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  Presentación




  

     Como todo el mundo, solo tengo a mi servicio tres medios para evaluar la existencia humana: el estudio de mí mismo, que es el más difícil y peligroso, pero también el más fecundo de los métodos; la observación de los hombres, que logran casi siempre ocultarnos sus secretos o hacernos creer que los tienen; y los libros, con los errores particulares de perspectiva que nacen entre sus líneas.




    Marguerite Yourcenar, Memorias de Adriano


  




  Los factores psicológicos son verdaderamente importantes en la gestión empresarial. Influyen en las decisiones de los directivos, en el comportamiento de los trabajadores y en la forma en la que la empresa oferta sus productos a los consumidores. Cuando hablamos de gestión nos vienen a la mente conceptos como estrategia, recursos, planificación, coordinación, control, decisiones, procesos, rutinas, costes, beneficios o pérdidas. Sin embargo, estos mismos términos emergen cuando se trata de cuestiones psicológicas.




  La relación entre las características de las empresas (y de las organizaciones en general) y el comportamiento de las personas es dinámica. Por una parte, las empresas y las organizaciones son creadas por personas y, en última instancia, aquellas son un reflejo de cómo son estas. Si, por ejemplo, las personas no valoran la honradez, las empresas no serán socialmente responsables y las organizaciones serán corruptas. Por otra parte, las organizaciones moldean a las personas, y un diseño organizacional deficiente (una de cuyas causas es la ignorancia de los factores psicológicos) puede conducir no solo a malos resultados económicos, sino a prácticas no éticas o dañinas desde el punto de vista psicológico.




  El contenido de este libro está dividido en tres capítulos. El Capítulo 1 está dedicado a las variables psicológicas de la persona. Puesto que las empresas/organizaciones están formadas por personas debemos conocer qué factores comprende la psicología de estas para poder abordar la gestión empresarial/organizacional con éxito. Los dos capítulos siguientes se centran en el ámbito organizacional. El Capítulo 2 trata acerca de la influencia del contexto organizacional en el comportamiento de los miembros de la organización, analizando, entre otros, los conceptos de cultura y clima organizacional, influencia social, roles, poder, liderazgo o comunicación, así como el papel de los grupos y de los equipos. Por último, una vez estudiados los dos factores protagonistas en la gestión empresarial –personas y organización–, en el Capítulo 3 se examinan los tres temas o ejes cardinales en torno a los que gira la gestión empresarial/organizacional: la cooperación, el conflicto y el cambio. Al final de cada capítulo se incluye un apartado con diversas claves psicológicas para la gestión empresarial y un breve resumen del capítulo.




  El dicho afirma que el diablo está en los detalles. Más bien, el diablo está en todas partes, pero sobre todo en los detalles. La buena gestión, en general, es una mezcla de economía y psicología en la que los detalles suelen marcar la diferencia. Los conceptos y cuestiones económicas y psicológicas tienen en común el hecho de que sus claves suelen residir en los detalles. Y los libros de los que podemos aprender prestan especial atención a los detalles. Espero, estimado lector, que esta pequeña obra te resulte útil para conocer lo mucho que tienen que ver la psicología y los procesos de gestión, pese a los particulares errores de perspectiva que pueda contener.




  Capítulo 1




  Variables psicológicas de la persona




  

     1.1. Dimensiones psicológicas básicas




    1.2. Procesos cognitivos




    1.3. Inteligencia y personalidad




    1.4. Valores y actitudes




    1.5. Motivación y emoción




    1.6. Aprendizaje, creatividad y competencias


  




  1.1. Dimensiones psicológicas básicas




  1.1.1.Contexto, sistema y tiempo




  Las personas, los grupos, los equipos y las organizaciones (entre ellas las empresas) se encuentran siempre en un entorno determinado. Para entender esta idea en toda su amplitud es útil distinguir tres elementos que conforman el entorno: contexto, sistema y tiempo.




  El contexto es el conjunto de factores que afectan a la persona, el grupo, el equipo o la organización en un determinado momento. Tales factores pueden ser físicos, tecnológicos, políticos, temporales, socioculturales o económicos. Los contextos dan lugar a situaciones concretas. Es decir, las situaciones dependen del contexto. A su vez, el contexto se produce dentro de un sistema concreto. El sistema constituye un conjunto organizado de elementos que dan lugar a un todo unificado, el cual genera o propicia la aparición de contextos concretos. Finalmente, no se puede entender ningún contexto ni sistema fuera del ámbito temporal determinado en que tienen lugar. La Figura 1.1 ilustra las relaciones anteriores.




  El significado de los términos contexto y sistema depende del objeto de análisis concreto. Por ejemplo, en el caso de un equipo o de un grupo de personas de una empresa, el contexto puede referirse al departamento del que forman parte, mientras que el sistema sería la organización. En el caso de una empresa, el contexto puede referirse al sector (conjunto de empresas que se dedican a la misma actividad), mientras que el sistema haría referencia al entorno político, económico, tecnológico y sociocultural de dicha organización. Por otra parte, cuando alguna circunstancia sobresale esta suele asemejarse al contexto. Este el caso cuando se afirma que una empresa o un equipo desarrolla su labor en un contexto de mayor o menor presión temporal o de una mayor o menor holgura financiera.




  El entorno es poderoso o, lo que es lo mismo, los contextos, los sistemas y el tiempo son poderosos. Configuran las condiciones en las que los hechos suceden. Por ejemplo, pensemos en la educación universitaria. La docencia se imparte en un contexto configurado por diversas variables, como el número de alumnos por aula, el nivel de calidad del profesorado o el nivel de calidad del alumnado. Pero el contexto, positivo o negativo en términos académicos y sociales, depende de un sistema educativo determinado que, actualmente en Europa, es denominado Espacio Europeo de Educación Superior. Este sistema, conocido como modelo de Bolonia, ha provocado un cambio en los objetivos y las metodologías docentes tradicionales y, con ello, se han generado muchos contextos que antes no se producían. Por último, el sistema tiene lugar en una época determinada que propicia su aparición (era impensable hace dos décadas).




  Los hechos o resultados producidos por algunas situaciones pueden llevar a cambios sistémicos. Por ejemplo, un accidente o un acontecimiento dramático puede dar lugar a la revisión e introducción de cambios en la normativa legal y/o en los protocolos de actuación. Sin embargo, generalmente los sistemas ofrecen una gran capacidad de resistencia al cambio. Los sistemas no solo generan contextos sino que contribuyen a su mantenimiento o a su desaparición a través de la provisión de recursos, beneficios, pérdidas y expectativas. Formar parte de un sistema determina la visión de las cosas y recompensa la adhesión al mismo. Por ejemplo, el sistema educativo puede recompensar o penalizar a los docentes en función de las buenas o malas puntuaciones, respectivamente, obtenidas en encuestas realizadas a los estudiantes acerca de su satisfacción con la docencia.




  Por otra parte, como señala el psicólogo Philip Zimbardo, el sistema no solo recompensa la adhesión a la visión dominante sino que hace que la separación psicológica de este sea una tarea difícil y exigente (Zimbardo, 2011). En este sentido, hay que destacar que los contextos también tienen un poder simbólico. Por ejemplo, la legitimación de las pruebas de evaluación “objetiva” como los exámenes tipo test hace que, sutilmente, la subjetividad se equipare o confunda con la arbitrariedad, lo que sirve para deslegitimar al evaluador como tal.




  Los sistemas son claves porque son los responsables de que se produzcan círculos virtuosos y círculos viciosos. Por ejemplo, si los estudiantes son aplicados y responsables, es probable que darles la posibilidad de evaluar a sus profesores redunde en una mayor calidad de la docencia. Pero, aun considerando que las evaluaciones de los alumnos sean una medida bienintencionada para garantizar el esfuerzo del profesorado, el mismo mecanismo puede resultar perverso si los alumnos no son aplicados y responsables, en la medida en que este afecte a la capacidad del profesor para implementar un sistema de evaluación exigente. Dado que la naturaleza humana no tiende a la imparcialidad y que un mayor esfuerzo suele recibirse con menos entusiasmo que un menor esfuerzo, es posible que tal sistema de evaluación actúe en realidad como una espada de Damocles que lleve al profesor a reducir el nivel de exigencia. En consecuencia, la aplicación de medidas sistémicas puede tener resultados muy diferentes según el contexto concreto (estudiantes trabajadores y motivados o estudiantes holgazanes y desmotivados).




  FIGURA 1.1.




  CONTEXTO, SISTEMA Y TIEMPO
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  En el caso de las empresas, los cambios en el sistema económico y político generan cambios en el contexto competitivo de estas. Las medidas legales pueden fomentar la competitividad y la innovación (por ejemplo, la libertad de horarios comerciales o los incentivos fiscales) o restringirlas. A su vez, el contexto competitivo afectará en mayor medida a la empresa cuanto más dinámico sea este. La dinámica organizacional, esto es, el conjunto de relaciones entre las personas, grupos y equipos que forman la organización depende, en buena medida, de cuál sea la dinámica competitiva (Figura 1.2), es decir, la relación entre la organización y el entorno en el que están sus competidores (siguiendo con el ejemplo anterior, la relación entre universidades que compiten entre sí por captar alumnos brillantes y profesores de prestigio).




  A lo largo de este libro hablaremos de las relaciones que configuran la dinámica organizacional, las cuales constituyen diversos procesos de tipo psicosocial. Por ejemplo, en el caso de una universidad, la dinámica organizacional incluye la relación entre los miembros de un departamento, la relación entre el profesorado y el personal administrativo, la relación de los departamentos con el rectorado, o la relación entre equipos de investigadores de un mismo o de varios departamentos.




  FIGURA 1.2.




  DINÁMICA COMPETITIVA Y DINÁMICA ORGANIZACIONAL
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  Factores contextuales




  El ser humano es esencialmente dependiente del contexto, el cual afecta a la cognición, la emoción, la motivación y la conducta. Los factores contextuales pesan mucho más de lo que suele pensarse en la conducta individual, hasta el punto de que la especificidad del contexto puede llevar a la gente a actuar de forma incoherente. Por ejemplo, utilizar el ascensor para subir al gimnasio y, una vez allí, hacer ejercicio en un aparato que simula subir las escaleras.




  Las situaciones son poderosas porque para nuestra mente lo presente siempre es lo primero. Las fuerzas situacionales conforman las percepciones de rol, y las presiones para obtener conformidad pueden hacer que actuemos automáticamente sin que lleguemos a darnos cuenta de ello. Por lo tanto, los resultados del comportamiento no son consecuencia siempre de una elección libre.




  Como hemos señalado, los factores contextuales son diversos. Algunos no están presentes en cualquier contexto (los económicos, los políticos y los tecnológicos), mientras que otros siempre lo están: estos son los factores físicos, los temporales y los socioculturales. Dentro de estos últimos se encuentran las normas y las costumbres sociales. Como muestra la Figura 1.3, estos factores son adyacentes. Por ejemplo:




  

     • Las normas sociales pueden instaurar costumbres sociales. Y viceversa, las costumbres sociales determinan el tipo de normas sociales.




    • En ocasiones las normas y costumbres sociales determinan las pautas temporales. Otras veces, en cambio, sucede lo contrario: son factores temporales los que originan una norma social para regular un determinado comportamiento o que se instaure una costumbre social.


  




  

     • Los factores físicos influyen en las normas y las costumbres sociales, pero también sucede a la inversa (por ejemplo, si las normas y las costumbres no se orientan a preservar la salud laboral, es muy probable que no se preste atención a los factores físicos presentes en el trabajo, lo que hará que estos sean insanos).


  




  FIGURA 1.3.




  COMPONENTES SIEMPRE PRESENTES EN EL CONTEXTO
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  Factores físicos




  

     Orandum est ut sit mens sana in corpore sano




    Juvenal




    (Debes orar por una mente sana en un cuerpo sano)


  




  Los factores físicos son claves para entender muchos fenómenos psicológicos y organizacionales. El entorno físico influye en los trabajadores, en las relaciones que mantienen entre sí y, por lo tanto, en los resultados organizacionales. La psicología siempre ha prestado atención a los factores físicos. De hecho, una de las primeras líneas de investigación en psicología fue el estudio de los umbrales existentes para varios tipos de estimulación, lo que se conoce como psicofísica. Por ejemplo, la ley de Weber-Fechner dice que la capacidad para percibir la diferencia en un estímulo es proporcional a la intensidad original del estímulo, más que a la magnitud de la diferencia. Por ejemplo, el ojo humano percibe un cambio de una bombilla de 100 vatios por otra de 110 vatios, pero no el de una de 1000 vatios por otra de 1010 vatios.




  Otras ramas de la psicología en la que los factores físicos constituyen una parte nuclear, y que tienen importantes implicaciones para la gestión empresarial, son la psicología del trabajo y la psicología ambiental. El papel del ambiente físico en la explicación del comportamiento social fue señalada por los psicólogos Kurt Lewin y Roger Barker, que introdujeron, respectivamente, los conceptos de espacio vital y escenarios de conductas (behavior settings). Posteriormente, la psicología ambiental ha demostrado que el ambiente físico es un factor determinante de la conducta de las personas.




  La evidencia en neurociencia corrobora que el estado físico puede influir en las emociones y que el cerebro conserva memoria de los estados físicos asociados a las experiencias, lo que el neurocientífico Antonio Damasio ha denominado marcadores somáticos.




  Al analizar las condiciones psicológicas en que se encuentra una persona, podemos distinguir dos tipos de factores físicos: los internos a la persona (condiciones fisiológicas) y los externos o contextuales (variables físicas derivadas de las cosas presentes en el ambiente).




  Los factores físicos externos influyen en la cognición, la motivación, las emociones, la conducta de las personas y su bienestar o malestar corporal. Los factores físicos y cognitivos interactúan porque las condiciones físicas en las que se encuentra el organismo influyen en la memoria y en la capacidad de concentración y razonamiento. Por ejemplo, existe evidencia de que las personas son más susceptibles de ser influidas por mensajes persuasivos vacuos, como los publicitarios, cuando están cansadas o agotadas.




  Los factores físicos interactúan además con los factores emocionales. Por ejemplo, los gestos influyen en las emociones. Se ha constatado que cuando se produce una sonrisa espontánea, expresar la emoción con el gesto nos hace sentirnos más divertidos. También interactúan los factores físicos y motivacionales, porque la motivación de un individuo para llevar a cabo determinadas conductas se ve afectada por su estado de forma física. Por último, interactúan los factores físicos y conductuales puesto que los primeros determinan el nivel de activación de la persona, es decir, su nivel general de excitación o alerta, tanto fisiológico como psicológico. En este sentido, las empresas deben evitar que los trabajadores se encuentren agotados mentalmente. Existe evidencia de que hay un nivel óptimo de activación para cada tarea, y que el rendimiento tiende a ser mejor cuando el nivel de activación es medio, deteriorándose cuando este es demasiado alto o demasiado bajo. La relación entre el nivel de activación y el desempeño tiene forma de U invertida, la cual varía en función del grado de dificultad de la tarea.




  Los factores físicos externos influyen en la posibilidad y el modo de desarrollar tareas, pudiéndose distinguir tres tipos de implicaciones: funcionales, simbólicas (o señalizadoras) y estéticas. Comentaremos primero de las implicaciones funcionales, que consisten en la posibilidad o imposibilidad de realizar una determinada acción y, en caso de poder llevarla a cabo, a la medida en que se puede realizar de forma eficaz y eficiente. Los principales factores físicos que tienen implicaciones funcionales son la temperatura, la iluminación, el ruido, los colores (por ejemplo, de las paredes o de la mesa de trabajo), la humedad, la calidad del aire (que se reduce si hay polvos, humos, vapores o gases), la presión atmosférica, las radiaciones, los contaminantes químicos, las formas de los objetos que se utilizan para trabajar y la forma y dimensión del lugar del trabajo. Todos estos factores constituyen el microclima en el que el trabajador se ve inmerso e influyen a nivel fisiológico (en los flujos de oxígeno, el ritmo cardiaco o el consumo de energía) y locomotor (en los movimientos y en las posturas corporales).




  Respecto a la temperatura, hay que tener en cuenta que la sensación de calor o frío no depende solo de los grados que haya, sino que influyen también la humedad relativa, las corrientes de aire o la cercanía de fuentes de calor (por ejemplo, procedente de equipos informáticos u otros aparatos), el nivel de activación del trabajador, su estado de salud y el tipo de ropa que este lleve. Las temperaturas extremas afectan al nivel de activación (elevándolo o disminuyéndolo) y al aumento de las distracciones.




  La iluminación es uno de los factores más directamente relacionados con la correcta ejecución de las tareas. Se analiza a partir de cuatro magnitudes: (1) el flujo o potencia luminosa de la fuente de luz, (2) la intensidad, es decir, la forma en que se distribuye en el espacio la luz emitida por la fuente, (3) la iluminancia (nivel de iluminación), esto es, la cantidad de luz que incide sobre la superficie del objeto iluminado, y (4) la luminancia, que es la mayor o menor claridad con que se perciben los objetos iluminados (Alcover de la Hera et al., 2004).




  Un diseño de la iluminación adecuado tiene que tener cuenta los condicionantes de: (1) el observador: capacidad visual (agudeza visual, sensibilidad al contraste y rapidez de percepción) y edad, (2) el entorno (dimensiones, colores, forma, función y textura), (3) el tipo de tarea y su dificultad (duración, velocidad de respuesta), (4) las características de los objetos a observar o manipular, y (5) la estructura del espacio (posición de los puntos de luz, distribución lumínica –dispersa, concentrada–, tipología y diseño de los puntos, significado cultural del tipo de luz y relación entre luz natural y luz artificial).




  El nivel de iluminación óptimo es el que da como resultado un mayor rendimiento con una mínima fatiga, adaptándose siempre a las características de la tarea, la edad del trabajador y las condiciones reales en que se ejecuta el trabajo. Un exceso de luz, sobre todo si es brillante, crea fatiga y molestia. También hay que tener en cuenta que con la edad se incrementan los requerimientos de una mejor iluminación.




  Especialmente importante es la iluminación de las pantallas de visualización de datos, que ya de por sí suponen una fuente muy importante de fatiga visual (producen sequedad ocular y pueden provocar trastornos como la blefaritis). Para no crear nuevas fuentes de fatiga además de la que supone su uso, hay que considerar cuál es el contraste, el brillo y la inclinación de la pantalla, la distancia entre la pantalla y el usuario, y la orientación de la pantalla y del usuario (por ejemplo, es imprescindible evitar que la luz incida directamente tanto sobre la pantalla como sobre los ojos del usuario).




  En cuanto al ruido, este se puede definir como todo sonido no deseado. El confort acústico se mide mediante: (1) la intensidad del sonido (decibelios), (2) su frecuencia o tono (grave o agudo) (hertzios), y (3) su timbre o composición espectral. El ruido puede proceder del exterior, del edificio, de la falta de aislamientos (por ejemplo, en las oficinas abiertas, donde no existen paredes sino un amplio espacio compartido), de las máquinas y los equipos informáticos, de las herramientas o de las personas.




  El ruido es una de las fuentes de estrés más dañinas. Del mismo modo que el dolor crónico, absorbe la atención, produce un coste fisiológico muy alto e impide el rendimiento. Los ruidos pueden consistir en zumbidos, pitidos o vibraciones, y son especialmente molestos cuando son intermitentes e irregulares, pues provocan distorsiones en las tareas motoras y mentales, perjudicando o impidiendo la concentración, el aprendizaje e incluso el recuerdo.




  Las formas y las dimensiones (volúmenes) de las cosas también tienen una influencia capital en el rendimiento y el bienestar. De su estudio se ocupa la ergonomía, que es un campo científico de carácter multidisciplinar cuya finalidad es adecuar los espacios (lugares) y objetos (herramientas, productos) a las características, necesidades y limitaciones de sus usuarios, para optimizar su eficacia, comodidad y seguridad, así como evitar o reducir el estrés.




  La ergonomía tiene en cuenta los aspectos visuales, motores y posturales que implica el trabajo, de ahí que fuera en las empresas el ámbito en que primero se aplicó, fruto del estudio de los aspectos físicos de la interacción entre personas y máquinas (lo que se denominó ingeniería de los factores humanos o human factors engineering). Se prestaba atención a las variables antropométricas (las dimensiones físicas de las personas), biomecánicas (análisis de palancas y fuerzas implicadas en cada tarea) y fisiológicas (funcionamiento interno del organismo, como la circulación o la respiración).




  Hoy día, como entonces, las enfermedades laborales más frecuentes son las relacionadas con las dolencias de espalda provocadas por malas posturas y las lesiones producidas por las vibraciones causadas efectuando movimientos repetitivos, tales como artrosis del codo, lesiones de muñeca, calambres y agarrotamiento en las manos o trastornos de sensibilidad. Por otra parte, el conocimiento sobre la importancia de la ergonomía ha evolucionado de modo que hoy sabemos que también son fundamentales los aspectos cognitivos. Es más, en realidad existe una interdependencia entre los factores físicos y los factores cognitivos. Estos últimos se refieren a los procesos y herramientas relacionadas con las operaciones mentales que comporta el trabajo, y cobran especial importancia en la actualidad dado el carácter tecnológico de la mayoría de las herramientas que se utilizan.




  Un diseño adecuado del puesto de trabajo en términos de ergonomía cognitiva requiere conocer cómo la persona recibe e interpreta los estímulos del ambiente, cómo recibe información de otras personas, y de qué manera decide qué acciones son las más adecuadas o cómo de hecho las lleva a cabo. Se trata de diseñar sistemas que utilicen al máximo las capacidades de los individuos en el uso de las herramientas tecnológicas que emplean, que sean, en una palabra, “usables”. Según la International Organization for Standardization (ISO), la usabilidad se refiere a la eficacia (consecución de los objetivos) o productividad (medida que relaciona el nivel de eficacia con el consumo de recursos) y satisfacción (nivel de comodidad) con las que determinados usuarios alcanzan determinados objetivos en determinadas condiciones.




  Por último, consideremos el espacio físico en que se desarrolla el trabajo. Este puede generar, facilitar, limitar e impedir la producción de determinados comportamientos. La arquitectura crea espacios, y la forma y dimensión de estos determinan su funcionalidad. Por ejemplo, configura la situación de las ventanas, la cantidad y distribución de la luz, o la disposición del mobiliario.




  La distribución física del espacio de trabajo determina las posibilidades de movimiento y de cambio de postura, y condiciona las posibilidades, el tipo y la calidad de la comunicación entre las personas, especialmente cuando esta se establece cara a cara o dentro de un grupo. Por ejemplo, una mesa redonda tiende a crear menor distancia y favorece una comunicación más personal e informal. Otro ejemplo es que la proximidad física de los puestos de trabajo supone una oportunidad para la formación de grupos informales (aunque esta depende fundamentalmente de la compatibilidad o de la similitud entre las personas y no solo de la cercanía entre ellas).




  A nivel personal, el contexto espacial tiene implicaciones psicológicas puesto que los lugares adquieren significado para las personas a través del proceso de apropiación del espacio que estas llevan a cabo. La satisfacción tiende a disminuir a medida que disminuye el espacio disponible. Las características del lugar de trabajo afectan a la privacidad o intimidad de la persona, lo que incluye la posibilidad de mantener conversaciones privadas (posibilidad de confidencialidad), estar aislado de ruidos y no ser visto por terceros. La privacidad satisface la necesidad de autonomía personal, es decir, de mantener la propia intimidad y no estar constantemente “bajo los focos”, siendo observado por otros, lo que proporciona un descanso emocional. De este modo, la privacidad puede contribuir a la reflexión e incidir positivamente en la calidad de la planificación y de la toma de decisiones.




  Un aspecto importante de la distribución física del espacio es la demarcación de territorios. Esta permite a las personas establecer zonas de control, de influencia y de regulación de las interacciones sociales. Contar con un territorio propio, con un espacio limitado que permita la interacción entre un número relativamente pequeño de personas y con unas condiciones físicas que faciliten la privacidad, influye positivamente en la cohesión de los grupos. Las oficinas abiertas, en cambio, como disminuyen las oportunidades que tienen los empleados de utilizar un territorio propio, no siempre favorecen la comunicación porque restringen la posibilidad de mantener conversaciones privadas o confidenciales, y generan una percepción de falta de intimidad o privacidad y de pérdida de estatus.




  En resumen, los factores físicos externos influen en los factores físicos internos (corporales y mentales) y en la posibilidad y el modo de desarrollar tareas. Aunque las implicaciones funcionales de los factores físicos externos son las que tienen una influencia más significativa sobre el rendimiento, este puede depender también de factores de tipo simbólico o estético. Las implicaciones simbólicas o señalizadoras se refieren al modo en que los factores físicos sirven para comunicar información a terceros. El lugar de trabajo simboliza el estatus del individuo dentro de la organización e informa de este a compañeros, clientes o usuarios. Y puede emplearse para condicionar la comunicación. Por ejemplo, una mesa rectangular de despacho, a diferencia de una mesa redonda, tiende a aumentar la distancia subrayando la dependencia de las posiciones que se ocupan y fuerza una comunicación más formal.




  Las implicaciones estéticas de los factores físicos externos aluden a la capacidad de estos para motivar o generar emociones con independencia de los aspectos funcionales. La influencia de lo estético en lo psicológico es enorme. Por ejemplo, los colores pueden influir en el estado de ánimo a través de sus connotaciones estéticas (e incluso simbólicas). Y lo psicológico influye en el rendimiento. Por ello, la participación del trabajador en el diseño estético del lugar de trabajo puede influir en su rendimiento. Empresas como Google o Pixar, además de disponer de lugares de recreo en sus instalaciones, fomentan una cultura de ocio en el trabajo dejando libertad a sus empleados para personalizar su espacio de trabajo con objetos personales como cuadros, fotografías, plantas, adornos o cualquier otro objeto no directamente relacionado con su labor.




  Las dimensiones psicológicas básicas de la persona son la cognición, la emoción, la conducta y la motivación. Pues bien, los factores físicos externos afectan a las mismas dependiendo del tipo de implicaciones que comporten (Figura 1.4). En primer lugar, los factores físicos que simultáneamente comportan aspectos funcionales y simbólicos influyen conjuntamente en la cognición y la emoción. En segundo lugar, los factores que tienen simultáneamente implicaciones estéticas y simbólicas inciden conjuntamente en la emoción y la motivación. Por último, las implicaciones funcionales de los factores físicos externos afectan (además de a la cognición) conjuntamente a la cognición y la conducta, por un lado, y a la motivación y la conducta, por otro.




  FIGURA 1.4.




  INFLUENCIA DE LOS FACTORES FÍSICOS EXTERNOS
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     • Los factores físicos externos influyen en los factores físicos internos (corporales y mentales) y en la posibilidad y el modo de desarrollar tareas, a través de sus implicaciones funcionales, simbólicas y estéticas.


  




  Factores culturales




  ¿Cómo pueden diferir tanto las personas de unos países a otros si las necesidades humanas son universales y las características fisiológicas de las personas son comunes? Los factores culturales son la respuesta.




  La cultura es un fenómeno social. Las organizaciones operan en un entorno que suministra pautas de tipo cultural. Los modelos más empleados para valorar las culturas son el de Hofstede y el proyecto GLOBE. El primero se debe al antropólogo Geert Hofstede, quien a finales de la década de los 70 encuestó a más de 116.000 empleados de IBM en más de 50 países, acerca de sus valores relacionados con el trabajo. A partir de este trabajo identificó cinco dimensiones correspondientes a valores de la cultura nacional: la distancia al poder, el individualismo frente al colectivismo, la masculinidad frente a la feminidad, la tolerancia a la incertidumbre frente a su evitación y la orientación a largo plazo frente a la orientación a corto plazo.




  La distancia al poder se refiere al grado de desigualdad entre individuos que forman parte de una sociedad que es considerada por estos como normal. Está relacionada con el reconocimiento a la autoridad y los privilegios derivados del estatus. En culturas con alta distancia al poder, como India, las grandes diferencias de poder son esperadas y aceptadas, y cabe esperar que la gente sea más obediente a figuras de autoridad como padres, personas mayores y líderes. En el ámbito organizacional, una alta distancia al poder se traduce en estructuras más centralizadas. En cambio, en culturas con baja distancia al poder, como en los países escandinavos, se enfatiza la igualdad de oportunidades y una toma de decisiones más descentralizada.




  El individualismo consiste en la defensa de la autonomía individual frente a la preponderancia de valores comunitarios (colectivismo). Las culturas individualistas, como la estadounidense, hacen hincapié en la independencia del individuo frente a otros, mientras que en las culturas colectivistas se subraya que el individuo forma parte de una colectividad. Por ejemplo, en los países asiáticos existe un sentido comunitario que sacrifica los valores individuales en pro de los valores comunitarios. Según el psicólogo social Harry Triandis, las culturas individualistas surgen en sociedades complejas (formadas por muchos subgrupos con diferentes actitudes y creencias) y en las que existen relativamente pocas reglas y normas acerca de lo que se consideran conductas adecuadas en diferentes situaciones. En cambio, las culturas colectivistas son propias de culturas simples (en las que existe consenso acerca de las creencias y actitudes) y rígidas (existen muchas normas y reglas acerca de qué conductas son apropiadas en situaciones distintas).




  En términos culturales, la masculinidad se refiere a la promoción de valores y roles tradicionalmente masculinos, como el logro, el poder y el control, mientras que la feminidad alude al favorecimiento de valores sociales como la calidad de vida o la ayuda a otras personas. Por ejemplo, si comparamos dos países con culturas individualistas, como Estados Unidos y Suecia, la cultura del primero sería masculina mientras que la del segundo sería femenina.




  El grado de tolerancia a la incertidumbre de una sociedad se refiere a la medida en que la sociedad acepta las situaciones ambiguas, nuevas o inusuales, o, por el contrario, las evita (como en el caso de sociedades centradas en las tradiciones).




  La orientación a largo plazo se refiere a centrarse en el futuro, mientras que la orientación a corto plazo consiste en volcarse en el presente. En las sociedades que se centran en el largo plazo, como Japón, los individuos son más pacientes a la hora de esperar resultados, mientras que en aquellas con un enfoque de corto plazo, como Estados Unidos y Canadá, se buscan mejoras rápidas.




  El proyecto GLOBE (Global Leadership and Organizacional Behavior Effectiveness) es un estudio impulsado a comienzos de los años noventa por el investigador Robert J. House, profesor de la Wharton School de la Universidad de Pennsylvania, a partir del trabajo de Hofstede. Un equipo de 170 investigadores de 62 culturas diferentes recogieron datos de 17.300 directivos de nivel intermedio en 951 organizaciones. El proyecto confirmó las dimensiones identificadas por Hofstede pero, no obstante, a diferencia de este, identificó nueve dimensiones y agrupó los distintos países en diez grupos. En particular, añade la orientación al desempeño (performance orientation), que es el grado en que una sociedad alienta y recompensa la mejora del desempeño y el logro de la excelencia, y la orientación humanitaria o grado en que una sociedad fomenta y recompensa a sus individuos por ser justos, altruistas, generosos y amables con los demás.




  Modelos aparte, las culturas difieren en diversas variables que influyen en las dimensiones psicológicas básicas de las personas de forma directa e indirecta (moderando la relaciones entre dichas dimensiones). Estas variables son:




  

     • La orientación temporal: no todas las culturas tienen la misma concepción del tiempo. Esto es muy importante, y tiene implicaciones para la gestión empresarial, porque la orientación temporal es uno de los determinantes fundamentales de la actitud hacia el cambio. Por ejemplo, en una cultura cortoplacista las empresas tenderán a implantar (y será más fácil hacerlo) programas de incentivos dirigidos a obtener resultados rápidos.




    • Las actitudes, los valores y el autoconcepto (concepto que la persona tiene de sí misma): en el autoconcepto de la persona influye su sentido de pertenencia, su estatus o posición (standing) y su reputación social. Sin embargo, no todas las culturas promueven los mismos valores ni las mismas actitudes, lo cual determina la interpretación que las personas hacen de los hechos. En las culturas occidentales, el yo (self) está muy relacionado con las elecciones o acciones individuales. Sin embargo, en muchas culturas asiáticas está más fuertemente vinculado a los roles y el estatus (al lugar que los individuos ocupan en la sociedad y las obligaciones que conlleva).


  




  

     Cabe destacar que, junto con los tecnológicos, los factores económicos son los que más pueden contribuir a erosionar las pautas culturales. Por ejemplo, en un reportaje del programa Informe Semanal emitido el sábado 10 de noviembre de 2012 por Televisión Española, titulado “La China del cambio”, sobre los cambios en China a raíz del crecimiento económico espectacular de los últimos años, se constataba “una creciente pérdida de valores, marcada ahora por la obsesión hacia el dinero”. ¿Tiene todo el mundo alma capitalista si le dan la oportunidad?


  




  

     • La experiencia y expresión emocionales: la cultura influye en la experiencia emocional porque determina el tipo de interacción social. En las culturas colectivistas las personas suelen interactuar con menos gente y sus relaciones son más prolongadas en el tiempo, mientras que en las culturas individualistas las personas se relacionan más con miembros de diferentes grupos. Asimismo, la cultura influye en la expresión emocional. En las culturas colectivistas la conducta pública sigue normas que reflejan más las convenciones sociales que la expresión personal, de modo que se tiende al autocontrol, mientras que en las culturas individualistas se supone que la conducta pública es una expresión del yo privado real y se valora menos el autocontrol.




    No solo varía la frecuencia y la intensidad con que la gente experimenta emociones entre culturas porque estas establezcan distintos tipos de interacción social, sino que también varía la interpretación y el valor otorgado a distintos tipos de emociones. Por ejemplo, en las culturas occidentales e individualistas, como la de Estados Unidos, el orgullo es visto como una emoción positiva, mientras que en las culturas orientales tiende a verse como algo indeseable. Los estadounidenses valoran más el entusiasmo que los chinos, y estos consideran que las emociones negativas pueden ser útiles y constructivas mucho más de lo que lo hacen los primeros.


  




  

     • Las creencias sobre la capacidad para controlar el ambiente y la resistencia al cambio: la cultura influye en el tipo de afrontamiento de las situaciones, que puede ser primario o secundario. El primario consiste en tratar de modificar el entorno, mientras que mediante el secundario se intenta cambiar internamente (automodificarse). Se puede decir que, en general, el primero es propio de culturas individualistas (en estas las personas tienden a pensar con más frecuencia que pueden controlar el entorno), mientras que el segundo lo es de culturas colectivistas con alta distancia al poder. En estas la creencia de poder modificar el entorno es menor y, en consecuencia, tienden a ser menos propensas al cambio. Asimismo, las culturas basadas en valores tradicionales son más resistentes a los cambios.




    • El tipo de comunicación que priorizan: en algunas culturas los aspectos no verbales de la comunicación son fundamentales, mientras que en otras lo son los aspectos verbales. Ejemplos entre las primeras, denominadas culturas de alto contexto, serían China, Corea o Japón. Entre las segundas, o culturas de bajo contexto, se encontrarían países como Alemania o Suiza. Las sociedades que se caracterizan por una mayor expresividad poseen un mayor bienestar subjetivo, mientras que las culturas que inhiben la expresión emocional, en particular la de tipo verbal, son sociedades con mayor malestar afectivo. El psiquiatra Luis Rojas Marcos afirma que hablar es un protector de la felicidad.


  




  Tiempo y expectativas




  La vida no se puede entender sin el tiempo. Todo lo que hacemos o no hacemos tiene lugar en un tiempo concreto. Básicamente, el tiempo influye en las personas de tres formas: afecta a su salud física, a su salud psíquica y a la toma de decisiones.




  No todas las personas experimentan el tiempo de la misma forma. Difieren en las percepciones de la extensión, densidad, grado de estructuración y nivel de realismo que posee el tiempo. Para el psicólogo Kurt Lewin la perspectiva temporal es la totalidad de las nociones que tiene una persona, en un momento dado, de su futuro y de su pasado psicológicos.




  El ritmo de las cosas que suceden en el entorno permite al cerebro valorar el paso del tiempo. Esta percepción no es inmutable: el tiempo puede parecernos más lento o más rápido según la cantidad de estímulos, lo novedosos que sean y la atención que les prestemos. Por ejemplo, en una situación peligrosa el tiempo parece alargarse, y tenemos la sensación de que todo pasa frente a nosotros a cámara lenta porque nuestro cerebro registra todos los nuevos sucesos que están teniendo lugar minuciosamente, y como registra más información de la que sería habitual para ese tiempo dado tenemos la sensación de que el tiempo se expande.




  La percepción del tiempo, según el psicólogo Robert Ornstein, es un proceso sujeto a ilusiones cognitivas. En general, cuanto mayor sea el procesamiento cognitivo que llevemos a cabo en un periodo dado, más tiempo creeremos que ha pasado. Por ejemplo, los años de la infancia parecen más largos que los de la vida adulta.




  La forma de experimentar el paso del tiempo influye poderosamente en la salud mental y física. Cuando no se vive en plena armonía con el tiempo surgen muchos problemas psicológicos y fisiológicos. En la empresa, la gestión del tiempo es fundamental. Generalmente, este aspecto es evidente al hablar de cuestiones de producción u operaciones. Sin embargo, no suele prestarse tanta atención a otros aspectos relacionados con el tiempo que también tienen un impacto significativo sobre el rendimiento. Aun cuando las personas se encuentren en sintonía con el tiempo, cada persona posee unos biorritmos propios que influyen en su nivel general de actividad. Las personas tienden a ser matutinas o vespertinas. Las primeras son aquellas que madrugan, se encuentran más activas y rinden mejor por la mañana, sienten cansancio y sueño por la tarde y se acuestan pronto. En cambio, las personas vespertinas trabajan mejor por la tarde-noche, se acuestan tarde y se levantan relativamente cansados. Se ha comprobado que existen diferencias importantes en el rendimiento en general y en la capacidad de vigilancia y reacción dependiendo del tipo de persona en este sentido.




  Los ritmos biológicos se relacionan con el tiempo psicológico, en el cual influyen el tiempo social y de tiempo de no trabajo. El tiempo social comprende el ritmo en el que se desenvuelve la vida social (culturas lentas frente a culturas rápidas) y las concepciones acerca del tiempo que tiene la sociedad (valor que le otorga). El tiempo de no trabajo abarca el tiempo en el que no se trabaja pero durante el que se realizan actividades necesarias para poder trabajar (como desplazarse al lugar de trabajo), el tiempo dedicado a cubrir las necesidades básicas como el alimento o el sueño, y el ocio (tiempo dedicado por completo a aficiones y elecciones personales).




  El tiempo psicológico tiene que ver con la orientación temporal (hacia el pasado, el presente o el futuro) y la actitud sobre la misma (positiva o negativa). El término que emplean los psicólogos Philip Zimbardo y John Boyd para referirse a ambas cosas a la vez es perspectiva temporal, la cual definen como la actitud personal y con frecuencia inconsciente que se tiene hacia el tiempo y hacia el proceso por medio del cual el flujo continuo de la existencia se empaqueta en categorías temporales que ayudan a dar orden, coherencia y significado a la vida. Para identificar la perspectiva temporal de una persona estos autores emplean el Inventario de perspectiva temporal de Zimbardo (Zimbardo y Boyd, 2009) (un inventario es un cuestionario acerca de cómo un individuo declara sentirse), a partir del cual identifican las siguientes perspectivas temporales:




  

     • Perspectiva pasada negativa: las actitudes negativas hacia el pasado se pueden deber a haber vivido sucesos negativos o a una reconstrucción actual negativa de sucesos del pasado que no fueron negativos.




    • Perspectiva pasada positiva: una actitud positiva hacia el pasado dota a la persona de raíces. El pasado conecta a la persona dentro del devenir temporal, dando una sensación de continuidad vital. Es importante subrayar que lo que la persona cree que ha ocurrido en el pasado influye en sus pensamientos, sus sentimientos y sus actos presentes más que los sucesos reales.




    • Perspectiva presente fatalista: tener una visión pesimista del presente se asocia a la falta de eficacia personal, el estado de ansiedad y la depresión.




    • Perspectiva presente hedonista: corresponde a personas que buscan el placer activamente y tratan de evitar el dolor, que se centran en la gratificación inmediata, la autoestimulación y los beneficios a corto plazo. Este tipo de personas también suele tener un ego descontrolado, prefieren la falta de previsibilidad, controlan poco sus impulsos y son menos diligentes y emocionalmente estables que las personas no hedonistas. Esta perspectiva tiene efectos positivos para la salud de la persona porque esta se deja fluir con facilidad y aporta ganas de vivir la vida.




    • Perspectiva futura: implica una renuncia a la gratificación inmediata para obtener una recompensa futura. Es propia de personas planificadoras. La capacidad de aprender a ser guiado por perspectivas de futuro en lugar por resultados inmediatos es algo típicamente humano que se desarrolla desde la infancia.


  




  Las actitudes hacia el tiempo, como señalan Zimbardo y Boyd, se desarrollan lentamente a partir de diversas fuentes y no están determinadas por la naturaleza. Son básicamente aprendidas porque dependen de la experiencia, la cual viene determinada por el entorno. Por el entorno biológico, como muestra el psicólogo Robert Levine, que ofrece muchos ejemplos de cómo influye el lugar en el propósito que se tiene en la vida en su obra A Geography of Time. Pero también por el entorno cultural. Por ejemplo, en 2007 el presidente peruano Alan García inició una campaña cuyo lema era “La hora sin demora” para tratar de concienciar a los peruanos del alto coste económico derivado de la falta de puntualidad.




  En general, la relación de la persona con el tiempo es inconsciente y subjetiva, aunque la persona puede mejorar su perspectiva a medida que es más consciente de su actitud hacia el tiempo. Una actitud moderada hacia el pasado, el presente y el futuro es señal de buena salud. Lo ideal es tener unos niveles moderados de orientación futura y presente hedonista combinados con una orientación pasada positiva sólida; y que las perspectivas pasada negativa y presente fatalista sean débiles. Cuando estas tienen mucho peso, la persona corre el riesgo de sufrir enfermedades mentales y físicas. Como ha mostrado el psicólogo Martin Seligman en su teoría de la indefensión aprendida (learned helplessness), se puede aprender a ser pesimista sobre el futuro.




  La perspectiva temporal determina la visión de las cosas y esta, a su vez, es clave en la toma de decisiones. Por ejemplo, los constructores del Vaticano o de los monumentos antiguos lo hacían para la posteridad, tenían una visión de eternidad. Desgraciadamente, hoy día los artistas no suelen tener esa visión, y mucho menos los gestores políticos, prueba de ello son la mayoría de las “obras de arte” que pueblan las plazas y las rotondas de las ciudades en la actualidad.




  La perspectiva temporal influye en los pensamientos, en los sentimientos, en la motivación y en las conductas. Y, por ello, es fundamental también para entender los negocios, porque la forma de pensar y de sentir en relación con el tiempo influye en las decisiones de inversión y consumo. El tiempo desempeña un rol esencial tanto en el modo de concebir el trabajo como en la forma en la que se establecen las distintas actividades implicadas en su ejecución.




  El estado presente de una persona depende de cómo reconstruya su pasado, cómo interprete el presente y cómo construya el futuro. Las decisiones que se suelen tomar cuando se está centrado en el presente son muy diferentes de las que se suelen tomar cuando se está centrado en el futuro. Así, por ejemplo, en la industria del juego se trata de crear una atmósfera temporal orientada al presente, razón por la cual en todos los casinos el aspecto interior es similar y no hay relojes.




  La cultura empresarial respecto al tiempo puede constituir un freno al rendimiento y al cambio o, por el contrario, ser un catalizador de este. En el ámbito organizacional, las políticas y prácticas orientadas al corto plazo y al trabajo temporal tienden a construir contextos superficiales que impiden el desarrollo de relaciones de confianza.




  1.1.2.Cognición, motivación, emoción y conducta




  Las variables psicológicas de la persona se pueden entender a partir de cuatro dimensiones básicas: la cognición, la motivación, la emoción y la conducta (Figura 1.5). La mayoría de los procesos cognitivos, emocionales y motivacionales se generan socialmente a través de la interacción con otras personas.




  Cognición




  La cognición se refiere al ámbito del saber, del conocer, lo cual supone el procesamiento de información y comprende tres funciones: la percepción, el pensamiento y la intuición.




  El pensamiento prepara para el futuro. Pensar nos permite planificar e imaginar escenarios y resultados diversos. La cognición es dependiente de los estímulos sensoriales. Pensamos mediante imágenes, sonidos, olores, sabores y sensaciones táctiles. Asimismo, los procesos cognitivos están influidos tanto por nuestras creencias como por nuestras expectativas, las cuales afectan poderosamente a la manera en que percibimos e interpretamos los acontecimientos. Nuestras preconcepciones controlan nuestras interpretaciones e incluso nuestros recuerdos.




  La base del pensamiento es el lenguaje y el tipo de conocimiento. El conocimiento puede ser explícito o implícito, según la posibilidad de ser expresado o no verbalmente. Nonaka, Toyama y Konno (2001) distinguen cuatro tipos de conocimiento: (1) experiencial, que es conocimiento tácito compartido a través de experiencias comunes; (2) rutinario, que es conocimiento tácito derivado de acciones y prácticas frecuentes y comunes; (3) conceptual, que es conocimiento explícito articulado a través de imágenes, símbolos y lenguaje; y (4) sistémico, que es conocimiento explícito sistematizado y codificado.




  Los procesos cognitivos están sujetos a límites. Por una parte, el cerebro humano solo es capaz de manejar unas pocas variables al mismo tiempo. En un conocido trabajo –The magical number seven, plus or minus two–, el psicólogo George Miller señaló que una persona puede procesar de manera consciente entre cinco y nueve datos en un momento determinado. Sin embargo, en la actualidad, según el psicólogo Ap Dijksterhuis cualquier problema con más de cuatro variables distintas confunde al cerebro racional. Por otra parte, la cantidad máxima de personas que pueden desarrollarse en un sistema determinado son unas 150. Este número se conoce como el número de Dunbar por el profesor de antropología evolutiva Robin Durban, quien ha observado que el factor limitador es la capacidad de manipular la información sobre un conjunto de relaciones (Gazzaniga, 2012). El tamaño del grupo social de una persona es limitado porque para tener relaciones sociales se requieren cinco capacidades cognitivas: (1) hay que interpretar la información visual para reconocer a los demás, (2) recordar las caras y (3) quién tiene relación con quién, (4) hay que procesar la información emocional y (5) manipular la información sobre un conjunto de relaciones.




  Emoción




  La emoción se refiere al ámbito del sentir. En las organizaciones, las emociones juegan un papel especialmente importante en el liderazgo, la gestión de los conflictos, el cambio estratégico y la conducta ética en el trabajo.




  Motivación




  La motivación se refiere al ámbito del necesitar y del querer. Es decir, alude a las necesidades, deseos y metas de la persona. Por tanto, a todo lo que tiene que ver con objetivos. Estos se definen como representaciones internas de estados deseados, donde los estados son conceptuados de forma amplia como resultados, eventos o procesos (Austin y Vancouver, 1996). Los objetivos actúan como una poderosa fuerza motivacional que dirige la atención de los individuos, moviliza la realización de esfuerzos y promueve el desarrollo de estrategias relevantes para la ejecución de tareas.




  Unas pocas necesidades explican buena parte del comportamiento. Son las siguientes:




  

     • La necesidad de control: el cerebro necesita tener constantemente la sensación de que controla la situación. El control de las conductas permite al sujeto ser autónomo y evitar peligros. Esta necesidad también es patente cuando, tras suceder algo que no habíamos predicho, ajustamos inmediatamente nuestra visión del mundo para dar en él acomodo a la sorpresa. Todo cambio influye en la capacidad de control. Por este motivo, siempre que existe un cambio el individuo trata de buscar las causas del mismo. En cambio, mientras las cosas suceden de acuerdo a lo previsto, no se genera la necesidad de buscar una explicación. En el ámbito empresarial esto último tiene importantes consecuencias, ya que la falta de cuestionamiento acerca de cómo mejorar la gestión lleva a mantener la forma de hacer las cosas aunque esta vaya en detrimento de la organización.




    • La necesidad de conocimiento: se debe a dos factores, la necesidad de control y la satisfacción de la curiosidad (este último es un rasgo típicamente humano).




    • La necesidad de competencia: es la necesidad de ser eficaz en la realización de las conductas, y se orienta al logro de una autoimagen positiva.




    • La necesidad de comunicación: el ser humano es un ser eminentemente social y cualquier forma de interacción social implica un cierto grado de comunicación. Las conductas de afiliación se derivan de esta necesidad básica que, además, constituye una necesidad preponderante para la mayoría de las personas. El éxito de las redes sociales en internet, por ejemplo, es una clara evidencia al respecto.


  




  

     La necesidad de aprobación o respaldo social determina gran parte del repertorio conductual de las personas, e incluso lleva a estas a aceptar tratos degradantes. Piénsese, por ejemplo, en el fenómeno de las “novatadas”, ya sea en colegios universitarios o en el ejército. ¿Por qué algo tan primitivo sigue sucediendo? Sencillamente, porque en la mayoría de las personas, la necesidad de ser aceptado es más poderosa que la necesidad de ser respetado. La necesidad de parecer normal para integrarse tiende a eclipsar otras necesidades. Estar solo puede ser muy duro y la paz requiere fuerzas para resistirla.




    • La necesidad de dominio: es la búsqueda del poder sobre los demás. Esta tendencia es palpable en muchas empresas y organizaciones, puesto que muchos individuos que disfrutan dominando a otros utilizan el ámbito profesional para satisfacer dicha necesidad (por ejemplo, directivos autoritarios o médicos sádicos). Pero no debe confundirse la necesidad de dominio con la necesidad de control. Junto con la necesidad de conocimiento, la necesidad de dominio es en la que existe más variabilidad entre individuos, existiendo personas con un grado de dominancia bajo y otras con un grado de dominancia muy alto.


  




  Las necesidades conllevan ciertos sesgos. La necesidad de control explica sesgos frecuentes, como el sesgo de confirmación y el sesgo de perseverancia en la creencia. El sesgo de confirmación es la tendencia a buscar información que corrobore nuestras preconcepciones, es decir, a buscar razones que apoyen nuestras creencias. Tanto la búsqueda de información como el recuerdo son procesos selectivos guiados por el autointerés. Esta tendencia se orienta al mantenimiento una autoimagen positiva. Según el psicólogo Gordon Allport, la autoimagen incluye tanto la evaluación de las habilidades, el estatus y los roles actuales como las aspiraciones para el futuro. Nos encanta comprobar que tenemos razón. Una vez formada una actitud, esta guía la búsqueda de información que refuerce o valide dicha actitud, ignorando selectivamente la información que no coincida con ella.




  El sesgo de perseverancia en la creencia es la tendencia a mantener nuestras creencias y concepciones iniciales, incluso cuando los fundamentos en que se basaban han quedado desacreditados. Una vez que una persona ha elaborado una razón fundamental en que apoyar una creencia resulta muy difícil demolerla aunque esta sea falsa. De ahí que la difusión de rumores o leyendas, aun cuando no tengan fundamento, puede ocasionar serios perjuicios. Evitar el sesgo de perseverancia en la creencia es difícil, porque simplemente tratar de ser objetivos suele resultar poco eficaz. El único antídoto es intentar explicar, buscando razones para ello, los motivos por los que las creencias podrían ser erróneas.




  La necesidad de competencia puede conducir a un sesgo de egocentrismo. En las empresas, este consiste en autoatribuirse una mayor contribución a los resultados logrados trabajando dentro de un grupo que la realizada por los demás. Otro tipo de valoración distorsionada de la propia competencia es lo que se conoce como el efecto Dunning-Kruger (por los profesores David Dunning y Justin Kruger), según el cual las personas con escaso conocimiento tienden sistemáticamente a pensar que saben mucho más de lo que saben y a considerarse más inteligentes que otras personas más preparadas, debido a que su propia incompetencia les dificulta reconocer sus errores y evaluar la competencia de los demás. Como dijo Charles Darwin, “la ignorancia frecuentemente proporciona más confianza que el conocimiento”.




  Conducta




  La conducta se refiere al ámbito del hacer o del no hacer. Puede consistir en la realización de acciones o en la ausencia de estas (omisiones). Aunque gran parte de las conductas son plenamente conscientes, otra parte responde a procesos de activación automática o semiautomática, como en el caso de algunos gestos y movimientos.




  Para entender la conducta hay que considerar, como en la investigación de un asesinato, tres cuestiones:




  

     • El porqué de la conducta, es decir, su motivación.




    • El cómo, es decir, su dimensión operativa.




    • Cuándo y dónde: es decir, su dimensión situacional. Estar motivado y tener aptitudes no basta para llevar a cabo una conducta. Se requiere además tener la ocasión. Por ejemplo, tener trabajadores o alumnos motivados y con aptitudes no desembocará en conductas de mayor rendimiento si estos no tienen oportunidad de ponerlas en práctica.


  




  La conducta humana está sometida a la fuerte influencia de mecanismos biológicos fundamentales, además de por los valores y las prácticas culturales. Por ello, el rectángulo referente al entorno en la Figura 1.5, la cual muestra las relaciones existentes entre las cuatro dimensiones básicas que estudia la psicología, se plasma en la Figura 1.6 en las flechas que representan los dos tipos de factores que están siempre presentes y que influyen directamente en cada una de las dimensiones y moderan las relaciones entre estas: los factores biológicos y físicos, por un lado, y los factores situacionales, por otro. Por ejemplo, el dolor tiene un efecto cognitivo directo y un efecto moderador de la relación cognición-emoción.




  En cuanto a los factores biológicos, como sostiene el neurocientífico Michael Gazzaniga, el modo de funcionamiento del cerebro, al igual que nuestros sentimientos y creencias sobre tal funcionamiento, influye no solo en las ideas de causalidad, conciencia y libre albedrío, sino también en nuestra conducta. La mente, que se genera a partir de los procesos físicos del cerebro, limita a este.




  FIGURA 1.5.




  DIMENSIONES BÁSICAS QUE ESTUDIA LA PSICOLOGÍA
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  Respecto a los factores situacionales, es obvio que todo tiene lugar en un contexto determinado. La mayoría de las personas pueden sufrir unas transformaciones inimaginables cuando se encuentran atrapadas por fuerzas situacionales. Aunque la psicología social no puede establecer con total seguridad qué hará cada persona en cada situación, sí es capaz de predecir con un escaso margen de error lo que harán la mayoría de las personas de un grupo una vez conocido el contexto situacional.




  El modelo de la Figura 1.5 y 1.6 es dinámico, como representan las flechas, lo que significa que se producen interacciones entre las distintas dimensiones. Veamos algunos ejemplos: aunque la creación de sentido o significado de una conducta observada es un proceso cognitivo, los estímulos físicos y las emociones intervienen en él puesto que estos influyen en la interpretación y valoración de la conducta; en ocasiones una persona puede ser consciente de que una conducta le es lesiva y, sin embargo, persiste en ella, porque la relación entre cognición y conducta está moderada por la situación, la cual ejerce un efecto bloqueante que impide a la persona movilizar los recursos que le permitirían cambiar de conducta; cuando una persona se encuentra sola en un sitio extraño o nuevo (aspecto situacional) se incrementa el grado de auto-observación (aspecto cognitivo).




  FIGURA 1.6.




  LA INFLUENCIA DE LOS FACTORES BIOLÓGICOS Y SITUACIONALES EN LAS VARIABLES PSICOLÓGICAS DE LA PERSONA
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     • Los factores físicos internos o biológicos y los factores situacionales siempre están presentes




    • Ejercen una influencia directa o moderadora sobre las variables psicológicas de la persona


  




  La motivación, la emoción, la cognición y la conducta, no solo constituyen las dimensiones psicológicas básicas individuales, sino también los principales factores psicosociales, junto con los valores y actitudes, el aprendizaje y las expectativas. Como muestra la Figura 1.7, dichos factores surgen de la interacción entre las características individuales (los factores genéticos, los factores fisiológicos, las aptitudes o habilidades, la personalidad, la voluntad y la experiencia) y las características contextuales o situacionales (factores políticos, factores económicos, factores tecnológicos, factores socioculturales, factores físicos –externos al individuo– y factores temporales como la urgencia o la oportunidad). En otras palabras, las fuerzas que conforman los factores psicosociales son básicamente dos: disposicionales (internos o relativos al individuo) y situacionales (externos). Por ejemplo, la intención o voluntad es algo individual, pero la motivación es un factor psicosocial, es decir, no puede entenderse al margen del contexto en que el individuo está inmerso. En este sentido, la situación condiciona la voluntad y puede socavarla.




  Al analizar la conducta de las personas los psicólogos sociales se preguntan en qué medida esta responde a factores disposicionales o a factores situacionales. Respecto a estos últimos hay que tener en cuenta su vinculación, en muchos casos, con factores sistémicos y que, en general, suelen tener más fuerza que los factores disposicionales (Figura 1.8).




  FIGURA 1.7.




  REALIDAD INDIVIDUAL, REALIDAD SOCIOCULTURAL Y FACTORES PSICOSOCIALES
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  FIGURA 1.8.




  ENTENDER LA CONDUCTA: FACTORES DISPOSICIONALES, SITUACIONALES Y SISTÉMICOS
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  Nota: La línea discontinua representa la idea de permeabilidad




  En el ámbito empresarial, los factores políticos se refieren a la estrategia formulada por la dirección. Las empresas operan en un entorno social determinado y en su funcionamiento siempre hay presentes factores psicosociales.




  A continuación analizamos las relaciones bilaterales entre cognición, conducta, emoción y motivación.




  Cognición y conducta




  La cognición influye en la conducta de diversas formas. Para empezar, las personas utilizan el conocimiento para valorar y escoger sus posibilidades de acción. La cognición afecta a la percepción de autoeficacia, puesto que esta supone confiar en las propias capacidades para planificar, dirigir y controlar cursos de acción (factores cognitivos) necesarios para lograr objetivos concretos (conductas). La sensación sobre la propia competencia (cognición) es uno de los determinantes típicos de la persistencia en una tarea (conducta). Los individuos son capaces de autorregular su conducta a partir del feedback que obtienen a medida que persiguen determinadas metas.




  Muchas conductas vienen precedidas de pensamientos que guían las tendencias para la acción y que orientan el curso de tales conductas. La influencia de una idea en una acción se denomina efecto ideomotor. La cognición proporciona información útil para llevar a cabo la acción, con el fin de lograr determinados objetivos, y buena parte de las conductas que realizamos son el resultado de una interacción entre información nueva y conocimientos previos.




  Sin embargo, pensar demasiado puede llevar a realizar malas elecciones. La introspección puede reducir la calidad de las preferencias y de las decisiones. Varios experimentos en psicología social han encontrado una amplia evidencia de este fenómeno. Por ejemplo, Ap Dijksterhuis, tras seguir de cerca a los compradores de IKEA, descubrió que cuanto más tiempo pasaban analizando sus opciones, menos satisfechos estaban con su decisiones. No siempre es ventajoso deliberar de forma concienzuda. De hecho, los aspectos no conscientes y automáticos pueden jugar un papel positivo. Muchos procesos cognitivos son inconscientes, pero inconsciencia no significa irracionalidad. Por el contrario, como sostiene Aldo Rustichini, neuroeconomista de la Universidad de Cambridge, muchos procesos inconscientes se caracterizan por un análisis de la situación muy racional, realista y preciso.




  Por otro lado, centrarse en los aspectos cognitivos puede llevar a ser incapacidad de realizar una conducta de forma óptima. E, incluso, a ser incapaz de llevarla a cabo, como muy bien ilustra la fábula del sapo y el ciempiés. Este último estaba muy orgulloso de tener cien patas pero su vecino, el sapo, estaba muy deprimido porque solo tenía cuatro. Un día, una idea diabólica impulsó al sapo a escribir la siguiente carta al ciempiés: “Ilustre señor: ¿Podría decirme cuál de sus cien patas mueve primero cuando traslada su distinguido cuerpo de un lugar a otro, y en qué orden mueve las otras noventa y nueve?” Cuando el ciempiés recibió la carta, se puso a pensar. Probó primero con una pata, luego con otra. Por último, descubrió consternado que era incapaz de mover ni una sola pata. ¡Ya no era capaz de andar! ¡Estaba paralizado! Al ejecutar capacidades vocales, motoras e interpretativas lo fundamental es lo que se denomina clave holística, es decir, un funcionamiento fluido, natural, que no repare en elementos particulares del funcionamiento. En caso contrario, se produce lo que se denomina ahogamiento, debido a que se intenta realizar simultáneamente las funciones de análisis y ejecución.




  El análisis minucioso tiene otras desventajas. A veces, el deseo de evitar por completo riesgos remotos puede exponernos a riesgos mayores que los que intentamos evitar. Otras veces, nos lleva a explorar preteribles. El problema aquí es que el pensamiento contrafáctico puede conducir a la inacción: cuando las personas fracasan en un primer intento de ejecutar una acción pueden volverse reacios a repetirla en el futuro para evitar pensar acerca de la oportunidad inicial perdida.




  La cognición es algo poderoso. Una vez que algo es imaginable se vuelve potencialmente posible. Y no menos interesante resulta la lectura de esta idea a la inversa: para que se piense que es posible, debe ser imaginable. Por ejemplo, nunca antes del 11-S imaginamos que los aviones se pudieran utilizar como misiles contra rascacielos. En las empresas, esto es una evidencia cuando se trata de innovar: para que el futuro sea posible es necesario imaginarlo primero.




  Existen diversas teorías en psicología social acerca de los procesos cognitivos, pero sin duda una de las más importantes es la que en 1957 expuso el psicólogo Leon Festinger: la teoría de la disonancia cognitiva. Este autor observó que las personas se exponen voluntariamente a la información que está de acuerdo con sus creencias y con su conducta, procurando evitar aquella información que pudiera cuestionar su forma de pensar o vivir. La razón de ello es que cuando se da una discrepancia entre la conducta y las creencias se crea un estado de malestar psicológico denominado disonancia cognitiva. Este estado tiene un componente de activación fisiológica equiparable al hambre o la frustración y motiva la realización de cambios cognitivos para restaurar el bienestar. Cuanto mayor sea la magnitud de la disonancia, mayor será la motivación para reducirla.




  La psicología social ofrece pruebas abundantes de que la percepción de disonancia puede conducir a las personas inteligentes a realizar tonterías, a las personas cuerdas a hacer locuras y las personas morales a cometer actos inmorales, ofreciendo después buenas racionalizaciones de por qué han actuado de la forma en que lo han hecho. En pocas palabras, se reescribe la historia reinterpretando el pasado de acuerdo con las necesidades presentes.




  Es un hecho que las personas tienen más capacidad para racionalizar que para ser racionales. Por ejemplo, tienden a justificar las discrepancias entre su moralidad privada y los actos que la contradicen. Ello les permite convencerse a sí mismas y convencer a los demás de que su decisión se ha basado en consideraciones racionales. Por ejemplo, si realizar una elección supone rechazar algo que resulta atractivo, una forma de reducción de la disonancia derivada de ello consiste en pasar a valorar más la elección efectuada.




  En general, las formas de reducir la disonancia son eliminar cogniciones disonantes o reducir su importancia y añadir cogniciones consonantes o aumentar la importancia de estas. En particular, las tácticas empleadas incluyen (1) restar importancia a la decisión tomada (trivializar la conducta), (2) considerar que las alternativas conducen a un mismo resultado final, (3) cambiar el atractivo de las alternativas (la estrategia más utilizada) mediante (a) la eliminación de algunos elementos desfavorables de la alternativa elegida y algunos elementos favorables de la no elegida; (b) aumentando la importancia de los elementos consonantes con la elección y disminuir la importancia de los elementos disonantes, o (c) aumentar el número de elementos consonantes con la decisión; y (4) revocar la decisión psicológicamente, es decir, admitir la equivocación pero justificar la acción, convenciéndose de haberse visto obligado por las circunstancias.




  La cultura juega un papel importante en la definición de lo que es consonante y lo que no lo es. Dos elementos concretos pueden ser disonantes para una persona por los conocimientos que posee, por su cultura o su experiencia, y, en cambio, no ser disonantes para otra. Por otra parte, la personalidad también importa: no todos los individuos experimentan el malestar psicológico derivado de la disonancia en la misma medida, porque no todos conceden la misma importancia a la coherencia.




  A diferencia de la teoría de la disonancia cognitiva, que se centra en la influencia de la cognición en la conducta, otras teorías psicológicas se centran en la relación en sentido contrario: cómo influye la conducta en la cognición. Es el caso de la teoría de la autovalidación y de la teoría de la autopercepción. Según la primera la propia conducta se utiliza en ocasiones como un indicador de la validez de los propios pensamientos. La segunda, propuesta por el psicólogo Daryl Bem, sostiene que los individuos deducen sus actitudes a partir de su propia conducta, del mismo modo que deducen las actitudes ajenas a partir del comportamiento ajeno. Esta teoría es congruente con la idea de que las actitudes son juicios evaluativos más que disposiciones estables.




  Cognición y motivación




  La cognición influye en la motivación. Primero, la sensación sobre la propia competencia es uno de los determinantes típicos de la motivación. Segundo, la información de la que se dispone y el procesamiento de esta influye en los objetivos de la persona. Tercero, la disonancia cognitiva es un factor motivacional.




  La motivación influye en la cognición. Las personas recuerdan aquellas cosas por las que se encuentran motivadas, y las necesidades y los deseos pueden sesgar los procesos cognitivos al influir sobre los niveles de activación.




  Cognición y emoción




  

     Una vital diferencia




    Le preguntaron cierta vez a Uwais, el Sufi;




    “¿Qué es lo que la Gracia te ha dado?”




    Y les respondió:




    “Cuando me despierto por las mañanas, me siento como un




 hombre que no está seguro de vivir hasta la noche”.




    Le volvieron a preguntar:




    “Pero esto ¿no lo saben todos los hombres?”




    Y replicó Uwais:




    “Sí, lo saben; pero no todos lo sienten”.




    Anthony de Mello, El canto del pájaro


  




  Una metáfora ampliamente difundida, procedente de la psicología cognitiva, asemeja la mente a un ordenador. Se trata de una comparación desafortunada, porque los ordenadores no tienen emociones. En la actualidad sabemos que el vínculo entre cognición y emoción es muy estrecho, lo cual no quiere decir que el conocimiento sea equiparable a la experiencia. Esta siempre tiene un carácter insustituible: como comenta Anthony de Mello en relación a la enseñanza anterior, nunca nadie se ha emborrachado a base de comprender intelectualmente la palabra vino. “Quien lo probó lo sabe”, como dice el famoso soneto de Quevedo.




  La cognición influye sobre la emoción mediante la activación de esquemas que contienen un fuerte componente afectivo, así como a través de nuestros esfuerzos por regular nuestras emociones o sentimientos. El pensamiento contrafáctico, que puede darse en ambos casos, influye notablemente en nuestros estados afectivos.




  La cognición influye negativamente sobre la emoción cuando nos pasamos buena parte del día anticipando e intentando evitar las emociones negativas (lo que sucede entonces es que nos las ocasionamos), o cuando nos pasamos el tiempo dándole vueltas al mismo pensamiento constantemente (rumiación), lo cual genera ansiedad e ira. El conocimiento puede ser un estorbo porque puede secuestrar la atención (de tal forma que el individuo no pueda distraerse, es decir, apartar su atención del conocimiento), generando nerviosismo y preocupación (de ahí la relación que a veces se establece entre felicidad e ignorancia).




  En cambio, la cognición influye positivamente sobre la emoción cuando nos formamos expectativas positivas. De hecho, el conocido efecto placebo tiene que ver precisamente con la anticipación de efectos positivos.




  En general, las personas tienden a predecir bastante mal la manera en que se sentirán cuando algo ocurra. Esto de debe a que, por un lado, tendemos a sobrestimar el placer que sentiremos en un evento futuro positivo (sobrestimamos tanto la intensidad como la duración de los eventos positivos futuros) y, por otro, somos propensos a sobrestimar el malestar que nos ocasionarán los eventos negativos futuros.




  En muchos casos, la intensidad de una emoción depende de la relación entre un acontecimiento y un marco de referencia respecto al cual se evalúa dicho acontecimiento. Generalmente, la referencia son los demás, y por ello la emoción surge a partir de la determinación de la situación propia en comparación con la ajena. Este hecho tiene implicaciones organizacionales, puesto que las personas con las que la gente se compara son las más próximas, lo que incluye a los compañeros de trabajo. Por ejemplo, la gente puede sentir envidia si su compañero de trabajo ha adquirido un coche mejor, tiene mejor salud o una pareja más atractiva, aun sabiendo que son cientos de miles o millones los que tienen un coche, una pareja o una salud mejores.




  La emoción es poderosa. Los sentimientos pueden distorsionar la experiencia cognitiva hasta el punto de que es posible que estos pueden generar recuerdos falsos que se sienten como si hubiesen sido reales. La madurez emocional, es decir, el desarrollo equilibrado de la dimensión emocional de la persona, requiere de la existencia de capacidades cognitivas que permitan la canalización de las consecuencias vitales que entrañan las emociones.




  Respecto a la influencia de la emoción sobre la cognición, sabemos que los estímulos emocionales se procesan con mayor rapidez que los de carácter no emocional. Cuando más intensa es una emoción, mayor es la huella cognitiva que deja. Como decía Miguel de Unamuno, “lo pensado es, no lo dudes, lo sentido”. También existe evidencia de que la experiencia afectiva tiene el potencial tanto de facilitar como de dañar la toma de decisiones. Por un lado, las emociones pueden facilitar la toma de decisiones. La razón de ello es que la reacción afectiva dirige la atención consciente y la memoria de trabajo, siendo ambas necesarias para los procesos cognitivos implicados en la toma de decisiones. Por ejemplo, los sentimientos momentáneos o pasajeros desplazan la atención hacia elecciones más relevantes en relación a los requerimientos situacionales. Por otro lado, las emociones pueden llevar a tomar malas decisiones porque pueden afectar al contenido de la información recuperada por el cerebro durante la toma de decisiones.
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