

- £l crear una atmosfera positiva mediante el manejo de las caracteristicas de la
situacion en la cual se transmite la comunicacion es un factor que facilita la
aceptacion.

Un mecanismo de resistencia basico es la contrargumentacion o refutacion de los
argumentos persuasivos, el cual tiene mayor o menor efectividad en relacion al
grado de conocimiento de la propia posicidn, la oportunidad para pensar, la
experiencia con gue se cuenta para contrargumentar y el tiempo entre la
exposicién a la comunicacion y la exigencia de una conducta o comportamiento
determinado en relacion a la misma.

Como es facil suponer, esta serie de principios basicos serviran mas bien de guia
para la accion que de prescripciones rigidas. Esto quiere decir que la experiencia,
el sentido comun y la practica permitiran realizar las adaptaciones concernientes a
las necesidades de comunicacién que se requieran.

7.2. ENFOQUE AFECTIVO

El enfoque afectivo, esta orientado hacia el componente emocional de las
actitudes, es decir hacia los sentimientos involucrados en las actitudes

En este enfoque la valoracion del objeto particular de la actitud asi como la
conducta hacia el mismo, son modificadas por medio de la alteracién de sus
caracteristicas afectivas.

Los estudios muestran que la recepcion de estimulos proporciona a los objetos de
la actitud cualidades emocionales y que la alteracion de la cualidad emocional esta
asociada con cambios en fa conducta manifiesta de los sujetos.

Asi pues, el cambio se produce por medio de asociar al objeto de la actitud o su
representacion con estimulos capaces de crear en los receptores respuestas
emocionales .

Las técnicas para la modificacion de actitudes bajo este enfoque pueden variar
desde comunicaciones con elevado contenido emocional hasta las formas de
terapia psicolégica basadas en el consejo, el apoyo y la introspeccion.



En un experimento sobre preferencias en comida, un grupo de nifios escogi6é un
chocolate con sabor a limén en vez de el azucar con sabor medicinal. Después se
les leyo un cuento en el cual un fornido y astuto héroe aborrecia un alimento de
sabor agrio, similar a aguel que los nifios habian preferido y gustosamente
saboreaba una substancia muy dulce. La accion del admirado héroe cambié la
preferencia inicial de - los nifios inmediatamente después de haber leido el cuento
y en seis subsecuentes pruebas, los niflos escogieron el "dulce medicinal” en vez
del "chocolate fimén".

7.3. ENFOQUE PARTICIPATIVO

Las experiencias profundas pueden tener un efecto notorio sobre el cambio de
actitudes. Cuando un individuc afronta un cambio fundamental en sus habitos o
cuando adquiere mayor conciencia a cerca de un problema que le es esencial, los
cambios actitudinales pueden ser muy rapidos y sus efectos facilmente
perceptibles

La conclusion practica de tales principios es la mas confiable en el area del
cambio de actitudes; la participacion activa es mas eficaz en el cambio de
actitudes que la exposicién pasiva a la comunicacion persuasiva .

Existen varias técnicas que pueden englobarse bajo este enfoque, su
caracteristica principal es que permiten la participacion activa de los involucrados
en contraposicion a la exposicién pasiva comun en conferencias y comunicados .

Entre las técnicas mas conocidas se encuentran; el role-playing o dramatizacion,
la discusion en pequefios grupos, mesas redondas, debates, paneles, ejercicios
de tormenta de ideas y toma de decisiones, etc. Todas éstas técnicas tienen el
factor comun de que el sujeto se involucra activamente en el proceso
comunicativo. :

La autopersuasién gque ocurre como consecuencia de una dramatizacién por
ejemplo difiere del modelo clasico de maodificacion de actitudes mediante
comunicaciones persuasivas. En este caso, el cambio viene como resultado de
una comunicacion de la persona consigo misma.

El marco tedrico de éstas técnicas, se fundamenta en los siguientes principios:

-Aprender por el andlisis: Se efectia un analisis mas cuidadoso de las actitudes
propias, y en general de las fuerzas que actuan en la vida de los sujetos.

-Aprender haciendo. La experiencia en el uso de estas técnicas, demuestra de
inmediato, el abismo que existe entre el pensar y el hacer.

-Aprender mediante la mmitacion: Los participantes tienden a imitar y adoptar
conductas que se revelan eficaces .



-Aprender por medio de la observacidn. La discusidn y critica que se originan
después de las practicas, son utiles para todos los miembros; las actitudes
personales son puestas a prueba de juicio.

Y en general las conductas de analisis, participacion y deliberacién, son factores
poderosos que pueden modificar profundamente las actitudes y sus conductas
correspondientes.

Dentro de las caracteristicas mas importantes de estas técnicas:

- Alientan la intervencién del sujeto y el grupo, aumentando el grado de
participacién

- Crean una atmésfera social de distension
- Son flexibles y facilitadores de la comunicacién

- Establecen una experiencia comin entre los participantes que puede emplearse
como base para la discusion

- Permiten una reestructuracién del campo psicolégico personal a través de
nuevas experiencias.

8. ESTRATEGIA PARA EL CAMBIO

Los tres aspectos basicos que se presentan en un programa de modificaciéon de
actitudes son;

.« Las metas u objetivos conductuales especificos a lograr

e Un repertorio de tecnicas potencialmente (tiles para alcanzar las metas
propuestas

¢ Un sistema de evaluacion que mida los resultados
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