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Marco Conceptual

Ã Designa el conjunto de actividades mentales a través de las 

cuales la información del medio ambiente entra y es procesada 

por el aparato psíquico. 

Å Cómo éste recibe y selecciona la información. 

Å Cómo las trasforma y las organiza para darle un significado.

Å Cómo construye con ello representaciones de la realidad y 

elabora conocimiento, memoria, pensamiento, aprendizaje, 

comunicación, lenguaje. 



Modelo de Terapia Cognitivo Conductual 

Instituto Mexicano de Psicoterapia Cognitivo Conductual 



Marco Conceptual

Procesos Cognitivos

Ã Son aquellos por los cuales un estimulo externo 

es evaluado y transformado en significado.

Estructura cognitiva

Ã Son las reglas y principios que regulan y 

gobiernan las interpretaciones de los eventos  y 

conductas. Son los sistemas de clasificación de 

estímulos.



Marco Conceptual

Ã Percepción

ÄActividad general y total del organismo que sigue 

inmediatamente o acompaña a las impresiones 

energéticas que se producen en los órganos de 

los sentidos.

ÄProceso gracias al cual el organismo se relaciona 

con su medio ambiente jugando un papel 

fundamental en la adaptación  y supervivencia.



Marco Conceptual

Ã Características de la Percepción

ÄEs un proceso inmediato, en tiempo real.

ÄEs discriminativa (entre muchos estímulos).

ÄSimbólica, es decir se archiva y se procesa la 
información utilizando símbolos.

ÄClasifica acorde a relevancia, aquello considerado 
importante o vital.

ÄEs evaluativa.

ÄEs predictiva.

ÄEs interpretativa. 

ÄEs propositiva.



Marco Conceptual

Ã Atención y Concentración

ÄProceso que permite seleccionar una fracción 

relevante de todos los mensajes concurrentes y 

procesar esta información intensamente. 

Mientras que el resto de la información (que será 

eventualmente irrelevante) quedará amortiguada 

y recibirá un procesamiento mínimo o nulo.



ÅProcesos deficitarios de la 
cognición
ÅProcesos poco desarrollados 

ÅErrores de interpretación 
ÅPensamientos desadaptativos 
ÅDistorsiones cognitivas

Influye en los estados cognitivos
procesos cognitivos,  patrones 

conductuales 
y  en emociones

ÅPsico -educación 
ÅFocalizar aprendizajes a partir de 
experiencias 
ÅTécnicas de solución de problemas 

ÅRe-estructuración cognitiva
ÅDebates Filosóficos y Racionales

DEFICIENCIAS DISTORSIONES

Modelo de Terapia Cognitivo Conductual 

Instituto Mexicano de Psicoterapia Cognitivo Conductual 



Marco Conceptual

Ã Los grandes filósofos Estoicos Epicteto y Marco 

Aurelio,  consideraban que los seres humanos regían

sus vidas en función de sus creencias y valores. 

Â Una frase de Epicteto dice:  ñlas personas no se 

alteran por los hechos, sino por lo que piensan

acerca de los hechosò.



Marco Conceptual

Ã Las personas no reaccionan a los acontecimientos 

de manera directa, sino que interviene un proceso 

interpretativo y de valoración,  definido por creencias, 

opiniones, actitudes y modos de ver el mundo 

aprendidos y reforzados en el diario vivir, incluso en 

el ambiente laboral. 

Â Este estilo o tendencia de ver las cosas puede ser 

apropiado o distorsionado, afectando la calidad de 

vida del individuo y a su toma de decisiones.



Marco Conceptual

En el ABC de la teoría de Albert Ellis:



Clima y Percepción

Ã Podemos definir el Clima Organizacional como la 
percepción que tienen tanto los colaboradores como 
la gerencia de una empresa de su funcionamiento 
estructural y dinámico. 

Â El factor determinante lo constituye la manera como 
cada colaborador  le da significado a lo que percibe 
en el entorno laboral y cuál considera es su 
capacidad de accionar en el. 

Â Se da un fenómeno de contagio al interactuar con 
otros compañeros, supervisores y gerentes o por 
eventos o temas circunstanciales del país.



Clima y Percepción

Ã La cultura organizacional es un sistema de significados 
compartidos por los miembros de una organización, que 
la distinguen de otras.

Ã Implica una serie de características básicas que valora 
la organización entre las cuales pueden estar la 
innovación y toma de riesgos, la minuciosidad, la 
orientación a los resultados o a las personas, la 
orientación de los equipos, la agresividad (pensado 
como competitividad) y la estabilidad. Se presentan en 
un continuo de bajo a alto.  (Robbins, 2004).  



Clima y Percepción

Ã Las organizaciones, como los individuos tienen una 

personalidad . La institucionalización produce un 

conocimiento común acerca de cuáles son los 

comportamientos apropiados (aceptados o no) y 

significativos. 

Ã Si el estilo de pensamiento de los líderes, influenciado 

por la cultura organizacional, presenta sesgos o 

distorsiones en el procesamiento y significación de la 

información disponible para tomar decisiones, puede 

impactarse el sentido de la realidad, es decir, 

presentarse una tendencia a no percibir (no 

conscientemente para la mayoría), información crucial.



Distorsiones Cognitivas y Toma de 

Decisiones



Distorsiones Cognitivas y Toma de 

Decisiones

Ã Durante ñGroupthinkò los miembros del grupo evitan 

presentar puntos de vista que estén fuera de la zona de 

confort dictada por el consenso.

Ã Lo hacen así para evitar que los vean como 

ñproblem§ticosò o para evitar dejar mal o molestar a otros 

miembros del colectivo.

Ã Este fenómeno puede generar que se tomen decisiones 

impulsivas y a veces irracionales, dejando en el camino el 

contacto con la realidad comprobable  por miedo a 

molestar el balance del grupo.



Distorsiones Cognitivas y Toma de 

Decisiones

Ã William H. Whyte creó el término en 1952 en un artículo en 

Fortune Magazine para llamar la atención hacía lo que el 

llam· ñconformidad racionalizadaò, ñuna filosof²a abierta, 

articulada que mantiene que los valores de un grupo son no 

solamente convenientes, sino tambi®n correctos y buenosò.

Ã Irving Janis (1972, 1982) defini· ñGroupthinkò como ñun modo 

de pensar que la gente manifiesta cuando están 

profundamente involucrados en un grupo cohesionado donde 

los esfuerzos de los miembros por llegar a la unanimidad 

sobrepasa su motivación de evaluar de manera realista los 

cursos alternativos de acci·nò.



Distorsiones Cognitivas y Toma de 

Decisiones

Ã En la terapia familiar sistémica hablaríamos de un grupo 
ñamalgamadoò, donde se afecta el desarrollo normal de los 
miembros individuales en función de lo que se percibe es el 
interés familiar.

Ã Grupos altamente cohesionados tienen muchas más 
probabilidades de manifestar este fenómeno porque su cohesión 
está relacionada con acuerdos tácitos y la capacidad de trabajar 
juntos con poca necesidad de explicaciones o aclaraciones 
(como en la jerga tecnológica o psicológica). [Imagínense un 
equipo de cirujanos operando]. 

Ã Mientras más cercanos estén el uno del otro en sus puntos de 
vista, menor será la probabilidad de generar cuestionamientos 
que puedan afectar la cohesión.



Distorsiones Cognitivas y Toma de 

Decisiones

Ã Según Clark McCauley (1989) tres condiciones son 
necesarias para que se de este fenómeno:

Ä Liderazgo directivo.

ÄHomogeneidad en el trasfondo social y la ideología 
de los miembros.

ÄAislamiento del grupo de fuentes externas de 
información y análisis.



Distorsiones Cognitivas y Toma de 

Decisiones

Ã S²ntomas de ñGroupthinkò seg¼n Irving Janis (1977):

Ä Ilusión de invulnerabilidad, generando un optimismo 

excesivo que puede llevar a tomar riesgos innecesarios.

Ä Racionalizar y justificarse ante las señales de peligro que 

retan las creencias del colectivo.

Ä Creencia (sin cuestionar) en la moralidad o justificación 

moral del grupo, causando que los miembros ignoren las 

consecuencias de sus acciones.

Ä Estereotipar a aquellos que se oponen al grupo como:  

Débiles, prejuiciados, ortodoxos, estúpidos, atrasados, 

problemáticos, comunistas, fascistas, etc. 



Distorsiones Cognitivas y Toma de 

Decisiones

Ã (S²ntomas de ñGroupthinkò (Contin¼a):

ÄPresi·n directa a adaptarse para no ser ñdeslealò, a 

aquel miembro que cuestione al grupo.

Ä Autocensura de aquellas ideas que se desvían del 

consenso aparente.

Ä La ilusión de unanimidad entre los miembros, donde el 

silencio se interpreta como estar de acuerdo.

ÄEl surgimiento de ñguardianes mentalesò, es decir, 

miembros que se atribuyen la cruzada de proteger al 

grupo de información contraria a las ideas del colectivo.



Distorsiones Cognitivas y Toma de 

Decisiones

Ã Cuando la manera de procesar la información [la realidad 
de los hechos] en el colectivo está distorsionada por la 
demanda de consenso, entonces se afecta la toma de 
decisiones:

Ä No se evalúan todas las alternativas posibles de 
solución.

Ä Tampoco se evalúan todos los objetivos.

Ä No se evalúan a fondo los posibles riesgos de la opción 
seleccionada.

Ä No se re-evalúan alternativas previamente descartadas.

Ä Búsqueda deficiente o sesgada de información.

Ä Falta de planes de contingencia.

Ä Poca probabilidad de éxito en la tarea.



Distorsiones Cognitivas y Toma de 

Decisiones

Ã Ejemplos históricos: 

ÄEl desastre del ñChallengerò, 28/01/1986.

Ä La escalada de la guerra de Vietnam.

Ä La Invasión de Bahía de Cochinos, 20/04/1961.

Ä La incapacidad del gobierno de los EU de prepararse 
contra un posible ataque japonés a Pearl Harbor.

Ä La Invasión de Hitler a Rusia (Operación Barbarossa, 
21/06/1941), dándose el fenómeno en ambos bandos. 
El manejo de Hitler de la II Guerra Mundial.

Ä La II invasión a Irak, 20/03/2003.



Distorsiones Cognitivas y Toma de 

Decisiones

Ã Ejemplos Corporativos de distorsiones en la toma de 

decisiones:

Ä La crisis económica mundial: Una compleja red de 

creencias irracionales para sustentar y racionalizar la 

avaricia y la ambición desmedidas, involucrando la banca 

de inversión, bienes raíces, compradores e inversores 

particulares etc. Tema: ñVamos a ser cada vez m§s ricos y 

esta burbuja nunca va a explotarò.

Ä Los seguidores de Bernard Madoff (Vamos a hacer mucho 

dinero con este genio tan desinteresadoé) 

ÄToyota: ñTenemos que ser n¼mero 1 (a toda costa, aunque 

sacrifiquemos lo que nos hizo llegar aquí).



Distorsiones Cognitivas y Toma de 

Decisiones

Ã Ejemplos Individuales, donde la personalidad  interactúa 

con un sistema grupal, gremial o cultural que potencia 

las distorsiones disfuncionales:

ÄñNi un Paso Atr§s, mi Comandanteò (Los gringos 

nunca van a invadir).

ñMi trabajo lo es todo en mi vida. Por eso no me jubilo.ò 

ÄñPara ser productivos [y ser percibidos de esa 

manera] debemos trabajar largas horas. Un día de 8 

horas no es suficienteò [o la persona no administra 

bien su tiempo o la carga de trabajo es excesiva].



Distorsiones Cognitivas y Toma de 

Decisiones

Ã Ejemplos Individuales (Continúa):

ÄñLa ¼nica manera de ser productivo (y demostrar mi 
compromiso) es trabajar después del horario laboral, ya 
que tengo muchas interrupcionesò. 

Ä [Entonces tengo por costumbre citar a reuniones 
ñurgentesò después de la hora de salida, o vengo a 
trabajar los fines de semana, me llevo trabajo a la casa 
o contesto todos los mensajes de trabajo, no importa la 
hora o lugar, desde mi Blackberry]. 

ÄñTengo que tener mi celular o Blackberry siempre 
encendidos por si llega alguna llamada o mensaje 
importanteò [Aunque sea en medio de mi sue¶o y sin 
reparo a mi intimidad].



Distorsiones Cognitivas y Toma de 

Decisiones

Ã Cómo prevenir las distorsiones que generan creencias 
disfuncionales:

Ä Incentivar con recursos adecuados la investigación 
organizacional, incluyendo estudios regulares del 
clima/cultura.

Ä Utilizar esta información de manera sistemática y 
prioritaria para hacer los cambios necesarios, 
haciéndolos parte de los objetivos corporativos y de la 
evaluación anual de los Gerentes.

Ä Darle seguimiento constante a los Planes de Acción 
generados para atender estos problemas.



Distorsiones Cognitivas y Toma de 

Decisiones

Ä Como prevenir las distorsiones que generan 

creencias disfuncionales (Continúa):

Ä Reforzar la independencia de criterio en los equipos 

de trabajo. Los líderes deben asignar a cada 

integrante el rol de ñevaluador cr²ticoò para que pueda 

compartir libremente sus objeciones y dudas.

Ä Evitar que los líderes definan expectativas y 

preferencias al comienzo de la tarea o misión.



Distorsiones Cognitivas y Toma de 

Decisiones

Ã Cómo prevenir las distorsiones que generan creencias 

disfuncionales (Continúa):

Ä La organización puede asignar la resolución del mismo 

problema a varios grupos de trabajo independientes 

entre sí.

Ä Examinar todas las alternativas posibles.

Ä Recibir retroalimentación objetiva de fuentes externas, 

incluyendo expertos invitados a las reuniones.




