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OBJETIVO GENERAL

Que el alumno comprenda los principios fundamentales del comportamiento humano

en las organizaciones y sea capaz de aplicarlos en su desempefio laboral.

TEMARIO DETALLADO
(64 horas)

Horas

1. Antecedentes del comportamiento en las organizaciones 6
2. Aportaciones de las teorias de la personalidad al comportamiento

humano en las organizaciones

3. La motivacioén en las organizaciones 8
4. Aspectos socioculturales del mexicano en la organizacion 8
5. El trabajo colaborativo dentro de las organizaciones 10
6. Importancia de la salud en las organizaciones 8

7. Influencia de los elementos psicologicos en la toma de
decisiones dentro de las organizaciones

8. Cultura organizacional 8
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INTRODUCCION

En la actualidad, se ha enfatizado el estudio de los individuos en las organizaciones.
En esta linea, el comportamiento organizacional es una disciplina cientifica que estudia
la forma de comportarse de las personas y los grupos en la organizacién (Newstrom,
2007) a fin de aplicar este conocimiento para mejorar su efectividad en las
organizaciones.
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Antecedentes del comportamiento

en las organizaciones
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OBJETIVO PARTICULAR

Al término de la unidad, el alumno podra identificar el origen y evolucion del estudio

del comportamiento humano en las organizaciones.

TEMARIO DETALLADO

(6 horas)

1. Antecedentes del comportamiento en las organizaciones
1.1. Definicién, objetivo e importancia
1.2. Conceptos involucrados en el comportamiento organizacional
1.2.1. Organizacion
1.2.2. Trabajo
1.3. Evolucion del campo de estudio del comportamiento organizacional
1.4. Contexto del comportamiento organizacional
1.5. Interdisciplinariedad del comportamiento organizacional
1.5.1. Aportaciones de las ciencias de la conducta

1.5.2. Aportaciones de las ciencias sociales

. 7 de 147
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INTRODUCCION

A lo largo de esta unidad, el alumno conocera la importancia del comportamiento
humano en las organizaciones, asi como su definicion y objetivo. Ademas, analizara
los conceptos relacionados con el estudio del comportamiento organizacional, su
evolucion y el contexto en el que se desarrollan; asi como el vinculo de estos
conceptos con las ciencias sociales y de la conducta.

8 de 147
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1.1. Definicion, objetivo e importancia

El comportamiento organizacional investiga la interaccion entre los individuos, los
grupos, las estructuras y variables organizacionales, para describir, entender, predecir
y proponer las mejores estrategias para desarrollar las actividades humanas en el
trabajo. (Newstrom, 2007). Su objetivo es mejorar la efectividad en el trabajo, en la
administracion de personal, asi como en la organizacion en general. Por lo tanto para
el logro de la efectividad, cada empresa debe buscar el equilibrio entre el logro de sus
objetivos, su funcionamiento, la obtencién de sus recursos y la satisfaccién personal
de sus constituyentes, siendo estos los cuatro criterios genéricos de la efectividad

organizacional (Kinicki 2003).

Dentro de las organizaciones, la importancia del comportamiento humano radica en
que permite identificar las mejores estrategias de administracion del personal para
obtener mejores resultados en la organizacion; asi como una mejor respuesta de los
trabajadores ante los diversos cambios del mercado laboral, las variables econémicas
gue impactan a las organizaciones y a sus colaboradores y los retos que acompaiian
a la globalizacién; también un manejo 6ptimo de la diversidad laboral y el aumento de
las capacidades del personal. Ademas, estimula un cambio en la administracion del
capital humano para lograr el equilibrio entre la vida personal y laboral de los

individuos, lo cual sera reflejado en un aumento de la productividad.

9 de 147
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1.2. Conceptos involucrados en el

comportamiento organizacional

Un comportamiento es la forma de actuar y responder de un individuo. Asi, el
comportamiento organizacional se define como el conjunto de conductas y actitudes

gue se desarrollan dentro de la organizacion.

Para comprender mejor el estudio del comportamiento organizacional, es necesario
conocer dos conceptos fundamentales con los que se vincula. En primer lugar, la
organizacion, entendida como una unidad social coordinada en forma consciente,
compuesta de dos 0 mas personas y que funciona continuamente para alcanzar una
meta 0 metas comunes. Y en segundo lugar, el trabajo, que alude al esfuerzo hecho
por un ser humano (se debe conocer, entonces, el comportamiento del ser humano

para identificar a su vez la manera como actuara ante el trabajo).

10 de 147
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1.3. Evolucion del campo de estudio

del comportamiento organizacional

Durante afios, los investigadores y tedricos del comportamiento organizacional han
presentado diferentes pensamientos y teorias sobre las relaciones humanas en el
trabajo, los cuales se concentran en aspectos como la motivacion, su racionalidad o
pensamiento y necesidades, por mencionar algunos. Estos factores deben seguir un
patron cronolégico y adaptarse a la época, lo que conlleva una evolucién a través del
tiempo en los métodos y elementos en el analisis del comportamiento humano en el

trabajo.

1.4. Contexto del
comportamiento organizacional

Actualmente, hay muchos retos y oportunidades para que los administradores apliquen
los conceptos del comportamiento organizacional. Existen asuntos criticos que
enfrentan los gerentes y deben resolver. A través del estudio del comportamiento
organizacional se puede identificar, implementar o modificar la estrategia de solucion

de acuerdo al contexto de la organizacion

Asi como las organizaciones ya no estan limitadas por fronteras territoriales, la
situacion en el trabajo también esta cambiando. Con frecuencia, algunas personas

emigran de sus paises de origen para trabajar en el extranjero y, por ende, laboran

11 de 147
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con personas de diferentes culturas; en este sentido, el comportamiento organizacional
puede contribuir a una adecuada convivencia. Esto constituye uno de los mayores
retos del gerente, la capacidad de manejar una fuerza de trabajo diversa, es decir, la
heterogeneidad de personas en términos de género, edad, raza, ideologia, orientacion

sexual, pais de origen, etcétera.

Hoy dia, gracias a la globalizacién, también muchas de las industrias expandieron su
capacidad productiva a través de la compra de equipamiento, con instalaciones nuevas
y muchos empleados mas: existe una mayor competencia. Asi, los gerentes deben
tomar decisiones relacionadas con los costos y la calidad de los productos y servicios
ofrecidos para que el cliente se sienta satisfecho. En este orden, el comportamiento
organizacional brinda las herramientas necesarias para que los gerentes puedan
conformar una cultura de responsabilidad y compromiso entre la empresa y sus
trabajadores quienes forman parte del desarrollo de la empresa proyectando al cliente,
una solidez a partir del trato amable, accesibilidad, cordialidad, cortesia y buena
disposicion.

Las cargas de trabajo excesivas y las
jornadas laborales largas generan
estrés y conflictos en la vida personal
de los empleados, por lo que los
gerentes  deben  propiciar las
condiciones necesarias para equilibrar
trabajo y vida personal. El

comportamiento organizacional ayuda

alas empresasy alos gerentes a llevar
a cabo esta actividad, de manera que

los empleados se encuentren

Organizacion

motivados y con un ambiente positivo
en su trabajo para desempeiiar

productivamente sus actividades.

12 de 147
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1.5. Interdisciplinariedad del

comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional es una disciplina cientifica y una ciencia aplicada,
pues se basa en un conjunto de disciplinas relacionadas con el comportamiento
humano, como administracion, psicologia, sociologia, antropologia, etcétera. Ademas
la informacion sobre practicas efectivas en una organizacion se puede ir extendiendo

a otras mas.

En el caso de la psicologia, el comportamiento organizacional se interrelaciona con
ella en aspectos como el aprendizaje, las emociones, la personalidad, la motivacion,
la solucién de problemas, la calidad de vida en el trabajo y, en lo que respecta a la
organizacion, las condiciones de trabajo, desempefio, satisfaccion laboral,

capacitacion, toma de decisiones, liderazgo, etcétera.

El comportamiento organizacional también se vale de la administraciéon, pues al
encargarse de la planeacion, organizacion, direccidon y control de los recursos de la

empresa, toma en cuenta la motivacion, el poder y la comunicacion.

Por su parte, la sociologia contribuye en el comportamiento organizacional en lo que
respecta al estudio del comportamiento de los grupos en las organizaciones 0 con su
ambiente sociocultural, centrandose en aspectos como cultura organizacional,
conformacién de equipos de trabajo, dinamica de grupos, resolucion de conflictos o

estructura formal de las organizaciones.

13 de 147
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La antropologia, encargada del estudio de las culturas y el entorno, le facilita al
comportamiento organizacional comprender las diferencias culturales, valores,
actitudes, comportamientos y tradiciones que pueden existir dentro de una misma

organizacién, que varian de acuerdo con el pais, religion, ideologia, etcétera.

Por ultimo, la psicologia social (rama de la psicologia enfocada a la influencia de las
personas entre si) le permite al comportamiento organizacional entender lo relacionado

con actitudes, toma de decisiones grupales, negociacion y comunicacion.
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RESUMEN

El comportamiento organizacional es un campo de estudio encargado de investigar el
efecto causado por los individuos, grupos y estructura en el comportamiento de las

organizaciones, y pretende mejorar su efectividad.

Existen diferentes pensamientos sobre las relaciones humanas en el trabajo, los
cuales se enfocan en aspectos como la motivacién y sus necesidades, las cuales
siguen un patrén cronolégico y se adaptan a la época, lo que permite identificar,
implementar o modificar la estrategia de solucién de acuerdo al contexto de la

organizacién es decir, evolucionan a través del tiempo y las circunstancias.

El comportamiento organizacional es una ciencia aplicada conformada por las
aportaciones de varias disciplinas como psicologia, sociologia, antropologia y
psicologia social. El estudio del comportamiento organizacional provee al
administrador conocimientos que le permitirdn afrontar los mdltiples retos y
oportunidades como la globalizacién, fuerza de trabajo diversa, desempefio del trabajo
con altos estandares de calidad y productividad, atencién y servicio al cliente, liderar
equipos de trabajo con problemas al equilibrar el area laboral, familiar y personal, asi

como crear un ambiente de trabajo positivo.
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OBJETIVO PARTICULAR

Al término de la unidad, el alumno podra identificar los aportes de las teorias de la

personalidad y su repercusion en el campo del comportamiento organizacional.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

2. Aportaciones de las teorias de la personalidad al comportamiento humano
en las organizaciones

2.1. Definicion y caracteristicas de la personalidad
2.1.1. Comportamientos relacionados con el trabajo
2.1.2. La influencia de las condiciones ambientales laborales en el

comportamiento

2.2. Teorias de la personalidad
2.2.1. Teoria de la personalidad desde un enfoque cognitivo conductual
2.2.2. Teoria de la personalidad desde un enfoque psicoanalitico
2.2.3. Teoria de la personalidad desde un enfoque social
2.2.4. Teoria de la personalidad desde un enfoque sistémico
2.2.5. Importancia de las teorias de la personalidad para comprender el

comportamiento dentro de las organizaciones

19 de 147
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INTRODUCCION

En esta unidad, se define como estad conformada la personalidad y cuales son sus
caracteristicas; ademas se mencionan los cinco factores para evaluar la personalidad

en el trabajo.

Se analizan las teorias de la personalidad desde diferentes enfoques: cognitivo
conductual (Bandura y Rotter); psicoanalitico (Freud y las etapas psicosexuales del
desarrollo); psicologia analitica de Jung, que define una estructura de la psique y una
energia que explica su dinamica total, compuesta por distintos sistemas o estructuras
gue influyen entre si; teoria psicosocial de la personalidad de Erikson, desarrollada a
partir de la reinterpretacion de las fases psicosexuales elaboradas por Freud, y Teoria
general de los sistemas (TGS) de Bertalanffy, consiste en un enfoque multidisciplinario
gue hace foco en las particularidades comunes a diversas entidades, donde un sistema
es considerado un conjunto de elementos en interaccion y se trata manera holistica;
en este enfoque se considera que la familia ejerce una influencia para la personalidad
del individuo desde temprana edad. Asimismo, se revisa la propuesta de Karen

Horney, quien sefala que el individuo es considerado siempre dentro de su ambiente

social por el que es influenciado y sobre el que también influye él.

20 de 147
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2.1. Definicion y caracteristicas

de |la personalidad

La palabra personalidad se deriva de persona, referida a la apariencia exterior o rostro
publico que presentamos a los demas. Alude a nuestras caracteristicas externas y
visibles, asi como a aspectos de nosotros que los demas no pueden ver (Schultz,
2002).

La personalidad de un individuo puede conocerse a través de las conductas y actitudes
gue denota ante las situaciones que experimenta. La personalidad se compone de
factores hereditarios y ambientales que se moderan de acuerdo a una situacion
determinada. La herencia, el ambiente y las situaciones influiran en el desarrollo y
manifestacion de la personalidad. En el ambito laboral es importante conocer la
personalidad de los empleados o colaboradores para disefiar la mejor estrategia de
administracion del capital humano. Para administrar el talento, las habilidades y
potencialidades asi como desarrollar caracteristicas deseables para la actividad

laboral.

De acuerdo con Hellriegel (2009), hay cinco factores de la personalidad: la estabilidad

emocional del individuo, su grado de afabilidad, extroversion, meticulosidad y apertura.

La estabilidad emocional es el grado en que una persona es relajada, segura y libre
de sentimientos negativos persistentes. Las personas estables emocionalmente son
relajadas, tranquilas, manejan bien las crisis, resistentes y seguras en sus tratos

interpersonales.
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La afabilidad se define como la capacidad de una persona para llevarse bien con los
demds. Las personas afables son consideradas amigables, Utiles y dispuestas a
comprometer sus intereses. Les preocupa el bienestar de los otros, por lo que

mantienen y estrechan sus relaciones en el trabajo.

La extroversion es el grado en que una persona busca la compafiia de otros. Los
extrovertidos estan llenos de energia, con frecuencia experimentan emociones

positivas, son sociables y se sienten comodos hablando con la gente.

Al contrario, los introvertidos son personas menos sociables, tienden a ser reservadas,
discretas, calladas y pausadas. No se les debe calificar como timidos, simplemente

necesitan menos estimulos y mas tiempo solos.

La meticulosidad se refiere a la autodisciplina, actuar de forma responsable y dirigir el
comportamiento personal. Las personas meticulosas se enfocaran nada mas en
algunas metas centrales que sean organizadas, confiables, cuidadosas,

concienzudas, responsables y disciplinadas.

La apertura describe la imaginacion y la creatividad. Las personas con esta
caracteristica son muy abiertas y estan dispuestas a escuchar nuevas ideas, aprecian

el arte y prefieren la diversidad a la rutina.

Se hainvestigado la relacién entre estos cinco factores de la personalidad y su relacion

con el desempeifio en el trabajo. (Hellriegel, 2009).

22 de 147
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2.1.1. Comportamientos relacionados con el trabajo

Los cinco factores mencionados por Hellriegel (2009) pueden ser utilizados para
evaluar al personal de las organizaciones y asi, entre muchos otros propositos, filtrar
a los empleados desde una entrevista de seleccion. Aunque no se debe olvidar que a
veces la personalidad evoluciona con el paso del tiempo, y se ajusta a las vivencias y
aspectos de la vida cotidiana. Asi, las nuevas experiencias y situaciones, por ejemplo,
graduarse, vivir solo, iniciar una carrera, casarse, criar hijos, divorciarse, ser

administrado por jefes, podran incidir en el comportamiento no en la personalidad.

Otro elemento relativo a la personalidad que influye en el desempefio en las
organizaciones es la autoestima, pues afecta el comportamiento en varios sentidos.
Las personas con autoestima saludable asumen riesgos cuando eligen el empleo: les
gusta llevar ocupaciones de estatus elevado y eligen empleos poco convencionales o

tradicionales.

Las opiniones tienen mucha influencia en las personas con baja autoestima, por lo que
establecen metas limitadas; en tanto, los empleados con alta autoestima, se fijan
metas mayores. Los empleados con baja autoestima son mas propensos a ser
desidiosos, padecer estrés, conflicto, ambigliedad y mala supervisién; no asi los

empleados con alta autoestima (Hellriegel, 2009).

Por otra parte, el locus de control se refiere a la posibilidad de dominar un
acontecimiento segun se localice el control dentro o fuera de uno mismo (Bandura
1999; Richaud de Minzi 1990). Las personas con alto locus de control interno (sienten
gue controlan los hechos que les afectan) asumen que los eventos son consecuencia
de acciones tomadas o circunstancias concurrentes, sin dar mucha importancia a ideas

que traten de responsabilizar a otros de lo ocurrido. En contraparte, quienes tienen alto
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locus de control externo consideran que todo lo que les sucede es debido al azar, la

suerte o algun designio divino.

Con frecuencia, las personas con alto locus de control interno se adaptan con mayor
facilidad a comisiones internacionales, en comparacion con los individuos con locus
de control externo (Hellriegel, 2009, p. 47). Por ejemplo, cuando una situacion se
percibe como contingente con la conducta de uno, se habla de locus de control interno.

En este caso, el individuo siente que tiene la capacidad de dominar el acontecimiento.

La inteligencia emocional es la capacidad de percibir y expresar emociones, asimilar
estas emociones en el pensamiento, comprender y razonar con y desde las mismas y
regular estas emociones en uno mismo y en los demas (Mayer and Salovey, 1997).
Esto incluye atributos como la conciencia de uno mismo, empatia social, motivacion
personal y habilidades sociales. La conciencia de uno mismo es la capacidad de
reconocer las emociones, fortalezas y limitaciones propias. Las personas con alta
conciencia de si mismas reconocen la conexion entre lo que sienten y piensan, estan

abiertas a la retroalimentacion y pueden tomar decisiones solidas.

La empatia social es una sensibilidad que permite saber qué necesitan los demas para
desarrollarse. Las personas con alta empatia social muestran sensibilidad,
comprenden las necesidades y sentimientos de los otros, y se oponen a prejuicios y a

la intolerancia.

Y la automotivacién se refiere a ser una persona orientada a los resultados y que
persigue metas mas alla de lo requerido. Las personas con habilidades sociales
efectivas son buenas para persuadir a los que no comparten su vision, se presentan
como lideres sin importar el puesto que desempefien (véase Hellriegel, 2009, pp. 48-
49).
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2.1.2. La influencia de las condiciones ambientales vy

laborales en el comportamiento

Asi como la personalidad tiene implicaciones importantes para comprender el
comportamiento, también las condiciones ambientales y laborales influyen en él. No
se debe tratar de controlar la personalidad de los empleados de manera directa,
aunque se quiera; no seria ético. Hay que tomar en cuenta las diferencias de
personalidad, ya que en ocasiones las exigencias de la situacion pueden provocar

divergencias individuales.

En condiciones de trabajo normales, es decir, que existe confianza, brindan seguridad
y hay estabilidad, el comportamiento del empleado puede mostrarse mas constante la
personalidad se acerca mucho al comportamiento del empleado Cuando la
personalidad del individuo no encaja en las necesidades y demandas del puesto,
bajara su productividad y estara menos satisfecho. El liderazgo, la comunicacion
interpersonal, el manejo de conflicto, el estrés y la resistencia al cambio influyen en el
comportamiento del empleado dentro de la organizacion. (Hellriegel, 2009).
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2.2. Teorias de la personalidad

Casi todos los psicologos de la personalidad resolvieron el problema de aceptar una
perspectiva interaccionista; explicaron que en la naturaleza humana se deben
considerar los rasgos personales perdurables y cambiantes de la situacion e
interaccion entre ellos. Las teorias que se revisan aqui plantean diversos puntos de
vista sobre la naturaleza de la personalidad y, a pesar de sus discrepancias, también
comparten algunas caracteristicas (Schultz, 2002). Se habla de teorias de la
personalidad, en plural, debido a la multiplicidad de enfoques existentes en torno a su

estudio ya que ninguno es mas contundente que otro.

2.2.1. Teoria de la personalidad desde un enfoque cognitivo

conductual

Watson, padre del conductismo, manifestd su acuerdo con la teoria de John Locke en
el siglo XVII sobre la tabula rasa, teoria de la personalidad segun la cual un recién
nacido viene en blanco y es el ambiente el que determinara la personalidad debido a
la moldeabilidad de éste, no so6lo en la infancia sino también en la etapa adulta
(Davidoff, 1998). De otra manera, Skinner, quien realiz6 experimentos sobre el
aprendizaje animal y humano, concluyé que lo que una persona aprende a hacer es
semejante a como aprende otras cosas; por tal razén, lo que implica motivacion
inconsciente, aspectos morales y rasgos emocionales no existe (Papalia y Wendkos,
1997). El enfoque conductual de la personalidad hace énfasis en la especificidad

situacional restandole importancia a las manifestaciones internas.

26 de 147
Tercer semestre



IV ‘ .;..1.'1"," Administracion
W o @ dministracio
e “UA  SUAJED

Albert Bandura sugirio que se estudie la personalidad evaluando una situacion de
acuerdo con las expectativas internas, como las preferencias personales, y analizando
como esta directamente afectada la conducta. La retroalimentacion ambiental sobre la
conducta que el sujeto presenta actia en las expectativas futuras. Por ejemplo, si una
persona interpreta los problemas matematicos como un reto tendra una evaluacion
escolar totalmente diferente a la de una persona que ve las mateméticas con una
probabilidad de fracaso (Morris, 2007).

Rotter propuso que el locus de control es una estrategia cognoscitiva generalizada en
donde las personas evaltan las situaciones. Cuando una situacion se percibe como
contingente con la conducta de uno, se habla de locus de control interno. En este caso,
el individuo siente que tiene la capacidad de dominar el acontecimiento. Si en cambio
esta situacion no es contingente con la conducta del sujeto, se denomina locus de
control externo, donde, no importa los esfuerzos que el individuo haga, el resultado
sera consecuencia del azar o del poder de los deméas. Tanto Bandura como Rotter
trataron de combinar las variables personales con las situacionales. Para ambos, las
expectativas se convierten en el estilo interpretativo de una persona que incide en la

conducta.

Aunqgue en los modelos conductual y cognitivo no se hace evidente un grupo particular
de pruebas de personalidad, estos han utilizado herramientas que pretenden evaluar
a la persona de manera objetiva, como es el caso del EPI, EPQ, BFQ y el MACI; estos
han hecho grandes aportes, a lo que desde tales modelos se pretende conocer la
personalidad; también tiene que ver con la clasificacion de las pruebas psicologicas
en: proyectivas y objetivas, siendo las primeras de uso frecuente en el modelo

psicodinamico y las segundas en modelos conductuales y cognitivos
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2.2.2. Teoria de la personalidad desde un enfoque

psicoanalitico

Freud propone tres divisiones de la conciencia humana: consciente, preconsciente e
inconsciente. El primero corresponde a las sensaciones y experiencias en las que
estamos atentos; en cualquier momento, el consciente es un aspecto limitado a la
personalidad: Unicamente tenemos conciencia de una pequefia parte de nuestros
pensamientos, sensaciones y recuerdos. La teoria psicoanalitica le da mayor
importancia al inconsciente que representa la fuerza impulsora de todas las conductas
y el receptaculo de fuerzas que no podemos ver o controlar. Entre el consciente y el
inconsciente se encuentra el preconsciente, donde se almacenan las memorias,

percepciones y pensamientos de los que no tenemos conciencia (Schultz, 2002).
Freud identifico tres estructuras béasicas de la personalidad: ello, yo y superyo.

El ello es el receptaculo de los instintos y la libido, es una estructura base para los
otros dos componentes y opera el principio de placer que funciona para incrementar el
placer y evitar el dolor. No tiene conciencia de la realidad y de la manera como

satisface sus necesidades, lo hace por accion refleja y satisfaccion del deseo.

El yo ayuda al individuo a relacionarse con el mundo exterior de manera racional e
inteligente, desarrollando sus capacidades de percepcion, reconocimiento, juicio y
memoria (procesos secundarios del pensamiento). Estas caracteristicas,
denominadas razén o racionalidad, estdn contenidas en la segunda estructura
freudiana de la personalidad. El yo percibe y manipula el ambiente de forma préactica

y realista, actta bajo el principio de realidad, opuesto al principio de placer.

El super yo consta de la conciencia y es el lado moral de la personalidad. Su propdsito

no es la mera posposicion de las exigencias del ello de basqueda de placer, como lo
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hace el yo, sino su propia inhibicion de las que vincula el sexo y la agresion (véase
Schultz, 2002).

Freud encontré que el nifio pasa por etapas psicosexuales del desarrollo o zonas
erégenas corporales: oral, anal, falica y latencia genital. Cada etapa esta definida por
una zona erégena del cuerpo y conlleva un conflicto que debe ser resuelto antes de

pasar a la siguiente etapa.

En la etapa oral, la primera del desarrollo psicosexual, la boca es la zona erégena
principal. Existen dos conductas durante esta periodo: oral incorporativa (absorber),
que abarca la estimulacién placentera de la boca por otras personas, y por la comida;
y la conducta oral agresiva (morder o escupir), que sucede durante el crecimiento de
dientes. Como resultado de esta experiencia, los infantes ven a la madre con odio y

amor a la vez.

La etapa anal supone la primera interferencia con la gratificacion de un impulso
instintivo, cuando los padres intentan regular el momento y lugar de defecacién. La
personalidad va a depender en el control de esfinteres y en la exigencia de los padres.
El niflo podria defecar en el lugar y momento que le plazca; o mantener el intestino

lleno hasta que no aguante mas.

La etapa falica abarca el complejo de Edipo, los deseos sexuales inconscientes que el
nifio experimenta por el padre del sexo opuesto y los sentimientos de rivalidad y temor
por el padre del mismo sexo. Los varones resuelven este complejo identificandose y
adoptando normas del super yo del padre y reprimiendo sus deseos sexuales por la

madre.

Para el psicoanalista C. G. Jung, la personalidad total estd compuesta por distintos
sistemas o estructuras que influyen entre si: el yo, el inconsciente personal y el

inconsciente colectivo. Jung sostiene que la personalidad es modelada tanto por el
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futuro como por el pasado, y concedié mayor importancia al inconsciente. Define la
libido en dos sentidos: energia vital difusa y generalizada, y energia mas restringida
que energiza la psique. Las funciones psicoldgicas incluyen al pensamiento,
sentimiento, sensacion e intuicién. El pensamiento y el sentimiento son funciones
racionales; la sensacion y la intuicion, irracionales. El nacimiento psiquico ocurre en la
pubertad, cuando la psiqgue asume un contenido definido. En la mediana edad, se
cambia de personalidad. La energia psiquica debe reencauzarse al mundo interno del
inconsciente y la actitud pasar de la extroversion a la introversion. Jung creia que la

personalidad en parte es innata y en parte es aprendida. (Schultz, 2002).

2.2.3. Teoria de la personalidad desde un enfoque

psicosocial.

E. Erikson profundiza en las etapas del desarrollo y da mayor importancia al yo sobre
el ello; ademés reconoce el impacto de la cultura, la sociedad y la historia en la
personalidad. El crecimiento de la personalidad se divide en ocho etapas que permiten

el desarrollo de las virtudes basicas.

El desarrollo humano implica una serie de conflictos personales. El potencial
para estos conflictos existe de nacimiento en forma de predisposiciones innatas,
y éstas adquirirdn preeminencia en diferentes etapas, cuando el entorno exija
ciertas adaptaciones. Cada confrontacion con nuestro entorno es una crisis y se
resuelve en adaptacion o en inadaptacion, de manera positiva 0 negativa,
respectivamente. (Schultz, 2010, p. 211).

1. Confianza frente a desconfianza (del nacimiento a 1 afio de edad). El nifio descubre
gue la confianza es fundamental en el ambiente. Si sus necesidades se satisfacen, se
forma una impresion de un lugar seguro. En cambio, si percibe al mundo como

inseguro, doloroso y estresante piensa que la vida es impredecible y no vale la pena.
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2. Autonomia frente a vergienza y duda (1 afio a 3 afos). Los nifios descubren su
cuerpo y como controlarlo. Comienzan a adquirir seguridad teniendo independencia,

pero aprenden a experimentar vergienza si fracasan o se les castiga.

3. Iniciativa frente a culpa (3 a 6 afos). Exploran el mundo por si mismos. Si sus
exploraciones son eficaces, aprenden de forma constructiva con iniciativa; pero si se

les critica o castiga, aprenden a sentirse culpables.
4. Laboriosidad frente a inferioridad (6 a 12 afios). Adquieren habilidades y
competencias en la escuela. En esta etapa se perjudica la personalidad si se le evalla

de forma negativa.

5. ldentidad frente a difusién del ego (12 a 18 afios). Aprenden varios roles y es

importante integrarlos de manera congruente.

6. Intimidad frente a aislamiento (18 a 40 afios). Capacidad de compartir con otra

persona sin miedo a perder la identidad personal.

7. Generatividad frente a estancamiento (40 a 65 afios). Se pueden enfocar a ayudar

a otros.

8. Integridad frente a desesperacion (65 afios en adelante). Examinan su vida anterior

y obtienen sentido de integridad. (Craig, 2001).
2.2.4. Teoriade la personalidad desde un enfoque sistémico

La familia ejerce una influencia decisiva hacia el nifio, es aqui donde se define el tipo

de persona que llegarad a ser y el lugar que ocupara en la sociedad: ademas de
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integrarlo a la unidad familiar, los padres interpretan la sociedad y su cultura para él
(Schultz, 2010). Desde este enfoque, la personalidad del individuo se forja como
resultado de la interaccion de los elementos del sistema familiar y de éste con otros

sistemas.

El principal medio para la socializacion es la familia. Los padres y hermanos influyen
directamente en la personalidad, asi como los abuelos, tios, primos y familia extendida.

La familia es el primer grupo social al que pertenece el individuo.
El padre, la madre o ambos influyen en el desarrollo de sus hijos asi:

e Los padres con sus conductas promueven las mismas conductas.
e Los nifios pueden identificarse con el modelo del rol que ellos representan.

e Premian o castigan ciertas conductas.

El tamafio de familia, nivel socioeconémico, raza, religion, ubicacién geografica, orden
en que el individuo naci6 y grado de estudios de los padres son parametros

importantes de la diferencia de la personalidad (Hellriegel, 2009).

32 de 147
Tercer semestre



=UTs .1,","'.’»‘ SR iociain SF
g d,‘ l"'l};;[},""" Administracion
Saees ~UA  SUAJED

2.2.5. Importancia de las teorias de la personalidad para
comprender el comportamiento dentro de las

organizaciones

Todo individuo hace suposiciones respecto a la personalidad de aquellos con quienes
trabaja. Y para comprender a un individuo es importante identificar el vinculo entre su
personalidad y sus habilidades, y asi obtener lo 6ptimo de él. Sin ser psicologos, los
lideres de las organizaciones tendran en cuenta que los rasgos de personalidad del
individuo influiran en su desempefio laboral y las relaciones que establezcan en la

organizacién. Mas aun, el trabajo que realicen podria afectar su comportamiento.

Por todo lo anterior, se consideraran los distintos enfoques de la personalidad para
analizar las diferencias de la personalidad de los empleados y tomar decisiones
adecuadas al respecto.
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RESUMEN

La personalidad describe caracteristicas dominantes del individuo. Conocer los rasgos
de la personalidad de los empleados puede ayudar a advertir qué se puede esperar
de ellos. Asi, uno de los factores que afecta el comportamiento dentro de las
organizaciones es la autoestima, ya sea alta o baja.

La inteligencia emocional es la capacidad de percibir y expresar emociones, asimilar
estas emociones en el pensamiento, comprender y razonar con y desde las mismas y
regular estas emociones en uno mismo y en los demas (Mayer and Salovey, 1997)
como empatia social, motivacion personal y habilidades sociales.

La personalidad del individuo en condiciones laborales normales ,es decir en un
ambiente de confianza, en donde brindan seguridad y existe estabilidad, el
comportamiento del empleado puede mostrarse constante, cuando la personalidad
del individuo no encaja en las necesidades y demandas del puesto, bajara su

productividad y estara menos satisfecho.

Hay diversas teorias de la personalidad que comparten caracteristicas importantes. La
teoria de la personalidad, desde un enfoque cognitivo conductual, combina dos
variables: personales y situacionales, que se convierten en el estilo interpretativo de

una persona, pues influyen en la conducta.

Por su parte, Freud y Jung definen la teoria de la personalidad desde una vision
psicoanalitica en tres niveles: consciente, pre consciente e inconsciente, que a la vez
introducen estructuras basicas de la personalidad: ello, yo y super yo. Las etapas

psicosexuales que Freud identifica son la oral, anal, falica y de latencia genital. En
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tanto, Jung aporta que la personalidad esta compuesta por diferentes sistemas o

estructuras que influyen entre si: yo, inconsciente personal e inconsciente colectivo

Erikson estudia la personalidad a partir de ocho etapas que permiten el desarrollo de

las virtudes basicas que emergen las formas adaptativas de los conflictos. Esta es la

teoria de la personalidad desde un enfoque psicosocial.

m;;

'
iy “"‘

Y la teoria de la personalidad desde una perspectiva sistémica reconoce a la familia

como el factor determinante para definir el tipo de persona que se llegara a ser
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OBJETIVO PARTICULAR

Al término de la unidad, el alumno podra definir y analizar el concepto de motivacion,

sus principales teorias y su influencia en el mejor desempefio de las personas, asi
como los diferentes métodos para incrementarla.

TEMARIO DETALLADO

(8 horas)

3. La motivacion en las organizaciones

3.1. Definicion, objetivo e importancia de la motivacion
3.2. Elementos de la motivacion

3.2.1. Modelo simple. Teorias de la motivacion
3.2.1.1. Comparacion de las teorias de la motivaciéon de Maslow y
modelo E-R-G de Alderfer

3.2.1.2. Teoria de los dos factores de Herzberg

3.2.1.3. Teoria de la motivacion con base en las necesidades de
McClelland

3.2.1.4. Teorias de la equidad (Adams) y de la expectativa (Vroom)

3.3. El condicionamiento operante utilizado para motivar y modificar el
comportamiento

3.4. La satisfaccion e insatisfaccion en el trabajo: una medida de la calidad de
vida laboral

3.5. El sueldo como fuente de motivacion y satisfaccion
Tercer semestre
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INTRODUCCION

Para la mayoria de las empresas, la motivacion es un elemento muy importante que
se debe conocer y dominar. Solamente asi existira una cultura organizacional sélida.
En el caso de la motivacion laboral, se tomaran en cuenta, en principio, la filosofia y la
cultura corporativas, a fin de que los trabajadores se sientan orgullosos de pertenecer
a la organizacion y estimulados a hacer su trabajo de la mejor manera (siendo

productivos, y cumpliendo sus objetivos personales y organizacionales).

Dinero

En los seres humanos, la motivacion es uno de los factores internos que requiere
mayor atencién. En cuanto a las teorias de la motivacién, existe el ciclo motivacional,
el cual se inicia cuando surge una necesidad. El psicélogo estadounidense Abraham
Maslow disefi6 una jerarquia de necesidades, que van desde un nivel primario (es

decir, la satisfaccion de las necesidades basicas como comer, beber y similares) hasta
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un nivel secundario, donde se cubren necesidades sociales como logro, afecto y

autorrealizacion.

Necesidad de autorealizacidn

(moralidad,creatividad,espontaneidad)

Necesidad de autoestima o reconocimiento

(confianza, amor, respeto)

Necesidad de aceptacidn social o afiliaciéon

(afecto, amor, pertenencia, amistad)

Necesidad de seguridad

(seguridad,proteccion, moral)

Necesidades fisioldgicas

(alimentacion,respiracion, descanso)

Piramide de Maslow
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3.1. Definicion, objetivo e
Importancia de la motivacion

La motivacion es el resultado de la interaccion de los individuos con la situacion, es
decir, el proceso por el cual los individuos son estimulados a realizar una accién y
culminarla. En el caso de la motivacion organizacional, es el cumplimiento de las metas
y objetivos de la organizacion por parte de quienes la integran, para asi satisfacer sus

necesidades personales.

El objetivo de la motivacion va de la mano con la funcién administrativa de direccion,
ya que influye en las personas para que contribuyan al cumplimiento de las metas

organizacionales y grupales.

Los administradores pueden motivar a sus subordinados realizando acciones con las
gue esperen satisfacer necesidades y de esta forma, promueven y refuerzan ciertos

comportamientos. De ahi la importancia de la motivacion.
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3.2. Elementos de la motivacion

La informacion contenida en este subtema estd basada principalmente en el libro

Comportamiento organizacional, de Stephen Robbins y Timothy Judge (2009).

Segun Robbins (Robbins y Judge, 2009), la motivacién cuenta con tres elementos

clave (intensidad, direccién y persistencia):

Intensidad se refiere a lo enérgico del intento de una persona. Este es el
elemento en el que la mayoria se centra cuando se habla de motivacion. Sin
embargo, es improbable que una intensidad elevada conduzca a resultados
favorables en el desempefio en el trabajo, a menos que el esfuerzo se canalice
en una direccidon que beneficie a la organizacion. Por tanto, se tiene que
considerar tanto la calidad del esfuerzo como su intensidad. El esfuerzo que
debemos buscar es el que esta dirigido hacia las metas de la organizacién y es
consistente con éstas. La motivacion tiene una dimension de persistencia, que
es la medida del tiempo durante el que alguien mantiene un esfuerzo. Los
individuos motivados permanecen en una tarea lo suficiente para alcanzar su
objetivo.

3.2.1. Modelo simple. Teorias de la motivacion

El estudio de la motivacion comenzo con los trabajos sobre la administracion cientifica
de Frederick Winslow Taylor, aunque fue a partir de la década de los 1950 que se inici
el desarrollo de los conceptos de motivacion. De aqui se formularon las cuatro teorias

explicadas a continuacion.

42 de 147
Tercer semestre



'g- é,‘ ."l.;i[li:f.a:a Administracion
S -~ SUAJED
3.2.1.1. Comparacion de las teorias de la motivacion de

Maslow y modelo E-R-G de Alderfer

La teoria més conocida sobre la motivacion es la de la jerarquia de las necesidades,
de Abraham Maslow, quien plante6 que cada ser humano tiene una jerarquia de cinco

necesidades:

Fisiolégicas. Son todas las necesidades corporales, como hambre, sed, sexo,

suefio, cobijo, entre otras.

e Seguridad. Todo lo relacionado con la estabilidad tanto fisica como emocional.

e Sociales o de afiliacion. Se refieren a lo afectivo, como el amor, amistad, sentido

de pertenencia y aceptacion.

e Estima. Estas necesidades incluyen los sentimientos tanto internos (logro
personal, respeto de si mismo y autonomia) como externos (estimacion,

reconocimiento y estatus).

e Autorrealizacion. Es el impulso de las personas para lograr sus objetivos y

alcanzar sus propias metas.

Conforme satisface cada una de estas necesidades, el individuo va subiendo en la
jerarquia o piramide. Es decir, ninguna necesidad se cubre por completo: cuando se

llena alguna, deja de motivar al individuo.

Desde su perspectiva, Maslow clasificé estas cinco necesidades en superiores (se

satisfacen en el exterior) e inferiores (se cubren de forma interna). Entre las primeras,
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estan las sociales, de estima y autorrealizacion; y en las segundas, las fisiolégicas y

de seguridad.

Por otra parte, Clayton Alderfer utilizé como base la teoria de Maslow para ajustarla a
sus investigaciones experimentales y crear una nueva teoria llamada ERC, que

identifica tres categorias de necesidades:

1. De existencia. Corresponden al bienestar fisico.

2. De relacién. Se refieren a sostener relaciones satisfactorias con las demas
personas.

3. De crecimiento. Se concentran en el desarrollo del potencial humano y el deseo

de crecimiento personal y mayor competencia.

La diferencia entre ambas teorias radica principalmente en que la de Alderfer no sitla
estas necesidades en una jerarquia, sino que afirma que un individuo puede centrarse

de manera simultanea en las tres.
3.2.1.2. Teoria de los dos factores de Herzberg

Conocida también como bifactorial o de motivacion e higiene, esta teoria fue propuesta
por Frederick Herzberg, quien entrevistd a cientos de trabajadores tanto sobre los
momentos en gue se sentian altamente motivados para trabajar como en los que se
sentian insatisfechos y desmotivados. Sus descubrimientos indicaron que las
caracteristicas del trabajo asociadas con la insatisfaccion eran muy distintas a las

vinculadas con la satisfaccion, y ambos factores influyen en la motivacién del trabajo.

Las condiciones que rodean un trabajo, como la calidad de la supervision, salario,
politicas de pago de la empresa, condiciones fisicas del trabajo, relaciones con los

demas y seguridad en el trabajo corresponden a los factores de higiene.
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Los motivadores son necesidades de alto nivel e incluyen logro, reconocimiento,
responsabilidad y oportunidades de crecimiento. Herzberg considera que cuando los
motivadores estan ausentes los trabajadores son neutrales hacia el trabajo; y si es al

contrario, estan altamente motivados y satisfechos.

3.2.1.3. Teoria de la motivacidon con base en las necesidades
de McClelland

Esta teoria se centra en tres necesidades:

1. Necesidad de logro. Impulso por sobresalir, obtener un éxito rotundo, dominar

tareas complejas, superar a los demas y luchar por el triunfo.

2. Necesidad de poder. Hacer que otros se comporten de una manera que no lo

hubieran hecho por si mismos; influir o controlar a otras personas.

3. Necesidad de afiliacion. Tener relaciones interpersonales amistosas y

cercanas.

McClelland afirma que las personas con alta necesidad de logro son con frecuencia

emprendedoras; les gusta hacer algo mejor que sus competidores y aceptan riesgos
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razonables en los negocios. Por otra parte, quienes tienen una alta necesidad de
afiliacion, son capaces de establecer relaciones de trabajo positivas con los demas.
Finalmente, aquellos que tienen una alta necesidad de poder buscan el reconocimiento
y prestigio, por tanto, su esfuerzo esta dirigido principalmente a la direccién y la

influencia hacia otras personas.

En resumen, las teorias del contenido de la motivacion se enfocan en las necesidades

fundamentales de las personas y enfatizan aquellas que motivan al comportamiento.

3.2.1.4. Teorias de la equidad (Adams) y de la expectativa

(Vroom)

La teoria de la equidad se interesa en las percepciones de los individuos respecto de
gué tan justamente son tratados en comparacion con los demas. Desarrollada por J.
Stacy Adams, esta teoria propone que las personas son motivadas para buscar la

equidad social en las recompensas que esperan por su desempefio.

Desde esta perspectiva, si las personas captan que su compensacion es igual a lo que
otras personas reciben por contribuciones similares, juzgaran que el trato es justo y
equitativo. Las personas evallan su equidad a través de una razon de insumos a
productos. Los insumos de un trabajo incluyen la educacion, experiencia, esfuerzo y
habilidad; y los resultados de un trabajo, remuneracion, reconocimiento, beneficios y
promociones. La proporcion entre los insumos y productos puede ser comparada con
otra persona del grupo de trabajo o con un promedio grupal. Se dice que existe un
estado de equidad cuando la proporcion de los productos de una persona en relacion

con sus insumos es igual al de otra persona.
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La inequidad percibida también ocurre cuando las razones insumos/productos estan
en desequilibrio: cuando una persona con un alto nivel de educacién o de experiencia
recibe el mismo salario que un empleado nuevo y menos preparado. La inequidad

percibida también se da en direccidn opuesta.

En cuanto a la teoria de las expectativas, propuesta por Victor Vroom, establece que
la motivacion depende de las expectativas de los individuos en relacion con su
capacidad para desempeiiar tareas y recibir las recompensas deseadas. Esta teoria
se vincula no a la identificacion de los tipos de necesidades, sino al proceso de
pensamiento que los individuos usan para conseguir recompensas. Se basa en la
relacion entre el esfuerzo de los individuos, su desempefio y el deseo de resultados
asociados con un alto desempefio. La fuerza para que una tendencia actie de cierta
manera depende de la intensidad con que se espera que el acto vaya seguido de un

resultado dado y de lo atractivo que sea para el individuo.

La clave de esta teoria son las expectativas de las relaciones entre el esfuerzo,
desemperio, productos y valor de los resultados finales para un individuo, que se

pueden identificar de la siguiente manera:

1. Relacién esfuerzo-desempefio. Consiste en la probabilidad percibida por el
individuo de que desarrollar cierta cantidad de esfuerzo le conducira al

desempeiio.

2. Relacion desempefio-recompensa. Grado en el que el individuo cree que el
desempefio, de manera particular, le llevara a la obtencién del resultado que se

desea.

3. Relacion recompensas-metas profesionales. Grado en que las recompensas
organizacionales satisfacen las metas o necesidades personales de alguien, y el

atractivo de esas recompensas potenciales para el individuo.
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La teoria de las expectativas no intenta definir los tipos especificos de necesidades o
recompensas, sino establecer que existen y pueden ser distintos para cada individuo.

3.3. El condicionamiento operante
utilizado para motivar y modificar el

comportamiento

El primer cientifico que habl6é de condicionamiento fue lvan Pavlov, en el siglo XX, con
su condicionamiento clasico y su experimento relacionado con la salivacién de los
perros. Posteriormente, Burrhus Frederic Skinner ahondo en esa teoria y desarrollo el

condicionamiento operante.

La teoria del condicionamiento operante estd basada principalmente en un
reforzamiento, que puede ser positivo o negativo, y de ello se deriva un aprendizaje.
Es decir, el comportamiento de un individuo se da en funcién del comportamiento

pasado, el proceder actual y las futuras consecuencias de algun acto o situacion.

Dentro del condicionamiento operante, esta ademas la conducta operante,
determinada por el aprendizaje. Como ya se menciond en el parrafo anterior, un
individuo decide tener cierto comportamiento ante una situacion dependiendo de lo
gue quiera conseguir o evitar. Este comportamiento operante puede ser voluntario o

aprendido, a causa del reforzamiento positivo o negativo del que fue objeto el individuo.

Skinner argumenta que se debe generar (reforzar) que las consecuencias de cierta

conducta sean agradables, de esta manera, habra mayor probabilidad de que se
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repitan. Si el gerente refuerza la conducta esperada (de manera explicita es decir de
manera especifica, directa, como un nombramiento ante sus compafieros o a través
de la difusion de politicas; o implicita, es decir, sin que se lo digan o especifiquen,
como un bono por puntualidad para reforzar esa accion) de uno o varios de sus
trabajadores con algun tipo de incentivo, es mucho mas posible que repitan esta
accion; al contrario, si no se refuerza, tal vez no se repetiré.

Sin embargo, el reforzamiento no siempre serd util, ya que el empleado no
necesariamente se sentira motivado por el reforzador que el gerente le proporcione. Si
se otorga el mismo reforzador en todas las ocasiones, éste dejara de ser motivante
para el empleado; por ello el gerente debe de observar y conocer a sus colaboradores
para identificar en que momento debe reforzar una conducta y que tipo de reforzador

sera util de acuerdo a las necesidades de cada empleado.

3.4. La satisfaccidén e insatisfaccion en
el trabajo: una medida de la calidad de

vida laboral

La satisfaccion o insatisfaccion en el trabajo es el sentimiento positivo o negativo,
respectivamente, en torno del trabajo propio, resultado de una evaluacion de sus
caracteristicas. Representan una actitud en vez de un comportamiento y atafien
también al comportamiento organizacional, pues esta demostrado que se relacionan
con factores del desempefio. Una persona con alta satisfaccion en el trabajo tiene
sentimientos positivos hacia lo que hace; en tanto, una insatisfecha experimentara

sentimientos negativos.
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Algunos investigadores en comportamiento organizacional argumentan que la
satisfaccion es un objetivo legitimo en una organizacion. No se trata sélo de evitar el
ausentismo y la rotacién; las organizaciones tienen la responsabilidad de brindar a sus

empleados trabajos interesantes y con recompensas intrinsecas.

3.5. El sueldo como fuente de

motivacion y satisfaccion

El sueldo o salario es el pago que recibe un trabajador de manera periddica por el
desempeiio de su trabajo. El dinero nunca debe ser pasado por alto como motivador.
Todas las remuneraciones a los empleados a cambio de su desempefio 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 compafia.

El significado que se le da al dinero como forma de retribucion a veces excede al valor
monetario como tal: es posible que para algunas personas signifique categoria o
poder. Segun Newstrom (2007), el dinero tiene valor de estatus cuando se recibe y se
hace uso de él. Este mismo autor afirma que si el empleado le da un valor muy alto al
dinero en algin momento y comienza a desear obtenerlo cada vez en mayor cantidad
considera que el esfuerzo por obtenerlo (alto desempefio) le traera como beneficio
dicho dinero, como reconocimiento a su productividad; en esto consiste el caracter
motivador del dinero. Lo mismo sucede con las personas para quienes el dinero no es

lo méas importante: se conforman con obtenerlo nada mas para subsistir.
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En consecuencia, si el dinero es el tipo de motivador que puede y debe ser, los
administradores tendrén 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 econdmicas no sean apremiantes.

Entonces, el sueldo es un medio inmediato para conseguir un nivel de vida minimo,
aunque este minimo puede ascender a medida que la gente incrementa su riqueza.
Pero es imposible generalizar: para algunas personas el dinero sera siempre de mayor
importancia, mientras para otras no tanto. Es importante mencionar que la satisfaccion
laboral puede generarse por diversos motivos, que pueden ser relacionados con las
propias actividades que realiza el trabajador, es decir, le gusta su trabajo, o bien, por
el ambiente laboral, que significa que tiene una buena relacion con sus compafieros y
con sus jefes, para ambos casos ésta satisfaccion puede ser mucho mayor que la que

provoca el dinero.

Dinero
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RESUMEN

En esta unidad, se abordaron temas referentes a la motivacion dentro de las
organizaciones. La motivacion es el resultado de la interaccién de los individuos con
la situacion; y en el &mbito organizacional, su objetivo va de la mano con la funcién
administrativa de direccion: influye en las personas para que contribuyan al
cumplimiento de las metas organizacionales y grupales. La motivacibn comprende tres

elementos clave: intensidad, direccion y persistencia.

Ademas se analizaron las teorias o enfoques de la motivacion. Maslow sostiene que
existe una jerarquia de necesidades. Alferer (ERG) ubica tres categorias de
necesidades: de existencia, relacion y crecimiento. La teoria bifactorial de Herzberg
subraya los factores motivadores, relacionados con los higiénicos. McClelland afirma
que ciertos tipos de necesidades se adquieren durante la vida del individuo. La teoria
de la equidad (Adams), concentrada en las percepciones de los individuos respecto de
gué tan justamente son tratados en comparacion con los demas. Y la teoria de la
expectativa (Vroom) enfatiza que la motivacion depende de las expectativas de los
individuos con respecto a su capacidad para desempeiiar tareas y recibir las

recompensas deseadas.

Por otro lado, el condicionamiento operante se refiere a que las personas aprenden a
comportarse para lograr algo que desean o evitar lo que no quieren.

En cuanto a la satisfaccion o insatisfaccion en el trabajo, se manifiestan como el
sentimiento positivo 0 negativo, respectivamente, y el trabajo propio, resultado de una
evaluacion de sus caracteristicas. El tema de la satisfaccion o insatisfaccion también
se vincula con el comportamiento organizacional, pues esta demostrado que incide en

los factores de desempefio.
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Por dltimo, el sueldo es un medio inmediato para alcanzar un nivel de vida minimo que
puede ascender a medida que la gente incrementa su riqueza. Pero es imposible
generalizar si es la principal fuente de motivacion o satisfaccion: para algunas
personas el dinero sera siempre de mayor importancia, mientras para otras quiza no
tanto. Como ya se menciond, existen diversos incentivos y reforzadores, sin embargo
no todos cumplen con su funciébn de motivar a los colaboradores, es tarea del
administrador identificar el mejor incentivo para cada colaborador en un momento

determinado.

Motivacion
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OBJETIVO PARTICULAR

Al término de la unidad, el alumno podréa identificar los aspectos socioculturales del

mexicano y su influencia en su comportamiento organizacional.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

4. Aspectos socioculturales del mexicano en la organizacién
4.1. Perfil de personalidad del mexicano
4.2. Los rasgos culturales del mexicano
4.3. Las tribus urbanas
4.4. Actitudes del mexicano frente a las organizaciones
4.4.1. Creencias
4.4.2. Opiniones
4.4.3. Valores
4.4.4. Estima
4.4.5. Cambio de actitudes
4.5. Diferencias individuales entre los empleados
4.5.1. Género
4.5.1.1. Diferencias de género en relacion al trabajo
4.5.1.2. El perfil actual de la mexicana que trabaja: cambios
culturales
4.5.2. Integracion personal

4.5.3. Grupos vulnerables (adultos mayores, discapacitados, grupos
especiales)

56 de 147
Tercer semestre



LKA SUAVED

Administracion

INTRODUCCION

En esta unidad, se presentan los aspectos socio-culturales de los mexicanos, su

personalidad y rasgos peculiares, asi como las influencias de las tribus urbanas. Se
analizan las caracteristicas especificas y actitudes de los mexicanos que pueden tener

en una organizacién e intervienen en su personalidad y comportamiento: creencias,

valor de los simbolos, opiniones y actitudes flexibles o no flexibles y valores de
convivencia y estima.

También se profundiza en las diferencias entre empleados, por ejemplo, en lo referente
al género, si hay o no cambios en el desempefio laboral que dependan de esta

variable. Y se aborda la integracion de grupos vulnerables al area laboral, como
adultos mayores y discapacitados.

Tercer semestre

57 de 147



=T \ (i""'{") g . .

- V¥ Oni il Administracion
T#" . ’tl;;‘: W

Saees - SUAVED

4.1. Perfil de personalidad

del mexicano

Diaz Guerrero (2001) afirma que la cultura mexicana estd muy relacionada con la
personalidad del mexicano, y concluye que al menos hay ocho tipos de mexicanos, de
los cuales cuatro son los mas frecuentes (se describen en los siguientes apartados).
Es importante sefialar que esta tipologia corresponde tanto a mujeres como a
hombres, aunque algunos tipos tienden a ser mas recurrentes en hombres o en
mujeres. Ademas en estudiantes de secundaria, preparatoria y, probablemente, en las

normales, aumentan los tipos activos. (Véase Diaz Guerrero, 2001).
El mexicano pasivo y obediente (afiliativo)

Es el tipo mas comun y suele encontrarse en nifios menores de 12 afios de clases
bajas. Se caracterizan por ser obedientes a las érdenes de padres, madres y maestros.
Su necesidad de autonomia es mas baja que la de los demas; son poco rebeldes,
conformes y les gusta complacer a los otros; son capaces de manejar y adaptarse bien
a distintos tipos de situaciones; son muy ordenados, limpios y aseados; y buscan

proteccion de las personas mas poderosas.

El rebelde activamente (autoafirmativo)

Este tipo de personalidad se opone a la obediencia hacia el padre, madre y maestros;
discute mucho con los de su edad y sobre las 6rdenes de papa, mama y maestros.
Las personas de este tipo se ubican con mas frecuencia entre los nifios de clases

media y alta. Se trata de personas dominantes y agresivas con necesidad de decidir

58 de 147
Tercer semestre



¥ B P Admin {[s
g é,‘ "'01;1;1[},"1", Aaministracion
Sames U SUAJED

las cosas por si solas; se enojan facilmente y por salirse con la suya son capaces de
lastimar los sentimientos de comparfieros y amigos. Les gusta asumir papeles de
lideres, ya que son autoafirmativos, autoritarios y les agrada gobernar. Quienes

exageran esta tipologia terminan siendo extremistas politicos.
El tipo mexicano con control interno activo

Es el Unico que parece estar mas alla de la cultura tradicional. Desde muy temprano,
observa una libertad interna que le permite adoptar los mejores gajos de la cultura,
evita las exageraciones y aspectos negativos de la misma. No hay evidencia de que
este tipo de mexicanos se dé con mas frecuencia en familias de clase media y alta que
en las de clase baja. Son buenos, inteligentes, cumplidos y responsables; preferirian

estar en puestos de mando que donde deben seguir instrucciones de otros.
El tipo de mexicano con control externo pasivo

Es comdn que se presente en las familias donde hay aspectos mas negativos de la
cultura mexicana como el machismo. Son las ovejas negras de nuestra cultura, se
enojan mas facilmente que los demas, son rebeldes y desobedientes, tienden a ser
peleoneros e irritables y a llevar la contra. Aunque no hay datos concretos de lo que

les pasa en la edad adulta, suelen ser cinicos, amargados y corruptos.
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4.2. Los rasgos culturales

del mexicano

Las diferencias entre los rasgos de los ciudadanos de cada nacion han caracterizado
a los hombres a través de siglos. Estudios realizados sobre la cultura mexicana y

norteamericana describieron las siguientes caracteristicas comparativas.

e Los estadounidenses tienden a ser mas activos que los mexicanos en su estilo
de confrontacién a desafios y problemas de la vida.

e Los estadounidenses tienden a ser mas proclives a la tecnologia, son mas
dindmicos y externos gque los mexicanos, en el significado cultural subjetivo de
“afectividad”.

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

e Los mexicanos tienden a estar mas centrados en la familia, mientras que los
norteamericanos lo estan mas como individuos.

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

e Los mexicanos tienden a ser mas fatalistas y pesimistas en sus perspectivas

sobre la vida que los norteamericanos. (Véase Holtzman, 1975).

El patrén modal de la premisa sociocultural mexicana segun el cual los hombres son
superiores a las mujeres se debe a que el conquistador espafiol poderoso se unia con
una o varias indias aztecas o de otras razas, consideradas las débiles de la época. De
agui también que la estructura de la familia mexicana se fundamenta en dos

proposiciones fundamentales: la supremacia indiscutible del padre y el necesario y
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absoluto autosacrificio de la madre. El papel de la madre es el de abnegada, negacion

absoluta de toda satisfaccion egoista. (Diaz Guerrero, 2007).

4.3. Las tribus urbanas

De acuerdo con Feixa (2008), una de las principales causas del surgimiento de tribus
urbanas y chicos banda es la necesidad de estilos juveniles, en conjunto con
expresiones simbdlicas y musicales (punks, rockers y heavies); ademas de las crisis
econdmicas y sociales (crisis de valores) y devaluacion monetaria. En todo caso, se

dieron rupturas politicas o crisis de hegemonia.

Los medios de comunicacion dedican grandes espacios para desaprobar a las tribus
urbanas a fin de crear panico moral. Las personas que pertenecen a una tribu urbana
0 a una banda influyen en el conflicto generacional de décadas anteriores, actuando
la familia como colchdn y la tribu urbana o la banda como complemento mas que como
alternativa global de su vida. A veces, pueden involucrarse en vandalismo o uso de

drogas como soluciones destructivas (creacién cultural al compromiso sociopolitico).

Las tribus urbanas y chicos banda organizan espacios urbanos como vinaterias,
parques y tianguis; y circuitos generativos propios como moda, musica, argot, fanzines
o grafiti. Los chicos banda se han convertido en un fenbmeno masivo persistente en

ambientes urbano-populares de México.

La banda es una estructura continua con liderazgo vy rituales estables que estan
presentes en la trayectoria vital de los jévenes; en cambio, las tribus urbanas han
tendido a ser agrupaciones inestables, ocasionalmente discontinuas, por lo que

generalmente no se comprometen globalmente. Los chicos banda utilizan su atuendo
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en todo tiempo y lugar; las tribus urbanas suelen lucirse Unicamente en los espacios

de ocio y durante los fines de semana.

Las culturas juveniles como los chicos banda y tribus urbanas son una solucion ilusoria
y simbdlica, mas no por ello su papel es irrelevante: sirven para dar identidad social a
los jovenes en el dificil campo de la ciudad. Gracias a ellas los jovenes pueden
negociar colectivamente su existencia de marginacion en un emblema de identidad.
(Feixa, 2008).

Identidad
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4.4. Actitudes del mexicano frente a las

organizaciones
4.4.1. Creencias

Roger opina que la creencia esta relacionada totalmente con la autoestima. Es dificil
cambiar la autoestima si las creencias que se asocian con ellas son juicios y la forma

como el individuo los interpreta.

De acuerdo con Diaz-Guerrero (2001) en Psicologia 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 simbolos en los que cree: Dios, la virgen de Guadalupe y la Iglesia; asi
como de las personas e instituciones, como la madre, el padre, familia, hermanos

mayores, compadres, amigos, etcétera. (Rodriguez, 2004).
4.4.2. Opiniones

Una opinién es el conocimiento o creencia que no incluye ninguna garantia de verdad.

La actitud aparentemente flexible y adaptativa del mexicano permite aceptar la
divergencia de opciones y propicia la armonia y cordialidad. Esta flexibilidad aminora

las frustraciones y favorece la actitud mental. (Rodriguez, 2004).
4.4.3. 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
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iniciativa, ambicion, independencia, audacia y perseverancia; pero cultiva los valores
de convivencia: respeto afectuoso, bondad, humildad, paciencia, tolerancia, amistad y

resignacion.

Los valores fundamentales del mexicano son la familia, la patria y la religion
(ambivalente, pues en el centro de ella se encuentran la fe). Los mexicanos consideran
que la libertad es un valor muy importante, mas que la igualdad; y su posicion es en
contra de la violencia como medio de apoyar el cambio social o politico. (Rodriguez,
2004).

4.4.4. Estima

La estima se define como la evaluacion del si mismo, el valor total del yo, los juicios
sobre la propia valia, sentimiento hacia si mismo, actitud de aprobacion hacia si
mismo, consideraciones de los demas, percepcién de amor por parte de los demas,
distancia entre el yo real y el yo ideal. La necesidad de la propia estima del mexicano
es muy intensa, para €l es mas facil ser una persona fanfarrona que demostrar su valia
en multiples aspectos. El machismo es reflejo de un complejo de inferioridad, que

desde nifio se experimenta en relacion con los mayores.

En la historia de México, la Conquista fue una situacion desventajosa que ejemplifica
cémo el abuso del concepto de autoridad permite que se pisotee la dignidad y estima

de los individuos. (Diaz-Guerrero, 2007).
4.4.5. Cambio de actitudes

Los aspectos mas positivos de los mexicanos los encontramos en su actitud servicial,
junto con la colaboracion, siempre y cuando se sientan aceptados y valorados; su

religiosidad, la cual hace que no sean desesperanzados ni desesperados; y su sentido
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del humor, que los hace adaptarse a las adversidades. Otra cualidad del mexicano es
su flexibilidad: en el area laboral estan dispuestos a cumplir las exigencias del cliente
(“al cliente lo que pida”). (Rodriguez, 2004).

4.5. Diferencias individuales

entre los empleados

45.1. Género

Joan Scott (1996) define género como “un elemento constitutivo de las relaciones

sociales basadas en las diferencias que se perciben entre los sexos”.

Hay gran controversia entre la diferencia de desempefio de los puestos entre hombres
y mujeres. En realidad, no hay diferencia (y cuando la hay es muy poca y endeble) que
permita afirmar que el desempefio laboral de hombres y mujeres es distinto. No hay
distincion entre capacidad de solucién de problemas, habilidades de analisis, impulso
de competitividad, motivacion, sociabilidad o aprendizaje; pero en obediencia a la
autoridad, las mujeres son mas obedientes que los hombres, quienes son mas

agresivos.

Tampoco hay contrastes en la productividad laboral. Existe una diferencia de género
cuando se tienen hijos preescolares. Siguen siendo las mujeres las principales
encargadas del cuidado de los hijos y, en consecuencia, hay preferencias de horarios,
pues las madres que trabajan optan por horarios flexibles o de medio tiempo; o para

cumplir con las responsabilidades laborales, se inclinan por el trabajo a distancia
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(Robbins, 2004). En nuestros dias, hay una creciente proporcion de hombres

interesados en problemas propios del cuidado infantil al igual que las mujeres.
4.5.1.1. Diferencias de género en relacion con el trabajo

Las causas de discriminacién sexual en el trabajo, principalmente en las mujeres, asi
como las medidas y estrategias mas eficaces para erradicarlas, han ido cambiando en
el transcurso de los afios, ya que se han perfilado al derecho nacional e internacional
el rol de la mujer y las relaciones entre hombres y mujeres en la sociedad y en el
trabajo (Abramo, 2006). Uno de los factores que influyen en el mercado de trabajo en
ocupaciones de hombres y mujeres se debe al papel de la mujer en responsabilidades
del hogar: los hombres dedican més horas de trabajo a sus empleos remunerados que
las mujeres, debido a que las mujeres también deben destinarle horas a un trabajo no
remunerado (hogar). Debido a estos compromisos, hay mayores indices de
ausentismo y rotacion en las mujeres; se cree que tienen menor ambicion en el trabajo,
y la maternidad y el cuidado infantil reducen sus oportunidades en el mercado de
trabajo. Con todo, el nivel de productividad es el mismo: la mujer no puede extender
su horario de trabajo, pero su nivel de productividad dentro de su jornada laboral es

igual al del hombre.

Después de un estudio, Abramo (2006) concluyé que, al contratar a una mujer, no
suben los costos de una empresa, lo que se supondria por los costos de maternidad,
casa-cuna y lactancia, pues son absorbidos por la seguridad social aportada por el
empleador y el empleado. Sin embargo, los costos relacionados con accidentes de

trabajo son mayores en hombres que en mujeres.
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4.5.1.2. El perfil actual de la mexicana que trabaja: cambios

culturales

Las situacion laboral y cultural de la mujer en México difiere de la del hombre, “la mujer
vive una situacion asimétrica y desigual respecto al hombre de generaciones atras,
aunque Ultimamente muestra un deseo de cambio y liberacion, todavia débil,
desarticulado y s6lo en algunos sectores” (Alducin, 1989). Se le ha inculcado a la mujer
que su papel principal es de madre, mas que compafiera o esposa, lo que genera en
los hijos una actitud dependiente: los llena de atenciones y cuidados, lo que les impide

valerse por si mismos.

A pesar de que la mujer ha cambiado su papel, aun se sigue considerando dentro del
hogar y familia. En los niveles mas bajos de escolaridad e ingresos, son las
responsables del cuidado familiar, ya que estan hechas para el cuidado familiar y del
hogar. Sin embargo, hoy la mujer encuentra mayores oportunidades para estudiar,
trabajar y tener una vida social mas activa, mas esta dualidad de oportunidades
provoca sentimientos de culpa, debido a que si trabaja y es madre se siente culpable

por descuidar a sus hijos y al hogar. (Rodriguez, 2004).

La mujer incorporada al ambito laboral ha provocado revoluciones de condiciones
econOmicas y de trabajo, en tanto ha implicado la modificacién de la idea de que el
hombre es proveedor econémico y la mujer la responsable de la reproduccion y el
hogar. El trabajo ha ayudado a la mujer a tener mayor autonomia y poder de decision
dentro del hogar: determina la cantidad de horas que dedicara al trabajo sin importar

el tipo de remuneracion.

67 de 147
Tercer semestre



= T \ ‘:-”I";" Admin ST
g é,‘ "'01;1;1[},"1", Aaministracion
Sames U SUAJED

4.5.2. Integracion personal

Galimbierti (2002) define que la integracion es la composicion de las partes en un orden
en donde la unidad adquiere importancia respecto a los elementos, y adopta los

siguientes matices.
Nivel biolbégico

Se utiliza para definir la interrelacion entre diferentes partes de organismo para permitir

configurarse como una unidad que pueda autorregularse.
Nivel psiquico

Freud definié que la psique es un ello no organizado que encuentra su forma mediante
ese proceso de integracion, donde las defensas operan a costa de la integracion y
liberan de la angustia.

Jung emplea el término integracién para referirse a la acepcidn genérica de la
interaccidon entre el consciente e inconsciente entre las partes masculina y femenina
de la personalidad. En sentido concreto, la integracion es un sobreproceso de la
individuacion que, en el ambito intrapsiquico, implica la recuperacion de las partes

reprimidas; y en el interpsiquico, su aceptacion y puesta en juego.
Nivel social

Es la disposicién de los individuos de coordinar su comportamiento para reducir el
minimo de conflictividad causando el primer elemento de desintegracion (Galimbierti,
2002).
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4.5.3. Grupos vulnerables (adultos mayores, discapacitados,

grupos especiales)

La Asamblea Mundial del Envejecimiento en Viena, Austria (1985), definié que la
tercera edad inicia a los 60 afos. A las personas de esta edad también se les nombra
ancianos o adultos mayores. Por su condicion fisica y social, se encuentran en estado
de vulnerabilidad, por lo que las instituciones brindan apoyo integral para que este
sector tenga oportunidades y se les dé mejor calidad de vida.

Desde 1970, en México se ha triplicado la poblacién de adultos mayores, segun
estimaciones del Consejo Nacional de Poblacion (CONAPO). Por lo anterior, desde
finales de la década de 1980, se han creado diferentes organismos estatales y
federales para atenderlos. Se trata de satisfacer sus necesidades fisicas, materiales,
bioldgicas, emocionales, laborales, culturales, recreativas, productivas y espirituales,
para facilitarles su vejez, considerando sus capacidades funcionales, usos,
costumbres y preferencias.

La Ley de los Derechos de las Personas Adultas Mayores (2002) tiene los siguientes

objetivos para preservar los derechos de los adultos mayores:

e Mejorar sus condiciones generales de vida.

e Garantizar su acceso y atencion a los servicios de salud y asistencia social.

e Impedir su discriminacion o segregacion.

e Fomentar una nueva cultura de integracién, prevision social y cuidado sobre su
persona.

e Promover su vinculacion con las nuevas generaciones.

e Propiciar su incorporacion a centros productivos.
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e Proporcionarles acceso preferencial en las actividades recreativas, culturales y
turisticas.

e Brindarles oportunidades de educacion y capacitacion que les permitan acceder
a la vida laboral.

Otro grupo de personas vulnerables en nuestra sociedad son los discapacitados. Una
persona con discapacidad presenta problemas en el uso de alguna funcién corporal o
intelectual, y ello le representa vivir situaciones de exclusion social de mayor o menor

gravedad.

No fue sino hasta los siglos XVI y XVII cuando se desarrollaron ciertos métodos
educativos para personas sordas, y surgieron técnicas para la docencia para ciegos y
educacién para personas con retraso mental. Edward Séguin pensaba que si se
aislaban de la sociedad, tendrian un mejor desarrollo y aprendizaje, ya que los
maestros de escuelas regulares sentian una gran carga al tener nifios con capacidades
diferentes (SEP, 2000). Hoy, se advierte que si los aislan de la sociedad y se les
sobreprotege, después les cuesta trabajo adaptarse a su familia y a la sociedad. La
tendencia actual se encamina a integrarlos a las escuelas y al area laboral, ademas

de apoyarlos terapéutica y familiarmente.
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RESUMEN

Diaz Guerrero define cuatro tipos de personalidades de los mexicanos: pasivo y
obediente afiliativo, caracterizado por la obediencia; rebelde activamente
autoafirmativo, opuesto a la obediencia; con control interno activo, se siente con
libertad interna; y con control externo pasivo, expresa negativamente la cultura

mexicana.

Desde la Conquista, en México se ha seguido un patrén en donde se cree que el
hombre es superior a la mujer; y en la familia, el padre es el ser supremo y la mujer la

madre autosacrificada.

En las tribus urbanas, los jovenes mexicanos pueden negociar colectivamente su
existencia de marginacién en un emblema de identidad. Siguen rituales de moda,
musica y argot; pero pueden tener tanto actitudes autodestructivas como soluciones

destructivas que manifiestan inconformidades sociales.

El mexicano le da un fuerte valor a la virgen de Guadalupe, Dios, la Iglesia y la familia,
y lleva una religion un tanto ambivalente, centrada en la fe. Para el mexicano es mucho
mas facil ser una persona fanfarrona que demostrar ser una persona valiosa. El
machismo y abuso del concepto de autoridad expresan una baja autoestima, pero

tienen como consecuencia pisar la dignidad y estima de los individuos.

Por otro lado, no existe diferencia entre el dmbito laboral y el género. Se ha
comprobado que contratar a mujeres no provoca un incremento al costo por permisos
de laborales y el rol que juegan en el hogar. Hoy, la mujer cuenta con mas
oportunidades para el estudio, trabajo y vida social.
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En septiembre de 2002, se firmo6 un acuerdo para la atencién del adulto mayor, ya que
esta poblacion ha ido aumentando desde 1970. En este orden, la Ley de los Derechos
de las Personas Adultas Mayores busca garantizar el cumplimiento de los derechos
de los adultos mayores. Se les permite, entre otros derechos, el acceso preferencial a

eventos culturales y sociales e integrarse a la vida laboral.

En cuanto a las personas con discapacidad, se incorporan a las escuelas y al area

laboral, y se les apoya terapéutica y familiarmente.
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OBJETIVO PARTICULAR

El alumno comprendera la importancia del trabajo colaborativo para el funcionamiento

y conduccion de las organizaciones.

TEMARIO DETALLADO
(10 horas)

5. El trabajo colaborativo dentro de las organizaciones
5.1. Los grupos en las organizaciones
5.1.1. Definicion e importancia del grupo
5.1.2. Caracteristicas fundamentales del grupo
5.1.3. La dinamica grupal
5.1.4. La naturaleza de los grupos de trabajo
5.1.5. La formacion de los grupos dentro de la organizacion
5.1.6. La operatividad de los grupos dentro de la organizacion y su manejo
5.2. Los equipos de trabajo en las organizaciones
5.2.1. Definicion e importancia de los equipos de trabajo
5.2.2. Caracteristicas fundamentales de los equipos de trabajo
5.2.3. Tipos de equipos de trabajo
5.2.4. Condiciones del trabajo en equipo

5.3. El manejo de la motivacion en los grupos dentro de la organizacion
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INTRODUCCION

El ser humano es incapaz de satisfacer todas sus necesidades y deseos por si solo.
No obstante, en la medida en que varias personas coordinan sus esfuerzos, juntas
pueden hacer mas que cada una de ellas por separado.

En esta unidad, analizaremos las caracteristicas y diferencias entre los grupos y
equipos de trabajo, como se integran y se motivan; asi como el papel que juegan en
las organizaciones.

En todas las organizaciones existen grupos de trabajo, pero dificiimente se crean
equipos. Por eso las organizaciones estdn muy interesadas en formar equipos
colaborativos, donde sus integrantes sean competitivos y alcancen de manera mas
facil los objetivos planeados.
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5.1. Los grupos en las organizaciones

5.1.1. Definicion e importancia del grupo

Robbins (1996, 294) afirma que “un grupo se define como dos 0 mas individuos,
interactuantes e interdependientes que se han reunido para alcanzar determinados
objetivos especificos”. Luego, un grupo se puede formar Unicamente cuando dos o
mMAas personas interactian entre si manteniendo ideologias, intereses, metas y

objetivos en coman.

La importancia de un grupo es que se organiza a partir de la necesidad e interés de
colaborar de manera conjunta compartiendo informacién, comunicandose y tomando

decisiones hacia el logro de objetivos para los cuales fue creado.

Los grupos se pueden formar en las escuelas, el trabajo, en la iglesia, etcétera. Y
pueden tener éxito o fracaso, asi como lograr lo mejor o lo peor de cada participante,

segun sea el caso.

5.1.2. Caracteristicas fundamentales del grupo

En su libro de comportamiento organizacional, Nelson Quick (2013, p. 144) afirma lo

siguiente:

e El grupo se integra, acepta y entiende la tarea asignada.
e Los participantes se comunican y exponen sus ideas.
e El conflicto forma parte de las ideas expuestas.

e Las decisiones expuestas por el grupo son consensuadas.
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No todos los grupos de trabajo se integran. A veces, algun participante quiere trabajar
individualmente y esto puede provocar problemas e incluso poner en riesgo al grupo
de trabajo. Por eso una de las observaciones principales que debe hacerse al trabajar

con un grupo es enfatizar el objetivo comdn que se tiene para llegar a la meta.

Por otro lado, la comunicacion juega un papel muy importante. Permitir que cada uno
de los participantes exponga sus ideas y sea escuchado con atencion y respeto dara

al grupo una mejor integracion.

En cuanto al conflicto, es lo mas natural que se da en los grupos de trabajo: ante la
diversidad de ideas es probable el surgimiento de inconformidades. Con todo, los
participantes deberan analizar, evaluar y, por medio de un consenso, tomar la decision

mas acertada.

5.1.3. La dinamica grupal

Gran parte de las organizaciones ocupan equipos de proyectos formados por gerentes
y trabajadores que colaboran juntos durante un periodo definido que puede

prolongarse. Incluso los emplean de manera paralela a la estructura organizacional.

La dinamica grupal es una metodologia que consiste en reunir a un grupo de personas
cara a cara o via electronica para tomar decisiones. En este caso, segun Robbins

(1996, 333), se dan los siguientes pasos:

e Se forma el grupo de trabajo.

e Se da a conocer la problemética a tratar.

e Se analiza la problematica.

e Los integrantes aportan sugerencias.

e Las sugerencias son evaluadas por el grupo.

e Se toma la mejor decision.
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A través de la tecnologia, se ha logrado que los grupos de personas asignadas a la
resoluciéon de problemas puedan colaborar desde su lugar de trabajo mediante

videoconferencias.

5.1.4. La naturaleza de los grupos de trabajo

Los grupos formales o informales se integran para solucionar situaciones adversas en
las organizaciones; o satisfacer necesidades, proximidad, atraccion, metas y

economia.
Ivancevich (2006, 322) enfatiza tres requisitos minimos para que exista un grupo:

e Debe haber dos o0 mas individuos que lo integren.
e El grupo interactia de alguna manera.

e Elgrupo tiene una meta comun: si no hay meta o propdsito, no hay grupo.

5.1.5. Laformacion de los grupos dentro de la organizacidon

“Las organizaciones tienen estructuras de autoridad que definen quién reporta a quién,
quién toma decisiones y cuales son las decisiones en que los individuos o grupos
tienen el poder de decidir y actuar. Esta estructura determina generalmente dénde se
coloca un grupo de trabajo dado en la jerarquia de la organizacion”. (Robbins, 1996,
225).

Segun lvancevich (2006, 323), el grupo formal, esta “formado por la direccidén para

lograr las metas de la organizacion”. Y se integra de personas con funciones
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jerarquicas que dirigen la estructura de la organizacién, como directivos, jefes de

departamento, coordinadores, etcétera.

En cambio, los grupos informales, siguiendo a lvancevich (2006, 323), “son grupos
formados por individuos que se desarrolla en torno a intereses y amistades comunes,
y no en torno a un disefo deliberado”. Y se conforman de personas que, mediante la
convivencia y el trabajo diario, mantienen relacion directa y no tienen jerarquias
impuestas por la alta direccién; pueden ser individuos que conviven en areas de trabajo
donde adquieren confianza y establecen normas propias (por ejemplo, trabajadores,

operadores, etcétera).

5.1.6. La operatividad de los grupos dentro de la

organizacién y su manejo

Como se menciond, los grupos en la organizacion se constituyen de individuos que
deben trabajar para un objetivo en comun; y es un reto para la organizacion hacer que
€S0S grupos se conviertan en equipos de trabajo. Ahora bien, los grupos experimentan
etapas de desarrollo, algunos logran los objetivos deseados y otros fracasan en el

intento.

Robbins (1996, 294) refiere que el comportamiento de los equipos pasa por cinco

etapas, descritas a continuacion.

1. Formacion
Los miembros del equipo se conocen, no tienen claro los objetivos de las tareas a
realizar, son dependientes del lider y buscan obtener toda la informacion necesaria

para posicionarse en el grupo. El lider debe dar seguridad al equipo de trabajo.
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2. Tormenta

Los miembros se empiezan a conocer unos a otros, se logran empatias, se asignan
roles. El lider debe mostrar seguridad, ya que algunos miembros del grupo lo querran
superar.

3. Normalizacion
Se ordenan la estructura y roles de trabajo, los cuales son aceptados. El grupo trabaja

para el cumplimiento de tareas, se dan las discusiones para la toma de decisiones.

4. Desempeiio
El equipo ya no tiene problemas personales, solamente se enfoca a la resolucion de

problemas, se intercambian conocimientos y se toman decisiones grupales.

5. Terminacién
La tarea ha concluido, los miembros se sienten satisfechos con el trabajo realizado, es

la culminacion.

TORMENTA {  DESEMPENO

FORMACION 1 NORMALIZACION ! TERMINACION
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5.2. Los equipos de trabajo

en las organizaciones

Los equipos de trabajo tienen caracteristicas y condiciones peculiares que permiten a
los individuos interactuar dentro de las organizaciones. Son de gran beneficio para

realizar tareas voluminosas y complicadas.

5.2.1. Definicion e importancia de los equipos

de trabajo

De acuerdo con Nelson/Quick (2013, 143), los equipos de trabajo “son grupos de
personas con habilidades complementarias comprometidas con una mision, metas de
desemperio y enfoques comunes de los que son mutuamente responsables, asi como

también hacen valiosas contribuciones a la organizacion”.

‘Los equipos son grupos maduros cuyos miembros tienen cierto grado de
interdependencia y motivacion que les permite alcanzar las metas comunes. Los
equipos se inician como grupos, pero no todos los grupos maduran para ser

interdependientes o equipos”. Griffin (2010, 253).

Los equipos de trabajo que se desempefian exitosamente dejan a un lado los intereses

individuales y aportan ideas nuevas en beneficio de las organizaciones.
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5.2.2. Caracteristicas fundamentales de los equipos de

trabajo

La integracion de los miembros de un equipo de trabajo se relaciona con las tareas a
realizar y el conjunto de conocimientos que cada participante posea. En todo caso,
aportaran a un proyecto de equipo compartido desarrollando un plan para alcanzar los

objetivos de la organizacion.

Los equipos de trabajo son responsables intermitentemente entre si, y las habilidades
de cada uno de sus integrantes complementan las de los miembros de otro equipo.
Ademas comparten una cultura, rituales, procesos y una filosofia al trabajar en

conjunto (lvancevich, 2006, 322), concretados en los siguientes puntos:

e Compromiso total con las metas comunes.

e Todos son responsables ante los miembros del equipo.
e Los niveles de habilidad suelen ser complementarios.
e Los lideres evaltan el desempefio.

e El éxito se define en funcion de las aspiraciones de sus miembros.

5.2.3. Tipos de equipos de trabajo

“La administracion esta buscando que los equipos de trabajo mantengan una sinergia
positiva por medio de un esfuerzo coordinado, que permita que sus organizaciones

incrementen su desempeno”. (Robbins, 1996:348).

Los equipos de trabajo se pueden clasificar segun sus objetivos. En este orden, Koontz

y Weihrich identifican cuatro (Robbins, 1996, 348), descritos a continuacion.
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1. Equipos para resolver problemas

En estos equipos, se comentan las problematicas acerca de la metodologia de los
procesos en el trabajo. Estos equipos solamente pueden hacer sugerencias, no asi

cambios en los procesos.

Equipos de trabajo autodirigidos

Estos equipos se integran de personal de las mismas organizaciones. Se les asignan
trabajos de planeacion y organizacion para resolver problemas y, por consiguiente,

llegar a la toma de decisiones.

Equipos transfuncionales

Son jefes de departamento, supervisores, coordinadores, etcétera, de diferentes areas
de trabajo en la organizacién, o incluso de otras organizaciones. Analizan
problematicas, comparten informacién y se retroalimentan a fin de llegar a la toma de

decisiones.

Equipos virtuales

Estos equipos usan tecnologias avanzadas de computacion y telecomunicacion. Por
medio de videoconferencias, correo electronico, etcétera, logran trabajar a distancia

problematicas y alcanzan los objetivos planeados.

“Otro tipo de equipos son aquellos que se manejan solos (EMS). Estos son pequefios

grupos de individuos facultados para realizar ciertas actividades basadas en
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procedimientos establecidos y decisiones tomadas en equipos, con minima o nula
direccion externa”. (Robbins, 1996, 348).

5.2.4. Condiciones del trabajo en equipo

Como ya se menciond, un buen equipo de trabajo debe ser pequefio y contar con

habilidades especificas. Asimismo, actuara con base en condiciones y estatutos:

e Se conoceran las reglas y roles designados.

e Se hablara en tercera persona, ya que son varios miembros de la organizacion
los que han trabajado.

e Se respetaran las ideas, sugerencias y aportes.

e Se pensara en equipo, sin pretender ser individualista.

Diferencias entre grupo y equipo
GRUPO DE TRABAJO EQUIPO

Objetivos difusos. Metas claras.

Trabajo y responsabilidad individuales. = Responsabilidad compartida.
Actividades individuales. Actividades conjuntas.
Resultados individuales. Resultados colectivos.

Decisiones de jefaturas. Lideres Liderazgos referenciales compartidos.

formales.

Sin empoderamiento (no se otorga Con empoderamiento (la organizacion

poder al grupo). otorga poder a los equipos).
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No se miden los resultados del grupo.

Sin

obtenidos.

premios por los resultados

No se toman decisiones en conjunto.

Las normas y la cultura no tienen

relacién con la tarea.

FUENTE: Franklin, E. (2011, 210).

Administracion

Se miden y evallan los resultados
obtenidos.

Con premios por los resultados

obtenidos.
Se toman decisiones en conjunto.

Las normas y la -cultura estan

relacionadas con los objetivos de la
tarea.

5.3. El manejo de la motivacion en los

grupos dentro de la organizacion

Al mantener una buena comunicacion, sinergia, cooperacion y ayuda mutua, los

grupos o equipos de trabajo tendran éxito en cualquier proyecto dentro de la

organizacion. En este orden, autoconfianza, apoyo, libertad de acciéon y compromiso

hacia el proyecto son los principales motivadores. Otros factores de motivacion son los

incentivos mediante los cuales se reconoce el buen desempefio y los resultados

obtenidos; y festejar el logro de metas.
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RESUMEN

En esta unidad, se analizo el trabajo colaborativo en las organizaciones que se da al
integrar grupos y equipos de trabajo. Un grupo se define como dos o mas individuos
interactuantes e interdependientes que se han reunido para alcanzar determinados
objetivos. Sus miembros se integran, al tiempo que aceptan y entienden las tareas

asignadas; se comunican, exponen sus ideas y llegan a decisiones consensuadas.

Un buen equipo de trabajo debe ser pequefio y contar con integrantes que retinan
habilidades técnicas y para resolver problemas y tomar decisiones; ademas que sean

capaces de identificar problemas, generar y evaluar alternativas, y tomar soluciones.
La dinamica grupal es una metodologia para la toma de decisiones.

Los grupos formales se integran para la coordinacion de areas asignadas por la
direccion y sus miembros son personas con funciones jerarquicas. En cambio, los
grupos informales, comprenden individuos que actdan en torno a intereses y amistades
comunes y no sobre un disefio deliberado (se constituyen de personas que, mediante
la convivenciay el trabajo diario, se relacionan de manera directa y no tienen jerarquias
impuestas por la alta direccion). En todo caso, la importancia de los equipos de trabajo
reside en que son grupos de personas con habilidades complementarias

comprometidas con una mision y metas de desempefio.
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Importancia de la salud en las

organizaciones
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OBJETIVO PARTICULAR

Al término de la unidad, el alumno podré identificar el concepto de salud mediante las
variables que de ella derivan, tales como frustracion, ansiedad, estrés, alcoholismo y
otras adicciones en el ambito laboral, para dar soluciones y alternativas a problemas

relacionados.

TEMARIO DETALLADO
(8 horas)

6. Importancia de la salud en las organizaciones
6.1. Definicion e importancia de salud
6.2. La salud en las organizaciones
6.3. Conflicto y frustracion, su definicibn e importancia dentro del campo
organizacional
6.4. Ansiedad y estrés, su definicion e importancia en el campo laboral
6.5. Efectos y solucion al problema del estrés laboral
6.6. Los accidentes dentro del campo laboral
6.7. Las adicciones dentro de la organizacion y su repercusion en el desempefio

laboral
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INTRODUCCION

El tema de salud en las organizaciones es fundamental y se ha venido estudiando en
el transcurso de los afos, pues aborda la seguridad que se debe ofrecer a los
empleados. En esta unidad, se pretende exponer una definicion de salud, asi como su
importancia en las organizaciones, lo cual implica conocer los factores que intervienen
para que exista salud en una persona. Por otro lado, se analizaran el estrés, los

conflictos laborales y las adicciones, problemas frecuentes en el campo laboral.

Se presenta de manera general lo referente a salud organizacional, desde su definicion
hasta sus consecuencias en las personas. Conocer estos temas permitird a los
profesionales del area laboral proponer soluciones que garanticen la salud y

crecimiento del empleado, asi como el desarrollo y avance de la empresa.
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6.1. Definicion e importancia de salud

La salud es “un estado de completo bienestar fisico, mental y social, y no solamente
la ausencia de afecciones o enfermedades” (OMS, 2013). Aunque hay varios
componentes de la salud en las organizaciones, en este material se exponen cinco a

continuacion (Warr, 1987).
Bienestar afectivo

Se encuentra constituido por dos dimensiones: el placer y la activacion. Un nivel de
placer puede estar acompafiado de activacion con altos o bajos niveles; mientras que
un nivel de activacidon puede ser o no placentero. El bienestar afectivo es la
consecuencia de nuestras acciones; éste se ha considerado de forma bastante

indiferenciada (distinguiendo sélo entre sentirse bien y sentirse mal).
Competencia

La salud se vincula con el éxito que se tenga en diferentes esferas de actividad de la
persona: relaciones interpersonales, solucién de problemas, pago del empleo. Algunos
sugieren que la buena salud esta presente cuando las personas saben enfrentar las
adversidades. Para esto se necesita tener habilidades cognitivas, de autorregulaciéon
emocional y psicomotoras apropiadas, las cuales también se relacionan con una

estabilidad fisica (un cuerpo sano con los cuidados pertinentes).



o R IHTh o '
2ALE = .“r‘[},’}i Administracion
Al W

Saees - SUAVED
Autonomia

Es la capacidad de las personas para resistir las influencias ambientales. La autonomia
es una aspiracion de las personas que se encuentran mentalmente sanas, y consiste
en asumir que se es mas poderoso que impotente.

Aspiraciones

Las personas sanas tienen aspiraciones, establecen metas y realizan esfuerzos para

conseguirlas. Cuando se poseen aspiraciones hay un alto grado de motivacion.
Funcionamiento integrado
Se refiere a la totalidad de la persona. Sugiere a una persona equilibrada y armoniosa,

sana mentalmente, de caracter constante, vision unificada de la vida y capaz de

aceptar o resolver satisfactoriamente los conflictos mentales.

6.2. La salud en las organizaciones

En 1987, Warr propuso nueve determinantes que deben considerarse como la base

del bienestar en los individuos que les permitiran un mayor desempefio laboral.
1. 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
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importantes: oportunidad de decidir y actuar del modo elegido; y la posibilidad de

predecir las consecuencias de la accion.
2. 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
gue ya poseen, permitiendo aprovechar solamente las conductas rutinarias. Estas
limitaciones generan que el desempefio de las personas sea bajo, aun cuando su

potencial les permitiria desarrollar actividades mas complejas.

3. 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.
4. Variedad ambiental

Los ambientes suelen generar metas y actividades que se asocian con la repeticion
constante. Es probable que las actividades repetitivas no contribuyan a la salud fisica
y mental de las personas, por lo que es importante que se rompan las actividades
rutinarias.

5. 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.
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6. Disposicion 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 caracter
mental y fisico. Ante la escasez de dinero, las personas dejan de atender algunos
problemas de salud, lo que a su vez podria generar tension por la ausencia de este

recurso.
7. Seguridad fisica

El ambiente debe proteger los dafios fisicos en las personas y proporcionar seguridad

Optima en necesidades como la comida, el suefio y la vivienda.
8. Oportunidad para el contacto interpersonal

Cuando se genera contacto con otras personas en el ambiente donde alguien se
desemperia, 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 fisico o emocional.

9. Posicion valorada

Cuando se recibe una posiciéon en funcién de las actividades que se realizan, se
alcanza la autoestima y estima de los otros. También implica el reconocimiento publico
de que se cumplen las responsabilidades encomendadas. Esto provoca una posicion

y una valoracion por el resto de los compafieros que comparten el mismo ambiente.
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6.3. Conflicto y frustracion, su
definicion e importancia dentro del

campo organizacional

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 algun beneficio para los

grupos.

Desde el enfoque interactivo, los conflictos no son Gnicamente situaciones que han de
tolerase, sino que ademas deben fomentarse en los grupos, ya que algunos grupos
armoniosos y cooperativos suelen volverse apaticos y perezosos ante las

innovaciones. (Davis y Newstrom, 1991).
El proceso del conflicto se desarrolla en cuatro etapas:

1. Oposicién potencial
2. Realizacion
3. Comportamiento

4. Resultados
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Etapa 1. Oposicién potencial

En esta etapa, el primer paso es la presencia de condiciones que generen
oportunidades para que se presenten los conflictos. Dichas condiciones no
necesariamente conducen al comportamiento, pero si se requiere de alguna de ellas
para que se dé el conflicto. Algunas de esas condiciones o factores se refieren a
factores como pautas de comunicacion, estructura organizacional y valores
personales, o0 bien insuficiencia de recursos, amenazas de redundancias Yy

antecedentes de conflictos.

Comunicacion. Algunos problemas pueden generarse por dificultades semanticas y
malas interpretaciones que se producen en los canales de comunicacion. Esto es
debido a que las personas tienen diferentes proyectos, valores y metas, mas no los
comunican con precision. No se puede afirmar que la mala comunicacion sea causa
de todos los problemas en las organizaciones, aunque existen evidencias de que los

problemas de comunicacion colaboran y fomentan los malos entendidos.

Estructura. Al hablar de estructura, se hace referencia a la interrelacion formal de la
organizacion, es decir, a su tamafo, especializacion y tareas que asigna a los
miembros de sus grupos, sus estilos de liderazgo y grado de dependencia en los
grupos. También el cambio de un tipo de liderazgo a otro puede provocar conflictos en

las organizaciones.

Asimismo la estructura tiene relacion con la especializacion de las organizaciones, ya
gue este factor es una fuerza estimulante de los conflictos. Cuando un grupo o
departamento es mas grande y mayores sus responsabilidades, asi como el nivel de
especializacion que demanda, crecen las probabilidades de conflictos. Un conflicto es

mayor cuando los grupos tienen pocas habilidades y se sienten amenazados.
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Variables de diferencias individuales. Algunas investigaciones han demostrado que
ciertos tipos de personalidad, como las autoritarias y con poca autoestima, generan
conflictos. De igual modo las personas con sistemas de valores diferentes provocan

conflictos.

Etapa 2. Percepcion y personalidad

Los conflictos existen cuando una o mas partes se ven afectadas. Sin embargo,
aunqgue un conflicto se perciba, no siempre se personaliza: a veces los compaferos
estan conscientes de sus desacuerdos con otros compafieros y, por tanto, no les
genera ninguna tension o angustia. Asi, la esencia del conflicto esta en el grado en
gue se experimenta, es decir, cuando alguien siente angustia o tension, ya que los

conflictos son faciles de percibir debido a que son afectivos.

Etapa 3. Comportamiento

En esta etapa, algunas personas realizan actos que frustran o impiden el trabajo de
otros. Cuando estas acciones se realizan de manera consciente, el conflicto se vuelve
abierto. Y los conflictos abiertos abarcan diversos comportamientos, desde las formas
mas sutiles hasta las mas agresivas o violentas; y darse de manera ascendente,

permanecer en un nivel bajo durante un lapso e intensificarse de manera repentina.

Competencia. Es cuando alguna de las partes trata de lograr ciertos objetivos
establecidos sin importar los efectos que pueda tener en las partes que estan en

conflicto.
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Colaboracion. Se presenta cuando las partes buscan satisfacer de manera plena las
necesidades de los demas, y su comportamiento busca resolver los problemas y

aclarar las diferencias.

Huida. Es cuando alguna de las partes niega la existencia del conflicto, aun cuando

sabe que existe.

Adaptacion. Se presenta cuando una de las partes, a fin de tranquilizar al oponente,

sacrifica sus propios intereses para mantener la relacion.

Compromiso. Es cuando las partes en conflicto deben dar algo y establecen un
compromiso; no hay ganador o perdedor. EI compromiso se produce al razonamiento
del objeto del conflicto, o cuando no es divisible y una de las partes retribuye a la otra

otorgandole algo de valor semejante.

Etapa 4. Resultados

Cuando se intenta manejar los conflictos de manera satisfactoria, hay consecuencias
especificas. De lo contrario, el rendimiento del grupo se obstaculiza y tiene resultados

poco funcionales.

Cuando un conflicto se maneja satisfactoriamente, los resultados pueden traer

beneficios a las organizaciones:

Surgimiento de personas talentosas.

e Necesidad de satisfaccion de determinados individuos.
¢ Innovacion para resolver problemas.

e Superacion del aburrimiento.

e Descubrimiento de nuevas formas para entender los problemas.
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e Restablecimiento de las relaciones de manera armoniosa.

En cambio, los conflictos excesivos perjudican a los individuos y a las organizaciones.

A continuacion se presentan algunas de sus posibles consecuencias:

e Se pierde el tiempo de forma masiva.

e Se muestran los intereses personales.

e Dafios de caracter fisico y emocional a las personas.
e Gastos financieros.

e Fatiga en los individuos y grupos.

Causas del conflicto (véase Davis y Newstrom, 1991)

Actividades mutuamente dependientes. Cuando existe dependencia entre dos grupos,
es mas probable que ambos logren sus objetivos. Sin embargo, cuando fallan sus

esfuerzos, los conflictos se intensifican.

Desequilibrio entre la dependencia de actividades. Cuando un grupo A depende de

otro B, pero el grupo B no depende de A, se genera un conflicto.

Criterios de desempefio. Cuando un grupo se encarga nada mas de uno de los

aspectos de todo el proceso, pueden surgir conflictos.

Variacion del ambiente. Cuando en la misma organizacion, unidades diferentes utilizan
distintos procedimientos para enfrentarse a diversos ambientes, existe la posibilidad

de desarrollar conflictos.
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Dependencia de los recursos. Cuando existe dependencia de dos grupos hacia un
mismo recurso, es probable que se generen conflictos, y mas cuando no se especifican

las prioridades.

Capacitacion especial. Cuando hay reunidon de equipos que pertenecen a distintas
disciplinas y utilizan un lenguaje especializado, surgen malos entendidos, ya que hay
estereotipos y los problemas se perciben desde diferentes puntos de vista.

Soluciones del conflicto. La integracion y colaboracion entre los grupos mejoran las
relaciones en las organizaciones, y las soluciones estructurales incrementan de

manera afectiva las soluciones.

Algunos mecanismos gerenciales formales para las estructuras gerenciales (Davis y
Newstrom, 1991):

e Jerarquia

e Planes

e Funciones de enlace

e Grupos de tarea

¢ Integracion de funciones o unidades

e Organizacion matricial
Frustracion

Es la privacion de lo que uno desea (Veldzquez Mastretta, 1996); el resultado de la
imposibilidad de alcanzar una virtud preciada, del bloqueo de una motivacion. Las
reacciones a la frustracion se conocen como mecanismos de defensa, que pretenden
proteger la identidad propia de los efectos psicolégicos ante la imposibilidad de

alcanzar una meta.
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Algunas reacciones de las personas al sentirse frustradas (Davis y Newstrom, 1991):

e Agresion
e Apatia

e Repliegue
e Regresion
e Fijacion

e Padecimientos fisicos

e Creacidn de metas sustitutas

Hastio

6.4. Ansiedad y estres, su definicion e

Importancia en el campo laboral

La medicina también se ha enfocado al efecto del estrés en los trabajadores.
Determinados resultados afirman que el estrés estad vinculado al desempefio y
satisfaccion de los empleados; por tanto, la gerencia de las organizaciones tiene como

obligacién brindar calidad de vida laboral a sus colaboradores.

Estrés proviene del inglés stress, del verbo latino stringere (Veldzquez Mastreta, 1996).
Se describe como una condicién dinamica que es respuesta a un nivel de presion
inapropiado, en la que una persona se encuentra ante la oportunidad, limitacion o
exigencia relacionada con lo que se desea y donde el resultado se considera inseguro
(Arroba, 1990). También se define como una discordancia entre las habilidades de una
persona y las exigencias de la mente y el cuerpo (Turcotte, 1986; Fontana, 1992). En

general, es una respuesta fisiologica que prepara al individuo para el ajuste a los
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cambios del ambiente. Luego, existe cierto nivel de estrés necesario para interactuar
con el medio de manera adecuada (eustrés); pero un estrés excesivo entorpece la
respuesta de ajuste del individuo al medio (distrés) y le acarrea problemas de salud.
Es importante mencionar que el grado de estrés aumenta por diversos factores como

la personalidad, conflicto de roles o disefio de trabajo.
Cuando el estrés se vuelve excesivo tiene efectos de caracter cognoscitivo, emocional
y conductual, como se enuncia a continuaciéon (Fontana, 1992).
Efectos cognoscitivos del estrés excesivo
e Decremento de la concentracion y atencion

e Aumento de la frecuencia de errores

e Aumento de los delirios y trastornos del pensamiento

Efectos emocionales del estrés excesivo

Aumenta la hipocondria (tendencia a exagerar los sufrimientos)
e Cambios en la expresion de la personalidad

e Disminucién del autocontrol personal

e Se desestabiliza la autoestima de manera repentina

e Incremento en los niveles de ansiedad

e Se ve afectada la capacidad de autocontrol

¢ Responder sin tacto

e Susceptibilidad ante los comparieros de trabajo
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Efectos conductuales del estrés excesivo

e Disminuyen los intereses

e Aumenta la ausencia en las organizaciones

e Abuso de sustancias, café, nicotina, alcohol, otras drogas
e Disminuyen los niveles de energia

e Se alteran los patrones del suefio
Efectos en la salud del estrés excesivo

e Trastornos cardiovasculares
e Problemas respiratorios

e Gastrointestinales

e Dermatolégicos

e Musculares

e Aumento de cortisol

La Organizacién Mundial de la Salud (OMS) define el estrés laboral como un patrén
de reacciones psicologicas, cognitivas y conductuales que se dan cuando los
trabajadores enfrentan exigencias ocupacionales que no corresponden a su
conocimiento, destrezas o habilidades. También muestra una preocupacion especial
por fomentar su estudio y solucién sobre todo dentro de los paises en vias de
desarrollo

Durante una situacion de estrés normalmente todos los 6rganos participan, desde el

cerebro y el sistema nervioso hasta la funcion muscular.
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El estrés no siempre se considera como malo y menos cuando se convierte en una
oportunidad que ofrece una ganancia potencial. También est4 asociado a restricciones

y exigencias.

Para que el estrés potencial se haga real, es importante que exista duda e
incertidumbre. Por lo regular, el estrés es maximo en aquellos que ven su vacilacién
ante su triunfo o derrota; y minimo cuando se siente el triunfo o la derrota como algo

seguro.
Hasta cierto punto estas reacciones son normales y benéficas para el organismo

porque motivan a una persona para empefarse en las cosas que realiza; sin embargo,

el estrés prolongado produce cansancio y genera reacciones nocivas para el individuo.

6.5. Efectos y solucion al

problema del estrés laboral

El estrés puedes manifestarse de diversas formas. A continuacidén se presentan tres

categorias en las que se han englobado los sintomas del estrés (Muchinsky, 2002).
Sintomas fisiolégicos
Algunas investigaciones acerca del estrés concluyen que este puede producir cambios

metabdlicos, aumentar la frecuencia cardiaca, provocar cefaleas, ataques cardiacos y

alterar la presion sanguinea.
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Sintomas psiquicos

El sintoma mas notorio es la insatisfaccion; también estan la ansiedad, irritabilidad,
aburrimiento y aplazamientos. Cuando a una persona se le pone en areas de trabajo
gue le demandan mayores habilidades o donde no se tiene claridad sobre las
obligaciones y responsabilidades a su cargo, se intensifica el estrés. Cuando se tiene

menor control del trabajo, mayor sera el estrés y la insatisfaccion.

Sintomas conductuales

Cambios en la productividad, ausentismo y rotacion de personal son algunos sintomas
conductuales relacionados con el estrés. Actualmente, es mayor el niumero de
personas que sufren paros cardiacos en el afo, letales la mitad de ellos; y el estrés
organizacional es uno de los que constituyen la causa de las enfermedades en las

coronarias. La cardiopatia producida por estrés se va intensificando poco a poco.

Es necesario subrayar que el estrés esta relacionado en gran medida con la

personalidad del individuo.

Estrés laboral
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6.6. LOos accidentes dentro

del campo laboral

A partir del siglo XX, la psicologia organizacional ha tenido una gran preocupacién por
la seguridad laboral y los accidentes que ocurren en las organizaciones Una de las
responsabilidades mas importantes de los psicologos laborales fue generar
condiciones laborales seguras, o que hacian en colaboracion con ingenieros que
contribuyeron al desarrollo de equipo adecuado a las necesidades laborales (Robbins,
1996). Aunque ha habido un avance considerable en materia de seguridad laboral,

continda siendo tema de gran interés y centralidad.

En lo que respecta a los psicélogos industriales, se han ocupado de las caracteristicas
individuales asociadas a los accidentes. Los higienistas industriales han estudiado las
enfermedades profesionales como consecuencia de sucesos 0 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, dafios
en las instalaciones o interrupciones del trabajo (Muchinsky, 2002).

Es pertinente hacer la diferencia entre lesiones y accidentes, ya que los términos no
son iguales. Las lesiones son consecuencia de los accidentes; también ocurren
muchos accidentes sin lesiones. No obstante, se atiende mas a los accidentes que

provocan lesiones.

Es dificil identificar una sola causa que genere los accidentes, especialmente los

ocasionados por errores humanos.
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Enfoques psicoldgicos paralareduccion de accidentes (Muchinsky, 2002)

El primer enfoque se basa en las diferencias individuales: debe hacerse una seleccion
de aquellas personas que cumplen con las caracteristicas deseables para cubrir los
requerimientos laborales. El segundo enfoque centra su atencion en capacitar a los
trabajadores en los conocimientos, habilidades y aptitudes necesarios. Y el tercer
enfoque es la modificacion del lugar de trabajo para que se proporcionen mejores

adaptaciones a las aptitudes y caracteristicas.

Estos enfoques han sido planteados con la finalidad de reducir el nimero de

accidentes laborales en las organizaciones.

Enfoque de la seleccién de personal

Este enfoque busca las diferencias individuales que puedan predecir los accidentes y
de esta forma prevenir la contratacion de personal que influya en la ocurrencia de mas

accidentes. Sigue dos caminos: prediccion de grupo y prediccion individual.

Ambos caminos buscan satisfacer las necesidades de una vacante y que estos
cumplan con la efectividad de la organizacion. La prediccién individual refiere a
encontrar la estabilidad emocional del individuo con respecto al puesto vacante y que
de manera grupal tenga la capacidad de proyectar un buen desempefio al resto del
equipo de trabajo, creando un ambiente laboral productivo. La prediccion grupal refiere

al trabajo en conjunto bien intencionado y colaborativo.
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Enfoque ergondémico

Este enfoque centra su atencion en generar ambientes de trabajo seguros, lo cual ha
sido una gran preocupacion de los psicologos industriales e ingenieros. Se vincula con
el uso de mobiliario y espacios adecuados para promover un buen espacio de trabajo
y con la fabricacion de herramientas que consideren las limitaciones del cuerpo

humano y eviten lesiones.
Enfoque de la capacitacion de personal

Este enfoque implica la creacién de una base que apoye la formacién y recompensa
para mejorar a las personas capacitadas. A fin de ser capacitados, los empleados
deben estar motivados, y uno de los resultados deseables en la capacitacion es la
seguridad en las organizaciones. Sin embargo, el proceso de capacitacion no tiene el

mismo nivel de importancia en todas las organizaciones.

Las empresas no habran de centrase en un solo enfoque para la reduccion de

accidentes, sino emplear varios de ellos, ya que cada uno ofrece diversas ventajas.
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6.7. Las adicciones dentro de la
organizacion y su repercusion en el

desempeno laboral

En las organizaciones, el alcoholismo se ha vuelto un problema importante por
resolver. Afio con afio, la ausencia laboral le cuesta millones de doélares a las
organizaciones. Hay trabajos deficientes, productividades perdidas y otros costos
relacionados por parte de los trabajadores debido a sus problemas de alcoholismo
(Robbins, 1996). El 50% de los problemas de produccion en las empresas estan

vinculados al alcoholismo (Gonzéalez Ancira, 2001).

Por lo regular, los empleados con problemas de alcoholismo registran mayor indice de
ausencia laboral. En comparacién con los empleados que no tienen problemas con el

alcohol, quienes si los tienen presentan el doble de faltas al afio en las organizaciones.

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

contratadas.

Ademas del alcohol, existen otras drogas que también se consideran fuertes, como la
heroina. Quienes la consumen tienen problemas graves con sus demas comparieros,

incluso con altos directivos de las empresas. Estudios han demostrado que las
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personas adictas a las drogas constituyen una amenaza grave para cualquier tipo de
empresa.

Drogadiccién

Cuando una compafia emplea un programa para tratar el abuso de las drogas, sigue
el mismo patrén que el del alcoholismo, aunque mas riguroso, pues hay probabilidad
gue un drogadicto incurra en comportamientos delictivos en el trabajo. La mayoria de
las empresas combina el tratamiento del alcoholismo con el de la drogadiccion 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 rehabilitacion. Sin embargo, otras
aceptan a quienes se han sometido a un proceso de rehabilitacion. Por ejemplo, una
empresa contratdé a personas que habian consumido heroina y ya habian estado en
rehabilitacion, pero cada mes debian llevar muestras de orina para corroborar que
efectivamente no reincidian. Algunos se cuestionaron si esta medida no conllevo una
transgresion el derecho de intimidad (Robbins, 1996).
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RESUMEN

La salud es un tema central para las empresas. Se ha presentado el término salud a

partir de la definicion propuesta por la OMS y se ha explicado con el modelo de Warr.

Luego, se han analizado algunos problemas de salud mental que se desarrollan mas
frecuentemente en los empleados de las organizaciones, como la frustracion,
ansiedad, depresion y estrés. Cuando estos problemas se vuelven excesivos, acarrean
consecuencias cognoscitivas, emocionales y conductuales en las personas. Por este
motivo, los psicélogos de las empresas deben hacer un manejo adecuado de estos

factores en las organizaciones.

Por ultimo, los accidentes y adicciones son otras situaciones que enfrentan las
organizaciones. Parte de las pérdidas que sufre una empresa se deben al alcoholismo
en sus trabajadores. Por ello, se deben aplicar estrategias de solucion y mejora en el

desarrollo de los empleados y las empresas.
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OBJETIVO PARTICULAR

Al término de la unidad, el alumno podra estimar el impacto de los elementos

psicoldgicos en la toma de decisiones.

TEMARIO DETALLADO

(8 horas)

7. Influencia de los elementos psicolégicos en latoma de decisiones dentro de
las organizaciones
7.1. Personalidad, temperamento y caracter
7.2. Aspectos psicologicos en la toma de decisiones
7.3. La toma de decisiones y sus diferencias en funcion del género
7.4. Modelos actuales para la toma de decisiones
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INTRODUCCION

En esta unidad se analizan los aspectos psicolégicos para la toma de decisiones, como
la personalidad del individuo; y la definicion de temperamento y caracter, con sus
diferencias. Se plantean las semejanzas y estilos de toma de decisiones entre hombres
y mujeres. Y se describen dos modelos en la toma de decisiones.
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7.1. Personalidad, temperamento y

caracter

El temperamento es la disposicion innata que nos induce a reaccionar de forma
particular a los estimulos ambientales, determinada genéticamente. Especifica la
intensidad, el ritmo y el umbral de la respuestas emocionales. Depende del tipo de
Sistema Nervioso Central y de Sistema Endocrino de cada persona. El aspecto
temperamental mas importante para la clasificacion de los trastornos de personalidad

segun Kernberg es la Introversion / Extroversion.

El caracter también se define como la configuracién relativamente permanente de un

individuo, acompafiado por aspectos habituales y tipicos de su comportamiento.

La personalidad es la Integracion dinamica de los patrones conductuales derivados del
temperamento, el caracter y los sistemas de valores internalizados (super yo). A la
estructura de personalidad de un individuo subyacen dos precondiciones: estructurales
y dinamicas. Depende de la convencion cientifica y no de un criterio objetivo.
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7.2. Aspectos psicoldgicos

en latoma de decisiones

Cuando una persona toma decisiones, influyen su personalidad e inteligencia cognitiva
para encontrar soluciones eficaces. La personalidad es la precaucion y la calidad
conservadora. Una persona cautelosa y conservadora suele inclinarse por la solucion

de bajo riesgo; podria evitar tomar decisiones importantes por temor a equivocarse.

El perfeccionismo influye fuertemente en la toma de decisiones, el sentimiento de
creerse una persona eficaz también. La gente rigida tiene dificultades para identificar
problemas y reunir soluciones alternas, la gente con mentalidad mas flexible observa
un buen desempenfo en estas areas. Ademas, la inteligencia presenta un efecto en la
eficacia de la toma de decisiones, a diferencia de la de poca inteligencia y educacion
(Robbins, 2004).

Algunos factores que influyen para la toma de decisiones:

e Certidumbre. Los individuos estan informados sobre el problema, conocen
soluciones, alternativas y saben los resultados de cada solucién.

e Riesgo. Condicion en la que los individuos pueden definir un problema,
especificar la probabilidad de ciertos eventos y establecer la probabilidad que

conduce al resultado deseado.

e Incertidumbre. Condicién en la que un individuo no tiene la informacion
necesaria para asignar probabilidades a los resultados de soluciones

alternativas.
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e Estrésy presion en el tiempo. Es un estado de cansancio mental provocado por

la exigencia de un rendimiento superior al normal.
e Calidad de la informacion. Es necesario en el acto para tomar una decision.

e Desafios. La necesidad de tener desafios puede llevar a las personas a asumir
riesgos o tomar decisiones en principio arriesgadas, poniendo al limite sus

capacidades o conocimientos para avanzar 0 mejorar.

e Pertenencia grupal. Como seres sociales necesitamos formar parte de algo.

7.3. Latoma de decisiones y sus

diferencias en funcion del género

De acuerdo con Cuadrado (2003) y Robbins (2004), las semejanzas halladas en estilos
de liderazgo entre hombres y mujeres compensan las diferencias. Cuando llega a
haber diferencias, éstas favorecen a las mujeres. En algunos estudios realizados no
generalizables, se muestra que los hombres calificaron mejor a las mujeres en fijacion
de metas, motivacién, fomento de la comunicacion, produccién de trabajo de calidad,
escuchar a los demas y fungir como mentoras. Las mujeres lideres son mas
democraticas, alientan la participacion, comparten poder e informacién y tratan de
hacer sentir valiosos a sus seguidores; prefieren dirigir por inclusion y confiar en su

carisma, destreza, contactos y capacidades de trato personal.

La flexibilidad, trabajo en equipo, confianza y participacion de informacion sustituyen
las estructuras rigidas en las organizaciones actuales. Los buenos lideres escuchan,

motivan y apoyan a su personal: deben ser negociadores diestros. (Robbins, 2004).
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7.4. Modelos actuales para

la toma de decisiones

Modelo racional

Engloba fases que los individuos deberian seguir para incrementar las decisiones

objetivas y logicas. Este modelo consta de siete pasos:

1. Definir y diagnosticar el problema. Para suponer soluciones, es importante

identificar el problema.

2. Establecer metas. Son los resultados que se deben alcanzar e implica analizar

para donde dirigirse.

3. Buscar soluciones alternativas. Hallar informacién adicional de forma creativa,

preguntarle a los expertos.

4. Comparar y evaluar soluciones alternativas. Los llevara a la determinacion de

los resultados esperados.

5. Elegir entre soluciones alternativas. Seleccionar las soluciones mas
convenientes.
6. Poner en préactica la solucion seleccionada. Una solucion bien elegida no

siempre es lo correcto, por eso se tiene que llevar a cabo.
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7. Seguimiento y control de resultados. Poner en practica la solucion para

confirmar si se llega a la meta deseada.

Si el proceso de toma de decisiones es rutinario, se puede seguir este modelo con

mayor facilidad. (Véase Hellriegel, 2009).

Modelo clasico de decisiones

Considera que el comportamiento humano se construye con la idea de que las
personas llevan a cabo calculos o adaptaciones consistentes que maximizan el valor
bajo ciertas restricciones; 0 sea buscan la optimizacion. Una persona tiene metas u
objetivos y una funcién de utilidad o preferencia que le permite clasificar todas las
posibles acciones de acuerdo con la contribucion de éstas a sus metas. Finalmente la
persona selecciona la alternativa de valor més alto en términos de las funciones de

retribucién. Supone informacién perfecta, metas claras y alta capacidad cognitiva.
Conductista
Visualiza a los administradores como personas con limitaciones cognitivas que actian

solamente en situacion predeterminadas. Es un modelo un tanto confuso, ya que no

es suficiente para decidir quién obtiene mejores resultados.

Modelo de Stephen Robbins (2004)
Es util para tomar decisiones no programadas a partir de los siguientes pasos:

1. Identificacion y diagnostico de problema. La solucion y toma de decisiones

respecto de un problema comienza con la conciencia de que éste existe. En
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este orden, el diagnostico completo del problema es importante porque el

problema real puede ser diferente al que se precibe a primera vista.

Establecer criterios de decision

Los clientes deben notar la diferencia en calidad.

El precio del producto no se debe elevar.

Los empleados deben patrticipar en la mejora de calidad.

La satisfaccion en el trabajo debe aumentar o permanecer igual.

Desarrollo de alternativas creativas. Este desarrollo genera la creacion de
soluciones alternas en el aspecto intelectual, imaginativo, no racional, de la

toma de decisiones.

Evaluacion de alternativas. Se refiere a comparar el valor relativo de las

alternativas.

Eleccion de una alternativa. Después de evaluar las alternativas, es momento
de escogerlas tomando en cuenta el grado de incertidumbre provocado por la
alternativa.

Ejecucion de la decisién. Convertir la decisién en accion.

Evaluacion y control. Determina con qué efectividad la alternativa escogida

resolvio el problema y cumplié con los criterios de la decision. (Robbins, 2004).
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RESUMEN

El temperamento es el resultado de rasgos emotivos de la personalidad. El caracter es
la configuraciéon permanente del individuo. Y la personalidad se conforma de las

caracteristicas del comportamiento.

La personalidad influye directamente al individuo que toma decisiones. Si una persona
es cautelosa y conservadora, la toma de decision serd sin riesgos; en cambio, si es

creativa, podra crear mas riesgos.

Las mujeres lideres dirigen por inclusién y confian en el carisma y caracter personal.
En cambio, los hombres lideres se enfocan a la produccion de trabajo y motivan.
Aunque existan pequefas diferencias y semejanzas, se logran compensar con las

habilidades de cada individuo.

Existen varios modelos para la toma de decisiones segun el tipo de decision a tomar.
En decisiones cotidianas, podria seguirse el modelo racional; y en las no programadas,
Stephen Robbins sugiere un modelo que va desde la identificacion del problema hasta

la ejecucion de la decision.
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Cultura organizacional
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OBJETIVO PARTICULAR

Al término de la unidad, el alumno podra identificar la cultura organizacional como un
conjunto de valores y conocimientos que sirvan de guia para el éxito de una

organizacion; reconociendo sus funciones y los elementos que la constituyen.

TEMARIO DETALLADO

(8 horas)

8. Cultura Organizacional
8.1. Definicion y objetivo
8.2. Funciones de la cultura organizacional
8.3. Formacion de una cultura organizacional
8.4. Creacion de una cultura ética
8.5. Creacion de una cultura positiva

8.6. Cultura organizacional y espiritualidad
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INTRODUCCION

Todos tenemos relacion con las organizaciones que forman parte de la cultura social,
como hospitales o escuelas, o de caracter religioso o civil. Las organizaciones

impactan en cada parte de nuestra vida.

~aulis F] WA FIRT I

| ORCANIZATIONAL

CULTURE

relationshipes

valaabls

Cultura organizacional

Los especialistas en administracién no pueden dejar de lado la cultura organizacional.
Las personas que viven en un mismo pais tienen elementos en comun y a la vez
comparten otros tantos como valores, creencias, tradiciones y conocimientos, que les
permiten comprender las acciones de todas las personas que habitan el pais.

Aunque todos los individuos comparten una misma cultura, no todos pertenecen a las
mismas organizaciones. Por tanto, podemos decir que los individuos tienen una cultura
social y una cultura organizacional que explica su forma de actuar cotidiana. Todo esto

implica la cultura organizacional.
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8.1. Definicion y objetivo

La cultura organizacional se convirtié en una de las principales preocupaciones en el
estudio del comportamiento organizacional (Hellriegel y Slocum, 2009). Ha sido
definida como el conjunto de valores, creencias, conocimientos y formas de pensar
que sirven de guia compartida por los miembros de una organizacion. Esa guia
compartida es, en un examen mas cercano, un conjunto de caracteristicas clave para

la organizacion (Griffin y Moorhead, 2010).

La cultura organizacional representa los sentimientos de la organizacion que no estan
escritos. Todos los miembros de la organizacién 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 atencion es la manera como los miembros
de la organizacion visten, actian, comparten simbolos, 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 organizacion.
(Albizu y Olazaran, 2004).

Proporcionar a sus miembros un sentido de identidad en la organizacion y generar
compromiso con las creencias y valores que son mayores que ellos son algunas
funciones de la cultura organizacional.

La cultura organizacional cumple dos papeles centrales (Griffin y Moorhead, 2010):
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e Integrar a los miembros de la organizacion y mejorar la forma como se
relacionan (Griffin y Moorhead, 2010; Hellriegel y Slocum, 2009).

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

La integracion interna significa que los miembros de la organizacion van desarrollando
una identidad de caracter colectivo y un conocimiento de la forma 6ptima en que juntos
pueden trabajar efectivamente (Cerra y Kastika, 1994). Y la adaptacion externa es la
manera como la organizacién alcanza sus metas y hace relaciones con personas

externas.

La cultura de una organizacion 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 Olazaran, 2004). Es decir, conduce
lo que los individuos realizan y como lo hacen, sin ser supervisados ni dirigidos
constantemente. Por eso la cultura es un elemento importante para las organizaciones

gue son cada vez mas complejas (Robbins, 2009).

Ahora bien, para comprender mejor el tema de cultura organizacional, es importante
exponer las opiniones de diversos autores respecto al concepto de cultura

organizacional.

“Es el conjunto de supuestos, convicciones, valores y normas que comparten los

miembros de una organizacion”. (Davis y Newstrom, 2003).

“‘Un sistema de creencias compartido por los miembros de una organizacion”.
(Spender, 1983).

“Un conjunto de simbolos, ceremonias y mitos que comunican a los empleados los

valores y creencias subyacentes de esa organizacion”. (Ouchi, 1981).
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“Un conjunto dominante y coherente de valores compartidos, transmitidos por medios
simbdlicos como historias, mitos, leyendas, lemas, anécdotas y cuentos de hadas”.
(Peters y Waterman, 1982).

Segun Robbins (2009), hay siete caracteristicas principales que conforman la esencia

de la cultura organizacional:

1. Innovaciény aceptacion del riesgo. Grado en que se estimula a los empleados con
la finalidad de que sean innovadores y corran riesgos.

2. Atencion al detalle. Grado en que se espera que los empleados muestren

precision, analisis y atencién por los detalles.

3. Orientacion alos resultados. Es el grado en que la administracion pone su atencién
en los resultados y no en las técnicas y procesos que usa para lograrlos (Véase
Robbins, 2009; Hellriegel y Slocum, 2009).

4. Orientacion a la gente. Grado en que las decisiones de la direccibn toman en

cuenta el efecto de los resultados sobre las personas de la organizacion.

5. Orientacion a los equipos. Grado en que las actividades de trabajo estan

organizadas por equipos en lugar de individuos.

6. Agresividad. Grado de tenacidad y competencia de las personas en lugar de la

busqueda por las cosas faciles.

7. Estabilidad. Grado en que las actividades ponen énfasis en mantener un statu quo

en contraste con el crecimiento.
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Dichas caracteristicas existen continuamente de menor a mayor. Su evaluacion por
parte de la organizacion brinda un panorama completo de la cultura de una
organizacion. Ese panorama es la base para los sentimientos que los miembros tienen
por la organizacion, la manera de hacer las cosas y el supuesto modelo del como

deben comportarse los integrantes.

También es importante mencionar los siguientes elementos que nos permiten entender

la cultura organizacional:

1. Valores. Creencias duraderas acerca de que ciertas conductas o
consecuencias especificas sean preferibles sobre otras, ya sea personal o

socialmente (Chiavenato, 2004).

2. Historias. Narraciones basadas en hechos reales que se repiten con frecuencia

y que comparte todo el personal (Hellriegel y Slocum, 2009).

3. Anécdotas. Narraciones basadas en hechos reales que frecuentemente se
comparten entre los empleados de la organizacion y se cuentan a las personas
de nuevo ingreso para informarlos sobre la organizacion (Chiavenato, 2004).

4. Leyendas. Hechos historicos que pueden estar embellecidos con detalles
ficticios. O mitos que son consistentes con los valores y creencias de la

organizacioén, pero no estan apoyados por los hechos. (Robbins, 2009).

5. Ceremonias. Actividades planeadas que constituyen un acontecimiento

especial y se realizan en favor de un publico (Robbins, 2009).

Simbolo. Algo que representa otra cosa. En cierto sentido, las ceremonias,
historias, refranes y ritos son simbolos, pues reflejan los valores mas profundos

de una organizacion (Davila Ladron de Guevara, 2000).
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8.2. Funciones de la

cultura organizacional

Segun Robbins (2009), la cultura tiene ciertas funciones dentro de una organizacion:
1. Definir fronteras o crear diferencias entre una organizacion y las demas.

2. Transmitir un sentido de identidad a los miembros que pertenecen a la

organizacion.

3. Facilitar la generacién de compromiso con algo mas grande que el mero interés

individual.

4. Mejorar la estabilidad del sistema social. La cultura ayuda a mantener unién en
la organizacion cuando provee estandares apropiados de lo que deben decir o

realizar los empleados.

5. Ser un mecanismo que da sentido y control para guiar y conformar las actitudes
y comportamiento de los empleados. Esta tltima funcién es de especial interés,

en tanto define las reglas del juego en la organizacion.

Por definicion, la cultura es elusiva, intangible, implicita y se da como algo garantizado.
Sin embargo, cada organizaciéon tiene su propia forma de desarrollar un conjunto
nuclear de suposiciones, entendimientos y reglas implicitas, las cuales gobiernan el
comportamiento cotidiano en el lugar de trabajo. Las transgresiones de las reglas por

parte de los ejecutivos de un nivel muy alto o de empleados que se encuentran en la
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primera categoria dan como resultado la desaprobacion universal y penas severas
(Chiavenato, 2004).

El papel de la cultura como influencia del comportamiento de los trabajadores parece
gue hoy dia es cada vez mas importante en el lugar de trabajo. En la medida que las
organizaciones van ampliando més su extension de control, aplanan sus estructuras,
introducen equipos, reducen la formalizacion y dan poder a los empleados, el
significado compartido provisto por una cultura fuerte garantiza que todos los de la

organizacién caminen en una misma direccion (Griffin y Moorhead, 2010).

Muchas de las funciones de la cultura son importantes para la organizacion y el
empleado, ya que logran mejorar el compromiso que tiene la organizacion y a su vez
incrementan la consistencia del comportamiento del trabajador. Algunos empleados
han opinado que la cultura es valiosa debido a que reduce ambigiedades en la

organizacion.

La cultura dice a los empleados cdmo efectuar las tareas, y le permite distinguir de
todo lo que realiza qué es importante y qué no lo es. Por tanto, no se deben ignorar
los aspectos disfuncionales de la cultura, en especial uno fuerte sobre la eficacia de la
organizacién (Albizu y Olazaran, 2004).

Barreras para el cambio

Cuando los valores que se comparten estan en desacuerdo con los que persigue la
eficacia de la organizacion, la cultura se vuelve un obstaculo. La probabilidad de que
esto ocurra es mayor cuando el ambiente de la organizacion es muy dindmico. Cuando
un ambiente llega a pasar por un cambio acelerado, la cultura que fue absorbida por
la organizacion se torna inapropiada, y la consistencia en el comportamiento es un
activo para ella cuando enfrenta un ambiente estable. Sin embargo, se convierte en

una carga Yy hace dificil la respuesta a los cambios del ambiente. (Robbins, 2009).
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Obstaculos para la diversidad

Cuando una organizacion contrata a personas con diferencias de raza, edad, género,
u otras, se crea una paradoja. La direccion quiere que los nuevos trabajadores acepten
los valores culturales nucleares de la organizacion, pero al mismo tiempo la
organizacion desea actuar con apertura y demostrar apoyo para las diferencias que
las personas de la organizacion llevan a su lugar de trabajo. (Hellriegel y Slocum,
2009).

Por lo regular, las culturas fuertes generan presion de forma considerable para que se
vayan conformando los empleados. Las organizaciones contratan individuos diversos
debido a las fortalezas alternativas que llevan al sitio de trabajo. Sin embargo, algunos
de estos comportamientos pueden estar fuera de lugar en las culturas fuertes en donde
las personas tratan de ajustarse. Entonces, las culturas fuertes se vuelven obstaculo
cuando eliminan las fortalezas Unicas que las personas con formaciones distintas

llevan a la organizacion.

Obstaculos para las adquisiciones y fusiones

Los factores que son clave y en los que la administracion pone toda su atencion para
tomar decisiones sobre adquirir o fusionarse con otras empresas se relacionan con
ventajas financieras o sinergia en los productos. Que funcione la adquisicion de
estados financieros o de una linea de productos depende de la buena armonizacion
de las dos culturas organizacionales. Algunas adquisiciones suelen fracasar después

de que se han consumado. (Robbins, 2009).
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8.3. Formacion de una

cultura organizacional

Cuando un empresario inicia un negocio, la creacion de la cultura de la empresa puede
parecer secundaria ante los procesos basicos para crear un producto o servicio y
venderlo a sus clientes. No obstante, es pertinente aclarar que cuando una empresa
crece y se va volviendo exitosa comienza a desarrollar una cultura que la distingue de
las demas permitiéndole el éxito. Por tanto, podemos parafrasear que el éxito de una
empresa depende de las estrategias que utiliza para realizar las cosas, pero también
depende de su cultura. Asi, el proceso para crear una cultura de una organizacion
debe vincularse con los valores estratégicos y culturales, de modo muy similar a la

forma como la estructura de la organizacion esta vinculada con su estrategia.

Establecimiento de valores en la organizacion

Los primeros pasos que se dan en el proceso de la formacion de una cultura
organizacional comprenden el establecimiento de los valores. Primero, se deben
determinar los valores estratégicos de la organizacion, es decir, las creencias basicas
acerca del entorno de una organizacion que le dan forma a su estrategia. Los valores
estratégicos se desarrollan siguiendo un proceso de revision del entorno y un analisis
estratégico que evalla las tendencias econdmicas, demograficas, de politicas
publicas, tecnoldgicas y sociales para identificar las necesidades del mercado y que la
organizaciéon puede satisfacer. El otro conjunto de valores son los culturales, aquellos
qgue los empleados necesitan adquirir para que la estrategia actie con base en los

valores estratégicos. Los valores culturales tendran como sustento las creencias de la
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organizacién sobre la forma y razon por las que la organizacion podria lograr el éxito.
Cuando una organizacion desarrolla valores culturales desvinculados de los valores
estratégicos tiene como resultado valores vacios poco relacionados con el negocio
emprendido. (Robbins, 2009).

Crear una visién en la organizacion

Al concluir el desarrollo de los valores estratégicos y culturales, la organizacion
continuara con el establecimiento de una vision para su direccion. La vision es
considerada la imagen de como se pretende que sea la organizacién en tiempo futuro.
Debe representar la forma como los valores estratégicos y culturales se van a combinar
para crear el futuro. Usualmente demanda a las personas que trasciendan sus
capacidades e ideas del momento y los exhorta a alcanzar nuevos niveles de
compromiso y entusiasmo. En una vision también pueden integrarse las opiniones y
valores compartidos que sirven de base al cambio de la cultura de una organizacion.
(Robbins, 2009).

Iniciar estrategias de implementacion

La organizacion debe iniciar la implementacién de estrategias, por lo que se basara en
los valores y emprendera la accion que va a permitir alcanzar los objetivos. Las
estrategias abarcan varios factores como el desarrollo del disefio de la organizacion
hasta el reclutamiento y capacitacion de empleados que comparten los mismos
valores. (Robbins, 2009).
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Reforzar las conductas culturales

El dltimo paso de la formacion de una organizacion es el reforzamiento de las
conductas de los empleados. Tanto cuando se actia con base en los valores culturales
como cuando se implementan estrategias de la organizacion, este reforzamiento de
conductas puede tomar varias modalidades. Una de ellas es que el sistema de
recompensas formales en la organizacion premie las conductas deseadas de modo
qgue los empleados lo valoren. Otra es que se relaten en la organizacion historias
acerca de empleados que participan en conductas que demuestran los valores
culturales. O bien que la organizacion participe en ceremonias y rituales donde se
enfatice el hecho de que los empleados hacen cosas cruciales para concretar la vision
de la organizacion. Por tanto, la organizaciéon debe dar gran importancia a que los

empleados hagan lo correcto en la organizacion. (Robbins, 2009).

8.4. Creacion de una cultura ética

La fuerza y contenido de una cultura pueden tener influencia en el clima ético de una
organizacién, asi como en el comportamiento de sus integrantes. Cuando una cultura
organizacional conforma estandares éticos, se distingue por su tolerancia al riesgo y
poca agresividad, y porque centra su atencién en los medios y resultados. Los
gerentes de una cultura asi se sienten apoyados para correr riesgos y realizar
innovaciones, no les gusta la competencia que no tiene sentido o aquella en la que se
compite por nada, ponen su atencion en el proceso para lograr las metas y en las

metas que se logran. (Griffin y Moorhead, 2010).

Por lo regular, una cultura organizacional fuerte tendra mas influencias sobre sus

empleados en comparacion con una débil. Cuando una cultura es fuerte y apoya los
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estandares éticos elevados, tendra incidencia positiva en el comportamiento de sus

empleados.

Para entender un poco mas de las cuestiones éticas en la organizaciones, citaremos
el ejemplo de Johnson & Johnson. Es una organizacion de cultura fuerte que pone
mucho énfasis en las obligaciones que tienen como corporativo para con los clientes,

empleados, comunidad y accionistas.

En una ocasion, se descubriéo Tylenol envenenado en los anaqueles de la tienda,
producto de Johnson & Johnson, los empleados que trabajan en la empresa en todo
el pais de Estados Unidos retiraron el producto, independientemente de que recibieran
con anticipacion un comunicado de la empresa advirtiendo los peligros del producto.
Nadie dijo a los empleados lo que era correcto hacer en dicha situacion tan penosa,
pues los mismos empleados sabian que Johnson & Johnson esperaba que actuaran

por iniciativa propia.

Sin embargo, también existe la cultura fuerte que invita a recorrer los limites y que va
formando el comportamiento sin ética en las organizaciones. Contrario a Johnson &
Johnson, estéa el caso de Enron, que, generando una presién abrumadora sobre sus
ejecutivos para aumentar sus utilidades, invitaba a tomar atajos éticos; esto

posteriormente la llevé al colapso. (Griffin y Moorhead, 2010).

A continuacion, se sugieren algunas practicas que debe realizar la direccion para crear

una cultura ética.
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Ser un rol modelo visible

Los empleados de la organizacion observaran el proceder de los altos directivos y lo
tomaran como un parametro que define el comportamiento Optimo. (Hellriegel y
Slocum, 2009).

Comunicar expectativas éticas

Se pueden minimizar las ambigiiedades éticas cuando se crea y promueve un codigo
de ética en la organizacion que contenga los valores de la organizacion y las reglas

éticas que deben seguir los empleados. (Hellriegel y Slocum, 2009).

Capacitar en materia de ética

La organizacién debe realizar seminarios, talleres o programas sobre ética; y llevar a
cabo sesiones de capacitacion para reforzar sus estandares de conducta y aclarar qué
practicas estan permitidas y cuales no, para asi enfrentar posibles dilemas éticos.
(Hellriegel y Slocum, 2009).

Recompensar a vista de los demas los actos éticos y corregir los que no lo son

Las evaluaciones realizadas para el desempefo de los gerentes deben incluir una
evaluacion que vaya punto por punto de como se miden sus decisiones respecto del
cbdigo de ética de la empresa; y considerar los medios de los que se echd mano para
alcanzar las metas. Los empleados que actlian con ética deben reconocerse a través
de premios y ser galardonados frente a todos, asi como los actos no éticos deben ser

castigados. (Hellriegel y Slocum, 2009).
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Brindar mecanismos de proteccion

La organizacion promovera mecanismos formales para que sus empleados puedan
analizar dilemas éticos y reportar aquellos comportamientos que no son éticos, sin

temor a que se tomen represalias contra ellos.

8.5. Creacion de una cultura positiva

Es dificil separar las modas de la administracion de aquellos cambios que se vuelven
duraderos en los directivos. Ante esto, ha surgido una nueva tendencia, la creacién de
una cultura organizacional positiva, la cual enfatiza el desarrollo de las fortalezas del
empleado, da mas recompensas que castigos y centraliza la vitalidad y crecimiento

individuales.
Desarrollar las fortalezas del empleado

La cultura organizacional positiva no ignora los problemas, sino que muestra a sus
empleados como deben capitalizar sus fortalezas. Varios empleados no conocen sus
fortalezas, o cuando se les pregunta sobre ellas responden en términos subijetivos.
(Chiavenato, 2004).

Premiar mas que castigar

Cuando se realizan actos indebidos, ameritan castigo; pero también debe haber lugar
a premios. Las empresas no deben premiar los buenos actos solamente con regalos
extrinsecos (salario 0 ascensos), sino también con elogios. Cuando se habla de crear
una cultura organizacional positiva, se hace referencia a que los gerentes “atrapen a

los empleados haciendo algo bueno”. Parte de la creacidon de la cultura positiva,
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precisamente, esta centrada en los elogios. Sin embargo, muchos gerentes se los
reservan por temor a que los empleados se confien y no se esfuercen mas. Con todo,
no hacer elogios se convierte en un “asesino silencioso”: aunque los empleados no los
piden, los gerentes ignoran los costos que podrian pagar por no hacerlos. (Chiavenato,
2004).

Enfasis en la vitalidad y el crecimiento

La cultura organizacional positiva pone énfasis en la eficacia de la empresa y el
crecimiento del individuo. Ninguna empresa puede obtener las potencialidades de sus
empleados si los considera como herramientas o “parte” de la compafia. La cultura
positiva debe reconocer la diferencia entre el trabajo y una carrera, y mostrar interés
en el trabajo de sus empleados para contribuir no solamente a la eficacia
organizacional, sino también a lo que la empresa efectia. Algunas investigaciones
arrojan que un tercio de los trabajadores sienten que no aprenden ni crecen con su
trabajo. (Chiavenato, 2004).

Limites de una cultura positiva

Algunos son escépticos ante los beneficios de una cultura organizacional positiva. Por
ejemplo, no todas las culturas valoran el ser positivo tanto como lo hacen los
estadounidenses. Promover una ortodoxia social de positividad se centra en una
constelaciéon particular de estados y caracteristicas
deseables, pero al buscarlos se puede estigmatizar
a aquellos que no cumplan con lo esperado. Hay
beneficios al establecer una cultura positiva, pero

una organizacion también necesita tener cuidado,

para ser objetiva y no perseguir esa cultura mas alla

de la eficacia.

Empleada con una cultura positiva
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8.6. Cultura organizacional y

espiritualidad

¢Qué es la espiritualidad en las organizaciones?

Al hablar de espiritualidad en el trabajo no nos referimos a aquellas practicas religiosas
organizadas; es decir, no se relaciona con Dios o la teologia. Es el reconocimiento de
gue las personas tienen una vida interior que se alimenta por medio de los trabajos
significativos que tienen lugar en el contexto de la comunidad. Cuando las
organizaciones promueven una cultura espiritual, reconocen que las personas se
integran de mente y espiritu y desean empatizar con otros seres humanos y formar

parte de comunidades. (Griffin y Moorhead, 2010).
El porqué de la espiritualidad ahora en las organizaciones

En la historia de la administracién organizacional asi como en la del comportamiento,
no se ha encontrado lugar para la
espiritualidad, pues el mito de la
racionalidad supone que las
organizaciones con una buena
administracion eliminan los sentimientos.
No obstante, tomar en cuenta la

espiritualidad de los empleados ayuda a

entender su comportamiento en el siglo
XXI. (Griffin y Moorhead, 2010).

Organizacion espiritual

. 142
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Caracteristicas de una organizacién espiritual

El concepto de espiritualidad remite al andlisis que se ha realizado de temas como
ética, valores, motivacion, balance y liderazgo entre el trabajo y la vida personal de los
empleados. Cuando una organizacion es espiritual, se preocupa por ayudar a sus
empleados a que desarrollen todo su potencial; ademas, soluciona los problemas
generados por conflictos relacionados con la vida personal y el trabajo.

Segun Griffin y Moorhead (2010), se han identificado cuatro caracteristicas culturales

evidentes en las empresas que son espirituales:

1. Sentido intenso de propdsito. Construyen su cultura alrededor de un propaésito
significativo, y las utilidades no son sus valores primordiales. Las personas
quieren estar inspiradas por un propdsito que consideran importante y produce
beneficios.

2. Confianza y respeto. Se distinguen por la confianza mutua, honestidad y

apertura. Cuando un gerente comete un error, no tiene miedo de admitirlo.

3. Préacticas humanisticas de trabajo. Tienen horarios flexibles en el trabajo, sus
premios se basan en el grupo y la organizacién, disminuyen las diferencias

salariales y de estatus, dan poder a los empleados y seguridad en el trabajo.

4. Tolerancia a la expresion de los empleados. No inhiben las emociones de sus
empleados y les permiten ser ellos mismos, por lo que pueden expresar sus

humores y sentimientos sin culpa o temor de una reprimenda.
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RESUMEN

Se estudié que la cultura organizacional es el conjunto de valores, creencias,
conocimientos y maneras de pensar que sirven de guia compartida por los miembros
de una organizacién. Tiene dos funciones: integrar a los miembros de la organizacion

y mejorar sus relaciones.

También se abordé como se puede formar una cultura en las organizaciones, y la
relevancia e influencia de la creacion de una cultura ética en las organizaciones. En
este marco, la formacién de una cultura positiva se vincula a la cultura ética: una

conlleva a la otra.

Para finalizar, se ha planteado como las empresas que fomentan la espiritualidad en
sus empleados potencializan su desarrollo y mejoran el crecimiento de la misma

organizacion.
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