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 UNIDAD III. Elementos 
 psicológicos, actitudes, 
 valores y percepciones 

 relacionados con el 
 trabajo 

 3.1. Personalidad, temperamento, 
 carácter e interacción 
 organizacional

  Personalidad

 Alude a nuestras características externas y 
 visibles, así como a aspectos de nosotros 
 que los demás no pueden ver (Schultz, 
 2002).

 Se compone de factores hereditarios y 
 ambientales que se moderan de acuerdo a 
 una situación determinada

 La herencia, el ambiente y las situaciones 
 influirán en el desarrollo y manifestación de 
 la personalidad.

 En el ámbito laboral es importante conocer 
 la personalidad de los empleados o 
 colaboradores para diseñar la mejor 
 estrategia de administración del capital 
 humano.

 Para administrar el talento, las habilidades 
 y potencialidades, así como desarrollar 
 características deseables para la actividad 
 laboral. 

 El temperamento

 Es la disposición innata que nos induce a 
 reaccionar de forma particular a los 
 estímulos ambientales, determinada 
 genéticamente, especifica la intensidad, el 
 ritmo y el umbral de las respuestas 
 emocionales.

 Depende del tipo de Sistema Nervioso 
 Central y de Sistema Endocrino de cada 
 persona.

 El carácter

 Se define como la configuración 
 relativamente permanente de un individuo, 
 acompañado por aspectos habituales y 
 típicos de su comportamiento.

 En las décadas de 1970 y 1980 la psicología 
 de la personalidad se vio afectada por el 
 debate del individuo y la situación, el cual 
 se tradujo en el surgimiento de tres 
 campos (importantes en este análisis): 

 1. Los teóricos de los rasgos

 Argumentaban que el comportamiento de 
 una persona era constante en todas las 
 situaciones y que en una misma situación 
 se observaban diferencias predecibles en el 
 comportamiento social.

 Quienes estaban en favor de esta postura 
 indudablemente sostendrían que el 
 comportamiento organizacional es una 
 función de los rasgos y habilidades 
 constantes de una persona en la 
 organización.

 2. Los teóricos del enfoque situacional

 Creían que el comportamiento variaba de 
 manera sustancial de una situación a otra y 
 que en situaciones "fuertes" (sujetas a 
 reglas, formales y orientadas al logro de 
 objetivos) se observaban pocas diferencias 
 importantes entre individuos.

 Entonces, sostendrían que el 
 comportamiento organizacional es 
 básicamente una función de la cultura y el 
 clima organizacionales y las situaciones 
 sociales cotidianas que prescribe y 
 proscribe.

 3. Los teóricos de la interacción

 Asumían una posición intermedia o 
 representaban una síntesis, argumentaban 
 que el comportamiento social era la 
 función de un proceso continuo de 
 interacción multidireccional de la persona 
 y la situación.

 Por tanto, este grupo sostendría, desde el 
 punto de vista de la teoría de la 
 personalidad y la psicología social, que el 
 comportamiento organizacional es una 
 función de la interacción de los rasgos y la 
 cultura de la organización.

 Esta controversia ha enseñado otras 
 lecciones prácticas. Ahora las 
 investigaciones sugieren, de modo 
 bastante evidente, que todos aquellos que 
 buscan la validez predictiva de la 
 evaluación de los rasgos mejor deberán 
 recurrir a: 

 Evaluadores que conozcan a la perfección a 
 la persona evaluada;

 Distintas observaciones del 
 comportamiento;

 Diversos observadores;

 Dimensiones que sean públicamente 
 observables, y

 Comportamientos relevantes para la 
 dimensión de que se trate.

 Por otra parte, no se debe esperar 
 demasiada precisión cuando se predice:

 1. El comportamiento en situaciones "
 fuertes" y claramente basadas en normas 
 de la evaluación de los rasgos, y

 2. Un caso de comportamiento en
 comparación con otro distinto.

 3.2. La importancia de las 
 diferencias individuales y las 
 competencias esenciales

 Si todas las personas fuesen iguales, la 
 administración sería extremadamente 
 simple y fácil.

 La diversidad es una novedad en las 
 organizaciones. Su base son las diferencias 
 individuales, que deben ser bien 
 administradas.

 Para ello, es preciso evitar dos paradigmas.

 El primero es la imagen de espejo, o la vieja 
 creencia de que todas las personas son 
 básicamente iguales, lo que simplifica la 
 visión del mundo.

 La frase “todos se parecen a mí” define bien 
 esta postura.  

 Si un gerente piensa que todos comparten 
 sus mismas habilidades, intereses, 
 creencias y valores, y si toma esta idea 
 como referencia para organizar a las 
 personas e incentivarlas para buscar un 
 objetivo común, está olvidando las 
 diferencias.

 El segundo paradigma es la aceptación de 
 estereotipos sobre las personas con base en 
 el sexo o en ciertas características raciales, 
 étnicas o de edad. Cada persona es única y 
 cada grupo es único.  

 Rasgos de personalidad

 Extraversión

 Adaptación emocional

 Afabilidad

 Sentido de resposabilidad

 Apertura

 Intereses

 Int. culturales

 Int. cientificos

 Int. mecánicos

 Aptitudes

 Ap, mecánicas

 Ap, burocráticas

 Inteligencia

 Habilidad verbal

 Habilidad matemática

 Caracteristicas fisicas

 Destreza manual

 Audición

 Agudeza visual

 Estatura

 Peso

 Las competencias esenciales

 En un mundo que se caracteriza por una 
 feroz competencia, las organizaciones 
 tienen un creciente interés en identificar 
 sus competencias básicas (core 
 competencies).

 Una vez identificadas las competencias 
 básicas, la organización tiene dos opciones:

 Comprar (atraer y admitir nuevos talentos)

 Construir (capacitar y desarrollar los 
 talentos existentes).

 Cuando la organización decide construir 
 competencias por medio de la 
 capacitación y el desarrollo, la clave del 
 éxito está en desarrollar experiencias y 
 especialización (expertise) que cubran las 
 brechas que pudieran existir entre sus 
 aptitudes básicas.  

 Además, la organización debe definir 
 programas para fortalecer las 
 competencias que estén alineadas con su 
 estrategia organizacional.

 Esto significa utilizar varias opciones de 
 capacitación, adiestrar a los equipos, 
 adoptar tecnología adecuada e incluir a los 
 clientes en el proceso. Se requiere 
 involucrar a todos los líderes para que 
 ayuden a enfrentar el reto que implica 
 aumentar la competencia de las personas. 

 La diversidad ofrece a las organizaciones los 
 siguientes beneficios: 

 Estas decisiones deben concentrarse en la 
 forma en que las personas ingresan a la 
 organización (proceso de selección) y se 
 mueven dentro (rotación, carrera y 
 sucesión) o fuera de ella (separaciones).  

 La diversidad ofrece a las organizaciones 
 los siguientes beneficios: 

 Mayor probabilidad de encontrar 
 soluciones originales, creativas e 
 innovadoras.

 Proyección de una imagen ética, al 
 rechazar prejuicios y discriminación interna 
 y externa.

 Mayor probabilidad de obtener fidelidad y 
 lealtad de los asociados.

 Mayor probabilidad de que los asociados 
 estén dispuestos a poner todo su empeño 
 en la organización.

 Mayor probabilidad de que los asociados 
 desarrollen iniciativa, autonomía y 
 responsabilidad.

 Posibilidad de fomentar un clima de 
 trabajo que estimule el crecimiento de las 
 personas.

 Contribuye decisivamente a que la 
 organización actúe como un verdadero 
 agente de cambio social.

 3.3. Sistemas de creencias y 
 valores sociales relacionados 
 con el trabajo

 A lo largo de los años, diferentes 
 investigadores han aislado distintas 
 creencias o sistemas de creencias que han 
 tratado de describir y evaluar.

  Otros se han centrado más en las 
 necesidades que en las creencias.

 Motivación al logro.

 La gran cantidad de trabajos psicológicos 
 sobre la necesidad de logro o motivación al 
 logro fue iniciada por el teórico de la 
 personalidad Murray (1938),

 Que incluyó la de logro como una de sus 20 
 necesidades básicas.  Era así como la definía:

 "El deseo de lograr algo difícil. Dominar, 
 manipular u organizar objetos físicos, seres 
 humanos o ideas. Hacerlo con la mayor 
 rapidez é independencia posibles. 
 Sobresalir personalmente. Competir y 
 superar a otros."

 .  Autoritarismo.

 Los investigadores creían haber encontrado 
 un sistema general de valores y creencias, 
 al que llamaron autoritarismo (Adorno et ai, 
 1950).

 Se ha demostrado que las personas 
 autoritarias evitan situaciones ambiguas y 
 son renuentes a creer que las "personas 
 buenas" tienen atributos positivos y 
 negativos.

 Creencias en un mundo justo.

 Fue identificado hace más de 25 años y se 
 centra en la tendencia de las personas a 
 culpar a las víctimas de alguna desgracia 
 por su propio destino (Lerner, 1980). Lerner 
 y Miller (1978: 1030-1031)

 Resumieron de manera sucinta la esencia 
 de esta hipótesis o teoría:

 Las personas tienen una necesidad de creer 
 que viven en un mundo donde la gente por 
 lo general obtiene lo que se merece. 

 La creencia de que el mundo es justo 
 permite al individuo enfrentarse al 
 ambiente físico y social como si fueran 
 estables y ordenados.

 Sin esta creencia al individuo le sería difícil 
 comprometerse consigo mismo en la 
 búsqueda de objetivos de largo plazo o 
 incluso con un comportamiento 
 socialmente regulado de la vida cotidiana.

 Conservadurismo.
 Es un concepto que se relaciona muy 
 estrechamente con el autoritarismo. 
 Wilson (1973: 3)

 Asegura que el conservadurismo es "un 
 factor general, que subyace en todo el 
 campo de las actitudes sociales tanto como 
 la inteligencia, se considera como un factor 
 general que determina parcialmente las 
 capacidades en distintas áreas". 

 Adicción al trabajo.

 Oates (1971) afirma haber sido quien ideó el 
 neologismo adicto al trabajo para referirse 
 a la inclinación y a la compulsión 
 incontrolable necesidad de trabajar de 
 manera incesante.

 Sin embargo, a diferencia de otras formas 
 de adicción que se consideran reprobables, 
 la adicción al trabajo es encomiada, 
 valorada, esperada y hasta exigida.

 . Según ese autor, entre los signos de este "
 síndrome" están el jactarse por la cantidad 
 de horas trabajadas, la comparación con 
 otras personas sobre la cantidad de trabajo 
 logrado, la incapacidad de rechazar las 
 peticiones de trabajar, y competitividad en 
 términos generales

 En Estados Unidos de América  Se cree que el estilo de vida de las personas 
 adictas al trabajo es:

 a) una virtud religiosa

 b) una forma de patriotismo

 c) la manera de ganar amigos e influir en
 los demás

 d) la forma de conservar la salud y la
 sensatez.

 Valores sociales y trabajo

 Sistema de creencias que tienen que ver 
 con aspectos como la competencia y la 
 moral, y que se derivan en gran parte las 
 demandas de la sociedad.

 Estos sistemas de valores son reseñas 
 organizadas de experiencias que captan las 
 cualidades focales y abstractas de vivencias 
 pasadas; tienen una calidad moral 
 obligatoria (especifican comportamientos 
 prescritos y proscritos) en torno de ellas y 
 funcionan como criterios o marcos de 
 referencia contra los cuales se pueden 
 probar las experiencias actuales.

 Cuando se internaliza un valor, éste se 
 convierte en un criterio estándar, 
 consciente o inconscientemente, que guía 
 los actos

 Para desarrollar y mantener actitudes hacia 
 objetos y situaciones relevantes, para 
 justificar los actos y las actitudes propios y 
 de los demás, para juzgarse moralmente a 
 sí mismo y a los otros y para compararse 
 con los demás.

 Feather (1975)

 Sus investigaciones demostraron que tales 
 sistemas de valores se vinculan 
 sistemáticamente con la cultura de origen, 
 religión, disciplina universitaria elegida, 
 convicción política, generaciones en una 
 familia, edad, sexo, personalidad y 
 formación educativa.

 Schwartz (1992) y sus colaboradores
 Mostraron que los valores de las personas 
 se pueden organizar en los 10 tipos 
 siguientes: 

 Benevolencia, protección activa del 
 bienestar de los demás  Universalismo, igualdad y justicia

 Universalismo, igualdad y justicia

 Autodirección, independencia de 
 pensamiento y acción

 Estímulo, emoción

 Hedonismo, gratificación sensual y 
 emocional

 Logro, éxito personal a través de la 
 competencia

 Poder, estatus y respeto

 Garantía, seguridad y armonía personal y 
 de grupos sociales

 Acatamiento, respeto, freno a actos e 
 impulsos que puedan dañar a otros o violar 
 las normas

 Tradición.

 Tal vez surjan conflictos interpersonales 
 cuando los individuos que trabajan en 
 estrecha colaboración no compartan 
 valores personales semejantes ni 
 adyacentes.

 Posiblemente los valores personales se 
 reflejen en los valores en el trabajo, los 
 cuales pueden clasificarse en dos facetas.

 La primera de ellas es si el valor en el 
 trabajo tiene que ver con un resultado en el 
 mismo (por ejemplo, reconocimiento, 
 pago) o un recurso que simplemente se 
 comparte con el simple hecho de estar 
 asociado con la organización laboral (por 
 ejemplo, condiciones de trabajo, 
 reputación de la empresa).

 La segunda faceta clasifica los resultados 
 del trabajo en resultados instrumentales (
 por ejemplo, beneficios), afectivos (relación 
 con los compañeros de trabajo) y 
 cognitivos (por ejemplo, logro, aportaciones 
 a la sociedad). Algunos valores se asocian 
 con la ética en el trabajo (logros y trabajo 
 arduo), mientras que otros tienen que ver 
 con las relaciones interpersonales en el 
 mismo (Hui, 1992). 

 3.4. La motivación y la 
 comunicación organizacional

 La motivación es el concepto más 
 vinculado con la perspectiva microscópica 
 del CO.

 La palabra motivación proviene del latín 
 movere, que significa mover.

  Algunos autores se concentran en ciertos 
 factores que estimulan y dirigen las 
 acciones de las personas.

 Otros señalan metas a alcanzar.

 Otros más afirman que la motivación es la 
 manera de incitar un comportamiento, 
 imbuirle energía, mantenerlo y dirigirlo, así 
 como el tipo de reacción subjetiva que se 
 presenta cuando todo ello ocurre.

 La motivación es un proceso psicológico 
 básico. Junto con la percepción, las 
 actitudes, la personalidad y el aprendizaje, 
 es uno de los elementos más importantes 
 para comprender el comportamiento 
 humano.

 Interactúa con otros procesos mediadores y 
 con el entorno

 Como ocurre con los procesos cognitivos, la 
 motivación no se puede visualizar. Es un 
 constructo hipotético que sirve para 
 ayudarnos a comprender el 
 comportamiento humano. 

 Desde una perspectiva sistémica, la 
 motivación está compuesta por tres 
 elementos interdependientes que 
 interactúan entre sí: 

 1. Necesidades.

 Aparecen cuando surge un desequilibrio 
 fisiológico o psicológico, por ejemplo, 
 cuando las células del cuerpo se ven 
 privadas de alimento y agua, o cuando la 
 persona es separada de sus amigos o 
 compañeros. 

 Las necesidades son variables, surgen del 
 interior de cada individuo y dependen de 
 elementos culturales.

 En suma, una necesidad significa que la 
 persona tiene una carencia interna, como 
 hambre, inseguridad, soledad, etc.

 2. Impulsos.

 El impulso genera un comportamiento de 
 búsqueda e investigación, cuya finalidad es 
 identificar objetivos o incentivos que, una 
 vez atendidos, satisfarán la necesidad y 
 reducirán la tensión.

 3. Incentivos.
  Al final del ciclo de la motivación está el 
 incentivo, definido como algo que puede 
 aliviar una necesidad o reducir un impulso.

 Alcanzar un incentivo tiende a restaurar el 
 equilibrio fisiológico o psicológico y puede 
 reducir o eliminar el impulso.

 Comer alimentos, beber agua o reunirse 
 con los amigos tenderá a restaurar el 
 equilibrio y a reducir los impulsos 
 correspondientes.

 La comunicación organizacional

 La comunicación organizacional es el 
 proceso mediante el cual las personas 
 intercambian información en una 
 organización.

 Algunas comunicaciones fluyen por la 
 estructura formal y la informal; otras bajan 
 o suben a lo largo de niveles jerárquicos,
 mientras algunas más se mueven en 
 dirección lateral u horizontal.

 1. Las comunicaciones descendentes
 Son los mensajes enviados de la directiva a 
 los subordinados, es decir, de arriba hacia 
 abajo.

 1 .Las comunicaciones descendentes 
 generalmente tratan los siguientes asuntos:

 Definición de objetivos y estrategias.  La comunicación presenta directrices a los 
 niveles más bajos de la organización.

 Instrucciones para el trabajo y racionalidad.  Instrucciones para el trabajo y racionalidad. 

 Prácticas y procedimientos.  Son mensajes que definen políticas, reglas 
 y reglamentos.

 Realimentación sobre el desempeño.  Son mensajes que indican la evaluación 
 sobre el desempeño de una persona.

 Adoctrinamiento.

 Son mensajes destinados a motivar a las 
 personas a adoptar los valores culturales de 
 la organización, asumir su misión y visión y 
 a participar en ceremonias especiales.

 2. Las comunicaciones ascendentes
 Son los mensajes que fluyen de los niveles 
 más bajos a los más altos de la jerarquía 
 organizacional. 

 Hay cinco tipos de información ascendente:

 Problemas y excepciones. 

 Son mensajes que describen desviaciones 
 o anomalías en el desempeño rutinario y
 normal, y buscan llamar la atención de la 
 directiva.

 Sugerencias para mejorar.
 Son mensajes con ideas para mejorar los 
 procedimientos relacionados con las tareas 
 para aumentar la calidad y la eficiencia.

 Informes de desempeño.

 Son mensajes que incluyen reportes 
 periódicos que informan a la 
 administración acerca del desempeño de 
 personas o unidades de la organización.

 Información contable y financiera.

 Son mensajes que se refieren a costos, 
 pago de cuentas, volumen de ventas, 
 utilidades proyectadas, rendimiento sobre 
 la inversión y otros asuntos de interés para 
 la administración.

 3. Las comunicaciones horizontales  son el intercambio lateral o diagonal de 
 mensajes entre colegas o compañeros. 

 Existen tres categorías de comunicación 
 horizontal:

 Solución de problemas 
 intradepartamentales.

 Son los mensajes que intercambian 
 miembros de un mismo departamento 
 sobre el cumplimiento de las tareas.

 Coordinación interdepartamental.

 Son mensajes entre diferentes 
 departamentos para facilitar el 
 cumplimiento de proyectos o tareas 
 comunes.

 Asesoría del staff para los departamentos 
 de línea.

 Son mensajes de especialistas del staff a 
 los administradores de línea para ayudarles 
 en sus actividades.

 3.5. El sueldo como fuente de 
 motivación y satisfacción

 Es el pago que recibe un trabajador de 
 manera periódica por el desempeño de su 
 trabajo.

 El dinero nunca debe ser pasado por alto 
 como motivador.

 Todas las remuneraciones a los empleados 
 a cambio de su desempeño no solamente 
 son importantes, sino esenciales:

 Sueldo o salario, pago a destajo (pago por 
 unidades producidas a cierto nivel de 
 calidad), o cualquier otro pago de incentivo, 
 bonos, opciones de acciones o seguro 
 pagado por la compañía.

 Si el dinero es el tipo de motivador que 
 puede y debe ser, los administradores 
 tendrán presentes ciertos aspectos.

 En primer lugar, es probable que el dinero 
 como tal sea importante tanto para las 
 personas que estén formando una familia, 
 como para los solteros o cuyas necesidades 
 económicas no sean apremiantes.

 Entonces, el sueldo es un medio inmediato 
 para conseguir un nivel de vida mínimo, 
 aunque este mínimo puede ascender a 
 medida que la gente incrementa su 
 riqueza.

 3.6. La influencia de las 
 condiciones ambientales 
 laborales en el comportamiento

 Así como la personalidad tiene 
 implicaciones importantes para 
 comprender el comportamiento, también 
 las condiciones ambientales y laborales 
 influyen en él.

 En condiciones de trabajo normales, es 
 decir, que existe confianza, brindan 
 seguridad y hay estabilidad, el 
 comportamiento del empleado puede 
 mostrarse más constante la personalidad 
 se acerca mucho al comportamiento del 
 empleado

 Cuando la personalidad del individuo no 
 encaja en las necesidades y demandas del 
 puesto, bajará su productividad y estará 
 menos satisfecho.

 El liderazgo, la comunicación interpersonal, 
 el manejo de conflicto, el estrés y la 
 resistencia al cambio influyen en el 
 comportamiento del empleado dentro de 
 la organización. (Hellriegel, 2009). 

 3.7. La cultura organizacional y 
 el desempeño en las 
 organizaciones

 Para poder entender el comportamiento 
 organizacional es necesario conocer la 
 cultura organizacional, la cual constituye la 
 parte medular de las organizaciones. 

 La cultura comprende valores compartidos, 
 hábitos, usos y costumbres, códigos de 
 conducta, políticas de trabajo, tradiciones y 
 objetivos que se transmiten de una 
 generación a otra” (Chiavenato, 2009, p. 
 120).

 La cultura organizacional representa los 
 sentimientos de la organización que no 
 están escritos. Todos los miembros de la 
 organización participan en ella, pero pasa 
 inadvertida. (Chiavenato, 2004).

 Existen dos niveles de la cultura 
 organizacional.

 Uno de artefactos visibles y 
 comportamientos observables, cuyo foco 
 de atención es la manera como los 
 miembros de la organización visten, 
 actúan, comparten símbolos, anécdotas y 
 ceremonias.

 Y otro de los elementos profundos de la 
 mente, como supuestos, creencias y 
 procesos de pensamiento que constituyen 
 la cultura real de los integrantes de la 
 organización. (Albizu y Olazarán, 2004).

 Y otro de los elementos profundos de la 
 mente, como supuestos, creencias y 
 procesos de pensamiento que constituyen 
 la cultura real de los integrantes de la 
 organización. (Albizu y Olazarán, 2004).

 (Griffin y Moorhead, 2010):  La cultura organizacional cumple dos 
 papeles centrales 

 Integrar a los miembros de la organización 
 y mejorar la forma como se relacionan (
 Griffin y Moorhead, 2010; Hellriegel y 
 Slocum, 2009).

 Ayudar a que la organización se adapte al 
 entorno externo (Griffin y Moorhead, 2010).

 La cultura de una organización ayuda a 
 guiar las actividades diarias para que los 
 trabajadores cumplan ciertos objetivos que 
 se han establecido, y a responder con 
 rapidez a las necesidades de los clientes (
 Albizu y Olazarán, 2004)

 La cultura organizacional realiza las 
 siguientes funciones:

 Define fronteras y crea las diferencias de 
 una empresa en relación con las demás.

 Transmite un sentido de identidad a los 
 miembros de la organización.

 Facilita la generación de compromiso con 
 algo más grande que sólo el interés 
 individual.

 Mejora la estabilidad del sistema social al 
 ayudar a mantener unida a la organización 
 y al proveer estándares apropiados de lo 
 que deben decir y hacer los empleados.

 Sirve como mecanismo que da sentido y 
 control para guiar y conformar las actitudes 
 y el comportamiento de los empleados.

 3.8. La ética de comportarse 
 políticamente en el trabajo vs 
 inteligencia emocional en el 
 trabajo

 El comportamiento político en las 
 organizaciones como aquellas actividades 
 que no requieren ser parte del papel formal 
 de alguien en la organización, pero que 
 influyen o tratan de influir en la 
 distribución de las ventajas y desventajas al 
 interior de ésta.

 La inteligencia emocional (IE) es la 
 capacidad que alguien posee para

 (1) ser consciente de sí mismo (reconocer 
 las emociones propias cuando las 
 experimenta)

 (2) detectar las emociones de los demás

 (3) manejar claves e información 
 emocionales.

 Las personas que conocen sus propias 
 emociones y son buenas para interpretar 
 las de los demás

 3.9. La salud, las emociones y los 
 estados de ánimo en las 
 organizaciones

 La salud es “un estado de completo 
 bienestar físico, mental y social, y no 
 solamente la ausencia de afecciones o 
 enfermedades” (OMS, 2013).

 (Warr, 1987)

 Propuso nueve determinantes que deben 
 considerarse como la base del bienestar en 
 los individuos que les permitirán un mayor 
 desempeño laboral. 

 Oportunidad de control.

 Uno de los determinantes de la salud se 
 encuentra en las oportunidades que 
 proporciona el ambiente a las personas 
 para controlar sus actividades y los 
 acontecimientos que se les presentan. 

 El control se compone de dos elementos 
 importantes: oportunidad de decidir y 
 actuar del modo elegido; y la posibilidad de 
 predecir las consecuencias de la acción.

 Oportunidad para el uso de las habilidades. 

 ¿Hasta qué punto el ambiente reprime el 
 uso de las habilidades? Algunas 
 limitaciones sobre el empleo de las 
 habilidades impiden que las personas 
 exploten las habilidades que ya poseen, 
 permitiendo aprovechar solamente las 
 conductas rutinarias. 

 Estas limitaciones generan que el 
 desempeño de las personas sea bajo, aun 
 cuando su potencial les permitiría 
 desarrollar actividades más complejas.

 Metas generadas externamente.
 Cuando un ambiente no fomenta exigencia 
 en las personas, no hay retos ni actividades 
 de logro.

  Lo contrario es cuando el ambiente 
 fomenta cierta exigencia en las personas, 
 quienes buscan alcanzar sus metas, lo cual 
 genera un impacto positivo sobre su salud.

 Variedad ambiental.
 Los ambientes suelen generar metas y 
 actividades que se asocian con la 
 repetición constante. 

 Es probable que las actividades repetitivas 
 no contribuyan a la salud física y mental de 
 las personas, por lo que es importante que 
 se rompan las actividades rutinarias.

 Claridad ambiental
 El quinto elemento que subyace a la salud 
 de una persona es que tenga claridad sobre 
 el ambiente en el que se encuentra.

 Disposición de dinero.

 Aunque la presencia de dinero no asegura 
 la salud, su ausencia puede contribuir al 
 deterioro de la salud de una persona o a 
 veces producir problemas graves de 
 carácter mental y físico. 

 Ante la escasez de dinero, las personas 
 dejan de atender algunos problemas de 
 salud, lo que a su vez podría generar 
 tensión por la ausencia de este recurso.

 Seguridad física. 

  El ambiente debe proteger los daños 
 físicos en las personas y proporcionar 
 seguridad óptima en necesidades como la 
 comida, el sueño y la vivienda.

 Oportunidad para el contacto 
 interpersonal. 

 Cuando se genera contacto con otras 
 personas en el ambiente donde alguien se 
 desempeña, se reducen los grados de 
 soledad y se incrementan los sentidos de 
 amistad. 

 Es un gran apoyo sentir que hay alguien a 
 quien se puede recurrir en caso de 
 necesidad o problema físico o emocional.

 Posición valorada.

 Cuando se recibe una posición en función 
 de las actividades que se realizan, se 
 alcanza la autoestima y estima de los otros. 
 También implica el reconocimiento 
 público de que se cumplen las 
 responsabilidades encomendadas. 

 Esto provoca una posición y una valoración 
 por el resto de los compañeros que 
 comparten el mismo ambiente.

 Teoría de los eventos afectivos (TEA) 

 La TEA demuestra que los empleados 
 reaccionan en forma emocional a los 
 acontecimientos que les ocurren en el 
 trabajo, y que dicha reacción influye en su 
 desempeño y satisfacción con éste. 

 La teoría comienza por reconocer que las 
 emociones son una respuesta a un evento 
 ocurrido en el ambiente de trabajo, el cual 
 incluye todo lo que rodea al empleo:

 la variedad de tareas y grado de autonomía, 
 demandas del trabajo y requerimientos 
 para expresar un trabajo emocional.

 Este ambiente crea eventos de trabajo que 
 son difíciles, reconfortantes o ambos.

 Ejemplo de los difíciles son compañeros 
 que se rehúsan a efectuar su parte de la 
 labor, instrucciones conflictivas de gerentes 
 distintos y presiones excesivas de tiempo.

 Ejemplos de eventos reconfortantes 
 incluyen alcanzar una meta, obtener apoyo 
 de un colega y recibir reconocimiento por 
 un logro.

 Estos eventos de trabajo disparan 
 reacciones emocionales positivas o 
 negativas, pero las personalidades y 
 estados de ánimo de los empleados los 
 predisponen a responder a ellos con 
 intensidad mayor o menor.

 Las pruebas de la teoría sugieren que:

 1) un episodio emocional en realidad
 consiste en una serie de experiencias 
 emocionales precipitadas por un único 
 evento. Contiene elementos de ciclos tanto 
 de emociones como de humor. 

 (2) Las emociones actuales influyen en la 
 satisfacción en el trabajo en cualquier 
 momento dado, así como la historia de las 
 emociones relacionadas con el evento.

 (3) Como los estados de ánimo y las 
 emociones fluctúan con el tiempo, su 
 efecto en el desempeño también fluctúa. 

 (4) Es común que los comportamientos 
 impulsados por emociones sean de corta 
 duración y mucha variabilidad

 (5) Debido a que las emociones, incluso las 
 positivas, tienden a ser incompatibles con 
 los comportamientos que requiere un 
 trabajo, no es raro que tengan influencia 
 negativa en su desempeño. 

 Las emociones influyen en cierto número 
 de variables de desempeño y satisfacción, 
 tales como el comportamiento con 
 urbanidad, compromiso organizacional, 
 intensidad del esfuerzo, intenciones de 
 renunciar y comportamiento desviado en 
 el lugar de trabajo.

 Los gerentes utilizan el humor y dan a sus 
 empleados pequeñas muestras de aprecio 
 para que trabajen bien.

 Asimismo, hay investigaciones que señalan 
 que cuando los líderes se encuentran de 
 buen humor, los miembros del grupo son 
 más positivos y como resultado cooperan 
 más.

 3.10. Conflicto y frustración 
 dentro del campo 
 organizacional

 Se define conflicto como un proceso que 
 comienza cuando una de las partes 
 percibe que la otra ha sufrido un efecto 
 negativo, o está por hacerlo, algo que a la 
 primera le preocupa.

 Agrupa un rango amplio de conflictos que 
 experimentan las personas en las 
 organizaciones: incompatibilidad de 
 metas, interpretaciones diferentes de los 
 hechos, desacuerdos con base en 
 expectativas de comportamiento, etc.

 Los conflictos y controversias siempre han 
 estado presentes en los individuos, grupos 
 y personas; sin embargo, han existido 
 distintos puntos de vista al respecto.

 Por ejemplo, los tradicionalistas consideran 
 que son aspectos negativos, destructivos e 
 irracionales que deben evitarse.

 En cambio, la escuela de las relaciones 
 humanas juzga que son situaciones 
 inevitables, e incluso pueden tener algún 
 beneficio para los grupos.

 En cambio, la escuela de las relaciones 
 humanas juzga que son situaciones 
 inevitables, e incluso pueden tener algún 
 beneficio para los grupos.

 Desde el enfoque interactivo, los conflictos 
 no son únicamente situaciones que han de 
 tolerase, sino que además deben 
 fomentarse en los grupos, ya que algunos 
 grupos armoniosos y cooperativos suelen 
 volverse apáticos y perezosos ante las 
 innovaciones. (Davis y Newstrom, 1991).   

 El proceso del conflicto se desarrolla en 
 cuatro etapas:

 (1) Oposición potencial

 La primera etapa en el proceso del 
 conflicto es la presencia de condiciones 
 que generan oportunidades para el 
 surgimiento del conflicto.

 (2) Realización
 La Etapa II es importante porque es en la 
 que tienden a definirse los aspectos del 
 conflicto.

 Esta es la parte del proceso en que las 
 partes deciden de qué se trata el conflicto.

 (3) Comportamiento

  En la etapa III, Las intenciones intervienen 
 entre las percepciones y emociones de la 
 gente y su comportamiento manifiesto. 
 Estas intenciones son decisiones para 
 actuar en una forma dada. 

 Las intenciones se separan como una etapa 
 distinta porque se tiene que inferir lo que el 
 otro pretende para saber cómo responder a 
 su comportamiento.

 (4) Resultados.

 Si se identifican las intenciones primarias 
 de manejo del conflicto, con el empleo de 
 dos dimensiones

 Cooperación (grado en que una parte trata 
 de satisfacer las preocupaciones de la otra)

 Asertividad (grado en que una de las partes 
 intenta satisfacer sus propias 
 preocupaciones)

 Se identifican cinco intenciones de manejo 
 del conflicto:

 competir (asertiva y no cooperativa), )

 colaborar (asertiva y cooperativa

 evitar (no asertiva ni cooperativa)

 comprometerse (punto medio entre la 
 asertividad y la cooperación). 

 Cuando la mayoría de las personas piensa 
 en situaciones de conflicto tiende a 
 centrarse en la Etapa IV porque es aquí 
 donde los conflictos se hacen visibles

 La etapa de comportamiento incluye las 
 expresiones, acciones y reacciones que 
 hacen las partes en conflicto.

 Estos comportamientos de conflicto por lo 
 general son intentos abiertos de 
 implementar las intenciones de cada 
 parte, pero tienen una calidad de estímulo 
 que está separada de las intenciones.

 Técnicas de resolución de conflictos

 Solución de problema

 Reunión cara a cara de las partes en 
 conflicto con el propósito de identificar el 
 problema y resolverlo por medio de una 
 discusión abierta

 Metas superordenadas
 Creación de una meta compartida que no 
 puede alcanzarse sin la cooperación de 
 cada una de las partes del conflicto

 Expansión de recursos  Cuando un conflicto es causado por la 
 escasez de un recurso

 Evitar  Salirse del conflicto o suprimirlo

 Suavizar
 Restar importancia a las diferencias 
 mientras se hace énfasis en los intereses 
 comunes entre las partes en conflicto

 Compromiso  Cada parte del conflicto cede algo de valor

 Alteración de la variable humana

 Uso de técnicas conductista para el 
 cambio, tales como capacitación en 
 relaciones humanas con objeto de 
 modificar las actitudes y comportamientos 
 que causan el conflicto

 Alteración de las variables estructurales

 Cambio de la estructura formal de la 
 organización y los patrones de interacción 
 de las partes en conflicto por medio del 
 rediseño de puestos, transferencias, 
 creación de puestos de coordinación y 
 otras medidas parecidas

 Técnicas de estimulación de conflictos

 Comunicación
 Uso de mensajes ambiguos o 
 amenazadores para incrementar los niveles 
 de conflicto.

 Introducción de personas externas

 Agregar empleados a un grupo, cuyas 
 formaciones, valores, actitudes o estilos de 
 administración difieren de los que 
 sustentan los miembros actuales.

 Reestructurar la organización

 Reacomodar grupos de trabajo, modificar 
 reglas y regulaciones, incrementar la 
 interdependencia y hacer cambios 
 estructurales similares para subvestir el 
 status quo

 Designar a un abogado del diablo

 Designar a un critico que con toda 
 intención argumente en contra de la 
 mayoría de posiciones que sostenga el 
 grupo.

 El conflicto es constructivo si mejora la 
 calidad de las decisiones, estimula la 
 creatividad y la innovación, aumenta el 
 interés y curiosidad entre los miembros del 
 grupo, da un medio con el que los 
 problemas pueden ventilarse y las 
 tensiones liberarse, y alimenta un ambiente 
 de autoevaluación y cambio. 

 La frustración es la privación de lo que uno 
 desea (Velázquez Mastretta, 1996)

 El resultado de la imposibilidad de alcanzar 
 una virtud preciada, del bloqueo de una 
 motivación.

 Las reacciones a la frustración se conocen 
 como mecanismos de defensa, que 
 pretenden proteger la identidad propia de 
 los efectos psicológicos ante la 
 imposibilidad de alcanzar una meta. 

 Algunas reacciones de las personas al 
 sentirse frustradas (Davis y Newstrom, 1991)

 Agresión, apatía, repliegue, regresión, 
 fijación, padecimientos físicos y la creación 
 de metas sustitutas. 

 3.11. Ansiedad y estrés en el 
 campo laboral

 La medicina también se ha enfocado al 
 efecto del estrés en los trabajadores.

 Determinados resultados afirman que el 
 estrés está vinculado al desempeño y 
 satisfacción de los empleados; por tanto, la 
 gerencia de las organizaciones tiene como 
 obligación brindar calidad de vida laboral a 
 sus colaboradores.  

 Un error frecuente en torno a la ansiedad 
 laboral es confundirla con el estrés en el 
 trabajo.

 El estrés por sí mismo no es algo negativo.

 Es más, el hecho de enfrentarte a un nivel 
 moderado de estrés resulta, incluso, 
 recomendable para mantenerte activo y 
 motivado.

 una correcta salud mental no supone que 
 no haya estrés, sino que equivale a que 
 sepas dar una respuesta adecuada a estas 
 situaciones.

 Una correcta salud mental no supone que 
 no haya estrés, sino que equivale a que 
 sepas dar una respuesta adecuada a estas 
 situaciones.

 Ansiedad laboral

 Los trastornos de ansiedad son patologías 
 mentales que generan un estrés emocional 
 y dolor físico en las personas, el cual se 
 prolonga en el tiempo y les afecta hasta el 
 punto de bloquearlas y limitar sus 
 capacidades de acción.

 Cuando este cuadro sintomatológico está 
 causado por el trabajo, hablamos de 
 ansiedad laboral.

 Habrá trabajadores que puedan sufrir 
 ansiedad laboral por la sobrecarga del 
 trabajo, la alta exigencia de su puesto, la 
 falta de conciliación, la carencia de 
 habilidades para afrontar el puesto, una 
 mala relación con su superior o algún 
 compañero o por casos de mobbing.

 Sin embargo, también puede darse por 
 una escasa participación en la toma de 
 decisiones, una mala comunicación 
 interna, una asignación de tareas confusa, 
 una vocación frustrada, un exceso de 
 perfeccionismo o control o, simplemente, 
 por un miedo patológico a cometer errores 
 o no cumplir con las expectativas. El primer
 paso para abordar la ansiedad laboral es 
 saber identificarla.

 En el plano psicológico

 La ansiedad laboral puede provocar 
 inseguridad, dificultad para tomar 
 decisiones, bloqueo, sensación de amenaza 
 o peligro, impulsividad, problemas de
 concentración, pérdida de memoria, 
 pensamientos negativos infundados, 
 distorsión de la realidad, 
 despersonalización, apatía y desmotivación 
 o alta irritabilidad y angustia.

 En cuanto a los síntomas físicos, es habitual 
 que los cuadros de ansiedad laboral vayan 
 acompañados de taquicardia o fuertes 
 palpitaciones, dificultad respiratoria, 
 tensión muscular, opresión en el pecho, 
 alteraciones del sueño, digestiones 
 molestas, cansancio generalizado, 
 desorden alimenticio, sudoración excesiva 
 o escalofríos.

 Impacto social

 Las personas que sufren esta enfermedad 
 tienden a aislarse, tienen dificultad para 
 expresar sus opiniones, sufren baja 
 autoestima, padecen temor a los conflictos 
 o, por el contrario, suelen motivarlos. 

 3.12. Los accidentes y las 
 adicciones dentro de la 
 organización y su repercusión 
 en el desempeño laboral

 Los higienistas industriales han estudiado 
 las enfermedades profesionales como 
 consecuencia de sucesos o accidentes 
 recurrentes

 Y los técnicos de seguridad han 
 considerado que los accidentes son 
 resultado de una secuencia de actos con 
 efectos no deseables, como lesiones, daños 
 en las instalaciones o interrupciones del 
 trabajo (Muchinsky, 2002).

 Es pertinente hacer la diferencia entre 
 lesiones y accidentes

 Las lesiones son consecuencia de los 
 accidentes; también ocurren muchos 
 accidentes sin lesiones

 No obstante, se atiende más a los 
 accidentes que provocan lesiones.

 El 50% de los problemas de producción en 
 las empresas están vinculados al 
 alcoholismo (González Ancira, 2001).

 Por lo regular, los empleados con 
 problemas de alcoholismo registran mayor 
 índice de ausencia laboral.

 A veces, el mismo ambiente dentro de las 
 organizaciones contribuye al alcoholismo 
 de los empleados, aunque también está 
 relacionado con problemas personales. 
 Incluso hay personas que ya tenían un 
 problema grave con el alcohol cuando 
 fueron contratadas. 

 Además del alcohol, existen otras drogas 
 que también se consideran fuertes, como 
 la heroína.

 Quienes la consumen tienen problemas 
 graves con sus demás compañeros, incluso 
 con altos directivos de las empresas.

 Estudios han demostrado que las personas 
 adictas a las drogas constituyen una 
 amenaza grave para cualquier tipo de 
 empresa

 Cuando una compañía emplea un 
 programa para tratar el abuso de las 
 drogas, sigue el mismo patrón que el del 
 alcoholismo, aunque más riguroso, pues 
 hay probabilidad que un drogadicto 
 incurra en comportamientos delictivos en 
 el trabajo.

 La mayoría de las empresas combina el 
 tratamiento del alcoholismo con el de la 
 drogadicción y otros problemas en un solo 
 programa.

 Algunas empresas se niegan 
 rotundamente a contratar a personas que 
 consumieron drogas, aun cuando han 
 seguido un proceso de rehabilitación.

 Sin embargo, otras aceptan a quienes se 
 han sometido a un proceso de 
 rehabilitación.

 3.13. La eterna búsqueda de la 
 eficiencia y la eficacia

 Las organizaciones deben ser consideradas 
 simultáneamente desde la perspectiva de 
 la eficiencia y la eficacia.

  La eficiencia indica en qué medida se 
 utilizan los recursos disponibles.

 En la práctica, es una relación entre 
 entradas (insumos) y salidas (resultados) o, 
 en otros términos, una relación entre costos 
 y beneficios.

 La eficiencia se enfoca en la mejor manera (
 the best way) de hacer las cosas (métodos o 
 procedimientos) con el fin de que los 
 recursos (personas, máquinas, equipos y 
 materias primas) se utilicen de la manera 
 más racional posible.

 La eficiencia se ocupa de los medios, los 
 métodos y los procedimientos más 
 indicados, los cuales deben estar 
 debidamente planeados y organizados 
 para asegurar el uso óptimo de los recursos 
 disponibles. La eficiencia no se ocupa de los 
 fines, sino simplemente de los medios. La 
 eficacia es una medida de la obtención de 
 resultados.

 La eficacia de una organización se refiere a 
 su capacidad para satisfacer una necesidad 
 de la sociedad 

 por medio de la oferta de productos, sean 
 bienes o servicios. 

 3.14. Administración del 
 conocimiento corporativo

 Existen dos conductas o teorías relativas a 
 la administración del conocimiento. Ambas 
 están relacionadas con dos categorías 
 profesionales diferentes:

 una considera que la administración del 
 conocimiento es equivalente a la gestión 
 de la información, mientras que la otra 
 considera que es como la administración 
 de personas.

 Para ellos, el conocimiento consiste en 
 objetos que se pueden identificar y 
 procesar en los sistemas de información.

 Los grandes despachos de asesoría 
 organizacional se desenvuelven en esta 
 categoría y la administración del 
 conocimiento se basa en programas de 
 cómputo muy complejos, como los de 
 administración de relaciones con el cliente (
 CRM, consumer relationship management), 
 administración de cadenas de suministro (
 SCM, supply chain management) o gestión 
 de recursos empresariales (ERM, enterprise 
 resource management).

 La base de todo el proceso es la tecnología. 
 Éste es el tipo de administración del 
 conocimiento que más se ha desarrollado 
 en la mayoría de los despachos de 
 consultoría.

 La administración del conocimiento es uno 
 de los puntos críticos de la adaptación, la 
 supervivencia y la competitividad de las 
 organizaciones ante los cambios cada vez 
 más discontinuos del entorno 
 organizacional.

 Está comprobado que la variedad de 
 fuentes de conocimiento que ofrece la 
 tecnología no garantiza un mejor 
 desempeño de los negocios.

 La administración del conocimiento reúne 
 los procesos de las organizaciones y busca 
 crear una relación sinérgica entre la 
 capacidad para procesar datos e 
 informaciones y la capacidad innovadora 
 de las personas. 

 3.15. Rasgos de personalidad del 
 mexicano

 Las diferencias entre los rasgos de los 
 ciudadanos de cada nación han 
 caracterizado a los hombres a través de 
 siglos. 

 Estudios realizados sobre la cultura 
 mexicana y norteamericana describieron 
 las siguientes características comparativas. 

 Los estadounidenses tienden a ser más 
 activos que los mexicanos en su estilo de 
 confrontación a desafíos y problemas de la 
 vida. 

 Los estadounidenses tienden a ser más 
 proclives a la tecnología, son más 
 dinámicos y externos que los mexicanos, en 
 el significado cultural subjetivo de 
 “afectividad”. 

 Los estadounidenses tienden a ser más 
 complejos y diferenciados en estructura 
 cognoscitiva que los mexicanos. 

 Los mexicanos tienden a estar más 
 centrados en la familia, mientras que los 
 norteamericanos lo están más como 
 individuos. 

 Los mexicanos tienden más a cooperar en 
 actividades interpersonales y los 
 estadounidenses resultan más 
 competitivos. 

 Los mexicanos tienden a ser más fatalistas 
 y pesimistas en sus perspectivas sobre la 
 vida que los norteamericanos. (Véase 
 Holtzman, 1975). 

 Roger opina que las creencias del 
 mexicano están relacionadas totalmente 
 con la autoestima.

 Es difícil cambiar la autoestima si las 
 creencias que se asocian con ellas son 
 juicios y la forma como el individuo los 
 interpreta.

  De acuerdo con Díaz-Guerrero (2001)

 En Psicología del mexicano la baja 
 autoestima del mexicano se debe a la 
 humildad que él mismo se autoimpone a 
 fin de destacar el valor de los símbolos en 
 los que cree:

 Dios, la virgen de Guadalupe y la Iglesia; así 
 como de las personas e instituciones, como 
 la madre, el padre, familia, hermanos 
 mayores, compadres, amigos, etcétera. (
 Rodríguez, 2004). 

 La actitud aparentemente flexible y 
 adaptativa del mexicano permite aceptar 
 la divergencia de opciones y propicia la 
 armonía y cordialidad. Esta flexibilidad 
 aminora las frustraciones y favorece la 
 actitud mental. (Rodríguez, 2004). 

 Sus valores

 Un valor es la respuesta a un criterio de 
 verdad o moral cuando se refiere a 
 problemas de convivencia y orden

 La cultura mexicana no sobresale en 
 valores de logro como iniciativa, ambición, 
 independencia, audacia y perseverancia; 

 Pero cultiva los valores de convivencia: 
 respeto afectuoso, bondad, humildad, 
 paciencia, tolerancia, amistad y resignación.

 Valores fundamentales del mexicano
 Son la familia, la patria y la religión (
 ambivalente, pues en el centro de ella se 
 encuentran la fe).

 Los mexicanos consideran que la libertad 
 es un valor muy importante, más que la 
 igualdad; y su posición es en contra de la 
 violencia como medio de apoyar el cambio 
 social o político. (Rodríguez, 2004).  

 La estima

 Se define como la evaluación del sí mismo, 
 el valor total del yo, los juicios sobre la 
 propia valía, sentimiento hacia sí mismo, 
 actitud de aprobación hacia sí mismo, 
 consideraciones de los demás, percepción 
 de amor por parte de los demás, distancia 
 entre el yo real y el yo ideal.

 La necesidad de la propia estima del 
 mexicano es muy intensa, para él es más 
 fácil ser una persona fanfarrona que 
 demostrar su valía en múltiples aspectos.

 El machismo es reflejo de un complejo de 
 inferioridad, que desde niño se 
 experimenta en relación con los mayores.

 Aspectos más positivos de los mexicanos

 Los encontramos en su actitud servicial, 
 junto con la colaboración, siempre y 
 cuando se sientan aceptados y valorados; 
 su religiosidad, la cual hace que no sean 
 desesperanzados ni desesperados; y su 
 sentido del humor, que los hace adaptarse 
 a las adversidades.

 Otra cualidad del mexicano es su 
 flexibilidad: en el área laboral están 
 dispuestos a cumplir las exigencias del 
 cliente (“al cliente lo que pida”). (Rodríguez, 
 2004). 
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