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* INTRODUCCION
El trabajo es un concepto complejo y multifacético. Hay varias razones:
» Desde un punto de vista psicoldgico lo definimos bajo tres perspectivas
« Como actividad o conducta, es decir, los aspectos comportamentales.
» Situacioén o contexto, aspectos fisicos y ambientales del trabajo.
» Fendmenos con significado psicosocial, es decir, en base a los aspectos subjetivos del trabajo, a la
forma en que cada uno vive su trabajo.
« Otra de las razones para definir el trabajo es que cada disciplina que se dedica a estudiar el trabajo lo de
segun sus bases tedricas y sus hallazgos cientificos.
« El trabajo se puede confundir con otro términos que son parecidos como son los conceptos de: trabajo,

empleo, vocacion, ocupacion.

Podemos decir que el empleo es la actividad que se realiza en condiciones contractuales, por la que se rec
una remuneracion.

Decir que la ocupacién es una actividad que realiza una persona para obtener unos ingresos, pero la difere
es que la ocupacion determina la posicion social o rol de ese individuo. Ese rol es identificable tanto para el
individuo, como para las personas que interactuan con él.

Hay dos grandes grupos de definiciones del trabajo:

1. Definiciones que enfatizan el caracter intencional o propdsito del trabajo. No tiene un fin en si mismo sinc
que es un medio para obtener un fin.

Caréacter instrumental del trabajo.



» Aguéllos que enfatizan los beneficios econdémicos que se obtienen por el trabajo. Una actividad se
considera trabajo siempre que sea remunerada econémicamente.

 Enfatizan que el trabajo es una forma de contribuir a la sociedad, proporcionando bienes y servicios de
valor.

» Resaltan la identidad o contactos sociales que el trabajo proporciona o la satisfaccién intrinseca del hech
de trabajar.

* CONCEPTO DEL TRABAJO (PEIRO 1989)

Conjunto de actividades humanas, retribuidas o no, de caracter productivo y creativo, que mediante el uso
técnicas, instrumentos, materias o informaciones disponibles, permite obtener, producir o prestar ciertos
bienes, productos o servicios. En dicha actividad la persona aporta energias, habilidades, conocimientos y
otros dieversos recursos y obtiene algun tipo de compensacién material, psicolégica y/o social.

FUNCIONES DEL TRABAJO
Son funciones propuestas desde un nivel teérico. Tienen todas un caracter o naturaleza positiva y son diez

» Funcidn integrativa o significativa: trabajo como fuente que da sentido a la vida de las personas. Fuente ¢
autoestima y realizacion personal.

» Funcidn de proporcionar status y prestigio social: el status de una persona, en parte se determina por el
trabajo que realiza, con lo cual el trabajo es una fuente de autorespeto y respeto y reconocimiento de los
demas.

» Funcidn de identidad personal: la forma en que nosotros nos vemos y la forma en la que nos ven los den
influye en nuestra identidad.

» Funcién econémica: las personas trabajamos a cambio de un dinero, esto nos proporciona independenci
econdmica y esta independencia nos permite elegir las actividades que nos gusten y que podemos realiz
gracias a esa independencia econémica.

» Funcidn de proporcionar oportunidades para la interaccion y los contactos sociales: el trabajo adquiere u
sentido emocional.

» Funcidn de estructurar el tiempo: el hecho de tener que cumplir un horario te obliga a estructurar el tiemp

* Funcién de mantener al individuo bajo una actividad mas o menas obligatoria.

» Funcidn de ser una fuente de oportunidades para desarrollar habilidades y destrezas.

» Funcidn de transmitir normas, creencias y expectativas sociales; el agente socializador es muy important

» Funcidn de proporcionar poder y control. Se puede adquirir control sobre personas, cosas datos o0 proces

* CONCEPTO Y TIPOS DE ORGANIZACIONES (SALGADO 1997)

Organizacion es una formacién social con limites fijos e identificables, con un sistema de normas, una
autoridad jerarquizada y un sistema de comunicacion y coordinacién de sus miembros, con una duracién
estable en el tiempo y cuyos miembros pretenden un propésito 0 meta comdn.

Tipos:

* Lucrativas

La diferencia es que pretendan o no la obtencién de beneficios econémicos.

* No lucrativas

Las no lucrativas, a la vez pueden ser:

» Organizaciones gubernamentales (la tv. Espafiola, o canal9, etc.)
» Organizaciones educativas (colegios, etc.)



» Organizaciones de la salud (Insalud, hospitales publicos, etc.)

« Organizaciones de grupos de intereses (sindicatos, asociaciones de vecinos)
« Organizaciones religiosas

 Otras organizaciones (no gubernamentales)

« CAMBIOS EN EL TRABAJO Y LAS ORGANIZACIONES ACTUALES

Nos encontramos con cinco tipos de cambio que son los siguientes:

» Referente a las nuevas formas de produccién: este cambio se concentra en el sector servicios, de tal forr
gue la actividad de estos servicios supone el 60-70% de la economia de los paises industrializados. Hay
gue destacar el aumento de los servicios de mediacidbn como son las asesorias fiscales, legales, contable
financieras, etc. El aumento del sector servicios conlleva una serie de diferencias con respecto al pasado
cuanto a los métodos de trabajo.

» Nuevos tipos de organizacion: debido a los cambios en la economia mundial, las empresas han tenido gt
adaptarse a ello y en concreto al aumento de la competitividad.

CAMBIOS:

* En la forma de estructurarse las actividades.

« Las empresas tienden a disgregarse en unidades independientes y tienden a contratar servicios de
otros trabajadores o de otras empresas.

* En las empresas se tiende a implantar las jornadas flexibles.

« Las organizaciones actuales tienen una tendencia a la dispersion espacial y geografica. Con esto sc
mas pequefias (tamafio), son mas flexibles (forma) y tienen un estructura mas simple.

» Cambio en el trabajo, el nuevo tipo de trabajo: en la mayoria de los trabajadores actuales ha disminuido |
fuerza fisica a favor de la actividad mental. Actualmente hay un uso mayor de tecnologias informatizadas
con lo cual se manipulan mas objetos simbélicos que el manejo de objetos tangibles. Los cambios sobre
todo en el campo tecnoldgico exigen en el trabajo una mayor capacidad de aprendizaje. El hecho de que
hayan reducido el tamafio de los grupos conlleva a que aumente el trabajo que se hace de forma aislada
precisa un aumento de la responsabilidad personal. Todo esto visto junto con los criterios actuales de
rendimiento que son trabajo de calidad, fiabilidad y velocidad conlleva que el trabajo actualmente sea ma
intenso.

Nuevos trabajadores. Se refiere a que en lo Ultimos afios se ha producido un cambio en las caracteristice
demogréficas de los trabajos. Se observa un aumento de la edad media de los trabajadores; otro cambio
viene derivado de la progresiva incorporacion de la mujer al trabajo. Se produce un cambio en la
composicion étnica de los trabajadores. Hay un aumento o incremento del nivel de cualificacién de los
trabajadores que se deriva del aumento de la formacién educativa en general. Actualmente existe un dec
entre los trabajadores de la creencia de que trabajar es una obligacion social. Este tipo de creencias se
sustituye por otras como las que mantienen que el trabajo cubre necesidades de realizacién personal o d
autonomia. El cambio en las orientaciones de los trabajadores se traduce en que hay un aumento del
autoempleo y la preferencia por empresas pequefias.

Cambio a la nueva concepcién acerca del ocio y del tiempo libre: en los Ultimos afios existen otras
actividades o hay otras tendencias que reemplazan al trabajo por otro tipo de actividad de ocio. La
diferencia de trabajo y no trabajo es que existen diferentes actividades que sin entrar dentro del trabajo
remunerado tampoco entran en la categoria del no trabajo, por ejemplo ama de casa, los trabajos
voluntarios, trabajar en la cruz roja, etc. Dentro del no trabajo incluiriamos todas las actividades de ocio,
interaccion social o la del cuidado de la salud.

+ LA PSICOLOGIA DEL TRABAJO Y DE LAS ORGANIZACIONES

* DESARROLLO HISTORICO DE LA PTO

En su inicio tenia otro nombre. Empieza a principios de siglo y tuvo tres padres, dos psicologos y un



ingeniero.

Uno de los psicélogos se llamaba W. Dill y empezé aplicando los conocimientos de la psicologia al ambito ¢
la publicidad y, ademas, desarroll6 su trabajo dentro del ejército y elaboré y aplic6 instrumentos para la
seleccién de personal militar.

El segundo psicélogo, y también padre, se llamé Hugo Muinsterberg y estudié en el ambito de la eficiencia
industrial porque en estos afios no se hablaba de psicologia del trabajo y de las organizaciones, sino que s
hablaba de psicologia industrial.

El tercer padre fue un ingeniero llamado Taylor, que es el iniciador de la tradicién tayloriana y creador de la
direccion cientifica del trabajo.

Taylor se centré en el disefo especifico del puesto de trabajo, de tal forma que estudiaba métodos orientad
la eficiencia, a la seleccién de los mejores hombres y al adiestramiento de éstos con nuevos métodos de
trabajo.

Durante la 12 Guerra Mundial (1914), se produce un auge de la psicologia del trabajo y la psicologia industt
y, sobre todo, en estos afos, los estudios se centran en la elaboracién de instrumentos de inteligencia tamt
en el ambito militar como el army beta y army alfa

Mas adelante, a mediados de los afios 20, empiezan a aparecer otros estudios que se realizaron en una
compaifiia eléctrica y que recibieron el nombre de efecto Hawthorne.

En los afios 50 aparece el interés por el estudio de las organizaciones; hasta entonces este estudio sélo lo
habian realizado sociélogos.

En esta época surgen otros estudios como el liderazgo, el absentismo y sobre todo, el estudio de la ergono
Esta ciencia estudia la interaccion entre el hombre, la maquina y el entorno.

En la década de los 60 aparece una nueva forma de estudiar las organizaciones derivada de varios cambio
« Aumenta el tamafio y complejidad de las organizaciones.

« Aumenta la influencia del Estado y de los sindicatos.

» Surgimiento de avances tecnolégicos.

 Sistemas sociales abiertos, que se pueden relacionar con otros sistemas

La critica al estudio de las organizaciones en estos afios es que las teorias que se proponen no suelen est:
sustentadas en fundamentos tedricos probados, sino en el propio sentido comun. También se critica a la
psicologia industrial porque los psicdlogos eran asesores técnicos que estaban al servicio de los que dirigie

Después de los afios 60 se produce el cambio de nombre y la psicologia industrial pasa a ser psicologia de
trabajo y de las organizaciones.

A partir de los 70 hay un hecho clave gue influye en la dinAmica de las organizaciones y que amenaza su
existencia, este hecho es la crisis de 1973 del petrdleo.

A partir de los 80 nos centramos en la psicologia del trabajo y de las organizaciones (PTO).
Definicon de la PTO:

OBJETO DE ESTUDIO: las conductas y experiencias de las personas desde una perspectiva individual, so



y grupal, en contextos relacionados con el trabajo.

OBJETIVO: describir, explicar y predecir los fenbmenos psicosociales que se dan en esos contextos, asi cc
prevenir o solucionar los posibles problemas que se presentan, su objetivo Ultimo consiste en mejorar la
calidad de vida laboral, la productividad y la eficacia laboral.

CONSIDERACIONES SOBRE ESTA DEFINICION:

« La psicologia del trabajo y de las organizaciones estudia la conducta y experiencias de las personas en
contextos del trabajo y estudia los procesos psicoldgicos y psicosociales que estudia la psicologia en
general.

* Los contextos que se estudian en la psicologia social estan relacionados con el trabajo, como puede ser
trabajo por cuenta propia, el ocio, el tiempo libre, etc.

» La PTO posee una vertiente tedrica y una vertiente aplicada. No sélo se interesa por hacer teoria sino qu
también tiene una rama aplicable.

« El objeto de estudio se realiza desde una perspectiva global, individual y grupal (tres niveles de analisis).

2.2.1. NIVELES DE ANALISIS Y VARIABLES DE ESTUDIO EN LA PTO

* NIVEL INDIVIDUAL: la PTO se interesa por la conducta y procesos psicolégicos de la persona, como
habilidades, destrezas, etc. El estudio recoge conocimientos de la psicologia experimental de la persona,
como psicologia fisiolégica y experimental.

* NIVEL GRUPAL: estudia los procesos y la conducta de grupo. En este nivel interesa estudiar cuestiones
como el liderazgo, el conflicto y la negociacion, los equipos de trabajo, etc. Los contenidos en este nivel
reciben influencias de la psicologia social y de la sociologia.

* NIVEL GLOBAL: en él se estudian los procesos mas globales como son la toma de decisiones en las
organizaciones, la cultura y el cambio y, sobre todo, el desarrollo de la organizacion.

2.2.1. CAMPOS DE ESTUDIO DE LA PTO

» Psicologia del personal: es el punto de partida de la PTO; parte de la psicologia del trabajo méas antigua.
Esta psicologia se relaciona con el estudio de todos los aspectos relacionados con las diferencias
individuales en cuanto a habilidad, necesidades, destrezas y se estudian estas diferencias con el fin de
mejorar, seleccionar y formar a los individuos y asi aumentar los niveles de rendimiento laboral.

« La conducta o comportamiento organizacional: este campo se ocupa de la influencia de las organizacion
sobre la conducta y actividades de los trabajadores que trabajan en dichas organizaciones. Este campo
estudia todos los procesos que corresponden al nivel de la organizacion global.

« La psicologia de la ingenieria (ergonomia): estudiara la interacciéon entre los aspectos ambientales y el
individuo.

» El asesoramiento vocacional: area que trata de prestar apoyo y consejo a los sujetos que se encuentran
situacion de eleccién profesional. Ej. Personas que se van a incorporar por primera vez al mundo laboral.

 El desarrollo organizacional: persigue el objetivo de cambiar y mejorar las organizaciones para hacerlas
mas eficientes.

* Las relaciones laborales.

TEMA 2: INDIVIDUO Y ORGANIZACION
LA CONDUCTA HUMANA EN LAS ORGANIZACIONES
* INTRODUCCION

+ CARACTERISTICAS BIOGRAFICAS
« EDAD
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1. INTRODUCCION
Tanto los individuos, como las organizaciones, se necesitan mutuamente.

Una organizacion (empresa) selecciona a los trabajadores en funcién de
caracteristicas individuales y en funcién de habilidades o capacidades de esa person

2. CARACTERISTICAS BIOGRAFICAS

2.1. EDAD: El estudio de la edad es importante en el analisis de los individuos en las
organizaciones porque se afirman dos cosas: a medida que aumenta la edad del
trabajador desciende el rendimiento y, por otra parte, el volimen de trabajadores de
entre 50 a 55 afios va a aumentar cada vez mas.

Efectos de la edad: cémo influye la edad en:

¢ Rotacion: es decir, el cambio de trabajo; el cambio de puesto de trabajo, de una
organizacion a otra, con el objetivo de promocionarse econémicamente. A medida
gue aumenta la edad es menor la probabilidad de que alguien cambie de trabajo
porque, a medida que aumenta la edad de un trabajador, las alternativas de cambio c
trabajo disminuyen y con el aumento de edad el trabajador ha conseguido ciertos
privilegios y es dificil que renuncie a su trabajo.

¢ Absentismo: significa las faltas de asistencia al puesto de trabajo. Podemos
diferencias entre faltas inevitables (enfermedad) y faltas voluntarias y evitables. La
relacion entre la edad y el absentismo esta modulada por el tipo de falta a la que nos
refiramos. A medida que aumenta la edad de un trabajador las faltas inevitables
aumentan, mientras que cuando el trabajador es joven aumentan las faltas evitables.

¢ Productividad: se piensa que, a medida que aumenta la edad, disminuye la
productividad. A medida que aumenta la edad la capacidad de productividad y sus
destrezas bajan.

¢ Satisfaccién laboral: distinguimos dos tipos de trabajo: los profesionales (médicos,
ingenieros, etc.) y los profesionales. En los profesionales aumenta linealmente la
satisfaccion con la edad.

2.2. SEXQ: el hecho de que sea varén o mujer. No hay diferencias, solo en el
absentismo; las mujeres tenemos un indice mas elevado de absentismo que los
hombres por causas de maternidad, etc.

O NUMERO DE PERSONAS DEPENDIENTES: Las personas que dependen de un
trabajador; esta variable se relaciona con el absentismo porque cuando hablamos de
personas dependientes lo hacemos de los hijos.



O ANTIGUEDAD: Esté relacionada con la edad. A mayor antigiiedad, menor
absentismo evitable y menor rotacion.
¢ CAPACIDAD DEL INDIVIDUO

Cuando hablamos de capacidad del individuo nos referimos a cémo desempenfa las
habilidades dentro del puesto de trabajo. Podemos distinguir entre capacidad
intelectual y capacidad fisica.

3.1.CAPACIDAD INTELECTUAL: No es una caracteristica unidimensional, sino
gue tiene muchas dimensiones u éstas son de tipo verbal, espacial y perceptivo. En
cuanto a las dimensiones de la inteligencia son las siguientes:

¢ Aptitud numérica: Capacidad para hacer operaciones con velocidad y precision.

0 Comprensién verbal: Capacidad para entender lo que se lee o escucha y la relacién
las palabras entre si.

0 Velocidad de percepcién : Capacidad para identificar similitudes y diferencias
visuales con rapidez y precision.

¢ Razonamiento inductivo: Capacidad para identificar una secuencia l6gica en un
problema y luego resolverlo.

¢ Razonamiento deductivo: Capacidad para utilizar la I6gica y evaluar las
implicaciones de un argumento.

¢ Visualizacién espacial: Capacidad para imaginarse cédmo se veria un objeto si se
cambiara su posicién en el espacio.

¢ Memoria; Capacidad para retener y recordar experiencias pasadas.

3.2. FISICAS: Como podria ser la destreza, el equilibrio, la resistencia, en resumen lz
capacidad fisica que posee cada individuo para realizar determinados trabajos.

O PERSONALIDAD

Las pautas de pensar, sentir y relacionarse (actuar) con uno mismo y con el ambiente
y que se hacen patentes en diferentes contextos personales y sociales.

Cuando intentamos describir la personalidad de alguien utilizamos adjetivos. Uno de
los objetivos fundamentales de la psicologia de la personalidad es intentar identificar
cudles son las caracteristicas basicas que definen la personalidad de los individuos
recogiendo la diversidad conductual.

La unidad basica de la estructura de la personalidad del individuo es el rasgo. Todas
las caracteristicas de una persona, Q sus rasgos, se relacionan y se denominan
dimensiones.

Cada dimension de la personalidad la podemos configurar como un continuo en que
cada uno nos podemos poner en un punto.

2° tipo ler tipo
continuo
Las diferentes teorias de los rasgos han intentado identificar las caracteristicas basic

de la personalidad y como se agrupan en diferentes dimensiones. En definitiva, se he
intentado identificar los modelos de personalidad que nos permitan definir la



estructura de la personalidad de un individuo recogiendo la diversidad conductual
existente.

4.1. MODELO DE LOS CINCO FACTORES (GOLDBERG)

Estas son las cinco dimensiones basicas de la personalidad:

¢ Estabilidad emocional o neuraticismo: lo opuesto a ser estable emocionalmente. Los
estables suelen ser seguros, relajados, autosuficientes, tolerables al estrés, etc. En e
otro punto estarian las personas neuréticas que son todo lo contrario a las anteriores
inseguras, no estables, nerviosas, etc.

O Extroversién: Son personas habladoras, asertivas, aventureras, enérgicas, etc. Esta
dimensién se refiere a la cantidad e intensidad de las interacciones entre personas.
También hace referencia ala necesidad de estimulacion, a la capacidad de disfrutar,
etc. En el otro punto encontrariamos la introversion.

¢ Cordialidd/afabilidad: La cordialidad se refiere al tipo de orientacion interpersonal,
en un extremo tendriamos personas muy cooperativas, afables, carifiosas. En el otro
extremo estarian los no cordiales que son cinicos, vengativos, suspicaces, etc.

¢ Minuciosidad/consciencia: Se refiere al grado de organizacién del individuo, al grado
de perseverancia y motivacion dirigida hacia un objetivo; las personas minuciosas
son responsables, cuidadosas, etc. En el otro extremo estarian las personas vagas, «
son descuidadas, distraidas, desorganizadas, etc.

¢ Apertura a nuevas experiencias: Estas personas son intelectuales, curiosos, inquieto:
imaginativos, abiertos de mente, etc. En el otro punto nos encontrariamos con las
personas convencionales, realistas, poco imaginativas.

4.2 DETERMINANTES DE LA PERSONALIDAD

Se refiere a qué es lo que determina que seamos como somos. Podemos hablar de c
determinantes esenciales:

¢ Herencia: El estudio de la influencia de los genes viene avalado por una serie de
investigaciones:

¢ Hay un amplio grupo de estudios que hace referencia a la forma de comportarse de
nifios de corta edad. Desde pequefios los nifios pueden ser mas temperamentales,
simpaticos y todo esto esta relacionado con los genes que han heredado.

¢ Estudios de gemelos: de forma natural podemos investigar el papel de la herencia en
los gemelos que han sido separados y que vivieron en ambientes diferentes. En este
tipo de estudios se introduce el término heredabilidad, el cual se refiere a un indice
estadistico que nos indica en que medida las diferencias observables entre individuo:
se deben a la herencia. Las caracteristicas fisicas tienen una alta heredabilidad.

O Ambiente: Moldea la personalidad segun la cultura en la que vivimos, o en los grupos
con los que vamos, o también las normas familiares con las cuales nos hemos criado

¢ Interaccion entre herencia y ambiente: Se han distinguido tres formas de interaccion:

O Es el caso de las mismas experiencias ambientales que tendrian individuos con una
base genética diferente.

O Personas con diferentes constituciones genéticas pueden provocar respuestas
diferentes en el ambiente y esto influye en su personalidad.

O Personas con diferentes constituciones genéticas seleccionan, modifican o crean



ambientes diferentes.

O CARACTERISTICAS QUE INFLUYEN EN EL COMPORTAMIENTO EN LAS
ORGANIZACIONES

a._Locus de control: Puede ser externo o interno.

[(Externo: creen que lo que les ocurre esta controlado por fuerzas externas (el
azar o la suerte).
Onterno: creen que pueden controlar lo que les ocurre.
Los externos estan mas insatisfechos laboralmente, ya que perciben que tienen poca
control sobre los resultados organizacionales que son muy importantes para ellos.

En el caso de los internos, atribuyen aquéllos resultados organizacionales en los
cuales han participado, a su propio control. Esto les hace estar mas satisfechos sobre
todo cuando los resultados son éxitos o metas alcanzadas.

Los internos rinden mejor en aquellos trabajos que implican un procesamiento
complejo de informacion, como los gerentes, administrativos, etc. En cambio los
externos desempefan tareas muy estructuradas y rutinarias.

O Necesidad de logro o de realizacion: Se refiere al empuje que tienen determinadas
personas hacia mejorar su trabajo, o hacia la obtencion de éxitos, pero no por el
hecho de lo que consiguen, sino por el hecho de haberse superado, de haber
conseguido lo que se proponian. Las personas con alta necesidad de logro eligen
trabajos que les permitan libertad para conseguir cosas, aquellos trabajos en los
cuales pudieran conseguir informacion sobre si han mejorado o no. Prefieren tareas
de dificultad media.

¢ Maquiavelismo: Denominacién que procede de Maquiavello. Este autor escribié
acerca del poder y cd6mo manipularlo. El maquiavelismo hace referencia al grado de
pragmatismo de una persona, mantienen distancia emocional con otras personas y
creen que el fin justifica los medios. A nivel laboral los sujetos que son altos en
magquiavelismo son buenos en aquellos trabajos que requieren habilidades de
negociacién, o en aquéllos que se premia por ganar. Estos individuos cultos en
maquiavelismo persuaden mas en situaciones cara a cara. También presuaden mas
situaciones que estan poco estructuradas.

¢ Autoestima: Hace referenc ia al grado en que una persona se acepta o no. Aquellas
personas con la autoestima alta se aceptan mas a si mismas que aquéllas que tiener
autoestima bajo. Este atributo de autoestima se relaciona con las expectativas de
éxito; aquéllas con mayor autoestima tienen consciencia de que van a triunfar y
buscan tabajos oactividades con riesgo.

¢ Autocontrol: Es la capacidad que posee una persona para acomodarse a las
situaciones externas.

¢ Personalidad tipo A: Con este calificativo nos referimos a personas muy
competitivas, agresivas, irritables, etc. Este perfil de personalidad se empezé a
estudiar a principios de los afos 70. En cuanto al nivel laboral estas personas son
mucho mas rapidas y pueden realizar varias tareas a la vez.

TEMA 3: MOTIVACION LABORAL
¢ CONCEPTO DE MOTIVACION

¢ TEORIAS DE LA MOTIVACION
¢ TEORIAS DE CONTENIDO



¢ TEORIAS DE PROCESO
¢ TEORIA DE MOTIVACION

Cuando hablamos de motivacién en general, nos referimos a aquello que mueve a ur
persona a dirigir sus energias para conseguir algo. En torno al mundo laboral, a
conseguir los objetivos organizacionales y personales.

Este estudio es esencial, ya que tradicionalmente se decia que aquellos trabajadores
con mucha motivacién aumentan su productividad y rendimiento.

La motivacién es un proceso psicolédgico basico que tiene que ver con tres
parametros: direccién, intensidad y persistencia de la conducta para conseguir
determinados objetivos.

Cuando hablamos de_direccién de la conducta nos referimos a la eleccion de una
forma de comportamiento entre muchas posibilidades.

En cuanto a la intensidad, nos referimos a la cantidad de esfuerzos que una persona
emplea cuando hace una determinada tarea. Hay diferentes grados de intensidad.

La resistencia se refiere a la continuidad o mantenimiento de un determinado
comportamiento a lo largo del tiempo. A mayor motivacién, mayor resistencia.

En cuanto al estudio de la motivacién a nivel laboral, se han hecho muchas teorias y
vamos a ver dos grupos de teorias basicas: las teorias de contenido, que intentan
identificar qué es lo que motiva a un trabajador, estudia motivos y necesidades de los
trabajadores y las teorias de proceso, que estudia todas las variables que influyen en
el proceso de motivacion.

0 TEORIAS DE LA MOTIVACION
0 TEORIAS DE CONTENIDO

¢ Teoria de la jerarguia de necesidades de Maslow (1942)

Maslow es el primero que propone la teoria de necesidades. Podemos definir la
necesidad como una alteracién en nuestro equilibrio fisico y psicolégico del

individuo que mueve a la accién para recuperarlo. Los individuos tenemos cinco tipos
de necesidades que Maslow dispone como en una piramide. Estas cinco las reagrup:
en dos:

— NECESIDADES INFERIORES

[(Necesidades fisioldgicas: las basicas del organismo

[(Necesidades de seguridad: necesidades de proteccion

[NECESIDADES SUPERIORES:

[Necesidades sociales

[Necesidades de estima

[Necesidades de autorrealizacion
Segun este autor, una necesidad de orden superior no se activara a no ser que estér
satisfechas las necesidades inferiores. Esta teoria tiene demasiado apoyo empirico.

O Teoria de Alderfer (1969)
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Se denomina también teoria ERC, que toma ese nombre por la existencia, relacion y
crecimiento. Se basa en la anterior, aunque es posterior. Propone tres necesidades ©
agrupan las cinco anteriores:

[(Necesidades de existencia (fisioldgica y de segridad)

[(Necesidades de relacion (sociales)

[(Necesidades de crecimiento (estima y autorrealizacion)
Esta teoria no implica una jerarquia de necesidades como la de Maslow. Esta de
acuerdo con Maslow en gue la satisfaccion de una necesidad inferior conduce al
deseo de satisfacer necesidades superiores.

¢ Teoria de las necesidades de Mckelland (1975)

Propone tres tipos de necesidades y son la necesidad de logro o realizacioén, la
necesidad de poder y la necesidad de afiliacion.

La necesidad de poder se refiere a la necesidad de tener influencia sobre los demas
el deseo de controlar la conducta de los demas.

La necesidad de afiliacion se refiere a la necesidad de establecer y mantener
relaciones afectivas con otras personas. Las personas con alta afiliacion prefieren
trabajos menos competitivos y mas tareas de cooperacion.

¢ Teoria bifactorial de Herzberg
Este autor habla de dos tipos de factores:

[Motivadores

[De higiene
En cuanto a los factores motivadores se relacionan con la naturaleza del trabajo mas
qgue con las condiciones externas del mismo. Estos factores motivadores son
intrinsecos.

Los factores de higiene serian extrinsecos y no motivarian en si mismos. Entre ellos
se pueden incluir el contexto de trabajo, las relaciones con los compafieros, el salaric
etc. Segun este autor, la forma de motivar a los trabajadores seria proporcionar
niveles adecuados de factores motivadores porque los factores de higiene por si
mismos nunca motivarian. Establece una nueva vision de lo que es la satisfaccién en
el trabajo.

2.1.5. Teoria X y Teoria Y de Mcgregor

la teoria Y propone una visidon humanista sobre la motivacion que contrapone la
vision mas tradicional que es la teoria X. Esta mantiene unos supuestos de los cuale:
se han desprendido las tacticas para motivar. Los supuestos que propone la teoria X
son los siguientes:

¢ A los trabajadores no les gusta trabajar.

¢ Deben ser presionados y controlados para alcanzar metas
¢ El trabajador medio elude las responsabilidades

¢ El trabajador no tiene ambiciones y sélo quiere seguridad
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Frente a esta teoria X esta la teoria Y, que propone una visibn mas humanista y sus
supuestos son:

¢ Los empleados piensan en el trabajo como cualquier otra actividad.

¢ Las personas son capaces de autodirigirse

¢ El trabajador medio puede buscar responsabilidades

¢ Afirma que la capacidad de tomar decisiones es una caracteristica difundida en la
media de la poblacién, no es exclusiva de los jefes

O TEORIAS DE PROCESO

¢ Teoria de la expectativa de Vroom (1967)

Una persona se sentira motivada cuando crea que su comportamiento le llevara a las
recompensas o resultados que quiera. La motivacion esta en funcion de:

[Expectativa: probabilidad subjetiva de alcanzar un determinado nivel de
ejecucion a partir de un esfuerzo dado. Probabilidad subjetiva de una persona
acerca de su habilidad para realizar una determinada tarea.

[Walencia: valor (positivo 0 negativo) que una persona da a un resultado
especifico

Onstrumentalidad: percepcién subjetiva de que ciertos resultados lo llevaran a
otros resultados.

¢ Teoria de Porter y Lawler (ver apuntes)
¢ Modelo de las caracteristicas del trabajo (Hackman y Oldman (1980)

Se obtiene una alta motivacién laboral si en el individuo se presentan tres estados
psicolégicos:

[(Significatividad del trabajo

[Responsabilidad de los resultados del trabajo

[Conocimiento de los resultados del trabajo
Estos estados dependen de unas caracteristicas del trabajo y de unas variables
moduladoras.

[(Bignificatividad variedad de la tarea
del trabajo identidad de la tarea

significado de la tarea

[Responsabilidad de Alta satisfaccién general
los resultados Autonomia del trabajo

[Conocimiento de
los resultados Feedback del trabajo Alta afectividad en el trabajo

Variedad de la tarea: diferentes habilidades y destrezas que requiere un trabajo
determinado.

Identidad de la tarea: el trabajo requiere la realizacion de una unidad en su totalidad,
esta unidad es identificable en un resultado visible.

Significado de la tarea: se refiere a si el trabajo tiene un impacto significativo dentro
de la organizacion.
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Autonomia de la tarea: grado de libertad e independencia de un trabajo para
ejecutarse y planificarse.

Feedback del trabajo: informacion directa acerca del nivel de ejecucion de un trabajo
mientras se esta realizando.

¢ Teoria de la equidad de Adams

Esta teoria se basa en la idea general de que un trabajador estard mas motivado si
percibe una equidad o igualdad entre lo que él aporta a la organizacion y lo que él
recibe y, lo que otros aportan a la organizacion. Se trata de un proceso de
comparacion social.

Cuando hablamos de aportacion y contribuciones seria, por ejemplo, la habilidad, el
tiempo, la experiencia, etc.

Cuando hablamos de resultados retribuciones, estamos hablando de salarios, del
status, el reconocimiento por nuestro trabajo, etc.

Este proceso de comparacion no lo hacemos en términos absolutos, sino de razones
de proposiciones entre lo que nosotros aportamos y recibimos y lo que los demas
aportan y reciben.

Podemos tener tres tipos de resultados en este proceso de comparacion:

¢ Equidad o igualdad: una persona se puede sentir infravalorada o sobrevalorada.
Cuando el individuo se encuentra en las situaciones de infravaloracién o
sobrevaloracién, se encuentra en un estado de disonancia, que tenemaos que elimina
Este autor propone seis métodos para reducir la disonancia:

¢ Modificar sus resultados: intentando un aumento de sueldo o reduciendo la
produccion. Puede producir mas unidades pero de menor calidad.

O Modificar sus aportaciones: disminuyendo el esfuerzo en el caso de sobrevaloracion.

O Modificar la percepcién de si mismo: lo que uno piensa sobre lo que aporta y recibe.

O Modificar la percepcién de los otros con los que se esta comparando: podemos pens
gue una persona trabaja mas de lo que nosotros pensamos.

¢ Dejar de compararnos con esa persona, es decir, cambiar el punto de referencia de ¢
persona.

¢ Abandonar el puesto de trabajo.

¢ Teoria del establecimiento de metas de Locke

La idea basica es que la conducta de las personas esta motivada por sus objetivos y
metas internas. Los objetivos pueden ser generales y especificos. Un objetivo genere
de un estudiante seria hacer un trabajo en la universidad bien hecho, o un examen. L
objetivo especifico seria , por ejemplo, sacar un sobresaliente en una asignatura corr
derecho tributario.

Esta teoria apunta cuatro formas en las que las metas afectan a la conducta:
¢ Los objetivos dirigen la atencion y acciéon de las personas hacia conductas que la

persona cree que le llevaran a conseguir la meta.
O Los objetivos provocan que el esfuerzo sea mas intenso.
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¢ Los objetivos aumentaran la persistencia en las conductas necesarias para consegui
la meta.
¢ Los objetivos llevan a buscar estrategias especificas para conseguir las metas.

Desde el punto de vista laboral, los objetivos que son mas adecuados se agrupan en
dos clases:

¢ objetivos que sean desafiantes para los trabajadores
O objetivos que sean especificos frente a los objetivos mas generales

TEMA 4: SATISFACCION LABORAL

¢ CONCEPTO DE SATISFACCION LABORAL

0 TEORIAS DE LA SATISFACCION LABORAL

O RELACION DE LA SATISFACCION LABORAL CON OTRAS VARIABLES
O ANTECEDENTES DE LA SATISFACCION LABORAL

¢ CONSECUENCIAS DE LA SATISFACCION LABORAL

4. MODOS DE MANIFESTACION DE LA INSATISFACCION LABORAL
O CONCEPTO DE SATISFACCION LABORAL
Es una actitud que desarrolla la persona hacia su situacién en el contexto de trabajo.

A la hora de definir la satisfaccion lo hacemos de dos formas: hablamos de actitud
hacia el trabajo en general, como indicador Unico o actitud hacia las diferentes faceta
del trabajo (multidimensional) (Locke 1976):

¢ Satisfaccion con el trabajo: la satisfaccion con la variedad de trabajo, la cantidad, el
éxito, el interés intrinseco, etc.

¢ Satisfaccion con el salario

¢ Satisfaccion con las promociones: oportunidades de formacién o también la
satisfaccion con el criterio adoptado por las promociones.

¢ Satisfaccion con el reconocimiento: los elogios en el trabajo

¢ Satisfaccion con los beneficios: hace referencia a las pensiones, vacaciones, etc.

¢ Satisfaccion con las condiciones de trabajo: ventilacion ruido, temperatura, etc.

¢ Satisfaccion con la supervision: con el estilo de supervision.

¢ Satisfaccion con los compafieros: tanto la relacién como el apoyo y la competencia
entre ellos.

¢ Satisfaccion con la compainiia y la direccion: sobre la politica organizacional.

O TEORIAS DE LA SATISFACCION LABORAL

[Teoria bifactorial de Herzberg (vista en el tema anterior)

[Teorias actuales que se basan en el concepto de discrepancia o desajuste:
Estas parten de la idea de que la satisfaccion laboral dependen del grado en el que

coincide lo que uno busca en el trabajo con lo que realmente consigue de él. De tal
manera que cuando sea real el nivel de discrepancia o desajuste, mayor sera el grad
de insatisfaccion. Las discrepancias pueden ser de dos clases:

[Discrepancias intrapersonales

[Discrepancias interpersonales

[Discrepancias intrapersonales: son aquéllas que resultan de la comparacién
entre nuestra experiencia laboral con un criterio personal de comparacion.
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Este criterio se puede referir a nuestras necesidades, valores, 0 a los
resultados y recompensas que esperamos. De tal manera que si se toma cornr
criterio personal de comparacién las necesidades, un trabajo sera mas
satisfactorio en cuanto nos satisfaga mas nuestros valores, que nos permita
alcanzarlos.
[Discrepancias interpersonales: son el resultado de la comparacién que hacen

las personas con los demas para evaluar la satisfaccion.

O RELACION DE LA SATISFACCION LABORAL CON OTRAS VARIABLES

O ANTECEDENTES DE LA SATISEACCION LABORAL

¢, Qué cosas provocan que una persona esté satisfecha con su trabajo?

Muchas investigaciones se centran en estudiar las variables situacionales y
personales.

[CAntecedentes situacionales o ambientales
¢ Caracteristicas y disefio del puesto: aquellos trabajos que posean riqueza, en cuanto
sus instalaciones, etc, aumentaran la satisfaccion del trabajador. A mayor rutina y
monotonia mayor insatisfaccion.
¢ Variables de rol: existen dos conceptos relacionados con el rol que son:
[Antigledad del rol: incertidumbre que percibe una persona acerca de las
funciones y responsabilidades de su trabajo.
[(Conflicto de rol: nivel de incompatibilidad que se percibe, o bien dentro del
trabajo, o bien en diferentes aspectos, situaciones.
Ambas correlacionan negativamente con la satisfacciéon general laboral. A mayor
antigliedad, menor satisfaccion laboral. Se obtiene una correlacion mas fuerte entre
ambas con una de las facetas que hemos visto (la satisfaccién con la supervision).

O Recompensas y salarios: la satisfaccion se reduce cuando hay discrepancias o
desajustes entre estas dos variables.
[Antecedentes personales
¢ Variables socio—demogréficas: la edad y la antigliedad se relacionan con la
satisfaccion. Otra caractgeristica socio—demografica es el sexo: las mujeres suelen
estar mas insatisfechas con su trabajo por las pocas oportunidades laborales.
¢ Personalidad: es la idea de que hay gente que, trabaje donde trabaje, siempre van a
estar insatisfechos (quejicas crénicos). Existen dos variables de personlidad en
relacion con la satisfaccion:
[Afectividad negativa

[_ocus de control
En cuanto al sexo, en general no existen dieferencias en cuanto a la satisfaccion

laboral entre varones y mujeres. Sin embargo esto podriamos matizarlo:

[(Por una parte, las mujeres consideran mas importantes cuestiones de trabajo
como las relaciones interpersonales con subordinados, comparieros o

mujeres.
[Estudios concluyen que los hombres que se dedican a profesiones
tradicionalmente femeninas (ensefianza), parecen estar menos satisfechos gt

sus colegas femeninas.
En cuanto a la edad, cuando ésta aumenta, aumenta la satisfaccion laboral

O CONSECUENCIAS DE LA SATISFEACCION LABORAL
¢ Satisfaccién laboral y absentismo.
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Aquellos trabajadores menos satisfechos muestran mas ausencia. El efecto de la
satisfaccion laboral sobre el absentismo es la satisfaccion con el trabajo. Esta relacio
estd modulada también por la politica de la empresa: un trabajador insatisfecho n
tiene por qué demostrarlo con un absentismo abierto:

[Beria una retirada de tipo psicoldgico

[Retirada fisica progresiva (retrasos, salir antes, prolongar los descansos, etc.)
Satisfaccion y absentismo estarian negativamente relacionados y esa relacion es ma
fuerte cuando se toma como indicador la frecuencia, mas que la duracién y cuando s
toma también la satisfaccién en general y la satisfaccién con el trabajo.

¢ Satisfaccion laboral vy rotacion

Personas con menor satisfacciéon tienen mas rotaciéon. Sin embargo, dejar un puesto
de trabajo no depende solamente de la satisfaccién. La satisfaccion laboral sera un
buen predictor del nivel de rotacibn en momentos de bonanza econémica. Otra
variable es el nivel de rendimiento; el nivel de satisfaccién serd menos predictivo en
aqguellos trabajadores que tengan un buen rendimiento.

¢ Satisfaccion laboral y rendimiento

A mayor satisfaccion laboral, mayor rendimiento o, a la inversa, aquella persona que
trabaja mas, esta mas satisfecha.

La satisfaccion causa rendimiento, siempre y cuando la productividad no dependa de
factores no controlados por el trabajador.

El rendimiento causa satisfaccion si el rendimiento da una serie de recompensas.

La insatisfaccién puede causar el rendimiento: si una persona no esté satisfecha
intentard aumentar su rendimiento para satisfacer sus necesidades.

¢ Satisfaccion laboral y satisfaccion con la vida

Si estas menos satisfecho te puedes encontrar peor en tu vida. Aunque hay tres
hipétesis:

[Del desbordamiento: la satisfaccion o insatisfaccion del trabajo puede influir
en otros aspectos del no—trabajo
[Compensacion: una alta satisfaccién en uno de los dominios puede
compensar la falta de satisfacciéon en la otra parte de su vida. Postularia una
relacién negativa.
[(Begmentacion: no hay ninguna relacion.
O MODOS DE MANIFESTACION DE LA INSATISFACCION LABORAL

TEMA 5: SALUD Y TRABAJO. ESTRES L ABORAL

0 EL ESTRES. CONSIDERACIONES PREVIAS

0 FUENTES DEL ESTRES LABORAL

¢ VARIABLES MODULADORAS PERSONALES

0 CONSECUENCIAS DEL ESTRES LABORAL

0 EL SINDROME DE DESGASTE PROFESIONAL. QUEMARSE NE EL
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TRABAJO
0 EL ESTRES. CONSIDERACIONES PREVIAS

La primera aclaracién del estrés es que, es un mecanismo adaptativo. Cuando
pensamos en el estrés lo hacemos de una manera negativa, pero no es ni positivo ni
negativo, sino que es necesario en algunas actividades.

A la hora de definir el estrés lo podemos analizar en base a tres grandes grupos de
definicion:

[Definicién del estrés como estimulo: aquellas propuestas conceptuales que s
centran en qué es o los factores que provocan el estrés.

[Definicién del estrés como respuesta: su referente es Salye. Se centra en el
estudio de la respuesta fisioldgica al estrés. Este autor presenta un modelo
llamado sindrome general de adaptacion y describe tres etapas en la respues
de un individuo al estrés:

O Fase de alarma: el sujeto se da cuenta de su estrés.

O Fase de adaptacion: el individuo intenta manejar o adaptarse a esa situacién. Si esta
fase se mantiene mucho tiempo se llega a la tercera fase.

¢ Fase de agotamiento.

[Definicidn del estrés como transaccion individuo—ambiente: se basa en el
modelo transaccional de Lazarus. Este se centra en la valoracion cognitiva
gue hace un sujeto sobre una determinada situacion, de tal forma que
podemos hablar de estrés cuando exista un desequilibrio entre las demandas
ambientales y la capacidad de manejarlas de un organismo determinado, con
lo cual se produce una interaccién. Para que una situacion se considere
extresante para un individuo tienen que darse dos requisitos:

¢ El individuo tiene que percibir la situaciébn como una amenaza para él y para los
suyos; esto se denomina valoracion primaria. Una vez percibida esta amenaza se lles
al segundo requisito.

¢ El individuo percibe que no tiene capacidades suficientes para afrontar esa amenaza
a éste se le denomina valoracion secundaria.

Si el individuo no puede hacer frente a esa amenaza aparece la experiencia del estré
y los sintomas son:

TIPOS DE RESPUESTA QUE CARACTERIZAN LA MANIFESTACION DEL
ESTRES

¢ Respuesta fisiolégica: consiste en un aumento de la actuaciéon del organismo, es
decir, se activa todo el sistema nervioso simpatico. Todo esto puede llevar al aument
de la tasa cardiaca, aumento del funcionamiento de las glandulas sudoriparas,
paralizacién de la digestion, etc.

O Respuesta cognitiva: es la respuesta esencial al estrés. Seran pensamientos negativ
referentes a la incapacidad para hacerle frente. Si estos sistemas se activan
repetidamente, tendremos las consecuencias a largo plazo del estrés, tanto de tipo
fisico, como pueden ser los trastornos digestivos (llceras), los trastornos coronarios,
gue son los derivados de la disminucién de defensas del sistema inmunolégico, etc.
también a nivel psicolégico, como irritabilidad, depresion, insomnio, etc.

O Respuestas de tipo emacional: como el miedo, la ansiedad, la angustia, la excitacion
la depresion y también laira.
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¢ Respuesta conductual o0 comportamental: estas respuestas son muy variadas y se
podrian categorizar en funcién de tres grupos:

¢ Huida: comportamiento de evitacion.

¢ Lucha: hacer frente a esa amenaza.

¢ Inmovilizacién: quedarnos quietos ante tal amenaza.

SITUACIONES O FACTORES QUE A NIVEL GENERAL PUEDEN ESTRESAR

¢ Personales: enfermedades, intervenciones quirlrgicas, deterioro por envejecimiento,
etc.

¢ Interpersonales: muertes o pérdidas, problemas de pareja, traslados, aislamiento, etc

¢ Socio—econdmicas: inseguridad ciudadana, servicios publicos deficientes, paro
otrabajo excesivo, etc.

¢ Eisicas: ruido, polucion, temperaturas extremas, etc.

Los factores estresantes antes anunciados se pueden clasificar en:

¢ fisicos o psicolégicos

¢ agudos y crénicos, como por ejemplo una enfermedad crénica, o estar siete afios en
paro, etc.

¢ vitales y cotidianos: los primeros son de baja frecuencia, pero de gran intensidad
como tener un hijo, el fallecimiento de alguien, casarse, etc. Los segundos son los
atracos, venir a clase, examenes, ver al jefe todos los dias, etc.

0 negativos y positivos: el estrés no es siempre negativo, por ejemplo que se ascienda
en el puesto de trabajo es estresante pero a la vez positivo.

INTENTOS PARA MANEJAR LA SITUACION DE ESTRES: RESPUESTAS DE
AFRONTAMIENTO

Todas las personas tenemos recursos para afrontar el estrés, por ejemplo, un recurs
seria de tipo fisico como la resistencia corporal, la inteligencia, etc.

En general hablamos de dos grandes tipos de recursos:

[Personales

[Bociales: apoyo social que funciona como amortiguador del estrés
El apoyo social es la ayuda que nos dan otro, apoyo de tipo material (dinero,
préstamo) o de tipo instrumental y apoyo de tipo emocional

En cuanto a las estrategias de afrontamiento, las podemos definir como los esfuerzos
cognitivos o/y comportamentales que lleva a cabo una persona, o bien para suprimir
la fuente generadora de estrés, o bien para reducir el malestar emocional que provoc
esa situacion de estrés.

Las distintas estrategias de estrés las podemos clasificar en funcién de diferentes
dimensiones:

[Respuestas de afrontamiento activas (beber, pensar una solucion
[Respuestas de afrontamiento pasivas (dormir)
Se han propuesto diversidad de estrategias y las basicas son:

[(Confrontacion
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[Distanciamiento
[Busqueda de apoyo social
[(Escape, evitaciéon
[Resignacion o aceptacién
No todas las estrategias son igual de adaptativas, ni reducen igual el estrés.

Hay una variable que determina la eficacia de las estrategias de afrontamiento y es e
grado de controlabilidad. Cuando el trabajador es capaz de controlar lo que le
produce estrés utilizara estrategias activas y, en el caso contrario, utilizara las pasiva
las de evitacion y evasion.

Cuando el estrés perdura mucho tiempo podemos hablar de dos grandes
consecuencias:

[Balud fisica

[Balud mental
A nivel fisico, basicamente cuando una persona mantiene durante mucho tiempo esa
situacion de estrés aparecen varios trastornos como taquicardias, falta de respiracior

A nivel mental, surgen una serie de enfermedades como trastornos de ansiedad,
depresivos, eftc.

O EUENTES DEL ESTRES LABORAL
2.1. Entorno fisico

Estos factores hacen referencia tanto a excesos como a carencias o alteraciones que
pueden presentar y que pueden ser nocivas para el bienestar del individuo y provoca
el estrés. Estas variables fisicas son ruido, iluminacion, temperatura, vibracion,
higiene, toxicidad, condiciones climatolégicas y disponibilidad del espacio fisico en

el trabajo.

¢ Demandas del trabajo
El primer tipo serian los factores estresantes relacionados con:

O Desempenio de roles: aqui estarian la antigiiedad de rol y el conflicto de rol que
forman el estrés de rol.

¢ La carga de trabajo: cuando hablamos de carga nos referimos a las demandas de
trabajo que exige un puesto y pueden ser cuantitativas o cualitativas. Las cuantitativa
serian la cantidad de trabajo y las otras seria la dificultad del trabajo en relacién con
las capacidades de la persona.

Hay que tener en cuenta el grado de control del individuo sobre la tarea que esta
haciendo.

Si el grado de control sobre la tarea es grande no hay estrés en el aumento de trabaj
Si el grado de control sobre el trabajo es bajo, a mayor carga, mayor estrés. A esto s
le llama modelo demanda-—control

¢ Ritmo de trabajo y tareas repetitivas: estd muy relacionado con el factor anterior,
ademas los trabajos repetitivos, aparte de ser aburridos, son estresantes. Un trabajo
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repetitivo consiste en hacer un conjunto de actividades y repetirlas una yotra vez en
un mismo orden. Las actividades deben ser sencillas y simples en ciclos de poco
tiempo. Con el trabajo repetitivo se asocia la infrautilizacion de habilidades y tambiéb
se asocia el ritmo marcado por una maquina. Cuando este trabajo se une a la
turnicidad, las repercusiones son mas negativas.

¢ Los turnos: se ha comprobado que en las ocupaciones en las que se establecen turn
los trabajadores sufren una afectacion de sus ritmos biolégicos. Los trabajadores con
turnos de noche son mas irritables que los que tienen turnos diurnos. Estan menos
alerta, cometen mas errores y, cuando vuelven del trabajo a su casa son mas
inactivos.

¢ Uso de nuevas tecnologias: supone un factor estresante desde el punto de vista fisic
y psicolégico:

[Fisico: el hecho de trabajar frente a un ordenador durante ocho horas al dia,
puede provocar trastornos como fatiga, trastornos musculares.

[Psicolégico: para muchos trabajadores de cierta edad, la introduccién de
nuevas tecnologias les supone un reto a sus habilidades y a su experiencia
previa.

¢ Desarrollo de la carrera

¢ El desempleo: cuando una persona pierde su empleo aparecen problemas relativos &
la estructuracion del tiempo, a la organizacién de la vida diaria, etc. Todo esto puede
conducir al pesimismo, al estrés y a la apatia. Al mismotiempo aparecen sentimientos
de depresion, irritabilidad y baja autoestima. En estos individuos disminuyen sus
aspiraciones laborales y no queda otro remedios que aceptar trabajos de mas bajo
status o peor remunerados. Hay tres consecuencias a nivel de salud psicolégica en
estos sujetos:

[(Hay un aumento de la incidencia de depresion, frente a los que estan
empleados

[Parece ser que existe una tasa superior de suicidios

[Estos individuos sufren una serie de dificultades de tipo cognitivo:
concentracion, memoria, sentimientos de torpeza, etc.

Cuando hablamos de la relacidon entre personas y estado de desempleo hay que
considerar determinadas variables:

[La duracion del estado de desempleo: las consecuencias negativas del
desempleo para la salud mental ocurren dentro de los tres primeros meses tre
la pérdida del trabajo y permanecen bastante estables.

[La clase socio—econdmica del desempleo: la diferencia esta en que aquellos
individuos no cualificados que pierden el trabajo, presentan un mayor nivel
de ansiedad ante las dificultades econdmicas y tienen mas problemas para
ocupar su tiempo.

LEl papel de la familia: existen diferencias entre los individuos parados, en
cuanto a las tensiones familiares que puedan suponer su pérdida de trabajo.

¢ Jubilacién: jubilacién anticipada: las personas que se jubilan pronto, encuentran
dificil adaptarse emocionalmente a la vida de una persona retirada y pueden sentirse
aburridas, deprimidas y aisladas. Otra consecuencia muy frecuente es que pierden lo
contactos sociales del trabajo y encuentran dificil vivir todo el dia con su cényuge.

¢ Estructura organizacional.

Factores que no atafien al trabajador, sino que son mas de la propia organizacion.

¢ Eactores externos al trabajo
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Como problemas de familia, econdmicos, etc.
O VARIABLES MODULADORAS PERSONALES

Una de estas variables es la estrategia de afrontamiento que ya henos visto. El otro
factor seria la personalidad. Dentro de las caracteristicas de la personalidad destacal
tres:

¢ Personalidad tipo A: son personas competitivas, agresivas, impacientes, les gustan
los restos, se ponen metas excesivas, etc. Estas caracteristicas de las personas de
conducta tipo A, aumentan la probabilidad de percibir situaciones neutrales o
ambiguas como situaciones estresantes.

¢ Locus de control: la relacion entre el locus de control y el estrés mantiene que, las
personas que perciben su vida fuera de su control (locus de control externo), no
podran afrontar efectivamente el estrés y serd mas probable que experimenten estrés
fisico y psicolégico, que las personas con un locus de control interno. Te6ricamente,
podriamos pensar que, aquellas personas con locus de control interno, tendrian
suficiente confianza en si mismas como para manejar el estrés. Sin embargo, parece
ser que ambos extremos de la dimensién de locus de control, serian especialmente
vulnerables a sufrir los efectos del estrés.

¢ Resistencia o dureza: permite a las personas que muestran estas caracteristicas
funcionar mejor ante acontecimientos estresantes. Esta dureza se caracteriza por:

OCompromiso: se refiere a que estas personas son capaces de creerse que toc
lo que ellos hacen tiene mucho valor e interés, con lo cual se implican mucho
en todas las actividades que hacen en su vida.

[(Control: son personas con un locus de control interno y piensan que pueden
influir en lo que consiguen.

[Reto: estas personas creen que el cambio, mas que la estabilidad, es la norm
de la vida, con lo cual perciben los cambios como una oportunidad para
desarrollarse, mas que como una amenaza a su seguridad o estabilidad.

0 CONSECUENCIAS DEL ESTRES

Son consecuencias de tipo conductual, es decir, una persona, como resultado de su
experiencia de estrés, puede tener trastornos psicolégicos, fisicos, etc.

El estrés puede tener efectos en cuanto al rendimiento de una persona en su empleo
cuando el estrés es muy alto, el rendimiento es bajo y cuando el estrés adquiere un
nivel medio, el rendimiento alcanza su nivel 6ptimo.

Cuando estamos haciendo taras faciles, el rendimiento es menor. Las tareas
complejas conllevan un nivel de estimulacion excesivo y esta estimulacion hace que
el trabajador no pueda afrontar todo lo que tiene que hacer y por ello focaliza su
atencion hacia aquello que es mas importante.

¢ EL SINDROME DE DESGASTE PROFESIONA: QUEMARSE EN EL TRABAJO

Este seria el estado consecuente de experimentar estrés laboral de forma crénica. E:
decir, es un estado de estrés psicoldgico que puede experimentar un trabajador
despue’s de estar en un puesto de trabajo durante un periodo de tiempl

Una persona que sufre este sindrome se encuentra emocionalmente agotada y tienel
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una baja motivacion laboral.

Este sindrome se empez06 a investigar a finales de los 70 y principios de los 80 lo
hicieron Maslach y Jackson.

El sindrome suele aparecer, normalmente, en profesiones tales como funcionarios,
trabajadores sociales, enfermeras, médicos, etc.

Se caracteriza por tres sintomas:

[Agotamiento emocional: es e sentimiento de cansancio y fatiga permanente
en el trabajo.
[Despersonalizacion: se refiere al desarrollo de un sentimiento Unico y un
sentimiento de ser inservible para los demas.
[(Falta de realizacién personal: el trabajador percibe que no esta cumpliendo
con su trabajo o que no esta logrando nada que merezca la pena en él.
Ahora bien, para cada una de estas reacciones podemos establecer una serie de
consecuencias o efectos:

[De acuerdo con el agotamiento emocional: la consecuencia es el absentismo
laboral y la fatiga.
[De acuerdo con la despersonalizacion: su efecto es el tratamiento insensible
hacia los otros.
[De acuerdo con la falta de realizacién persona: se producird una reduccién
del nivel de motivacién y un bajo rendimiento.
TEMA 6: LA COMUNICACION EN LAS ORGANIZACIONES

0 FUNCIONES DE LA COMUNICACION

0 EL PROCESO DE COMUNICACION

0 FUNDAMENTOS DE LA COMUNICACION
0 LA DIRECCION DE LA COMUNICACION
0 REDES DE LA COMUNICACION

0 COMUNICACION NO VERBAL

0 BARRERAS A LA COMUNICACION

0 HABILIDADES DE COMUNICACION

INTRODUCCION

La comunicacién es la transmisién o transferencia y comprension de significados.
Una comunicacién ideal seria aquélla en la cual la persona que recibe el mensaje
(receptor), percibiera la misma idea que la idea que tenia en la cabeza la persona qu
comunicaba (emisor). Esto es imposible.

0 FUNCIONES DE LA COMUNICACION

¢ Controlar

¢ Motivar

O Expresar emociones

¢ Informar

¢ Controlar: la comunicacion controla la conducta de los miembros de una
organizacion, basicamente en funcioén de los niveles jerarquicos establecidos.
También puede controlar el comportamiento de otros individuos, no en base a la
jerarquia.
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¢ Motivar: la comunicacién motiva o refuerza a los trabajadores, porque les dice qué
tienen que hacer, como hacerlo y qué es lo que tienen que hacer para mejorar.

O Expresar emociones: la comunicacion expresa emociones porque muchos individuos
s6lo mantienen relaciones sociales en su trabajo, con lo cual la comunicacion les
permite expresar sus frustraciones, emociones, sentimientos, etc.

¢ Informar: a través de la comunicacién se proporciona la informacién necesaria para
la toma de decisiones que hay que llevar a cabo en las organizaciones.

0 EL PROCESO DE COMUNICACION
Modelo del proceso de comunicacion:
Fuente: el que emite, emisor del mensaje. Tiene que llevar a cabo un proceso de:

[Codificacion: dar forma de simbolo a una idea. Cuando hablamos de cédigos
solemos pensar en el verbal; cuando hablamos de codificar, podemos hablar
de otros como los gestos, movimientos, etc.

Condicionantes que afectan al emisor:

[Habilidades
[Actitudes: las actitudes del emisor van a influir en la forma en que se
comunique
[Conocimiento: no podemos comunicar algo que desconocemos y, si tenemos
un conocimiento excesivo, el receptor puede no comprender el mensaje por |
forma en que los codificamos.
[Bistema socio—cultural en el que se encuentra: las formas y valores en la
cultura influyen en la forma de comunicarse.
Mensaje: es aquello que se comunica. Producto fisico resultado del proceso de
codificacién que ha llevado a cabo el emisor.

Canal: es el medio por el cual circula el mensaje.

Decadificacion: la lleva a cabo la persona gue recibe el mensaje y se ve influido por
los mismo condicionantes que el emisor.

Receptor: es el que recibe el mensaje.

Retroalimentacién: cierra la comunicacion. consiste en la informacién que el receptor
le ofrece a la fuente para ratificar que el mensaje sea comprendido.

En cada elemento puede haber riesgo de distorsion, que puede bloquear el proceso
final de la comunicacion.

0 FUNDAMENTOS DE LA COMUNICACION
3.1. DIRECCION DE LA COMUNICACION
¢ Comunicacion vertical:
¢ Comunicacion descendente: de los directivos a los trabajadores:
[(Metas, estrategias, objetivos

Onstrucciones para un puesto determinado
[Politicas y procedimientos: manuales que incluyen funciones de cada puesto,
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organigramas
[(Evaluacién del desempefio: comunicacién que se establece desde los
encargados de evaluar el rendimiento de un trabajador y como se lo
comunican.
[(Bocializacion: se informa a los nuevos trabajadores de cuales son las
conductas que se espera, valores, actitudes.
¢ Comunicacion ascendente: de los trabajadores a los directivos:
[Problemas a directivos
Onformacién sobre desempeifios
[(Ruejas y desacuerdos
Onformacién financiera y contable
¢ Comunicacién horizontal o catedral

El flujo de informacién se produce entre niveles iguales, departamentos que estan al
mismo nivel:

[Bolucidén de problemas intradepartamentales
[Actividades entre departamentos
0 REDES DE COMUNICACION
ed: canal a través del cual fluye la comunicacién. Hay dos tipos de red:
[(Formal: comunicaciones que se relacionan con actividades siguiendo la linea
de autoridad.

Onformal. Canales por los cuales fluyen los denominados rumores.

Redes formales en grupos pequefios

Cadena:

Rueda:

Todo canal:

La red mas eficaz depende del criterio que se tome

CRITERIOS RUEDA [TODO CANAL [CADENA
VELOCIDAD RAPIDA [RAPIDA MODERADA
PRECISON ALTA MODERADA |ALTA

SEGUIMIENTO DE UN LIDER ALTA MODERAD ALTA

SATISFACCION DE LOS
MIEMBROS

BAJA ALTA MODERADA

En cuanto a las redes informales, son como los rumores de la organizacién. Las
caracteristicas de estas redes informales son:

¢ La comunicacién en estas redes se puede desplazar en cualquier direccion.

¢ Pueden saltar niveles de autoridad

¢ Sirven para satisfacer necesidades sociales

¢ Los trabajadores perciben estas comunicaciones como mas creibles que las
comunicaciones que siguen los canales establecidos

¢ Los rumores o chismes suelen, en general, surgir como respuesta a situaciones
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ambiguas importantes para los individuos y suscitan ansiedad.
3.3. COMUNICACION NO VERBAL

Veremos a continuacion las razones por las que, a pesar de que la comunicaciéon no
verbal es muy importante, se le concede menos importancia que a la comunicaciéon
verbal.

¢ Los mensajes no verbales se comunican por debajo del nivel de conciencia.

¢ Percibimos una sobre—estimulacién no verbal, con lo cual no podemos atender a
todos esos mensajes.

0 No somos conscientes de la importancia de esa comunicacién no verbal.

Hay muchos tipos de comunicacidn no verbal, pero veremos tres grandes grupos.

¢ Quinesia: hace referencia a todos los aspectos relativos a la postura corporal,
contacto visual, los gestos, movimientos del cuerpo, etc.

Los gestos: son movimientos de zonas especificas del cuerpo. Solemos gesticular co
la cara, con las extremidades, con los hombros, etc. Podemos hacer una clasificacior
de los diferentes gestos:

[Gestos emblematicos: son aquéllos que se emiten intencionadamente y tienel
un significado especifico que puede traducirse directamente en palabras.
Estos gestos dependen mucho de la cultura.

[Gestos ilustradores: son los que acompafian a la informacién verbal y sirven
para ilustrar lo que se esta diciendo. Existen diferencias culturales y
personales, ya que no todos gesticulamos de la misma forma.

[Gestos que expresan estados emotivos variantes: como muecas, sonrisa, etc

[Gestos reguladores de la interaccién: se emiten por parte de quien habla y de
guien escucha. Su objetivo es regular la comunicacion, los tiempos de ésta.

[Gestos adaptadores: son movimientos y acciones que utilizamos para
manejar nuestros sentimientos. Generalmente tienen lugar en situaciones de
tension. Suelen reflejar estadios de aprendizaje de la infancia. Se utilizan de
manera involuntaria.

El contacto visual: es el tiempo que pasamos mirandonos cuando nos comunicamos.
El contacto ocular siempre es menor, ya que cuando miramos por primera vez a una
persona, no la miramos a los 0jos, salvo en situaciones excepcionales.

La sonrisa: los datos o estudios que se han realizado acerca de ésta, dicen que es ul
amortiguador frente a la agresion

¢ Paralinguistica: son todos los aspectos no lingliisticos que acompanan al lenguaje
cuando nos comunicamos. Hace referencia al ritmo, al tono de voz, fluidez, etc.

O Proxénica: hace referencia a todos los aspectos relativos a la distancia interpersonal
al espacio personal. Todos tenemos un espacio personal. La distancia puede ser:
Intima: de 0 a 45 cm

Personal: de 45 a 1.20 cm

Social: de 1.20 a 3.65 cm
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Publica: de 3.65 cm en adelante.
0 BARRERAS A LA COMUNICACION
Hay cuatro barreras para que la comunicacion sea efectiva:

¢ Los filtros: consiste en la manipulacién de la informacién por parte del emisor, para
gue el receptor la reciba de forma positiva. Se da en la comunicacién verbal
ascendente.

¢ Las emociones: tanto del emisor como del receptor. Segun el estado de animo del
receptor y del emisor, la comunicacion puede verse distorsionada.

¢ El lenguaje: las palabras pueden tener diferentes significados para las personas.

¢ Recepcidn selectiva: es otra de las barreras a la comunicacion. No todo el mundo
escucha realmente lo que se le dice, sino que interpretamos lo que nos dicen.

0 HABILIDADES DE COMUNICACION

Cuando hablamos de estas habilidades, muchas de ellas son generales y muchas so
especificas. Podemos hablar de diferentes tipos de habilidades y éstas serian, a nive
molar.

Clasificacion de las diferentes habilidades sociales:

¢ Opciones: manifestar y escuchar opiniones positivas y negativas, acuerdo o
desacuerdo.

¢ Sentimientos: expresar y recibir sentimientos, dar las gracias, formular una queja.

¢ Peticiones, pedir a otra persona que diga o haga algo y admitir o rechazar peticiones
de otros, pedir un favor, decir, no.

¢ Conversaciones: iniciar, mantener, terminar conversaciones.

¢ Derechos: defender nuestros derechos y respetar los de los demas.

Estas las podemos dividir en habilidades basicas, que serian:

¢ Habilidad de escuchar. Consiste en tres aspectos basicos:

¢ Escuchar de forma intensa.

¢ Escuchar con empatia: capacidad que poseen algunos sujetos para situarse en el luc
de otra persona.

¢ Escuchar con aceptacion: consiste en escuchar de forma objetiva, sin juzgar el
contenido.

Debemos desarrollar una serie de habilidades para escuchar de manera activa:

¢ Mire a su interlocutor a los ojos.

0 Mueva la cabeza, asintiendo y haga expresiones faciales adecuadas.

¢ Evite los actos o gestos que distraigan

0 Haga un parafrasis

¢ Evite interrumpir al emisor

¢ No hable demasiado

¢ Realice una transicion suave entre los papeles de interlocutor y escuche

TEMA 7: GRUPOS DE TRABAJO
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¢ GRUPOS DE TRABAJO

¢ CONCEPTO DE GRUPO DE TRABAJO

¢ TIPOS DE GRUPO DE TRABAJO

0 ELEMENTOS ESTRUCTURALES DE LOS GRUPOS DE TRABAJO
¢ TRABAJO EN GRUPO

¢ CONCEPO DE TRABAJO EN GRUPO

¢ TAREAS GRUPALES

¢ ACTIVIDAD GRUPAL

¢ EFECTIVIDAD GRUPAL

1. INTRODUCCION

El comportamiento de las personas en un grupo es algo mas que la suma total de la
conducta de cada individuo de ese grupo, porque cuando nos encontramos en un
grupo actuamos de forma diferente a como lo hariamos si estuviéramos solos.

O CONCEPTO DE GRUPO DE TRABAJO

El grupo se define como dos 0 mas individuos que interactdan y son
interdependientes y que se relnen para alcanzar objetivos especificos.

O TIPOS DE GRUPOS DE TRABAJO
Los grupos de trabajo se clasifican en dos categorias: formales e informales

¢ Grupos formales: esta definido por la estructura de la organizacion, con asignaciones
gque establecen tareas y grupos de trabajo. En este caso, las metas del grupo las defi
la empresa. Podemos distinguir entre:

¢ grupo formal de mando: esta determinado por el organigrama de la empresa y se
compone de subordinados que informan directamente a un gerente, director,
coordinador. Por ejemplo los profesores de un colegio y el director.

¢ Grupo formal de tareas de trabajo: esta formado por personas que trabajan juntas
para realizar un trabajo determinado pero no estan limitados a un superior jerarquico
inmediato. Por ejemplo los enfermeros que organizan unas jornadas para prevenir ur
enfermedad.

¢ Grupos informales: no tienen estructura formal y no son determinados por la
empresa. Pueden ser:

¢ grupo informal de intereses: formado por trabajadores 0 personas que se reunen par:
alcanzar un objetivo que desean y pueden a su vez, pertenecer 0 no a grupos de
mando o de trabajo. Por ejemplo el grupo que forman unos empleados que se relner
para impedir el despido de otro trabajador.

¢ grupo informal de amistad: por ejemplo compafieros de desayuno. Estos grupos
informales satisfacen las necesidades sociales de sus miembros y tienen una gran
importancia sobre la efectividad y el rendimiento organizacional

Razones por las que nos afiliamos a grupos
Todas las personas, generalmente, estamos inmersas en mas de un grupo y de cadz

uno de ellos obtenemos una serie de beneficios. Las razones por las que nos afiliamc
a los grupos son:
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O Necesidad de seguridad: cuando pertenecemos a un grupo nos sentimo mas seguros
mas fuertes, dudamos menos de nosotros mismos y resistimos mejor las amenazas.
definitiva, el pertenecer a un grupo nos tranquiliza.

¢ Estatus y autoestima: el hecho de pertenecer a un grupo nos da prestigio y puede
satisfacer necesidades extrinsecas, al proporcionar un estatus y un reconocimiento
publico. Ademas, pertenecer a un determinado grupo de prestigio eleva nuestra
autoestima.

¢ Necesidad de interaccion y afiliacion: todos tenemos necesidades sociales y para
muchas personas el trabajo es la Unica via para poderlas satisfacer.

¢ El poder: uno de los aspectos mas importantes de los grupos es que representan
poder. Por ejemplo, los sindicatos.

¢ Obtencion de metas: esto queda ejemplificado en los grupos de trabajo.

Etapas en el desarrollo del grupo

Una caracteristica definitoria de los grupos es que son dindmicos y cambian
continuamente. Las etapas son:

[Formacién: se caracteriza por la incertidumbre acerca de los objetivos, de la
estructura y del liderazgo del grupo. Se puede afirmar que los miembros
estan sondeando el terreno para saber qué conductas son aceptables en el
grupo. Esta fase termina cuando los miembros se sienten pertenecientes al
grupo.

[Conflicto: los miembros aceptan la existencia del grupo, pero se observa
cierta resistencia al control que impone el grupo, y sobre todo, el conflicto se
centra en el tema de quién va a asumir el liderazgo del grupo. Cuando acaba
esta etapa, ya se ha establecido una jerarquia en el liderazgo.

[Drganizacién: surgen relaciones estrechas entre los miembros y el grupo
muestra cohesion. Se observa un sentimiento de identidad y camaraderia.
Esta etapa finaliza cuando el grupo ha asimilado un conjunto comudn de
expectativas acerca de lo que se considera un comportamiento aceptable en
ese grupo.

[Realizacién: la energia del grupo se centra en la ejecucion de tareas y no en
conocer o entender a los demas. En esta etapa el grupo es plenamente
funcional.

[Disolucién o dispersién: es aplicable a grupos no permanentes de trabajo.
Las reacciones del grupo en esta etapa varian desde la euforia de aquello qu
estan muy animados por los logros obtenidos, hasta reacciones de tipo
incluso depresivo por la pérdida de contactos.

O ELEMENTOS ESTRUCTURALES DE L OS GRUPOS DE TRABAJO

Todos los grupos tienen una estructura que modela el comportamiento de sus
miembros y para definir esta estructura debemos hacer referencia a una serie de
conceptos: liderazgo de grupo, roles, normas, status.

[Liderazgo formal: casi todos los grupos tienen un lider y éste puede
desempeifiar una actividad importante para el éxito del grupo.

[Roles: todos los miembros del grupo desempeiian un papel o rol determinado
(patrones de comportamiento que se atribuyen a alguien que ocupa una
posicién determinada en un puesto determinado). Esta cuestion se complica
porque cada uno de nosotros tenemos distintos roles, tanto dentro del trabajo
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como fuera de él. Y en consecuencia, nuestro comportamiento varia segun el
papel que estemos desempefiando en ese momento. Para entender y explica
los roles tenemos que hacer referencia a una serie de conceptos relacionados
con los roles:

[ldentidad del rol: hace referencia a cuando una persona tiene actitudes y
comportamientos consecuentes con un rol. Las personas tenemos una gran
habilidad para cambiar de rol rdpidamente segun lo exija la situacion o el
contexto. Por ejemplo cuando una persona pasa de ser estudiante a profesor
cuando a una persona la ascienden en el trabajo.

[Percepcion del rol: es la visibn que tenemos de cOmo se supone gue nos
tenemos que comportar en una situacion determinada estas percepciones las
adquirimos de otras personas, de libros, peliculas, etc. y a veces muchas
personas actian pensando en cOmo se supone que tienen que actuar.

[Las expectativas del rol: es la forma 0 manera como otras personas creen que
uno deberia actuar en una situacion determinada. En el ambito del trabajo,
estas expectativas del rol se pueden observa como un contrato psicoldgico. E
decir, un acuerdo no escrito, entre los jefes y los subordinados, y en este
contrato psicolégico vendrian implicitas las expectativas del jefe respecto de
lo que tiene que hacer el subordinado y las expectativas del subordinado
acerca de lo que el jefe tiene que hacer.

[Conflicto de rol: se produce cuando un trabajador percibe que las demandas
gue le exigen dos o mas roles son incompatibles.

[Normas: son patrones aceptables de comportamiento que comparten los
miembros de un grupo, y podemos hablar de diferentes clases de normas.
Normalmente las normas de cada organizacion son Unicas, pero hay algunas
clases comunes de normas gque aparecen en casi todas las empresas:

[Normas referidas a los niveles de esfuerzo y desempefio: en las empresas
existen normas referentes al esfuerzo o empefio que hay que poner en el
trabajo, al grado de productividad, a cuando puede descansarse en el trabajo.
a cuando dar la apariencia de atareados en el trabajo, etc.

[(Normas referidas a la apariencia: algunas empresas tienen cédigos formales
sobre la forma de vestir de sus empleados y aunque en otras empresas no
existan, hay algunas normas menos explicitas que también dan reglas de la
apariencia en el puesto de trabajo

[Normas referidas a la fidelidad con la empres: los trabajadores que hablan
mal de la empresa no suelen ser apreciados y tampoco se ve con buenos 0jo:
a aquellos trabajadores que buscan otros trabajos.

[(Formas de creacion de las normas: (cOmo aparecen y se desarrollan).
Existen varias posibilidades:

CAfirmaciones explicitas: hechas por un miembro del grupo, normalmente,
suele ser un miembro poderoso 0 un supervisor.

[Acontecimientos decisivos: en la historia del grupo, que establecen
precedentes.

[(Por primacia: el primer patrén conductual que surge en un grupo establece
las expectativas del grupo.

Una norma es importante si:

[(Facilita la supervivencia del grupo
[(Mejora la predictibilidad de la conducta
[Reduce problemas interpersonales.
[(Permite expresar valores del grupo
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[(Conformismo: un miembro del grupo desea ser aceptado por éste y los grupo
ejercen una influencia muy grande sobre los miembros del grupo para que
éstos se adecuen a las normas. A veces puede hacer cambiar la conducta de
un miembro del grupo

[Btatus: Es la situacion que ocupa el individuo en la organizaciéon. Se
relaciona con el prestigio asociado a esa posicion. Viene definido
fundamentalmente por la organizacion, aunque hay vias informales que
confieres status (edad...).Las fuentes formales que confieren status, es decir,
gue derivan de la propia organizacion, pueden ser de varios tipos:

[(Una organizacion puede conferir status por el simple hecho de pertenecer a
ella.

(rfambién la ocupacién que se desempefia confiere staus.

LEI nivel organizacional en el cual una persona se encuentra situada.

CEl sueldo, es decir, el hecho de tener un salario elevado da cierto nivel de
status.

2. TRABAJO EN GRUPO

2.1. CONCEPTO DE TRABAJO EN GRUPO

Podemos definir el trabajo en grupo como una actividad colectiva que llevan a cabo
grupos pequefios y que esta orientada a la consecucién de una serie de objetivos
mediante el proceso de produccién. Su actividad es interactiva. Hay que distinguir
dos componentes:

Tarea grupal o trabajo a realizar

Ejecucién grupal o actividad grupal

Cuando existe un desajuste entre la tarea prescrita y la actividad grupal nos
encontramos ante un indicador de la eficacia del grupo (ineficacia en este caso).

2.2. TIPOS DE TAREAS GRUPALES

Existen varias formas de clasificacion. Veremos la que hizo Steiner en 1972 y que se
basa en tres criterios:

[Posibilidad de fragmentar la tarea grupal en subtareas mas pequefas:
Tarea unitaria: no se puede fragmentar

Tarea divisible: susceptible de fragmentar en tareas mas pequefias.
Omportancia que se le da a la calidad o a la cantidad del rendimiento:
Tarea maximizadora: pone mas énfasis sobre la cantidad realizada que sobre la

calidad. Impera el criterio de la cantidad.

Tarea optimizadora: implica porducir un resultado de alta calidad mas que la cantidac
producida.

[Combinacién de recursos individuales (referido a la forma de combinarlos:
Tarea aditiva: requiere que se sumen las contibuciones de los miembros.

Tarea compensatoria: en la cual la decisién del grupo es el resultado del promedio de
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las decisiones de los miembros.

Tarea disyuntiva: consiste en que el grupo seleccione un juicio a partir de los juicios
gue seleccionan los miembros.

Tarea conjuntiva: requiere que todos los miembros del grupo actien a la vez.

Otra forma de clasificacion es la que realizé McGrath en 1984:

Tareas Descripcion Aspecto clave
Producir [Planificacién|Producir planes de trabajo Plarlorlentado ala
accion
Creativa Produccién de ideas creativas Creatividad

Resolver problemas que cuenten c(
respuesta correcta

Toma de Elegir una respuesta en funcién de [Respuesta
decisiones |preferencias o acuerdo preferida

Conflicto . . |IResolver
" Resolver conflictos de puntos de vista .. ]
cognitivo conflictos politicos

Resolver
conflictos criticos

Elegir Intelectuales )ﬁespuesta correcgta

Negociar

Motivo mixto|Resolver conflictos de interés

Resolver conflictos de poder o

Ejecutar [Competitivag . : Vencer
P competir por el triunfo
Realizar tareas psicomotoras segun
Ejecucion  |normas objetivas o criterios de Excelencia

excelencia

2.3 ACTIVIDAD GRUPAL

El segundo componente implicado en la descripcion del trabajo en grupo es la
actividad grupal. Esta hace referencia al proceso a través del cual un grupo lleva a
cabo la tarea que se le ha encomendado. No es el resultado, sino los procesos
implicados para realizar esa tarea.

La actividad grupal tiene aspectos en comun con la actividad individual, tanto una
como otra son acciones intencionales, van dirigidas a conseguir un objetivo.

Sin embargo la actividad grupal tiene diferencias: es interactiva, es cooperativa y
precisa de coordinacion.

[La interaccién grupal se ha estudiado mucho por el efecto que tiene en el
desemperio del grupo. Tiene dos efectos: positivo y negativo.

CEl efecto positivo es la sinergia que produce trabajar en grupo. El trabajo en
grupo siempre sera superior a la suma de los trabajos individuales y siempre
sera superior al rendimiento del miembro mejor dotado del grupo.

[El efecto negativo es el denominado de holgazaneria social. Es el que
provoca que los miembros de un grupo disminuyan su esfuerzo personal por
estar en el grupo.

[El segundo aspecto es la cooperacion. Podemos hablar de tres tipo:
cooperacion aumentativa, cooperacion integrativa y cooperacion debativa.
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[La c. aumentativa parte de la base de que las personas individualmenta
tenemos capacidades limitadas a la hora de realizar tareas. Hay tareas que
so6lo se pueden realizar cooperando, si no se suman las aportaciones de los
individuos no se llega al criterio minimo que se precisa.

[La c. integrativa se refiere al proceso de especializacion que lleva implicita la
division del trabajo, de tal forma queesta diferenciacion requiere la
integracion de las aportaciones de diferentes especialistas.

[La c. debativa se refiere al hecho de que siempre se mejoran las decisiones
gue implican una coopera cién entre varias soluciones. Se optimiza.

CEl ultimo aspecto que define la actividad grupal es la coordinacion. Hay que
tener en cuenta determinados aspectos:

(Tiene que existir un referente sociocognitivo comin en cuanto ala metay a
la forma de conseguirla.

[El segundo aspecto se refiere a la disponibilidad de informacion critica sobre
la tarea, evitando la sobrecarga, es decir, que al igual que a nivel individual el
individuo regula su trabajo, nos centramos en lo fundamental de la tarea para
conseguirla con el minimo esfuerzo, no sobrecargamos a un miembro del
grupo mas que a otro.

[Un tercer aspecto de la coordinacién se refiere al proceso de rutinizacion de
la actividad. Quiere decir que, cuando un grupo lleva mucho tiempo
trabajando, es decir, tiene un alto grado de coordinacién, pueden aparecer un
serie de efectos, como que los grupos dedican mas tiempo a su interaccion
socialmente que en el trabajo, o que se transmite mas informacion sin utilizar
tantos indicadores verbales.

2.4 EFECTIVIDAD GRUPAL

Habitualmente al hablar de efectividad grupal pensamos en efectividad de resultados
pero no pensamaos en por qué esto es asi, a qué se ha debido el éxito del grupo.

La efectividad grupal debe referirse ademas al proceso que el grupo desarrolla para
conseguir la efectividad de resultados. El proceso es lo que se denomina el
desempeiio. La suma de los dos sera la efectividad del grupo. Existen diferentes
explicaciones acerca de los determinantes o factores que influyen en que un grupo st
mas 0 menos efectivo proponiéndose dos tipos de modelos: modelos combinatorios
modelos estructurales.

Modelos combinatorios: ponen el énfasis sobre todo en los procesos internos del
grupo.

Modelos estructurales: ponen mas el énfasis en los procesos ambientales, en variabl
externas

De todos ellos destacaremos uno: el modelo estructural normativo de efectividad
grupal (Hackman).

Dentro de este modelo la efectividad del grupo consta tanto de la efectividad del
resultado como la efectividad del desempefio, de la forma en que el grupo trabaja.

Dentro de la efectividad del resultado este modelo establece una serie de
componentes:

El primero hace referencia a que se consiga un resultado aceptable de la tarea, es
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decir, que la produccién que se consiga se ajuste a la tarea que se habia adscrito.

Otro componente se refiere a la capacidad del grupo de seguir trabajando juntos en €
futuro. Cuantas mas posibilidades existan de seguir juntos mayor es la efectividad.

Otro componente se refiere a que la experiencia del grupo tenga mas un balance
positivo que negativo.

En cuanto a la efectividad del proceso también distingue tres componentes:

El primero se refiere al nivel de esfuerzo que los miembros del grupo ejercen para
conseguir el objetivo.

El segundo se refiere a los conocimientos y destrezas de los miembros del grupo
relacionados con las tareas que estan efectuando.

El dltimo se refiere a la utilizacion de estrategias de ejecucion apropiadas.

En resumen, podemos decir que un grupo trabaja de forma efectiva si todos realizan
un gran esfuerzo, si todos tienen habilidades y si emplean métodos adecuados.

Esta efectividad, tanto de proceso como de resultado, depende a su vez de variables
externas:

Variables del contexto organizacional
Variables del disefio del grupo
Sinergia

LEl contexto organizacional se refiere a los sistemas de que dispone la
organizacién para recompensar, formar e informar.

[Las variables de disefio del grupo se refieren a la estructura motivacional de
la tarea, la composicion (homogéneo, tamafio) y las normas grupales
referidas a la ejecucion.

[La sinergia positiva es el efecto positivo de los casos de interaccion. El hecho
de interaccionar trabajando hace que la efectividad sea mayor a la suma de
las efectividades individuales.

TEMA 8: LIDERAZGO

¢ CONCEPTO DE LIDERAZGO
¢ TEORIAS SOBRE LIDERAZGO

2.1 TEORIAS DE LOS RASGOS

2.2 TEORIAS CONDUCTUALES

2.3 TEORIAS SITUACIONALES

¢ LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL
¢ MODELOS INTEGRADORES DEL LIDERAZGO
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1 CONCEPTO DE LIDERAZGO

Para definir el liderazgo lo haremos de forma sencilla. Es un proceso de influencia
social entre un lider y unos seguidores para conseguir las metas organizacionales.

2 TEORIAS SOBRE LIDERAZGO

Se han propuesto diferentes teorias para explicar el por qué diferentes personas son
capaces de influir en otras y llevarlas hacia donde ellas quieren. Existen tres teorias
importantes:

[(Teoria de los rasgos: van dirigidas a identificar qué atributos tiene una
persona lider que la diferencia de una poblacién normal. Trata de identificar
el perfil tipico del lider.

[Teorias conductuales: quieren identificar las conductas, cdmo se comportan
los lideres. Estilos de liderazgo a través de las actuaciones del lider.

[Teorias situacionales o de contingencia. Surgen como una critica a las
anteriores y proponen identificar las variables situacionales que afectan a los
comportamientos del lider.

2.1 Teoria de los rasgos.

Los resultados de estas teorias no aportan un perfil Unico del lider, aunque si existen
caracteristicas en comun entre ellos:

Ompulso o deseo de logro: ambiciosas, con iniciativa, tenaces, dinamismo.
[(Honestidad e integridad: fiables.
[(Motivacién de liderazgo: deseo de ejercer influencia en los demas.
[Autoconfianza: poseer confianza en las propias habilidades.
[(Habilidad cognitiva: inteligencia y capacidad para procesar una gran
cantidad de informacion.
[Creatividad: originalidad.
[Flexibilidad: capacidad de adaptarse a las necesidades de sus seguidores y
adaptarse a las situaciones.
[Pericia: conocimientos técnicos acerca de la actividad que realiza elgrupo.
No significa que la persona que tenga estas caracteristicas tenga que ser un lider, ni
gue todos los lideres tengan estas caracteristicas. Una de las caracteristicas que ma
se da en el lider es la flexibilidad.

2.2 Teorias conductuales.

Se basan en la conducta y no en las caracteristicas. Todas las teorias de este grupo
coinciden en identificar cuatro estilos de liderazgo, cuatro estilos de comportamiento:

El primero es el que se denomina interés por la tarea.
El segundo es el interés por las personas.

El tercero es el liderazgo directivo o autoritario.

El cuarto es el liderazgo participativo o0 democratico.

El primer grupo se compone de conductas dirigidas sobre todo a fomentar la
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productividad.

El segundo grupo es todo lo contrario. Se preocupa mas por el desarrollo personal de
los seguidores.

El tercero seria un estilo basado en que el lider tome las decisiones y espera que los
demas las sigan.

El cuarto comparte con los seguidores la toma de decisiones.

Dentro de este grupo de teorias conductuales se han propuesto diferentes modelos y
todos coinciden con los dos primeros grupos. Existen varios importantes como el de
la Universidad de Michigan, el de la Universidad de Ohio...).

El modelo que veremos es el de cuadricula o rejilla administrativa. Sus autores son
Blke y Horton. Estos autores proponen dos tipo de estilo de liderazgo que coinciden
con los del interés en la tarea y el de interés por las personas.

Este modelo plantea 9x9=81 posibilidades de liderazgo, pero sélo veremos las cinco
mas significativas:

1.1 Baja preocupacion por la tarea y baja preocupacion por las personas. Es el
liderazgo empobrecido.

9.1 Alta preocupacion por la tarea y baja preocupacion por las personas. Es el
liderazgo autoritario.

1.9 Alta preocupacion por las personas y minima preocupacion por la tareas. Es el
liderazgo de tipo social o de club de campo.

9.9 Liderazgo de equipo. Alto interés por las personas y por la tarea. Es el ideal.

5.5 Liderazgo orientado a la organizacion y al individuo.

Estos modelos no toman en cuenta las situaciones en las que se encuentran los lider
y éstas tambien influyen. Esta fue la critica que hizo surgir las teorias situacionales o
de contingencia que, partiendo de aquéllas afiaden la influencia de las situaciones.
2.3 Teorias situacionales

Dentro de este grupo, un modelo importante es el de Fiedler. Segun este autor, para
explicar el liderazgo hay que tener en cuente al estilo de lider y las variables
situacionales, debiendo existir concordancia entre este estilo y el grado de situacion
que le permite control al lider. El propone el estilo orientado a la tarea y el estilo

orientado a las relaciones.

La novedad de este autor es que elabora un instrumento que permite evaluar el tipo «
liderazgo de una personay se llama el cuestionario del compafiero menos preferido.
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Consiste en que la persona que contesta al cuestionario tiene que pensar en aquel
compafiero con el que ha trabajado mas a gusto. Lo valora con pares de adjetivos
(agradable/desagradable ...), de tal forma que si la persona puntta de forma positiva
al compariero menos preferido, eso indica que su estilo esta orientado a las relacione
porque aunque no pueda trabajar con él, indica que puede tener una relacién person;
con él.

Si una persona valora negativamente al compafiero menos preferido se dice que tien
un estilo orientado a la tarea.

Por otra parte propone una serie de factores situacionales que afectan a la efectivida
del liderazgo:

Lider-miembro
Estructura de la tarea
Poder del puesto

La relacién lider-miembro se refiere al grado de respeto y confianza que tienen los
subordinados en el lider.

La relacién estructura de la tarea se refiere al grado en que las tareas se realizan de
acuerdo a un procedimiento.

La relacién del poder del puesto se refiere al grado de influencia que tiene el lider
respecto de ascensos, despidos, etc.

De tal forma que, cuanto mas confianza tengan los subordinados en su lider, cuanto
mas estructurada esté la tarea y cuanto mas poder tenga el lider, mayor sera su
influencia, lo que lo coloca en situacion favorable.

Este autor relaciona, por una parte la tipologia de situaciones y los estilos de
liderazgo con el desempeiio del grupo dirigido por el lider, de tal forma que los
lideres orientados a las relaciones producen un efecto de desempefio superior en
aguéllas situaciones de influencia moderada.

Los lideres orientados a la tarea provocan en su grupo un desempefio superior cuant
las situaciones son o muy favorables o muy desfavorables.

Para Fiedler el estilo de liderazgo es algo innato, no se puede cambiar.

Teoria situacional de Hersey vy Blanchard

Se centra en los seguidores 0 en los subordinados. De esta forma refleja la realidad
gue son los seguidores los que aceptan o rechazan al lider. Al igual que el anterior
modelo, utilizan las mismas dos dimensiones que caracterizan el estilo de liderazgo
(lider orientado a la tarea y lider orientado a las relaciones), aunque aqui las
denomina de otra manera.

Trata de relacionar los estilos de liderazgo con el grado de madurez de los seguidore
Segun el grado de preparacion de los seguidores les serd mas apropiado un
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determinado estilo de liderazgo.

Tomando como base estas dos dimensiones, cada una de las cuales puede adoptar
valor (alto o bajo) podemos hallar cuatro combinaciones o posibilidades de estilo de
liderazgo:

O Estilo de liderazgo hablar, seria un comportamiento muy directivo. Alta tarea y baja
relacion

O Estilo de liderazgo vender, seria también directivo. Alta tarea y alta relacion, pero cor
MAas apoyo.

¢ Estilo participar.baja tarea y alta relacion, menos directivo y mas motivador, mas
apoyo.

O Estilo delegar. Baja tarea y baja relacion. Poco directivo. El lider no aporta
demasiadas indicaciones de como trabajar.

Los seguidores pueden estar clasificados en varias etapas segln su nivel de
preparacion:

R1 el nivel mas bajo seria aquellos seguidores poco habiles, incapaces y de escasa
motivacion.

R2 aquéllos seguidores que tampoco tienen habilidades, son incapaces, pero con
voluntad, estan motivados.

[R3 otra clasificacién serian aquéllos que son habilidosos pero no estan
motivados

R4 son muy capaces, tienen muchas habilidades y ademas tienen un alto grado de
motivacion.

Una vez denominados los estilos de liderazgo y los niveles de preparacion de los
seguidores se establecen las relaciones entre ellos.

R1 estilo hablar
R2 estilo vender
R3 estilo participar

R4 no necesitan un lider que les empuje demasiado, ni que les apoye. El estilo
delegar, dejar que funcionen libremente.

Teoria trayectoria—meta

Establece que la tarea del lider es ayudar a los seguidores a que alcancen sus metas
Les da las instrucciones y al apoyo necesarios para asegurarse de que esas metas
personales sean compatibles con las metas de la organizacion.

Propone cuatro tipos de conducta o de estilos de liderazgo:

Liderazgo directivo

Liderazgo de apoyo
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Liderazgo participativo
Liderazgo orientado a la realizacion

Liderazgo directivo: seria aquel que informa a sus subordinados de lo que se espera
de ellos y da las instrucciones especificas, programa el trabajo.

Liderazgo de apoyo: es amigable y muestra preocupacion por las necesidades de su:
subordinados.

Liderazgo patrticipativo: toma en cuenta las opiniones y sugerencias de los
subordinados antes de tomar una decision.

Liderazgo orientado a la realizacion: dicta normas y espera que los subordinados
rindan a su maximo nivel.

Cada estilo sera mas o menos adecuado, dependiendo de la situacién que se trate,
estableciendo los siguientes factores situacionales:

estructura de la tarea

repetitividad

peligrosidad

también considera las variables personales de los seguidores:
locus de control

habilidad percibida

experiencia

Combinando las caracteristicas de la tarea y las variables personales se adecuara ur
estilo u otro de lider.

[Predicciones:

¢ Cuando las tareas son repetitivas, peligrosas o aburridas el estilo mas apropiado es ¢
del lider que apoya.

¢ Cuando las tareas no estan muy estructuradas y los seguidores tienen pocas
habilidades, son inexpertos, serd el lider directivo.

O Si el trabajo es muy estimulante el tipo de lider mas adecuado seria el participativo.

¢ Si la tarea ofrece pocos retos a los seguidores y ellos mismos no los crean, el mas
adecuado seria el lider orientado a la realizacion.

El modelo lider—patrticipacién

Relaciona los estilos de liderazgo con la participacion de los seguidores en la toma d
deciciones.

Establece cinco tipos de estilo de liderazgo que van desde el que no permite la
participacién hasta el que fomenta al maximo la participacion.
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El autocratico | y el autocratico Il deciden ellos mismos, pero el | utiliza
informacioén disponible y el 1l obtiene esa informacién de los subordinados.

El consultor | permite la participacion y comparte el problema con los seguidores de
forma individual, aunque su decision no tiene por qué reflejar la opinion de los
seguidores.

El consultor Il comparte puntos de vista con los subordinados en gruo. Toma la
decision, que no tiene por qué reflejar la influencia de los subordinados.

El grupo Il comparte el problema con los subordinados de manera conjunta. Se
generan alternativas que sirven para llegar a un consenso sobre una solucion.

Existen doce variables situacionales que se valoran utilizando un cuestionario que se
aplica al lider, de tal forma que, segujun las contestaciones del mismo se obtiene un
arbol de decisiones que nos dara el tipo de lider adecuado en cada situacion.

[LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL O LIDER CARISMATICO
Un lider transformacional es aquel que motiva a las personas para que consigan met
mas alla de lo esperado por ellas, incluso mas alla de lo que una persona considerab
posible.

Un tipo de estos lideres son los carismaticos. Una teoria muy importante que lo
aborda es la teoria atribucional de liderazgo carismatico: importa mas las
caracteristicas que se atribuyen a un lider que las que él realmente posee. Es mas la
percepcion de que es extraordinario que el hecho de que realmente lo sea. Las
caracteristicas que habitualmente poseen estos lideres carismaticos son:

[CAutoconfianza: una persona es percibida como que tiene mucha confianza en
sus propias capacidades.

[WVisidn: el lider proyecta o mantiene una vision, una meta ideal a alcanzar que
supone un futuro mejor. Cuanto mayor sea la discordancia entre el estado
actual y la vision del lider, se le atribuye una visién mas extraordinaria.

[(Habilidad para articular la vision: capacidad para hacer comprensible a los
demas esa visién y hacer que la compartan y se impliquen en ella.

[Fuertes convicciones sobre la vision: se percibe a los lideres carismaticos
CoOmo personas muy comprometidas con esa vision.

[(Comportamiento fuera de lo comdn: no suelen tener patrones de conducta
muy vulgares.

[(Percibidos como agentes de cambio: capaces de cambiar el status quo.

[Bensibles al ambiente: capaces de valorar de forma realista el ambiente y los
recursos necesarios para cambiar.

Estos lideres son mas apropiados cuando las tareas que tienen que llevar a cabo los
seguidores tienen un componente politico o ideolégico.

En el caso de las organizaciones seran ademas en aquéllas situaciones que supong:e
crisis.

En otras situaciones en que no hay cambios significativos, los lideres carismaticos

pueden llegar a ser problematicos por que si no se necesitan cambios no interesa la
opinion de nadie ni tomar decisiones arriesgadas.
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[MODELO INTEGRADOR DE LIDERAZGO
Intenta coger elementos de todas las teorias. Destaca el modelo de complejidad de

liderazgo 0 modelo leaderplex.

Aglutina todas las variables 0 modelos que han conseguido las anteriores. Se basa e
la complejidad del liderazgo desde tres puntos de vista:

Complejidad congnitiva

Complejidad social

Complejidad conductual

Estos tres puntos de vista van a influir sobre la mayor o menor eficacia del lider.
Complejidad cognitiva: segun este modelo para actuar como lider se debe tener la
habilidad o la capacidad de utilizar muchas categorias y muchas dimensiones para

discriminar entre estimulos.

El lider debe tener una alta diferenciacion cognitiva, tiene que ser cognitivamente
complejo.

Otro componente seria la integracién cognitiva, que sera todo lo contrario, es decir, I
capacidad de concentrar puntos comunes entre diferentes puntos de vista.

Complejidad social: también se compone de diferenciacién social e integracion
social.

La diferenciacion social se refiere a la capacidad del lider para discriminar diferentes
aspectos y diferentes significados en una situacion dada a lo largo del tiempo.

La integracion social sera la capacidad del lider de sintetizar diferentes aspectos, lo
que le da la posibilidad de establecer normas.

Complejidad conductual: tiene dos componentes

Repertorio conductual: que es el conjunto de roles o formas de comportamiento que
un lider puede desempefiar, de tal manera que, a mayor cantidad de roles, puede ha
gue se adapte a mayor numero de situaciones, lo que lo hace mas eficaz
Diferenciacion conductual, que es la capacidad de variar o de desempefiar de forma
diferente cada uno de estos roles segun la situacion o segln las personas con las qu
esta interactuando.

1
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123456789
123456789

ESTADOS PSICOLOGICOS CARACTERISTICAS DEL TRABAJO RESULTADOS
POSITIVOS

[Alta motivacion intrinseca

[Alta satisfaccién con el crecimiento
SALIDA O ABANDONO
VOZ O EXPRESION
INTENTO DE MEJORAR LAS CONDICIONES
NEGLIGENCIA

RETIRADA:

41



[(PRIMERO PSICOLOGICA
[(DESPUES FISICA
LEALTAD
DEJAR QUE LAS CONDICIONES MEJOREN
ESTIMULO
VALORACION
PRIMARIA
SECUNDARIA
STRES
RESPUESTAS FISIOLOGICAS
RESPUESTA EMOCIONAL
RESPUESTA COGNITIVA
RESPUESTA CONDUCTUAL O COMPORTAMENTAL
FUENTE
MENSAJE
MENSAJE
MENSAJE
MENSAJE
CODIFICACION
CANAL
DECODIFICACION
RECEPTOR

RETROALIMENTACION
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