Unidad 3

e Principios del comportamiento individual.
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rincipios del comportamiento
individual

Al Jerminan ele cﬁy‘u«fﬁuﬁa}, el Lecton:
« oenalard 1a relacion enlre salisfaccion v productividad.
. Explicard la tegria de a disonancia cognostitiva.

. Resumira las relaciones enire actitudes v comportamienio.

con el comportamiento en las organizaciones.

- Describira el efecto de fa tipologia laboral en fa relacion entre personatidad

A. \deniificard las “cinco grandes” variables de la personalidad y su relacion
y desempenio en el puesto.

- Dxplicard como es que dos personas pueden ver lo mismo e inferprefarlo de manera
diferente.

1. Resumira 1a teoria de la atribucion.

8. tshomnel proceso de aprendizaje.

La comprension del comportamiento del individuo empieza con el
repaso de las principales contribuciones de la psicologia al CO, que se
dividen en las siguientes cuatro categorias: actitudes, personalidad,
percepcion y aprendizaje

A ctitudes

Las actitudes son afirmaciones de valor —favorables o desfavorables—
acerca de objetos, gente 0 acontecimientos. Muestran c6mo nos sen-
timos acerca de algo. Cuando digo “me gusta mi empleo” estoy expre-
sando mi actitud hacia el trabajo.
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Cada individuo puede tener cientos de actitudes, pero el CO se concentra en
el muy limitado ntimero de las que se refieren al trabajo: la satisfaccion laboral y el
compromiso con el puesto (el grado en que uno se identifica con su trabajo
y participa activamente en él) v con la organizacion (indicador de la lealtad vy la

identificacion con la empresa). Con todo, el grueso de fa atencion se ha dirigido a
la satisfaccion laboral.

Satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral es el conjunto de las actitudes generales del individuo ha-
cla su trabajo. Quien estd muy satisfecho con su puesto tiene actitudes positivas
hacia éste; quien estd insatisfecho muestra en cambio actitudes negativas. Cuando
la gente habla de las actitudes de los trabajadores casi siempre se refiere a la satis-
faccion laboral; de hecho, es habitual utilizar una u ofra expresion indistintamente.

J0ué determina la satisfaccion laboral? [ Qué variables en el trabajo determinan
la satisfaccion laboral? Las evidencias indican que los principales factores son un
trabajo intelectualmente estimulante, recompensas equitativas, condiciones favo-
rables de trabajo v colegas cooperadores.!

Los empleados tienden a preferir puestos que les brinden oportunidades de
aplicar sus habilidades y capacidades v ofrezcan una variedad de tareas, libertad y
retroalimentacion sobre qué tan bien lo estan haciendo, caracteristicas que hacen que
el trabajo posea estirmujos infelectuales, Los puestos que fienen pocos retos provo-
can fastidio, pero demasiados retos causan frustracion y sentimientos de fracaso. En
condiciones moderadas, los empleados experimentaran placer y satisfaccion.

Los empleados quieren sistemas de pago y politicas de ascenso que les parez-
can justos, claros y congruentes con sus expectativas. Cuando el salario les parece
= ‘psihﬂivu fundado en las exigencias del puesto, las habilidades del individuo v el
mvui de los sueldos del lugar, es muy probable que el resultado sea la satisfaccion.
Del mismo modo, quienes creen que + Tas decisiones sobre los ascensos se hacen en
forma honesta e imparcial tienden a sentirse satistechos com su trabajo.

Los empleados se preocupan pm‘ el ambiente laboral tanto por lo que respecta
a su bienestar personal como por 1o que concierne a las facilidades para realizar
ui
;

in buen trabajo. Prefieren los entornos seguros, comodos, impios y con el minimo
de distrac

nes.

Por altimo, la gente obtiene del trabajo mas que solo dinero o logros tangi-
bles: a la mayoria, también sacia las necesidades de trato personal; por ende, no
es de wr; render que tener companeros que brinden amistad v respaldo tambien
aumente la satisfaccion laboral.

Satisfaccién y pn‘idufiivédad Pocos temas han atraido tanto el interés de los
estudiosos del comportamiento organizacional como la relacion entre satisfaccion
y productividad.” La prts;jxm fa habitual es

los trabajadores satisfechos son mas
productivos que los insatistechos.

Es posible resumir los primeros dichamﬂn‘w sobre la relacion entre producti-
vidad y satisfaccion en un enunciado: “un trabajador feliz es un trabajador pro-
ductivo”. Buena parte del paternalismo que muestran los gerentes de los anos
treinta, cuarenta y cincuenta —que formaban equipos internos de boliche y cajas
de crédito, daban paseos campestres y capacitaban a los supervisores para que
fueran sensibles a las preocupaciones de los empleados— se debia al proposito de
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tratar de hacer felices a los trabajadores. Pero la creencia en la teorfa del trabaja-
dor feliz estaba mas basada en ilusiones que en evidencias solidas.

Un analisis mas cuidadoso indica que si la satisfaccion tiene algtin efecto po-
sitivo en la productividad, es bastante pequeno; sin embargo, la introduccion de
variables moderadoras ha fomentado la relacién que, por ejemplo, es mas acusa-
da cuando el comportamiento del empleado no esta constrenido o controlado por
factores externos, como en el caso de los trabajos que siguen el ritmo que imponen
las maquinas, cuya velocidad va a influir mas en la productividad del empleado
que su grado de satistaccion.

En la actualidad, sobre la base de una revision extensa de las evidencias, resul-
ta que es mas probable que la productividad lleve a la satisfaccion y no a la inversa.
Cuando usted hace un buen trabajo, se siente intrinsecamente bien al respecto. Ade-
mas, si asuwmimos que la organizacion recompensa la productividad, su mavor
produccion aumentara los reconocimientos verbales, su nivel salarial y sus proba-
bilidades de ascender. A su vez, estas recompensas incrementaran su grado de
satisfaccion con el trabajo.

La gente trata de reducir la disonancia

Uno de los descubrimientos mas relevantes en lo que se refiere a las actitudes es
el hecho de que los individuos buscan la congruencia. Hay una disonancia cog-
noscitiva cuando se encuentran incongruencias entre dos o mas actitudes de una
persona o bien entre su conducta y sus actitudes. La teoria de la disonancia cog-
noscitiva postula que la gente trata de reducir al minimo las disonancias y la in-
comodidad que originan.’

Desde luego, nadie puede evitar las disonancias por completo. Usted sabe
que “la honestidad es la mejor politica”, pero no dice nada cuando el tendero le
da cambio de mas; o le dice a sus hijos que se cepillen los dientes después de comer
pero usted no lo hace. ;Como, pues, se las arregla la gente? El deseo de reducir la
disonancia esta determinado por la importancia de los elementos que fa producen,
el grado de influencia que uno cree que tiene en éstos v las recompensas que pu-
dieran provenir de la disonancia.

51 los elementos que la causan son relativamente poco importantes, la pre-
sion para corregir el desequilibrio serd escasa. Pero digamos que cierta gerente de
una corporacion —la sefiora Pérez, que tiene esposo y siete hijos— cree con firmeza
que ninguna compania debe contaminar el aire o el agua. Por desgracia, dadas las
exigencias de su trabajo, la sefiora Pérez
cisiones que comprometerian las ganancias de la empresa o sus actitudes frente a

>sta en la posicidn de tener que tomar de-

la contaminacion. Sabe que verter las aguas residuales en el rio de la comarca (va

mos a suponer que es una practica legal) es en el mejor interés econémico de la
compania. ;Qué hara? Es evidente que la senora Pérez tiene un grado elevado de
disonancia cognoscitiva, v dada la importancia de los elementos de este ejermnplo,
no podemos esperar que ignore la incongruencia. Ademas de renunciar, hay varios
caminos que puede seguir para enfrentar su dilema: para reducir la disonancia,
puede cambiar su comportamiento (dejar de contaminar el rio) o bien concluir
que, después de todo, la conducta disonante no es tan importante (“Tengo que ga-
narme la vida y, en mi funcion en la toma de decisiones, a veces debo poner el bien
de mi compania por encima del ambiente o la sociedad). La tercera alternativa es
que cambie de actitud (“No hay nada de malo en contaminar un rio”). Todavia
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otra opcién es buscar mas elementos consonantes que superen a los disonantes
(“Los beneficios para la sociedad, en la manufactura de nuestros productos, son
mayores que los costos de las aguas contaminadas”).

Bl grado de influencia que los individuos creen que tienen en los elementos
tendrd un efecto en su forma de reaccionar a la disonandia. 5i les parece gque es un
resultado incontrolable —algo que no les deja opciones—, no es probable que se
inclinen a cambiar de actitudes; por ejemplo, si el comportamiento que produce la
disonancia se requiere a consecuencia de las instrucciones del jefe, la presion pa-
ra reducirla sera menor que si la conducta fuera voluntaria. Aunque hay una di-
sonancia, puede ser racionalizada v justificada.

Las recompensas también influyen en el grado en que los individuos se mo-
tivan para disminuir la disonancia. La tension inherente a una disonancia elevada
se reduce cuando la acompana una recompensa grande, que aumenta la con-
gruencia en la hoja de balances del sujeto. Como los empleados suelen recibir al-
guna forma de premio o remuneracion por sus servicios, con frecuencia pueden
enfrentar disonancias mayores en el trabajo que fuera,

Fstos factores moderadores indican que no sélo porque los individuos experi-
mentan disonancia se dirigirdn por fuerza a la congruencia, es decir, a la reduccidn
de la disonancia. Si las cuestiones que la fundan son de minima importancia, si el
individuo percibe que esta impuesta desde fuera y que en esencia es incontrolable

G s 1as recompensas son tan sustanciales para compensarla, no estara muy presio-

nado a reducirla.

;Cuales son ks
ve para predecir la propension a emprender cambios

15 implicaciones de la teoria de la disonancia cognoscitiva? bir-

tanto de actitudes como de
comportamiento; por ejemple, si las exigencias del trabajo requieren que los em-
pleados hagan o digan cosas que contradicen sus actitudes personales, tenderan a

modificarlas para hacerlas compatibles con la cognicion de lo que deben decir o
hacer. Ademas, entre mavor sea la disonancia —después de que la hayvan mode-
rado factores como la importancia, las opciones o las recompensas—, mayores son

las presiones para reducirla.

La relacion entre actitudes y comportamiento

Las primeras investigaciones de la relacion entre actitudes y comportamiento su-
ponian que era una relacion causal, es decir, que las actitudes que mostrara la gen-
te determinarian su proceder. También el sentido comiin apunta a una relacion.
JAcaso no es 1ogico que la gente vea los programas de television que le gustan o
que los empleados traten de evitar los cometidos que les desagradan?

Sin embargo, a finales de los sesenta esta supuesta relacion entre actitudes y
comportamiento (A-C) {fue puesta en tela de juicio por una revision de las investi-
gaciones? A partir de la evaluacion de numerosos estudios que examinaban la
relacién A-C, el revisor concluyé que ias actitudes no se relacionaban con el com-
portamiento o que, cuando mucho, se trataba de una relacion leve. Las investiga-
ciones posteriores han demostrado que en realidad hay una relacion mensurable si
se toma en cuenta las variables contingentes moderadoras.

Acudir tanto a actitudes concretas como a comportamientos especificos au-
menta nuestras oportunidades de encontrar relaciones A-C significativas. Una cosa
es hablar de la actitud de cierta persona hacia el acto de “asumir las responsabili-
dades sociales” y otra es referirse a su actitud hacia la posibilidad de “donar 25
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dolares a la Sociedad Nacional contra la Esclerosis Multiple”. Entre mds concreta
sea la actitud que medimos y mas especificos seamos al identificar un comporta-
miento relacionado, mayor es la probabilidad de que podamos mostrar una rela-
cicm entre Ay C

Otro moderador son las rest

s presiones sociales para

éilf ¥ oae (i‘ﬂ!‘h izea de cierto *ﬁﬂ(‘%é"? ﬁh} 1N *"’Hd( roexd {‘”& }(‘H”. por
“éﬂi”sﬁ

Ef?i'{,‘hi&}?‘:%“ "I/JT’"?(X;!” SLIE i(‘ﬂ X 'p por &,‘ZU(‘ i é’iz!g)i&‘dd(‘% cuvas actil LE&&M

car
I
las juntas de o

tos fawzwu— a

rechazan con firmerza los sindicat

1ya presiones en favor de la Ademas, influven en la conc !

cosas A;mw de las UJ itudes do de {e ,ig;mmw ata-

i guie, & Pesar ¢

i resultados positivos; en otras

pale zbs as, las aat ud“‘ G511 Mu\/‘m en el comportamiento

igunos son catlados v pasivos; otros, ruidosos v agresivos. Cuando describin

los demas mediante caracteristicas como cal mh, pasivo, ruidoso, agresivo, ambi-

cioso, leal o sociable, lo hmmm)&s en téerminos de rasgos de personalidad, que, por
lo tanto, es la combinacion de atributos psicoldgicos que empleamos para clasificar

a las personas.

vado -
Poca inteligencia o Mucha inteligencia
Afectado por sentimientos o Hmocionalmente
Sumiso Dominante
Serio Despreocupado
Acomodaticio v Consciente
Timido Emprendedor
Inflexible Sensible
Confiade y buspicaz
Practico Imaginativo
Directo o juicioso
Seguro Aprensivo
Conservador » Dxper uﬂwmadm
Dependiente del grupo o Autosuficien
Incontrolado Controlade
Relajado o Tenso

Eiemplo 3-1

Los 16 rasgos fundamentales de la p
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Los psicologos han estudiado exhaustivamente 1os rasgos de personalidad y
han identificado 16 fundamentales,” que anotamos en el ejemplo 3-1. Observe que
cada uno es bipolar, es decir, tiene dos extremos (por ejemplo, reservado o sociable).
5e ha descubierto que estos 16 rasgos son en general fuentes seguras y constantes
de comportamiento y permiten predecir fa conducta del individuo en situaciones
particulares con solo sopesar las caracteristicas por su relevancia para el caso. Desa-
fortunadamente, la pertinencia de estos rasgos para comprender el comportamien-

to en las organizaciones estd lejos de ser clara.

El indicador de tipos Myers-Briggs
Uno de los marcos tedricos de 1a personalidad mas utilizados es el lamado indi-
cador de tipos Myers-Briggs (ITMB) ¢ En esencia, es una prueba de personalidad
de 100 reactivos que pregunta al examinado ¢cdmo se siente o actiia en situaciones
particulares.

A partir de las respuestas que los sujetos dan a la prueba, se clasifican en ex-
fravey

idos e introvertidos (1 o 1), sensoriales o intuitivos (S o N, pensadores o

sensibles (Fo By v }‘)e‘rw‘pmm o evaluadores (R o V). Entonces, estas clasificacio-

fes se combinan en 16 tipos de personalidad {diferentes de los 16 rasgos del ejem-

pio 3-1). Para ilustrarlo, veamos algunos ejemiplos. Los INPV son visionarios; sue-
len tener una mente original y estar muy apegados a sus propias ideas v
propositos; se caracterizan por ser es

pticos, criticos, independientes, determina-
dos v a veces testarudos, Los ESPY son ()t"z;i’l1"'i[ad(ﬁ?r(‘8; son practicos, realistas, afe-
rrados a los hechos, con un talento natural para 10@ Ilt’i;()t"ii‘?f—i 0 la mecanica; les

gusta organizar v emprender actividades, b

5

tipo ENPR es conceptualizador; es
rapido, ingenioso v bueno para muchas cosas, wvic* tenier muchos recursos para
sulucionar los problemas d!thz cs pero quiza descuida las tareas rutinarias. Un li-
bro reciente que establecio el perfil de 13 empresarios contemporaneos creadores
de compa

fifas an exitosas como :'“\i;vp e {"m‘nf'ml’e Hederal Express, Honda Mo-
tors, Microsoft, Price Club v Sony encontrd que todos son pcm,nimm mituitivos
(PD.7 Este descubrimiento es particularmente interesante porque la combinacion
apenas a alrededor de cinco por clento de la poblacion.

ano, solo en los Estados Unidos mds de dos millones de personas res-

sonden el

v “ntre las organizaciones que lo aplican se encuentran Apple
. .
¢

‘omputer, , Ulticorp, Exxon, GE, 3M Co., muchos | uwpim es, instituciones
educativas e incluso el ejército. No hay evidencias sélidas de que el [TMB sea una
m@,dum valida de la personalidad, pero esta falta no disuade a las organizaciones

de utitizarlo.

El modelo de las cinco grandes

ientras que el ITMB carece de evidencias que 1o respalden, no puede decirse lo

mismo del mod v&u de la personalidad de las cinco grandes, mas conocido como

cinco grandes” 8
Ern los u!hmm anos, un imgnc sionante caudal t‘i@ investigaciones confirman
que cinco dimensiones basicas de personalidad sustentan a todas las demas. Los

cinco grandes factores son:

Extraversion: Sociable, hablador, asertivo,
Afabilidad: Bondadoso, cooperativo y confiado.
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Escrupulosidad: Responsable, fiable, persistente y orientado a los logros.

Estabilidad emocional: Calmado, entusiasta, seguro (positivo) a tenso, nervio-
so, deprimido e inseguro (negativo).

Abierto a las experiencias: Imaginativo, sensible al arte e intelectual.

Ademas de brindar un marco de referencia unificado de la personalidad, la
investigacion de las cinco grandes también ha encontrado relaciones importantes
entre estas dimensiones y el desempefio laboral.? Se consideraron cinco categorias
de ocupaciones: profesionales (incluidos ingenieros, arquitectos, contadores, abo-
gados), policfa, gerentes, ventas y empleados semicalificados y calificados. Se
definié el desempeifio laboral en términos de sus calificaciones, pericia en la capa-
citacion (desempefio en los programas de capacitacién) y datos del departamento
de personal, como el nivel de los salarios. Los resultados demostraron que la es-
crupulosidad predecia el desempefio laboral en los cinco grupos de ocupaciones.
En lo que respecta a las otras dimensiones, su capacidad predictora dependia tan-
to de los criterios de desempefio como de los grupos; por ejemplo, la extraversion
predice el desempeiio en los puestos gerenciales y de ventas, resultado obvio pues
son trabajos que requieren de tratos sociales. Del mismo modo, se descubrié que
la apertura a las experiencias era importante para predecir la pericia en la capaci-
tacion, lo que también suena logico. Lo que no se ve claro es por qué la estabilidad
emocional no estuvo relacionada con el desempefio laboral. De manera intuitiva,
pareceria que la gente tranquila y segura se desenvolverd mejor en casi cualquier
puesto que los ansiosos e inseguros. Los investigadores sugieren que la respuesta
puede ser que sélo quienes son muy estables retienen su trabajo. Si esto es cierto,
el margen entre los sujetos estudiados —todos los cuales estaban empleados—
tenderd a ser bastante pequefio.

Otros atributos fundamentales de la personalidad

Se han identificado otros cinco atributos de la personalidad que parecen mds per-
tinentes para explicar y predecir el comportamiento en las organizaciones: el locus
de control, el autoritarismo, el maquiavelismo, la autosupervision y la propension
a los riesgos.

Algunos creen que son los amos de su propio destino; otros se ven como ju-
guetes del hado, que lo que les ocurre se debe a la suerte o la causalidad. En el pri-
mer caso, el locus de control es interno, pues los individuos piensan que controlan
su sino. Quienes consideran que otros controlan su vida son externos. Las eviden-
cias muestran que los empleados que califican alto en externalidad estan menos
satisfechos con su trabajo, mas alienados del ambiente laboral y menos involucra-
dos con sy puesto que los internos. El gerente también puede encontrar que los
externos culpan de su mala evaluacién de desempeiio a los prejuicios del jefe, a
sus compaiieros o a otros acontecimientos fuera de su control. Los internos quizad
explicardn la misma evaluacion en términos de sus propios actos.

El autoritarismo es la creencia en que debe haber diferencias de estaius y po-
der entre la gente y las organizaciones. L.a personalidad en exceso anforifarin en
intelectualmente rigida, juzga a Jos demds, es deferente con los de arriba y explo-
tador de los inferiores, receloso y reacio al cambio. Por supuesto, pocos son auto-
ritarios en extremo, de modo que hay que guardarnos de extraer conclusiones; con
todo, es razonable postular que poseer una personalidad muy autoritaria se rela-
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cionaria en forma negativa con el desempeno si el trabajo exige sensibilidad a los
sentimientos de los demas, tacto y la capacidad para adaptarse a las situaciones
complicadas y cambiantes. Por otro lado, en los iraba«}‘w muy estructurados, cuyo
éxito de pondo de seguir de cerca normas y regulaciones, el empleado muy auto-
pe sastante bien.

Hi ma«.};uing‘ﬁ%ﬁmﬁ, nombre que proviene de Nicolas Maquiavelo, que en ¢l
siglo xvi escribid sobre como adquiriy v efercer el poder, esta muy relacionado con
el

ritario se deses

autoritarismo. Bl individuo que exhibe fuertes tendencias maquiavélicas es

pragmatico, mantiene la distancia emocional y cree que el fin justifica los medios.

£

La consigna “si funciona, Usalo” es coherente con un punto de vista maquiavéli-

co. json buenos empleados los maguiavélicos? La respuesta depende del trabajo
mpetio. Bn

los puestos que requieren habilidades de negociacion {(como el w}m}wma;‘m) ante

y de si uno considera las implicaciones éticas en la evaluacion del dese

el sindicato) o que entregan recompensas sustanciales por salir adelante (como las

ventas por comision), seran productivos. Pero si los fines no justifican los medios

o no hay criterios absolutos de desempeno, nuestra capacidad para predecir el de-
sempeio del maquiavélico estard muy restringida,

JHa ol
cambiantes mucho mejor que otros? La razdn es que ca

mﬁé gque algunos parecen adaptar su conducta a las situaciones
lifican alto en autosuper-
visidn. Estos individuos son sensibles a las claves externas v pueden conducirse
de manera dist

ta Jde acuerdo con la situacion. Son camaleones, capaces de cambiar
para adecuarse a las circunstancias v ocultar su verdadero yo. Por otra parte, los

que califican bajo en autosupervision son constantes, manifiestan sus hwp« YEICIONES

v actitudes reales en cada situacion. Las evidencias indican que los del primer grupo

tienden a prestar mas atencion al comportamiento de los demids v son mas capaces

i

de conformarse que los del segundo; asimismo, se inclinan también a participa

n poner diferentes

mejor en las actividades pol

’

as en la UE%QAEN;{J&IH}?! Y puc

" a distintas audiencias.
La dispesicion de la gente ¢ aprovechar las oportunidades varia. Los indi-
viduos con mucha propensién a los riesgos toman mas rapido las decisiones v

usan menos informacion para elegir que los demas. Los ger

-ni;w,«s pueden servirse

de este conocim

fento para imponer a los empleados propensos a correr riesgos
ciertas exigencias laborales; por ejemplo, esta tendencia en el corredor de accio-
nes de una casa de bolsa puede Hlevarlo a un desempeno mas eficaz, va que exige

tomar decisiones rapidamente. Por otro lado, esta caracteristica de personalidad

PUCdQ convertirse en un 14

auditorias, un puesto que serfa mejor cumplido por quien propenda poco a los

an obstaculo para el contador que se encarga de las

riesgos,

Correspondencia entre personalidades y puestos

Por supuesto, la personalidad de cada cual difiere. ¥ lo mismo sucede con ios
1,
1€

puestos. Siguiendo esta [ogica, se ha intentado referir las personalidades adecua-
das a los puestos correctos. La teoria de adecuacion mds investigada es el l’i’l(,?u’(‘]%)
de los seis tipos de personnlidad, que afirma que* ia satisfaccion del empleado con su
trabajo, y su propension a dejario, depende del grado en que su personahdad con-
cuerde con su ambiente ocupacional’? Bl ejemplo 3-2 muestira los seis principales

tipos de personalidad y sus profesiones compatibles.
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Ejemplo 3-2

Realista. Prefiere las
actividades |
exigen destreza, fuerza
y coordinacion

Investigador. Prefiere las
actividades que requicren
pensar, organizar v
comprender

Social. Se inclina por las
actividades que tienen que
ver con ayudar v educar a
los demds

Convencional. Elige las
actividades reguladas,
ordenadas v definidas

Emprendedor. Opta por las
actividades verbales que
permitan influir en los

wero, persistente,

estable aptado, practico

Analitico, original, curioso,
independiente

Sociable, amigable,
cooperador, comprensivo

Adaptado, eficiente, practico,
no imaginativo, inflexible

Contiado, ambicioso,
enérgico, dominante

Tiplogia de la personalidad de Holland y ejemplos de OCupacinnes

Ejemplos de ocupaciones

irrenador,
nea de montaje,

Mecanico,
obrero

granjero

Biologo, econumist:

matematico, periodista

rabajador social, maestro,
consefero, p

sicologo clinico

{ontador, gerente corpora-

tive, cajero de banco,
archivista

Abogado, corredor de bienes
raices, especialista en
relaciones publicas,

demas v adquirir poder gerente de microempresa

Arxtistico. Prefiere actividades Pintor, musico, escritor,

Imaginative, desordenado,
i decorador de interiores

sta, emocional,
impractico

ambiguas y varfadas que ideal
permiten la expresion de la
creatividad

Fuente: Basado en . L. Holland, Making Vocational Cheices: A Theory of Vocational Personalitios and Work Environments.
Englewood Cliffs, N}, Prentice-Hall, 2a. ed., 1985.

Se ha elaborado un inventario de preferencia vecacional con 160 ocupacio-
nes. Quienes responden al cuestionario indican cudles les gustan y cudles no, y sus
respuestas se utilizan para formar perfiles de personalidad. Gracias a este proce-
dimiento, las investigaciones respaldan con fuerza el diagrama hexagonal del
ejemplo 3-3, que muestra que entre mas cerca se encuentren dos campos u orien-
taciones, mas compatibles son. Las categorias adyacentes son muy similares,
mientras que las de los vértices opuestos son muy disimiles.

JOné significa esto? La teorfa arguye que la satisfaccion es mayor y la rotacion
de empleados menor cuando personalidad y ocupacion concuerdan: los individuos
sociales deberfan estar en trabajos sociales, los convencionales en encomiendas
convencionales, etc. El empleado realista en un pueste realista se encuentra en una
situacion mas congruente que en un trabajo de investigacion, y si su puesto fuera
social estaria en la situacion mads incongruente posible. Los puntos importantes del
modelo son que (1) hay diferencias intrinsecas de personalidad entre los indivi- 43
duos; (2) hay diferentes clases de trabajos; v (3) los empleados en medios laborales
congruentes con su tipo de personalidad habrdan de estar mas satisfechos y menos
dispuestos a renunciar que quienes se encuentran en puestos incongruentes.

Capitulo 3
Principios del
comportamiento individual
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La percepcion es el proceso por el que los individuoes organizan e interpretan las im-
presiones de los sentidos para dar significado a su entorno. Las investigaciones al
respecto demuestran constantemente que diferentes individuos ven lo mismo y sin
embargo lo perciben de manera distinta. Bl hecho es que ninguno de nosotros ve la
realidad: lo que hacemos es interpretar o que vemos v luego lo lamamos realidad.

Factores gque influyen en la percepcion
Como explicamos el hecho de que la gente perciba lo mismo de manera distinta?
MNumerosos factores operan para conformar v, a veces, distorsionar la percepcion,
factores que pueden residir en quien percibe, en el objefo percibido o bien en el con-
texto de la situacion en la que ocurre la percepcion,

Cuando el individuo mira un objeto v trata de interpretar lo que ve, su inter-
pretacion esta influida en extremo por sus caracteristicas personales: actitudes,
personalidad, motivos, intereses, experiencias v expectativas.
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También las caracteristicas del objeto influyen en la percepcion. En los gru-
pos, la gente ruidosa suele ser mas notoria, y asi ocurre también con los indivi-
duos muy atractivos o muy desagradables. Como los objetos no se observan en
aislamiento, influyen igualmente en la percepcion su relacion con el fondo v nues-
tra tendencia a agrupar las cosas cercanas v las similares.

El contexto en el que vemos los objetos ¢ los acontecimientos también es im-
portante. El momento de ta percepcién puede influir en la atencion, asi como ef Tu-
gar, la luz, la temperatura v cualquier factor de la situacion.

Teoria de la atribucion

Buena pvarte de la investigacion sobre la percepcion se dirige a los obietos inani-
! 4

mados, pero el CO se interesa por los seres humanos, por lo gue nuestro estudio
se concentrard en la percepcion de individuos.

Nuestras percepciones de la gente difieren de las de objetos como escrito-
rios, maquinas o edificios porque hacemos inferencias sobre los actos de las per-
sonas y no sobre las cosas. Los objetos inertes estdn sujetos a las leyes fisicas, pero
no tienen creencias, motivos o intenciones, v la gente si. El resultado es que cuan-

do observamos a los demds tratamos de explicar por qué se conducen de cierta
manera; por lo tanto, nuestras percepciones v nuestros juicios sobre los actos de
alguien estan muy influidos por las suposiciones que hacemos acerca de su estado
interno.

La teoria de la atribucion se propone ofrecer explicaciones sobre como juz-
gamos de manera diferente a los demas de acuerdo con el sentido que atribuimos
a cada comportamiento.” En esencia, la teorfa indica que cuando observamos la
conducta de alguien tratamos de determinar si sus causas son internas o externas.
Ahora bien, esta determinacion depende de tres factores: (1) distincidn, (2 consen-
50 v (3) coherencia. Clarifiquemos primero las diferencias entre causas externas e
internas para luego ocuparnos de cada factor.

Los comportamientos de causa interna son todos los que se cree que estin
bajo el control del individuo, mientras que los de causa externa son el producto
de otros agentes, es decir, que se considera que la situacion fuerza la conducta del
sujeto.

5i uno de sus empleados llega tarde, usted puede atribuirio a que estuvo ce-
lebrando hasta la madrugada y se quedo dormido, lo que serfa una interpretacion
interna. Pero si atribuye la demora a un accidente automovilistico que embotelld
el trafico del camino que el empleado suele tomar, esta haciendo una atribucion
externa.

Como observadores, tendemos a suponer que los demds controlan su DrOpio
comportamiento, en tanto que nos inclinamos a exagerar el grado al que nuestra
conducta esta determinada por el exterior. Pero ésta es una generalizacion amplia.
Hay notables desviaciones en la atribucién, dependiendo de como interpretemos
la distincion, el consenso y la coherencia de los actos.

La distincion se refiere a si el individuo muestra comportamientos diferen-
tes en situaciones variadas. | El empleado que llegd tarde hoy es también la fuente
de las quejas de sus companeros que 1o sefialan como “remolén”? Lo que quere-
mos saber es si este proceder es comun. Si lo es, el observador tenderd a asignarle
una atribucion externa; pero si no es unica, es mas probable que la juzgue como
interna.
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Sitodos encaran la misma sttuacidn de la misma manera, decimos que el
comportamiento muestra consenso. Bl retardo de nuestro empleado satistaria este
criterio si todos los que toman el mismo camino hubieran llegado también tarde.
Desde el punto de vista de la atribucion, si el consenso es elevado, usted atribui-
ria una causa externa al retraso; pero s1 otros empleados que siguen la misma ruta
Hegaran a trabajar a tiempo, su conclusion seria que la causa es interna.

Por tiltimo, el observador busca la colierencin en los actos del individuo. jRes-
ponde de la misma manera con el tiempo? Llegar a trabajar 10 minutos tarde no

1 y (no ha Hegado tarde

se ve de la misma forma sl es un caso inusual en un emplea
e meses) v en otro es parte de su rufina (se retrasa dos ¢ tres veces por semana).
Entre mas coherente sea el ;;un‘apor'az:,ncf:m),, mas se inclinard el observador a atri-
buirlo a causas internas.

Lo anterior explica lo que uno ha visto operar por afios. No todos los com-

1

portamientos similares se perciben de la misma manera. Vemos los actos y los juz-
gamos en el contexto de la situacion. 51 usted fiene reputacion de ser un buen
estudiante y reprueba uno de los examenes del curso, es probable que el profesor
pase por alto el examen fallido. ;Por qué? Porque atribuird la causa de este desem-
penio inusual a condiciones externas: tal vez no fue su culpa. Pero no va a ignorar
fa mala calificacion de un estudiante con un historial constante de realizaciones
pobres.

Del mismo modo, si toda la clase reprueba, el profesor atribuird el resultado
a causas externas, v no a las que estan ba;u el control de los alumnos {concluira
que las preguntas estaban mal redactadas, que en el aula estaba muy acalorado o
que los estudiantes no tenian los conocimientos previos).

Atajos para juzgar a los demdas
En las organizaciones, la gente hace juicios de los demis todo el tiempo; por ejem-
plo, los gerentes evaltan regularmente el desempefio de sus empieadoq y los ope-
rarios estiman si sus compafieros ponen todo su empefio. Sin embargo, juzgar a los
otros es dificil, v, pam facilitarse la tarea, la gente toma atajos, algunos de los cua-
les son valiosos —nos dejan percibir con mp!dv/ y entregan datos validos para
hacer predicciones— pero tambieén pueden dar fugar a dmi srsiones significativas.

Los individuos no pueden asimilar todo lo que observan, por lo que ejercen
cierta selectividad: toman trozos vy piezas, pero no al azar, sino que los eligen se-
lectivamente dependiendo de los intereses, los antecedentes, la experiencia v las
actitudes de cada observador. La percepcion selectiva nos permite una “lectura
veloz” de los demas, pero no sin el riesgo de trazar una imagen imprec

156,

Es facil juzgar a los otros si asumimos que se parecen a nosotros. La simili-
tud asumida, el etecto “igual que yo”, da por resultado que la percepcion de los
demas esté influida mas por lo que es el observador que por 1o que es el sujeto. 51
usted quiere retos y responsabilidad en su trabajo, supondra que los otros quieren
lo mismo. Quienes dan por sentado que los demas son como elios acertaran algu-
nas veces, precisamente cuando juzgan a los que en efecto son como ellos; en el
resto de los casos estaran equivocados.

Cuando juzgamos a alguien sobre la base del grupo al que pertenece, usa-
mos un atajo llamado estereotipo. “Los casados son trabajadores mas estables que
los solteros” y “los empleados sindicalizados esperan algo a cambio de nada” son
ejemplos de estereotipos. Mientras el estereotipo sea una generalizacion de los he-
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chos, nos ayuda a realizar juicios acertados; pero muchos ne estan fundados en los
hechos, y en estos casos distorsionan los juicios.

El efecto del halo opera cuando nos hacemos una impresion general de
alguien a partir de una sola caracteristica, como la inteligencia, la sociabilidad o ia
apariencia. No es raro que ocurra en las entrevistas de seleccion de personal,
El entrevistador puede considerar que el desalinado candidato a un puesto de
investigacion de mercado es un irresponsable con actitudes poco profesionales y
capacidades marginales, aun cuando de hecho sea responsable, profesional v com-

petente. Lo que ha pasado es que un solo rasgo -——la apariencia— ha privado
sobre otras caracteristic I
individuo.

A prendizaje

Bl dltimo concepto que introducimos en este capitulo es el de aprendizaje. Lo in-

e

a percepcion general que el entrevistador tuvo del

cluimos por la obvia razon de que cast todo el comportamiento humano complejo
es aprendido. 5i queremos explicar, predecir o controlar la conducta, nec
entender como aprende la gente.

La definicion de aprendizaje de los psicologos es bastante mds amplia que la
del lego que opina que “es lo que haciamos cuando ibamos a la escuela”. El apren-
dizaje continda todo el tiempo; por lo tanto, una definicion mads precisa indica que

sitamos

2

es cualquier cambio relativamente permanente ocurrido como resultado de la
experiencia.

(Como aprendemos? El ejemplo 3-4 resume el proceso de aprendizaje.
Primero, el aprendizaje nos ayuda a adaptarnos v a dominar nuesiro ambiente. Al
cambiar nuestro comportamiento para adecuarnos a las condiciones cambiantes,
nos volvemos ciudadanos responsables y trabajadores productivos. Pero el apren-

Delineacion

Comportamiento

Ambiente -»| | ey del efecto

Modelamiento

Ejemplo 3-4
El proceso de aprendizaje
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dizaje se fundamenta en la ey del efecto, que dice que la conducta esta en fun-
cion de las consecuencias:? cuando la siguen consecuencias desfavorables, tiende
a no repetirse. Iin esta terminologia, consecuencia se refiere a o que el individuo
considere como una recompensa (digamos, elugiws, dinero, ascensos, sonrisas). Si
st jefe lo felicita por su método de ventas, usted tenderd a repetir su compor-
tamiento; pero si, por el contrario, lo regafia, es menos probable que usted lo haga
explica-

de nuevo. Las claves para el proceso de aprendizaje son dos teorias o
ciones— de como aprendemos: delineacion v modelamiento.

Cuando el aprendizaje ocurre en forma graduada, es delineado. Para
delinear el comportamiento de sus empleados, los gerentes refuerzan sistematica-
mente, por medio de recompensas, cada paso que los acerca a la conducta
deseada. Buena parte de nuestro aprendizaje procede por delineacion, v a ésta nos
referimos con la frase “echando a perder se aprende”: probamos, fallamos y proba-
maoes de nuevo. Merced a estas secuencias de prueba v error, casi todos dominamos
destrezas como andar en bicicleta, realizar las operaciones aritméticas basicas, tomar
notas en clase v responder examenes de opcidn muiltiple.

Ademas de la delineacion, mucho de o que hemos aprendido es resultado
de observar a los demas v modelar nuestro comportamiento segin el de ellos.
Mientras que el proceso de aprendizaje por prueba y error suele ser lento, el mo-
delamiento puede producir cambios conductuales complejos con bastante rapi-
dez; por ejemplo, casi todos, en un momento u otro, cuando tenemos problemas
en la escuela 0 en cierta clase buscamos alguien que parezca haber dado con el sis-
tema adecuado. Entonces nos fijamos en ¢l para ver en qué difiere de nuestro
método. 51 hallamos diferencias, las incorporamos a nuestro repertorio de conducta,
v, 51 nuestro desempefo mejora (una consecuencia favorable), nos inclinamos a
hacer permanente el cambio en nuestro comportamiento de modo que refleje lo
que hemos visto que le funciona a otro. El proceso es igual en el trabajo que en la
escuela. El nuevo empleado que quiere salir adelante con su puesto tendera a buscar

a alguien en la empresa que sea respetado v exttoso v trata

a de initar su proceder.

- mplicaciones para los gerentes

En este capitulo presentamos varios conceptos de la psicologia. Vamos ahora a
reunirios para mostrar su importancia para el gerente que trata de entender el
comportamiento organizacional,

El ejemplo 3-5 resume nuestro estudio del comportamiento individual. En
terminos mas sencillos, podemos decir que el individuo ingresa a la organizacion
con un conjunto relativamente atrincherado de actitudes v una personalidad es-
tablecida en lo sustancial que, aungue no estan fijas de manera permanente, estan
en esencia “dadas”. La forma en que el empleado interpreta su ambiente laboral
{(percepcion) influira en su grado de motivacion (el tema de los dos capitulos si-
guientes), en lo que aprenda en su puesto v, por altimo, en su comportamiento
personal en el frabajo. También anadimos la capacidad a nuestro modelo en re-
conocimiento de que la conducta del individuo recibe el influjo de los talentos v
las habilidades que posee cuando llega a la empresa. Por supuesto, el aprendizaje
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modificard con el tiempo esta variable.
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Motivacion

Actitudes

Percencion Comportamiento
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TR individual

Personalidadb

Aprendizaje

Capacidad

Ejempio 3-5
Variables clave dei comportamisnto ind

Actitudes
Los gerentes deben interesarse en las actitudes de sus empleados puesto que in-
fluyen en el comportamiento; por

Jemplo, los empleados satisfechos tienen indi-
ces menores de rotacidn y ausentismo que los insatisfechos. Dado que fos gerentes

quieren que las renuncias y las ausencias sean las minimas —sobre todo entre sus

empleados mas productivos— se esforzaran por hacer las cosas que generen acti-
tudes positivas hacia el trabajo.

Los descubrimientos acerca de la relacion entre satisfaccion v productividad
fienen implicaciones importantes para los gerentes. Indican que tal vez esta mal
orientada la meta de hacer felices a los empleados con la suposicion de que con
ello aumentara la productividad. Los gerentes obtendrian mejores resultados si
dirigen su atencion ante todo a lo que avude a que sus empleados se hagan mas
productivos. Entonces, el de

sempeno laboral exitoso llevara a sentimientos de

logro, mavor salario, ascensos v otras recompensas—Itodas deseable
B ) l ) P

tk
Los gerentes también deben estar al tanto de que los empleados tratardn de

S e 4 su

vez conducen a la satisfaccion con el trabajo.

reducir la disonancia cognoscitiva. Mas importante aun, la disonancia puede ser
administrada. 5i se requiere que los empleados se dediquen a actividades que les
parecen incongruentes o que se oponen a sus actitudes, disminuyen las presiones pa-
ra reducir la disonancia si perciben que estd impuesta desde fuera v mas alla de

su control v si las recompensas son fo b

stante sustanciales para compensaria,

» P P R | ]
Pevsonalidad
El mayor valor de que ¢l gerente comprenda las diferencias de personalidad se

encuentra quiza en el area de seleccion, Es mas probable que usted tenga
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empleados de desempeifio elevado v mas productivos si considera la correspon-
dencia entre los tipos de personalidad v los puestos compatibles. Ademads, puede
haber otros beneficios; por ejemplo, los gerentes pueden esperar que los indi-
viduos con un locus de control externo estén menos satisfechos con su trabajo que
los internos v también que estén menos dispuestos a asumir las responsabilidades

por sUs actos.

Percepcion
Los gerentes necesitan reconocer que sus empleados reaccionan a las percep-
ciones, no a la realidad. Asi, que en realidad sea objetivo e imparcial el encomio que
un gerente hace de cierto empleado o que en realidad los sueldos que paga la
empresa estén entre los mas altos de la industria es menos importante que lo que
los trabajadores perciben. 5i consideran que los elogios son parciales o que los
niveles salariales son bajos, se comportaran como si tales condiciones fueran las
reales. Los empleados organizan e interpretan naturalmente lo que ven, v el pro-
ceso Heva de manera inherente la posibilidad de distorsiones perceptuales.

El mensaje para los gerentes debe ser claro: tienen que prestar mas atencion
a la forma en que los empleados perciben su trabajo v las pricticas gerenciales.
Recuerde, el empleado competente que renuncia por una razon invalida es igual
al que gue dimitié por una valida.

Aprendizaje

La cuestiom no es st {os empleados aprenden constantemente en el trabajo o no:
por supuesto que lo hacen. El tinico punto es si los gerentes van a dejar que el
aprendizaje ocurra al azar o st van a administrarlo por medio de las recompensas
que propongan y los ejemplos que den. 51 los empleados marginales son recom-
pensados con aumentos y ascensos, tendran pocos motivoes para modificar su con-
ducta. Si los gerentes quieren el comportamiento A, pero premian el B, no debe
sorprenderlos ver a sus trabajadores dedicados a aprender el comportamiento B.
el mismo modo, los gerentes deben esperar que los empleados los vean como
modelos. 5t de continuo Hegan tarde, se toman dos horas para comer o utilizan
para su uso personal los insumos de la oficing, sus empleados leerdn el mensaje
que les envian v modelardn su conducta en consecuencia.
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