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Presentación

El diseño y la realización de cursos y talleres de capacitación dirigidos al personal administrativo de 
la Comisión de Derechos Humanos del Distrito Federal (cdhdf) buscan asegurar la profesionaliza-
ción de las y los servidores públicos que laboran en la institución y su propósito fundamental es el 

de garantizar que en la atención que se brinda a las personas que acuden a la cdhdf se respeten los más 
altos estándares de protección a los derechos humanos. 

En este sentido, el principal interés que orienta la elaboración de los materiales de apoyo pedagógico 
para estos cursos y talleres está guiado por un principio esencial que radica en que todo el personal 
administrativo de la cdhdf pueda acceder fácilmente a la información que en ellos se aborda.

En el presente documento se exponen los elementos básicos para comprender cómo se desarrolla, de 
manera cotidiana, la dinámica laboral en una institución, así como su impacto en el bienestar de la o el 
trabajador. 

Así, en el primer apartado se abordan aspectos concernientes a las relaciones laborales, poniendo es-
pecial atención sobre la forma en que éstas pueden afectar, positiva o negativamente, la convivencia 
cotidiana. En el segundo se explica qué es el ambiente laboral, los elementos que lo componen, cómo 
impacta a las y los trabajadores, y se ofrecen algunas recomendaciones para fomentar y fortalecer un 
adecuado ambiente laboral. Finalmente, en un tercer apartado se exponen algunos elementos que con-
forman el compromiso, la manera en que el autoconcepto y la autoestima inciden directamente en el 
modo en que las personas se comprometen con la institución en la que laboran y con sus compañeras 
y compañeras de trabajo.

Esperamos que este material constituya para todas y todos los integrantes de la Comisión un referente 
útil de consulta al que se pueda recurrir por la sencillez de su lectura y por la claridad en que han sido 
expuestos los conceptos y nociones fundamentales sobre el respeto a la dignidad humana en el ámbito 
laboral.

Coordinación del Servicio Profesional en Derechos Humanos
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Relaciones laborales

El trabajo constituye una actividad a partir de la cual
satisfacemos diversas necesidades personales:

alimentación, desarrollo personal, etcétera.

La manera en que se desarrollan las actividades laborales
es importante en atención a que:

El trabajo impacta y se relaciona
con diversos aspectos de nuestra vida.

Gran parte de nuestro tiempo de vida
se invierte en estas relaciones.

Es generado por un conflicto no solucionado.

La dedicación e inversión de tiempo
en él depende de nuestra escala de valores.

Sus efectos repercuten directamente
en la organización y productividad en el

trabajo e incluso en el sentido de identidad.

El conflicto afecta negativamente
en la conducta de las personas.

Es una actividad incidental, una de tantas
otras en nuestra vida.

El poder es un factor importante 
en ellas, ya que:

•	 Un buen liderazgo conlleva un 
desarrollo e interacción mejores.

•	 Su arbitrariedad tiene efectos negativos 
en el desempeño y la conducta de las 
personas.

En casos avanzados, la víctima se rinde. Ello 
puede provocar su despido o renuncia.

Las relaciones laborales repercuten
en el desarrollo y crecimiento de las personas.

En ellas se encuentran en juego intereses
personales, valores sociales, técnicas
para establecer acuerdos y normas

de interacción básicas.

Dicho cambio de conducta se hace público,
lo que podría provocar modificaciones

en el entorno y en las relaciones laborales.

¿Qué factores afectan
negativamente a la dignidad

humana dentro de
las relaciones laborales?

El direccionamiento erróneo de los valores, es decir,
apreciar a alguien no por el hecho de ser persona,

sino por aquellos valores que nosotros consideramos
que deberían encontrarse dentro de nuestro trabajo.

Esta conducta puede derivar en mobbing.

El mobbing o acoso laboral infringe
un daño emocional a la víctima por medio

de agresiones físicas y/o verbales.

Los estereotipos, que la subordinan 
frente al tipo de trabajo que se 

desempeña.
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¿Te imaginas cómo sería tu vida sin relacionarte, platicar o convivir con al-
guien? Tan sólo pensarlo es difícil.

¿Sabías que si alguna persona viviera aislada no lograría desarrollarse de for-
ma sana ni física ni psicológicamente? Por ello es inevitable y necesario para 
cualquier ser humano convivir con las y los demás y su entorno. A éste trato 
y convivencia cotidiana que establecemos entre unos(as) y otros(as) se les 
denomina relaciones humanas.1 

A lo largo de nuestra vida crecemos y nos desarrollamos en diferentes lu-
gares, distintos ambientes y conocemos diversas personas con las cuales 
creamos lazos. Cada relación tiene sus propias características. Aprendemos 
a relacionarnos de forma particular con nuestra familia, pareja, amistades, 
jefes, compañeros de trabajo, etcétera.

Las interacciones entre las y los empleados y las y los jefes en las institucio-
nes públicas o privadas se denominan relaciones laborales. Éstas pueden ser 
individuales o de grupo, de modo que las personas pueden convivir de ma-
nera directa o por medio de representantes (grupos, empresas, asociaciones 
o instituciones del gobierno). Asimismo, dichas relaciones pueden ser infor-
males o formales –es decir, pueden estar establecidas por medio de acuerdos, 
convenios, contratos, reglamentos, leyes, etcétera.2

1	 Ramón García-Pelayo y Gross, Pequeño Larousse en color, París, Larousse, 1972.
2	 Josep María Blanch Ribas et al., Teoría de las Relaciones Laborales. Fundamentos, España, uoc, 2003, 

p. 216.

Las relaciones humanas 
se pueden definir como 
el trato y la convivencia 
cotidiana que establece-
mos con otras personas.



Capacitación interna

10

Capacitación interna

M
ó

dulo i

Cuando comenzamos a trabajar en algún lugar interactuamos con nuestros 
compañeros(as) y jefes(as). Estas relaciones nos ofrecen beneficios y enri-
quecen a nuestra persona. La convivencia en un trabajo implica un proceso 
mediante el cual conocemos los valores, creencias, maneras y reglas inheren-
tes al ambiente laboral.3 

El objeto y finalidad del trabajo

El trabajo puede entenderse como

el conjunto de actividades humanas, retribuidas o no, de carácter productivo y 
creativo que mediante el uso de técnicas, instrumentos, materias o informaciones 
disponibles, permite obtener, producir o prestar ciertos bienes, productos o servi-
cios. En dicha actividad la persona aporta energía, habilidades, conocimientos y 
otros diversos recursos y obtiene algún tipo de compensación material, psicoló-
gica y/o social.4

Con esta definición nos podemos dar cuenta que la decisión de trabajar va 
mucho más allá de obtener una remuneración económica, tiene que ver con 
el crecimiento personal, el aprendizaje, el gusto por las actividades que se 
realizan y la obtención de reconocimientos o la creación de lazos afectivos. 

El trabajo es una constante en nuestras vidas. Las actividades laborales ocu-
pan gran parte de nuestro tiempo, por lo que podemos afirmar que muchos 
de nuestros intereses y aspiraciones personales, temores, alegrías, asuntos 
familiares y diversos problemas, por lo general tienen relación con el trabajo 
que desempeñamos.5 De tal manera, gran parte de nuestra existencia la in-
vertimos en interactuar con las personas con quienes laboramos.

Como se observa, es claro que el trabajo es importante para todas las per-
sonas; sin embargo, cabría preguntarnos: ¿qué lugar ocupa éste en nuestra 
vida? y ¿hasta qué punto el lugar que ocupa en ella es saludable?

La respuesta a estas interrogantes es de índole personal, pues nadie puede 
sentir ni percibir el mundo de la misma manera. 

Es decir, una persona impacta a su entorno y decide la manera como éste 
le afecta: decide dónde trabajar, decide cómo conducirse con las y los de-

3	 Pilar Martínez Seijas y Jesús Santiago Barreiro García, “Cambios en el significado del trabajo”, en Psi-
cología Online, España, disponible en <http://www.psicologia-online.com/articulos/2005/significado_ 
trabajo.shtml>, página consultada el 12 de junio de 2012.

4	 Andrés Rodríguez Fernández (coord.), Psicología de las organizaciones, Barcelona, uoc, 2004, p. 26.
5	 Mario Carcamo Stuardo, Las relaciones humanas y la administración de personal, Santiago de Chile, 

Andrés Bello, 1968, p. 20.

La forma como nos 
identificamos con nues-
tro trabajo y la prioridad 
que tiene en nuestra vida 
dependerá en gran parte 
del lugar que ocupa en 
nuestra escala de valores 
(familia, escuela, tiempo 
libre, etcétera).
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más y, lo más importante, decide cómo las conductas de las y los otros le 
impactan.

Dentro de las cosas o aspectos que nos hacen diferentes es el para qué tra-
bajamos; recordemos que trabajar es una acción intencional, esto es, cada 
persona conoce lo que hace (actividad concreta), por qué lo realiza (motivos 
o razones), para qué lo efectúa (utilidad del trabajo) y para quién lo hace 
(personas a las que éste les sirve).

La manera en que nos identificamos con el trabajo, las horas que allí inver-
timos y hasta qué punto constituye una prioridad en la vida, depende del 
lugar que éste ocupe en la escala de valores y de la importancia que tenga en 
comparación con otros ámbitos de nuestra persona (la familia, la escuela, el 
tiempo libre, etcétera).

El trabajo está ligado a la salud, a las relaciones familiares y sociales, al sen-
timiento de pertenencia o de aislamiento, a la autoestima, entre otros facto-
res.6 La actividad laboral permite sentirnos satisfechos(as) y orgullosos(as) 
por lograr metas y vivir experiencias de trabajo agradables, además de que 
nos procura ingresos económicos y cubrir nuestras necesidades personales.7

Es una realidad que como entes sociales frecuentemente prejuzgamos a los 
demás con base en estereotipos, a partir de los cuales pretendemos determi-
nar la valía de una persona conforme a la labor que efectúa. Ciertos discur-
sos sociales refieren que atendiendo a la importancia del puesto o labor que 
desempeña una persona podemos calificarla como creativa, útil, de provecho, 
creíble, digna de confianza, solvente y, lo más grave, como importante o no 
importante para la sociedad.8 Sin embargo, es un absurdo atribuir o negar 
valía a alguien en función del trabajo que realiza, debido a que éste es sólo 
una actividad de muchas otras experiencias que la persona experimentará 
durante su vida. Ahora bien, en muchas ocasiones, dichos estereotipos están 
tan arraigados en nuestra persona que es difícil identificarlos y, más aún, 
desprendernos de ellos. La persistencia de estos estereotipos provoca múlti-
ples problemas en los ámbitos personal y laboral. En las relaciones laborales 
existen casos donde las líneas jerárquicas están tan marcadas que las perso-
nas se niegan, incluso, a auxiliar en sus funciones a otras por considerar que 
dicha actividad está por debajo o muy arriba de su capacidad intelectual o 
nivel social y/o profesional.

6	 Leticia Marín, “El sentido del trabajo como eje estructurante de la identidad personal y social: el caso de 
jóvenes argentinos”, en Fundamentos en Humanidades, año 5, núm. 10, 2004, pp. 43-52.

7	 José Luis Veira Veira y Cecilia Muños Goy, “Valores y actitudes del trabajo en Europa Occidental”, en 
Revista Española de Sociología, núm. 4, 2004, pp. 51-66.

8	 Organización Internacional del Trabajo, “Discriminación al trabajo”, disponible en <http://www.ilo.org/
global/topics/equality-and-discrimination/workplace-discrimination/lang--es/index.htm>, página con- 
sultada el 31 de agosto de 2012.

Todo trabajo está ligado 
a la salud, a las relaciones 
familiares o sociales, al 
sentimiento de pertenen-
cia o aislamiento y a la 
autoestima. 

No debemos determinar 
la valía de una persona 
a partir de la labor que 
realiza, es decir, conside-
rar que alguien es útil, de 
confianza, solvente, etc., 
sólo por el cargo que des-
empeña. Ello sería dejarse 
llevar por estereotipos.
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Las relaciones laborales

¿Te has preguntado cómo es la relación con tus compañeras y compañeros 
de trabajo? 

En el lugar donde trabajas convives con personas que desempeñan actividades 
diferentes a la tuya, tal vez el horario es distinto, otras están en un escritorio, 
incluso algunas necesitarán de algún equipo específico para realizar su tra-
bajo, etc. Todas y todos tenemos actividades y responsabilidades diferentes 
y, por lo tanto, la manera de relacionarnos con las y los compañeros de trabajo 
no es siempre igual.

En las relaciones laborales se ponen en juego simultáneamente:

a)	 Intereses personales (búsqueda de bienestar para la familia) y colecti-
vos (lograr mayores ganancias para la empresa).

b)	 Valores sociales (libertad, sentido de la solidaridad de grupo, búsqueda 
de la optimización de beneficios, etcétera). 

c)	 Técnicas para establecer acuerdos (métodos de negociación, organiza-
ción del trabajo, consulta y resolución de conflictos, entre otras).

d)	Normas básicas, formales e informales, que determinan la naturaleza de 
las relaciones colectivas, (algunos ejemplos: el modo como nos dirigimos 
a los demás –de tú o de usted–, si nos reunimos para comer, etcétera).9

La forma en que se conjugan estos factores incidirá directamente en que 
tengamos o no estabilidad emocional en un empleo.

Otro factor a considerar en las relaciones laborales es con quién o quiénes 
trabajamos. Estas interacciones afectan directa e indirectamente a la organi-
zación en la que laboramos, a su productividad y a su posible éxito o fracaso.

El hecho de tener la posibilidad de trabajar con aquellas personas con las 
que somos afines o nos sentimos bien nos ayudará a generar un ambiente de 
laboral favorable, porque vemos a la persona como persona y no sólo como 
trabajador o trabajadora.

No obstante, generalmente no sólo no podemos escoger con quién trabaja-
mos, sino que además desconocemos la percepción que las y los demás tienen 
sobre nosotros. Tampoco es común la posibilidad de manifestar abiertamente 
a quién escogeríamos y/o rechazaríamos para laborar. Ante esta situación no 
debemos dejarnos influir por prejuicios ni cerrarnos a conocer o a tratar a 
otras personas con quienes de principio no desearíamos trabajar, lo mejor es 

9	 Anne Trebilcock, “Relaciones laborales y gestión de recursos humanos”, en Enciclopedia de Salud y 
Seguridad en el Trabajo, 3ª ed., vol. 1, Madrid, oit/Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales, 2001.

La persistencia de los este-
reotipos provoca diversos 
problemas en los ámbitos 
laboral y personal.

En las relaciones de tra-
bajo se ponen en juego 
intereses personales, va-
lores sociales, técnicas 
para establecer acuerdos 
y normas básicas.
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dejar a un lado los perjuicios y darnos –y darles– la oportunidad de colaborar 
juntos. Algo muy valioso es actuar conforme a los valores, técnicas, normas 
y demás criterios aceptados como positivos, antes que permitirnos llevar por 
sentimientos momentáneos.

Los grupos sirven, entre otras cosas, para satisfacer las necesidades –forma-
les e informales– de sus integrantes. De hecho, una parte importante de la 
definición de lo que somos cada uno(a) de nosotros(as) está basada en los 
grupos a los que pertenecemos.10

Es así que un factor importante a considerar en las relaciones laborales es el 
ejercicio del poder. El poder no es bueno ni malo en sí, un líder puede impul-
sar a su equipo a desarrollar ciertas potencialidades a tal grado que el resul-
tado sea óptimo y satisfactorio. No obstante, cuando el poder se ejerce de 
manera arbitraría la afectación que genera no sólo repercute en el trabajo 
inmediato, sino también en el ambiente laboral y en la autoestima de las 
personas que integran el equipo, perjudicando especialmente su capacidad 
de comunicación.

La dignidad humana

La Declaración Universal de los Derechos Humanos tiene su punto de partida 
en el reconocimiento de la dignidad humana. Las personas, por el hecho de 
ser humanas son valiosas y, por lo tanto, cada u na merece el mismo respeto 
a su integridad que cualquier otra. 

El ser humano es social, no puede vivir sin vincularse con las y los demás. 
Idealmente las relaciones personales deben desarrollarse en un marco de res-
peto a la dignidad de todas y todos; sin embargo, existen situaciones en las 
que la dignidad humana no se vincula al hecho de ser humano, sino a aspec-
tos secundarios como el estatus social o la actividad que desempeña.

En el ámbito del trabajo cuando dejamos de ver a la o el otro como igual, 
como ser humano, y lo comenzamos a percibir a modo de un superior, un su-
bordinado o alguien importante, nuestra forma de tratarle se modifica, ya sea 
denigrando y/o engrandeciéndolo, o menospreciándonos y/o idealizándonos 
a nosotros(as) mismos(as).

Como ya se ha señalado, todas y todos somos valiosos e importantes por el 
hecho de ser personas, y nuestras creencias, pensamientos, ideas, costumbres 

10	 Armando Rodríguez Pérez y María Dolor Morera Bello (coords.), “El sociograma. Estudio de las relacio-
nes informales en las organizaciones”, en Revista de Psicología del Trabajo y de las Organizaciones, vol. 
18, 2001, pp. 111-114.

Dentro de las relaciones 
laborales el ejercicio del 
poder juega un doble pa-
pel: uno, donde el líder 
impulsa al equipo a de-
sarrollar sus potencialida-
des; y dos, en donde no 
existe un líder el poder se 
ejerce arbitrariamente, lo 
que provoca descontento 
y baja autoestima entre 
las y los integrantes del 
equipo.
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y gustos propios, etcétera, deben respetarse porque nos permiten ser quienes 
somos. 

Para generar y/o brindar un trato digno en el área de trabajo es fundamental 
lo siguiente:

•	 Valorar y respetar a las y los compañeros considerando que son perso-
nas, y no únicamente por su función o puesto en el trabajo. 

•	 Evitar tener conductas discriminatorias.
•	 Generar igualdad en el trato hacia las personas.
•	 Tener presente que todo trabajo es digno, valioso y merece recono-

cimiento y respeto.
•	 No manipular a otra persona o utilizarla para lograr un fin.
•	 No suponer o asumir la información que se dice, hay que informarse 

antes de acreditar o asegurar algo (evitar dimes y diretes).
•	 Brindar y recibir un buen trato.

Las anteriores ��������������������������������������������������������������actitudes permiten generar un trato digno, sin embargo, si re-
flexionamos acerca de cómo nos gusta que se dirijan a nosotros, nos soliciten 
cosas, etcétera, seguramente distinguiremos más actitudes que promueven 
ese valor.

Así, en la medida en que nos reconozcamos como personas valiosas sabremos 
conocernos y vincularnos con las y los otros de la misma manera. El trato 
respetuoso hacia las personas es de suma importancia en las relaciones de 
trabajo, debido a que mediante éste se revelan las propias actitudes y las 
de las y los demás. Por ejemplo, si al consultar algún asunto con un compañe-
ro de trabajo recibes una respuesta altisonante, es importante notarlo, no 
sólo por el impacto físico que genera sino por la actitud dominante y prepo-
tente que ello revela; además de la conmoción que puede causar en ti y tu 
manera de responder (actitud) ante esto.11

Actitudes y valores institucionales

Para las personas siempre han existido cosas valiosas como el respeto, la lealtad, 
el bien, la fidelidad, la verdad, la disciplina, la belleza, la prudencia, la felicidad, 
la honestidad, la virtud, etcétera. Sin embargo, el motivo o la razón por lo que 
algo es valioso se ha ido modificando con el transcurrir del tiempo. Algunas de 
las razones por las que le otorgamos cierto valor a las cosas pueden ser: si son 
importantes ante la sociedad, si culturalmente se aceptan, si concuerdan con 
nuestras creencias, o si son útiles, dan prestigio, placer, bienestar, etcétera.

11	 Antonio Pinilla, Relaciones humanas y laborales en la empresa, Barcelona, Editores Técnicos Asociados, 
1972, p. 12.

Un valor es como una 
cualidad que despierta 
en las personas el acto de 
la estima y la valoración.

El trato digno en el tra-
bajo implica valorar y res-
petar a las compañeras y 
compañeros, no discrimi-
narlos ni manipularlos y 
brindarles un buen trato.
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Los valores son producto de cambios y transformaciones a lo largo de la 
historia. Sirven para regir las acciones de las personas y, aunque surgen con 
un significado específico, se modifican de acuerdo con la sociedad que los 
utiliza y promueve. Por ejemplo, la virtud y la felicidad eran considerados 
valores muy importantes en la antigua Grecia, y actualmente el respeto y la 
solidaridad son valores elementales para la convivencia humana. 

El significado social que se atribuye a cada valor es uno de los factores que 
permite diferenciar los valores tradicionales –aquellos que guiaron a la socie-
dad en el pasado, y que generalmente provienen de costumbres culturales o 
principios religiosos–, de los modernos, que son los que compartimos en la 
sociedad actual.12

En cuanto a los valores laborales podemos afirmar que son atributos del tra-
bajo considerados importantes para la persona y, por lo tanto, deben ser res-
petados en el espacio profesional.

Además, existen valores que se vinculan directamente al trabajo y se relaciona 
con el grado del compromiso que la o el empleado tiene hacia la instancia en 
la cual labora; es decir, si una o un trabajador comparte los mismos valores de 
su institución realizará sus tareas de una manera eficaz, su comportamiento 
dentro de ésta será distinto, exaltará los valores con los cuales se identifica y 
se sentirá satisfecho con su trabajo.13

Cuando las personas ingresan a una organización o institución a laborar tie-
nen nociones preconcebidas sobre lo que debe ser y lo que no debe ser, lo co-
rrecto y lo incorrecto. Es importante conocer los valores que cada trabajadora 
o trabajador posee porque de ellos dependerá la manera como percibirá el 
entorno así como a las y los demás y, por consecuencia, las actitudes y moti-
vaciones personales que tendrá para hacer, dejar de hacer, comprometerse o 
proponer en el espacio laboral. En resumen, nuestros valores en gran medida 
determinan la forma como nos conducimos en el trabajo.14

Es cierto que muchas veces surgen conflictos de valores en las dinámicas de 
trabajo, ya que no necesariamente nuestros valores personales coinciden con 
los de las y los compañeros o los de la institución. Por ejemplo: imagina que 
entras a trabajar a una instancia que atiende a víctimas del delito y tienes 
la idea –por los años que laboraste en la cdhdf– de que a cada persona que 

12	 Lucía Amanda Negrete Lares, “Valores universales”, en Rompan filas, vol. 14, núm. 72, 2004, pp. 3-10, 
disponible en <http://www.anuvprogramas.org/resources/VALORES%20UNIVERSALES.pdf>, página con-
sultada el 3 de septiembre de 2012.

13	 Omar Urteaga et al., “Valores personales y compromiso organizacional”, en Enseñanza e Investigación 
en Psicología, vol. 13, núm. 2, 2008, disponible en <http://redalyc.uaemex.mx/pdf/292/29213210.pdf>, 
página consultada el 12 de junio de 2012.

14	 Stephen P. Robbins, Comportamiento organizacional, 10a ed., México, Pearson Educación, 2004, p. 64.

Si los valores personales e 
institucionales  coinciden, 
la o el empleado tendrá 
mayor compromiso con 
la institución y efectuará 
una labor más eficaz.

Los valores que poseemos 
dependen de la manera 
como percibimos nues-
tro entorno y a las demás 
personas. 
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atiendas debes darle un trato digno, dedicarle el tiempo que sea necesario 
para que se sienta escuchada y también para documentar apropiadamente 
el caso. ¿Cómo reaccionarías si te informan que en la institución a la que 
recién ingresaste se considera que diariamente hay mucha gente esperando 
y que no es correcto que le dediques más de 20 minutos a cada persona –sin 
importar sus necesidades–, priorizando el número de usuarios que la calidad 
en su atención? Tal vez te puedas sentir desilusionada/o, y ello te puede ge-
nerar insatisfacción, desánimo y desinterés; sin embargo, tus actitudes y tu 
comportamiento serían diferentes si los valores de la institución concordaran 
con los tuyos. 

En otras ocasiones es posible que en apariencia exista un discurso coherente 
respecto de los valores entre la institución y las personas que trabajan allí, no 
obstante, las percepciones y conductas propias no siempre serán acordes con 
las de las y los demás, lo que puede generar conflictos.

En conclusión, cuando no tenemos claro que el respeto por la o el otro se 
basa en el simple hecho de que ambos somos seres humanos, y otorgamos 
más peso a otros valores –como la productividad, el cargo que ocupan, la 
apariencia personal, el grado de simpatía que nos generan, etc.–, entonces 
somos proclives a generar un mal trato, que de volverse costumbre puede 
convertirse en mobbing.

¿Qué es el mobbing?

Es natural que en el trabajo se presenten discusiones entre las personas que 
laboran ahí diariamente, y no es raro que surjan diferencias. También es co-
mún que una persona se exceda en una broma y diga cosas que tal vez ofen-
dan a alguien más. Esto no es motivo de preocupación siempre y cuando 
se ofrezca una disculpa o se intercambien palabras amistosas. La situación 
comienza a volverse crítica cuando las hostilidades se repiten o cuando una 
persona es ignorada de forma continua.

La palabra mobbing se deriva del verbo en inglés to mob, que significa acosar 
u hostigar. También se conoce como acoso laboral y se refiere a las acciones, 
palabras, miradas, lenguaje corporal, entre otras conductas, que se realizan 
por parte de una o más personas que acosan o que ejercen la violencia de 
manera intencionada con el objetivo de humillar y afectar, ya sea física o 
psicológicamente, a quien han elegido como víctima, todo esto en el ámbito 
del trabajo.15

15	 Marisa Bosqued Lorente, Mobbing: cómo prevenir y superar el acoso psicológico, Barcelona, Paidós, 
2005.

El mobbing es el acoso 
u hostigamiento al que 
se sujeta a una persona 
de manera intencionada, 
con el objetivo de humi-
llarla o afectarla. 
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En un escrito de Heinz Leymann, uno de los principales investigadores sobre 
este tema, se señala que el primero en utilizar el término fue Konrad Lo-
renz, especialista en conducta animal. Lorenz se refirió al mobbing como “los 
ataques de un grupo de animales menores que amenazan a un animal más 
grande y sólo”.16 Por su parte, Leymann comenzó a utilizar este concepto en la 
década de 1980, cuando se dio cuenta que este comportamiento se presen-
taba en los lugares de trabajo.17 

Trude Ausfelder reconoce como fases del acoso laboral18 las siguientes:

•	 Primera fase. ¿Cómo se origina un conflicto?

Generalmente los conflictos en los círculos de amigos, la familia o, en este 
caso, el trabajo, surgen por cosas sin importancia, pero si éstos no se resuel-
ven pueden derivar en una situación de acoso.

•	 Segunda fase. Desde las indirectas hasta el terror psicológico.

Si el conflicto no fue resuelto, entonces los cambios comienzan a presentarse. 
La persona acosada empieza a ser ignorada, la confianza en sí misma se alte-
ra, su carácter también cambia, se vuelve callada y desconfiada. Esto puede 
evitarse si un superior se da cuenta y hace que la o el acosador termine con 
su comportamiento perjudicial.

•	 Tercera fase. El asunto se hace público.

El mobbing no se mantiene en secreto por mucho tiempo. El personal suele 
notar el bajo rendimiento de la o el acosado, su mal comportamiento y, mu-
chas veces, sus faltas injustificadas. Algunas veces lo que hace la o el jefe 
es intentar cambiar de área a la persona o se le amenaza con despedirla por 
considerar que obstruye el trabajo o porque es alguien difícil. 

•	 Cuarta fase. La o el acosado se da por vencido.

Un caso de mobbing avanzado termina generalmente en un despido, o bien, 
en que la víctima renuncia.

16	 María Claudia Peralta, “El acoso laboral –mobbing– perspectiva psicológica”, en Revista de Estudios So-
ciales, núm. 18, 2004, disponible en <http://res.uniandes.edu.co/view.php/378/view.php>, página con- 
sultada el 9 de agosto de 2012.

17	 Heinz Leymann, “El contenido y desarrollo del mobbing en el trabajo”, en European Journal of Work and 
Organizational Psychology, vol. 5, núm. 2, 1996.

18	 Trude Ausfelder, Mobbing: el acoso moral en el trabajo: prevención, síntomas y soluciones, Barcelona, 
Océano Ámbar, 2002.
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Véase el siguiente ejemplo de mobbing:

Hasta el momento, las compañeras de Ana F. siempre le preguntaban si quería ir a 
comer con ellas a la cafetería. De pronto sus compañeras empezaron a ir sin ella. 
La primera vez Ana no se preocupó. Sin embargo, al cabo de unas semanas sus 
compañeras también desaparecieron sin decir nada durante la pausa del medio 
día y excluyeron a Ana del grupo. Cuando ella entraba en la habitación, se calla-
ban repentinamente. Las pretendidas buenas compañeras se habían convertido 
en pequeños monstruos de la noche a la mañana. Ana se preguntaba qué tenía, en 
qué se había equivocado. El terror psicológico fue empeorando, de modo que Ana 
pidió el traslado a otra sección. Ya no soportaba más la presión.19

Causas

Sin duda, existe un gran número de causas que originan el mobbing, entre 
ellas se pueden nombrar los celos y la envidia hacia una persona por tener 
capacidades que la hacen destacar en su trabajo, por ejemplo, capacidad pro-
fesional superior, aceptación y/o aprecio de las y los compañeros, subordi-
nados, jefes y demás. O bien, cuando alguna o algún trabajador permite que 
otras u otros le manipulen. Asimismo, la o el trabajador puede vivir mobbing 
por gozar de satisfacciones personales, laborales, etc. Incluso, el estrés y el 
exceso de trabajo también pueden provocar acoso laboral. Cierto es que en 
las empresas con una jerarquía burocrática rigurosa las agresiones y frustra-
ciones encuentran un ambiente más propicio que en las instancias donde la 
estructura es más flexible.20

Existen distintas características en una empresa u organización que pueden 
fomentar el mobbing, como son:21

•	 Relaciones deficientes entre la dirección de la empresa y las trabajado-
ras y los trabajadores.

•	 Factores relacionados con el diseño de puestos. Especialmente cuando 
surgen restructuraciones de áreas o cambios de personal.

•	 Dificultades en el estilo de liderazgo.
•	 Clima y cultura organizacional con un bajo nivel moral que propicia la 

aparición de conductas de acoso.
•	 Organizaciones altamente estresantes y competitivas caracterizadas 

por trabajos poco interesantes y rutinarios.
•	 Sobrecarga de trabajo.
•	 Bajos niveles de apoyo social. 

19	 Idem.
20	 Mara Trujillo Flores, ¿Por qué a mí? Mobbing en México; en el marco de la hipercompetencia y la globali-

zación, México, Asesorías y Servicios Editoriales Amaquemecan, 2008.
21	 María de la Fe Rodríguez Muñoz et al., Mobbing. Volviendo a vivir, España, Club Universitario, 2010.

Entre las conductas que 
se presentan en el mob-
bing están las siguientes: 
a la víctima se le habla 
de forma hostil y grosera, 
se le hacen comentarios 
maliciosos, se evita traba-
jar junto a ella, se le pro-
híbe charlar con las y los 
demás compañeros, se le 
ridiculiza, etcétera.
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En el mobbing, algunas de las conductas que se ejercen sobre la persona que 
se acosa son:22

Se le prohíbe charlar con sus compañeras y compañeros.1.	
No se responde a sus preguntas verbales o escritas.2.	
Se pone a las y los compañeros en su contra.3.	
No se le invita a las fiestas organizadas por la empresa u otras acti-4.	
vidades sociales.

5.	 Las y los compañeros evitan trabajar junto a esa persona.
Se le habla de modo hostil y grosero.6.	
Se le provoca con el fin de motivarle a reaccionar de forma descon-7.	
trolada.
Se hacen continuamente comentarios maliciosos con respecto a ella.8.	
Las y los subordinados no respetan sus órdenes.9.	
Es denigrada frente a las y los jefes.10.	
Sus propuestas son rechazadas sin siquiera ser escuchadas.11.	
Se le ridiculiza por su aspecto físico.12.	
Se le impide toda posibilidad de actividad e influencia.13.	
Se le hace trabajar paralelamente con una persona que será su suce-14.	
sor o sucesora en la empresa.
Se le considera responsable de los errores cometidos por las y los 15.	
demás.
Se le dan informaciones erróneas.16.	
Se le niega la posibilidad de realizar cursos de formación.17.	
Se le asignan tareas para las que debe depender siempre de alguien.18.	
Es controlada y vigilada de forma casi militar.19.	
Se cambia su lugar de trabajo sin previo aviso.20.	
Su trabajo es manipulado para dañarle (por ejemplo, eliminando un 21.	
archivo de su computadora).
Se abre su correspondencia.22.	
Se le dificulta o impide ausentarse de su trabajo por causas justifica-23.	
das, e incluso se le amenaza con el despido si solicita permisos.

Consecuencias

Las consecuencias que se pueden presentar debido al mobbing se expresan 
de forma emocional, pues van destruyendo gradualmente la autoestima de la 
víctima, lo que resulta en el surgimiento de síntomas físicos.

En el cuadro siguiente23 se muestra cómo el cuerpo manifiesta las conse-
cuencias del acoso laboral. 

22	 Trude Ausfelder, op. cit.
23	 Iñaki Piñuel y Zabala, Mobbing. Cómo sobrevivir al acoso psicológico en el trabajo, Madrid, Sal Térrea, 

2001, p. 154.

Las consecuencias del 
mobbing se reflejan en 
aspectos físicos, cogniti-
vos, en el sistema nervio-
so y en el trastorno del 
sueño.
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Efectos del acoso sobre la salud de la o el trabajador afectado

Efectos cognitivos

•	 Olvidos
•	 Dificultad para concentrarse
•	 Decaimiento
•	 Apatía, falta de iniciativa
•	 Inquietud/nerviosismo/agitación
•	 Agresividad/ataques de ira
•	 Sentimientos de inseguridad
•	 Hipersensibilidad a los retrasos
•	 Irritabilidad

Síntoma de desajuste del sistema nervioso autónomo

•	 Dolores de pecho
•	 Sudoración
•	 Sequedad en la boca 
•	 Palpitaciones 
•	 Sofocos
•	 Sensación de falta de aire
•	 Hipertensión/hipotensión arterial

Síntoma de desgaste físico producidos por un estrés mantenido por mucho tiempo

•	 Dolores de espalda y lumbares
•	 Dolores musculares
•	 Dolores cervicales

Trastornos del sueño

•	 Dificultad para conciliar el sueño
•	 Sueño interrumpido
•	 Despertar temprano

Cansancio y debilidades

•	 Fatiga crónica
•	 Desmayos
•	 Temblores

Fuente: Iñaki Piñuel y Zabala, “Daños físicos a consecuencia del mobbing”, op. cit.

Las afectaciones del mobbing, en cuanto a cambios de personalidad, se mues-
tran a continuación:

Cambios de la personalidad

Nueva personalidad 
predominante obsesiva

•	 Actitud hostil y suspicaz hacia el entorno
•	 Sentimientos crónicos de nerviosismo o de encontrarse en peli-

gro
•	 Fijación compulsiva en el propio destino en un grado que exceda 

la tolerancia de los que le rodean, provocando el aislamiento y 
soledad de la víctima

•	 Hipersensibilidad respecto a las injusticias cometidas con otras 
personas, en una forma compulsiva

Nueva personalidad 
predominante depresiva

•	 Sentimientos de vacío y desesperanza
•	 Incapacidad crónica para disfrutar o sentir placer con algo
•	 Elevado riesgo de presentar conductas adictivas

Nueva personalidad 
predominante resignada

•	 Aislamiento social voluntario
•	 La víctima no se siente parte de la sociedad
•	 La víctima muestra una actitud cínica hacia el mundo

Fuente: Iñaki Piñuel y Zabala, “Daños psíquicos”, op. cit.
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Por otro lado, entre las consecuencias que surgen a nivel social para las vícti-
mas del mobbing están las complicaciones en las relaciones familiares: pueden 
perder el interés por los proyectos comunes; se origina el abandono o la falta 
de responsabilidad con la familia o por parte de alguna o alguno de sus in-
tegrantes; se presentan problemas físicos y afectivos, incluso puede darse un 
rompimiento con la pareja, ocasionando la separación de ésta, entre otras.

Para contrarrestar de alguna manera los efectos del mobbing se puede rea-
lizar algún ejercicio físico como caminar, andar en bicicleta, nadar, etc., que 
aporte a la persona optimismo, energía y mejor descanso. También puede 
ejercitarse la mente resolviendo crucigramas o leyendo revistas sobre temas 
que sean de interés personal. Es importante recuperar las actividades placen-
teras que se realizaban antes de ser víctima de acoso laboral, como ir al cine 
o a bailar.24

Si bien las conductas características del mobbing también pueden presentar-
se en otros espacios, sin duda, es el ámbito laboral donde son más frecuen-
tes debido al nivel de estrés que se involucra. Por ello, es importante poner 
atención a la manera como nos relacionamos con las demás personas, pues 
sin estar siquiera consciente podemos estar en presencia, alimentando o vi-
viendo una situación de mobbing. 

24	 María de la Fe Rodríguez Muñoz, op. cit.
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Ejercicio

Señala con una M en cuáles de las siguientes conductas podría estar presente una situación de mobbing, 
e indica con una N en las que no.

Ponerle a un compañero “el chiquilín” como apodo. 

Cambiarle al archivo de tu compañera una frase por otra muy chistosa.

Reírte del peinado del compañero de la recepción.

Salir a comprar comida para el equipo de trabajo pero no para el compañero que te cae mal.

Hablar sobre el mal trabajo que hace una de tus compañeras frente a los demás cuando ella no está.

Dar un pellizco en el brazo a tu compañero.

Decirle como broma a las y los compañeros que la fecha de la junta se adelantó.

Nota: en realidad, todas las conductas anteriores reflejan una situación de mobbing. Observa en tu lugar 
de trabajo cuáles de estas conductas se presentan y cuáles estás reproduciendo tú. Reflexiona sobre qué 
podrías hacer para cambiarlas.

______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
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Ambiente laboral

El clima laboral son las diferentes relaciones creadas entre
las personas que integran una organización para efectuar

las actividades institucionales.

La cultura laboral es un conjunto de valores que determinan
cómo serán las relaciones en el trabajo.

Si estos aspectos son óptimos y equilibrados se tendrá
un buen ambiente laboral y, como consecuencia,

satisfacción laboral.

Se compone de la cultura y el clima laboral

Algunos factores determinantes para un buen
ambiente laboral son:

La satisfacción laboral La comunicación es el proceso 
mediante el cual dos o más 

personas interlocutoras 
intercambian información en un 

contexto determinado.

Con ella se procura una mejor interacción
interpersonal en la organización.

Puede ser formal o informal,
dependiendo de la forma

de transmisión.

En ese sentido, la mejor comunicación que 
se puede usar en una organización

es la asertiva.

Depende directamente de la calidad
de vida laboral (cvl), que es la forma en

que la actividad está organizada,
tanto en aspectos operativos y relacionales
con el objetivo de contribuir al desarrollo
del ser humano en su ámbito de trabajo.

Ambas son determinantes para obtener
un mejor rendimiento en la organización,

considerando las necesidades y capacidades
de las y los trabajadores.

Deben existir motivadores que incentiven
a la persona en sus actividades laborales.

Asimismo, también debe existir una dirección 
interactiva que permita entablar una 
relación de confianza entre las y los 

trabajadores.

Se pueden presentar problemas:

• De filtración.
• De distorsión.
• Debido al tiempo. 
• Por las acciones y
   mensajes inconsistentes.

Sus funciones son:

• De información.
• De instrucción y mando.
• De motivación.
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Clima y ambiente laboral

El clima laboral es la manera como las y los integrantes de una institución 
se relacionan entre sí. La cultura laboral hace referencia a los valores y las 
creencias institucionales que deben ser observados en la organización. El 
ambiente laboral se compone de esos dos aspectos, y es el resultado de la 
forma como se entablan las relaciones entre las personas que trabajan en 
una institución (ambiente laboral) a partir de un marco referencial de valores 
(cultura laboral).

La cultura laboral influye en cómo nos relacionamos con las y los demás; por 
ejemplo, existen instancias en las cuales la norma es cumplir con el trabajo 
sin importar el tiempo que lleve su realización; por el contrario, hay institu-
ciones en las que la cultura laboral implica terminar las actividades durante el 
tiempo que comprende la jornada establecida, hacer lo contrario se considera 
ser ineficaz.

Cuando hablamos de la manera en que se relacionan las personas para efec-
tuar su trabajo y así cumplir con los objetivos institucionales estamos refi-
riéndonos al clima laboral. 

Es común que ante un mismo problema existan varias formas de resolverlo. 
Sin embargo, en todos los casos las personas involucradas deberán dialogar, 
discutir y proponer para llegar a un acuerdo. Esto es propiamente lo que lla-
mamos clima laboral. Sería erróneo decir que existe un solo clima laboral en 
una institución, pues en el ámbito del trabajo las personas establecen múlti-
ples relaciones, y en este sentido existirán tantos climas laborales como inter-

Para valorar el clima labo-
ral en un lugar de trabajo 
las instituciones deben 
considerar: las relaciones 
amistosas que existen en-
tre las y los empleados; 
el apoyo que se ofrece 
a la persona que traba-
ja; las condiciones físicas 
con las que se labora; la 
estructura de la organiza-
ción, etcétera.
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acciones en una organización. Lo anterior significa que en un mismo lugar de 
trabajo pueden coexistir climas laborales óptimos y climas destructivos.

Si la cultura y el clima laboral son óptimos, el resultado será un excelente am-
biente de trabajo; si ocurre lo contrario, el clima laboral será desafortunado. 
Las preguntas a las que nos obligan estos temas son: ¿cómo conseguimos 
un buen clima laboral?, ¿qué factores indicen en él?, ¿cuál es mi papel en el 
clima laboral? 

Antes de responderlas, lo primero que hay que hacer es revisar aspectos im-
portantes que nos permiten obtener una opinión acerca del clima o del am-
biente laboral dentro de una institución,25 por ejemplo:

•	 Las relaciones de amistad que se dan entre las y los empleados. 
•	 El compromiso que las y los trabajadores ante el trabajo.
•	 El apoyo o la presión de la institución hacia la o el trabajador.
•	 Las obligaciones y los derechos de cada persona trabajadora.
•	 Los puntos de vista que comparten las y los trabajadores acerca de la 

institución.
•	 Las condiciones físicas y de comodidad ambiental donde se realiza el 

trabajo en la organización.
•	 Los puntos de vista que comparten las y los integrantes de una institu-

ción respecto del trabajo y, por lo tanto, las relaciones interpersonales 
que tienen en torno a éste. 

•	 La estructura, el tamaño de la organización; los procesos técnicos de tra-
bajo; los estilos de dirección; la comunicación; la tecnología; etcétera.

•	 Los elementos que facilitan o dificultan la identificación de cada perso-
na con su labor, así como la valoración individual sobre la satisfacción 
de sus necesidades laborales. A este núcleo se le puede denominar sa-
tisfacción laboral, el cual incide claramente en el clima laboral.26

Los puntos anteriores sirven de termómetro, pues si en varios de éstos se 
obtienen valoraciones negativas se puede deducir que no se está generando 
un adecuado clima laboral.

Un óptimo ambiente laboral es aquel que mantiene un equilibrio entre la 
cultura y el clima de trabajo, en el que la persona cumple sus funciones en 
un entorno favorable y, por lo tanto, aporta sus conocimientos y habilidades 
en beneficio del objetivo de la institución y su desarrollo personal, lo cual es 
un elemento fundamental para atenuar el desgaste laboral.

25	 Jesús Salgado et al., “Clima organizacional y satisfacción laboral en una pyme”, en Pshicotema, vol. 8, núm. 
2, 1996, disponible en <http://www.redalyc.uaemex.mx>, página consultada el 14 de junio de 2012.

26	 Federico Berbel Gaspar, Manual de recursos humanos: 10 programas para la gestión y el desarrollo del 
factor humano en las organizaciones actuales, Barcelona, uoc, 2007.

Para lograr un buen clima 
laboral en la institución, 
la o el trabajador tiene 
que cumplir sus tareas en 
un entorno favorable que 
le permita desarrollarse a 
la par que beneficie a la 
institución con sus cono-
cimientos y habilidades.
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Como se puede observar, un trabajador juega un rol muy importante en el 
clima laboral, ya que si establece relaciones de trabajo basadas en el respeto, 
el compañerismo, el trato igualitario y en el actuar en equipo, facilita que se 
mantenga un buen ambiente y hace propicio disfrutar el tiempo y la actividad 
laboral.

Es así que para mantener el equilibrio entre la cultura y el clima laboral es fun-
damental revisar la dinámica de las relaciones entre las y los integrantes de la 
organización, una forma de hacerlo es analizar cómo se manifiesta el ejercicio 
del poder, la distribución de la carga laboral y, principalmente, el factor del 
trabajo en equipo.

Dentro de una organización o institución, el trabajo en equipo es fundamen-
tal para generar un buen ambiente laboral. También es importante debido a 
que mediante éste, en esa convivencia diaria entre las y los trabajadores, se 
fomentan aspectos como la cohesión, la influencia mutua, el sentido de per-
tenencia, el interés de permanencia en la organización y la eficacia al cumplir 
las tareas, lo cual favorece el desarrollo de acciones de apoyo compartido 
para cumplir de la mejor manera el trabajo asignado y los objetivos institu-
cionales.27

La unión que se deriva de colaborar en equipo resulta motivante para las 
trabajadoras y los trabajadores, ya que les permite compartir experiencias, 
ampliar sus conocimientos, dividir sus funciones y rediseñar los puestos que 
desempeñan al conocer formas diversas de trabajo. En ocasiones, los pues-
tos conllevan una excesiva carga laboral o, por el contrario, tienen pocas 
funciones, cualquiera que sea la causa puede ocasionar cansancio o bajo 
rendimiento en el trabajo.28

Entre los factores que intervienen en el clima laboral y que pueden transfor-
marlo se encuentra la juventud o la madurez de las y los integrantes de la 
organización, ya que sus metas y aspiraciones personales y laborales son di-
ferentes según la edad que tengan.29

Otro aspecto en el que debemos poner especial atención es el estrés (tensión 
o excitación corporal ante un evento o estímulo ambiental), ya que afecta el 
desempeño de quienes trabajan. El estrés es generado por situaciones de la 
vida personal o laboral. En el ámbito del trabajo puede surgir debido a: 

27	 Juana Casas et al., “Dimensiones y medición de la calidad de vida laboral en profesionales sanitarios”, 
en Revista de Administración Sanitaria, vol. 6, núm. 23, 2002, disponible en <http://www.dinarte.es/ras/
ras23/pdf/administracion2.pdf>, página consultada el 14 de junio de 2012.

28	 Adrián Furnham, Psicología organizacional. El comportamiento del individuo en las organizaciones, 
México, Alfaomega, 2001.

29	 Jesús Salgado, op. cit. 

El trabajo en equipo es 
un factor muy importan-
te dentro de cualquier 
organización, ya que de 
éste depende el buen 
funcionamiento y el lo-
gro de los objetivos de la 
institución.

La unión que se genera 
al trabajar en equipo es 
motivante para la o el tra-
bajador ya que le permite 
conocer otras formas de 
laborar, así como ampliar 
y dividir sus funciones.

El estrés puede llegar a 
afectar el ambiente de 
trabajo y, de manera di-
recta, el desempeño de 
las y los trabajadores.
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•	 Una exigencia en las labores a las que la o el trabajador no se compro-
metió al momento de la contratación y que no pertenecen a su puesto.

•	 La poca o nula comunicación entre trabajadores(as) y/o jefes(as).
•	 Las condiciones físicas del trabajo (demasiada o poca luz; exceso de 

frío, calor o ruido; falta de ventilación; espacios de trabajo incómodos 
o inadecuados, etcétera).

•	 Las escasas o demasiadas responsabilidades en el trabajo. 
•	 La ausencia de incentivos.
•	 La falta de sanciones (dependiendo de la causa).
•	 La poca convivencia entre trabajadores(as). 
•	 La falta de consulta en la toma de decisiones. 
•	 Recibir solamente observaciones negativas del trabajo realizado. 
•	 Las modificaciones a la estructura de la organización (cambio de pues-

to a un rango mayor, apertura de nuevos cargos, eliminación de áreas, 
etcétera).30

El clima laboral se relaciona con cada una de las personas que integran una 
organización, por ello es necesario mantener dentro de ésta un sistema de co-
municación donde todas y todos expresen sus intereses e inquietudes, ya que 
esto influirá directamente en el compromiso e identificación que asuman ante 
las actividades asignadas y, por lo tanto, en su productividad y desarrollo.

Satisfacción laboral y la calidad de vida laboral

La satisfacción laboral es el resultado de la relación entre la persona y su si-
tuación de trabajo, donde el control o poder tiene un papel importante en la 
regulación de dicha interacción, así como la posibilidad de influir en ella.31 

Dicha satisfacción también se liga al desarrollo de las y los trabajadores como 
personas y a su dignidad, en tanto se relaciona con la calidad de vida en general. 

El trabajo es parte de las actividades cotidianas, y en mayor o menor grado 
lo que sucede en él afecta la manera como las personas se sienten y también 
a su calidad de vida. Es decir, si una persona percibe que está bien en su 
actividad laboral, que trasciende y es valorada, tendrá mayores motivos para 
sentirse feliz, plena, tranquila, contenta, es decir, satisfecha laboralmente.32 

Cabe expresar que, sin duda, dicha persona además presentará más conduc-
tas en favor de la organización o institución a la que pertenece y tendrá 

30	 Adrián Furnham, op. cit.
31	 Manuel Enrique Medina Tornero, Evaluación de la calidad asistencial del servicio de ayuda a domicilio, 

Murcia, Universidad de Murcia, p. 200.
32	 Juana Casas et al., op. cit.

Permitir a la o el trabaja-
dor expresar sus intere-
ses e inquietudes genera 
dentro de la organización 
el ejercicio de la comuni-
cación, lo cual beneficia a 
la productividad. 

La satisfacción laboral es 
aquella percepción que 
se deriva de la interac-
ción entre la persona y su 
situación de trabajo.

La calidad de vida laboral 
depende del grado de 
satisfacción, motivación 
y rendimiento laboral de 
cada trabajador o traba-
jadora.
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•	 Una exigencia en las labores a las que la o el trabajador no se compro-
metió al momento de la contratación y que no pertenecen a su puesto.

•	 La poca o nula comunicación entre trabajadores(as) y/o jefes(as).
•	 Las condiciones físicas del trabajo (demasiada o poca luz; exceso de 

frío, calor o ruido; falta de ventilación; espacios de trabajo incómodos 
o inadecuados, etcétera).

•	 Las escasas o demasiadas responsabilidades en el trabajo. 
•	 La ausencia de incentivos.
•	 La falta de sanciones (dependiendo de la causa).
•	 La poca convivencia entre trabajadores(as). 
•	 La falta de consulta en la toma de decisiones. 
•	 Recibir solamente observaciones negativas del trabajo realizado. 
•	 Las modificaciones a la estructura de la organización (cambio de pues-

to a un rango mayor, apertura de nuevos cargos, eliminación de áreas, 
etcétera).30

El clima laboral se relaciona con cada una de las personas que integran una 
organización, por ello es necesario mantener dentro de ésta un sistema de co-
municación donde todas y todos expresen sus intereses e inquietudes, ya que 
esto influirá directamente en el compromiso e identificación que asuman ante 
las actividades asignadas y, por lo tanto, en su productividad y desarrollo.

Satisfacción laboral y la calidad de vida laboral

La satisfacción laboral es el resultado de la relación entre la persona y su si-
tuación de trabajo, donde el control o poder tiene un papel importante en la 
regulación de dicha interacción, así como la posibilidad de influir en ella.31 

Dicha satisfacción también se liga al desarrollo de las y los trabajadores como 
personas y a su dignidad, en tanto se relaciona con la calidad de vida en general. 

El trabajo es parte de las actividades cotidianas, y en mayor o menor grado 
lo que sucede en él afecta la manera como las personas se sienten y también 
a su calidad de vida. Es decir, si una persona percibe que está bien en su 
actividad laboral, que trasciende y es valorada, tendrá mayores motivos para 
sentirse feliz, plena, tranquila, contenta, es decir, satisfecha laboralmente.32 

Cabe expresar que, sin duda, dicha persona además presentará más conduc-
tas en favor de la organización o institución a la que pertenece y tendrá 

30	 Adrián Furnham, op. cit.
31	 Manuel Enrique Medina Tornero, Evaluación de la calidad asistencial del servicio de ayuda a domicilio, 

Murcia, Universidad de Murcia, p. 200.
32	 Juana Casas et al., op. cit.

Permitir a la o el trabaja-
dor expresar sus intere-
ses e inquietudes genera 
dentro de la organización 
el ejercicio de la comuni-
cación, lo cual beneficia a 
la productividad. 

La satisfacción laboral es 
aquella percepción que 
se deriva de la interac-
ción entre la persona y su 
situación de trabajo.

La calidad de vida laboral 
depende del grado de 
satisfacción, motivación 
y rendimiento laboral de 
cada trabajador o traba-
jadora.

mayor confianza en sí misma, lo que le permitirá mejorar su calidad de vida 
laboral.

¿Qué es la calidad de vida laboral? Ésta se define como “el proceso dinámico 
y continuo en el que la actividad laboral está organizada objetiva y subje-
tivamente, tanto en sus aspectos operativos como relacionales, en orden a 
contribuir al más completo desarrollo del ser humano”.33 

Si en la institución se espera una alta productividad, las y los trabajadores 
deberán apegarse a las normas y procurar el crecimiento laboral. Si logran 
lo anterior tendrán la seguridad de que obtendrán respeto y sus objetivos 
personales pueden ser alcanzados.

El concepto calidad de vida laboral (cvl) es multidimensional y está relacionado 
con todos los aspectos del trabajo que pueden ser relevantes para la satisfac-
ción, la motivación y el rendimiento laboral. Básicamente, pueden establecerse 
dos grandes dimensiones: la relativa al entorno en que se realiza el trabajo, o 
condiciones objetivas de la cvl y la que se relaciona con la experiencia de [las y] los 
trabajadores, o condiciones subjetivas de la cvl. El clima laboral tiene una dimen-
sión personal relevante pues son [las y] los individuos los que cada mañana crean 
el clima de la organización; pero una vez creado, tiene una dimensión social que 
excede y condiciona a [las y] los propios individuos que lo han generado.34 

Cuando el clima laboral es positivo se satisfacen las necesidades, deseos, 
oportunidades y metas personales de la o el trabajador, lo que propicia un 
mejor desempeño y hace que esté en condiciones de cumplir las metas de la 
institución. 

Con el fin de lograr el cumplimiento de metas conjuntas –personales e insti-
tucionales– es necesario motivar a todas y todos los trabajadores brindándo-
les incentivos por sus esfuerzos. 

Parte de este proceso de motivación es ofrecer a la o el trabajador otras opor-
tunidades para satisfacer sus necesidades personales, y estimularlo para que 
responda en el beneficio suyo y en el de la instancia donde labora.

Para tal proceso la organización debe tener determinadas metas y conjugar de 
forma personalizada los deseos y necesidades de trabajadoras y trabajadores, 
así como conocer el grado de satisfacción que obtendrá con la recompensa 
o el incentivo que pretende ofrecer. Sin embargo, tal recompensa debe ser 
contemplada tanto por la institución como por el trabajador, ya que ambos 
deben considerar los medios disponibles (recursos, tiempo, ayuda) para poder 

33	 Idem.
34	 Idem.
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comprometerse. Cuando se logra el objetivo conjunto, y la o el trabajador 
recibe su incentivo, alcanza una gran satisfacción y aumenta su confianza 
para participar en futuras acciones. Sin embargo, si por el contrario, no recibe 
lo prometido, probablemente no creerá en las promesas de incentivos que 
posteriormente se anuncien; aunque esto no determina el comportamiento 
de la o el trabajador.35

Por lo tanto, las oportunidades de desarrollo, la adquisición de conocimientos, 
destrezas y habilidades, así como el cumplimiento de aspiraciones, el logro de 
autonomía y la participación activa, contribuyen a mejorar la percepción de la 
calidad del clima laboral.36

La meta de la institución y de las y los empleados debe ser clara: cambiar para 
mejorar. Si no existe esa visión ni en la dirección ni en las y los trabajadores, 
entonces no hay mucho o nada por hacer. Sin embargo, si existe este com-
promiso en la institución, es preciso realizar un análisis del clima laboral: 

Cuando se mide el ambiente en una organización, el objetivo no es ni pasar una 
encuesta ni obtener conclusiones que puedan perturbar ni a la organización ni a 
sus responsables. No se trata de encontrar defectos ni culpables sino de realizar, 
para los puntos débiles encontrados, una acertada planificación que permita en 
el tiempo una reconversión de puntos débiles a fuertes que posibiliten un clima 
laboral favorable”.37

Se ha observado que, en algunas ocasiones, las características de dirección en 
una instancia generan situaciones en las que las y los integrantes del equipo 
de trabajo se sienten dependientes, sumisos y/o pasivos, y evitan utilizar y de-
sarrollar sus habilidades más importantes; sus actividades están más dirigidas 
a satisfacer las necesidades de la institución y las de sus directivos que las 
suyas propias; por ello, muchas veces las personas acaban sintiéndose frustra-
das, resentidas y/o produciendo muy por debajo de sus posibilidades. En estas 
condiciones, las o los trabajadores tienden a responder utilizando mecanismos 
de defensa (como tener conductas agresivas o indiferentes), rebelándose abier-
tamente contra la o el directivo y el sistema, o abandonando a la institución.38 

Una forma de afrontar lo anterior es mediante la filosofía sobre la dirección 
interactiva –que permite el diálogo entre la persona trabajadora y la o el 
jefe–, la cual se basa en cuatro principios básicos y su objetivo es desarrollar 
una relación de confianza entre dos personas adultas: 

35	 Jeff Harris, Administración de recursos humanos. Conceptos de conducta interpersonal y casos, México, 
Limusa, 1987.

36	 Juana Casas et al., op. cit.
37	 Ángel Baguer Alcalá, Las diez erres en la dirección de personas, España, esic, 2009.
38	 Tony Alessandra et al. , El nuevo arte de gestionar equipos, España, deusto, 2010.
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Todo proceso de dirección gira en torno a las relaciones de confianza 1.	
que requieren de la mente abierta y de honestidad, tanto por parte de 
la o el jefe como de la o el trabajador.
Trabajadoras y trabajadores obedecen, no porque deben hacerlo, sino 2.	
porque se sienten comprendidos por la o el director y entienden el pro-
blema.
Las y los trabajadores defienden el derecho a tomar sus propias decisio-3.	
nes. No les gusta que los manipulen, controlen o persuadan a la hora de 
tomar una decisión, incluso estando de acuerdo con ésta.
Las y los directivos no tienen que resolver los problemas de las y los 4.	
trabajadores, pues éstos no estarán de acuerdo con la solución, y aún 
menos si ésta es impuesta desde el nivel de dirección. Las y los directi-
vos tienen que señalar los problemas, no resolverlos; deben dejar que 
las y los trabajadores resuelvan sus propios problemas con su ayuda.39

El respeto y la comprensión mutua por parte de las y los integrantes de la 
institución son requisitos indispensables para la resolución de problemas. Lo-
grar crear una relación a partir del desarrollo de un vínculo de confianza 
entre una o un jefe y una o un trabajador es la base de la dirección interacti-
va. Las y los trabajadores valorarán más a una o un jefe en el cual puedan 
confiar, que permanezca al tanto de ellos y que les ayude a satisfacer sus 
necesidades personales. Al vivir esas condiciones, las y los trabajadores deja-
rán de suponer que se les abusa en el desempeño de su labor y se atreverán 
a experimentar y a asumir pequeños riesgos con tal de demostrar su desarro-
llo personal y profesional.

La o el jefe interactivo debe adquirir un amplio conocimiento de las y los 
trabajadores, así como habilidades de comunicación necesarias con el fin de 
propiciar una relación de confianza mutua. Para quienes están en un nivel 
de dirección esto constituye una oportunidad y una amenaza, ya que les 
obliga a tener una mayor apertura y complementarse como personas con 
las y los otros, pero sin dejar de cumplir su papel de directivo. La o el jefe 
interactivo decide si las y los trabajadores están totalmente satisfechos con 
la relación y con los procedimientos de trabajo. Cada trabajadora o trabajador 
tiene la obligación de ajustar sus objetivos personales y relacionarlos con los 
objetivos de la organización para determinar si la condición actual es la más 
eficiente y eficaz para conseguir los resultados deseados por ambas partes.40

Es por eso que la presencia de líderes juega un papel clave en el éxito de la or-
ganización ya que éstas y éstos son responsables de asegurar las condiciones 
para un trabajo exitoso en el marco de un buen clima laboral. Sin embargo, 
tales condiciones no son sólo responsabilidad de la o el líder sino también de 

39	 Idem.
40	 Idem.

El respeto y la compre-
sión mutua dentro de 
las organizaciones son 
requisitos indispensables 
para la resolución de pro-
blemas entre las personas 
que conforman la institu-
ción.
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quienes integran el equipo de trabajo. A veces, aun cuando la organización 
pueda ofrecer un proyecto desafiante, estabilidad y buenos beneficios eco-
nómicos, muchos profesionales terminan desvinculándose por una mala rela-
ción con sus líderes y por falta de iniciativa para mejorarla. Algunos estudios 
demuestran que la gente tiende a comprometerse más con las personas que 
son líderes que con la organización; por eso una de las principales dimensiones 
evaluadas en un análisis de clima organizacional debe ser la del liderazgo. 

En las organizaciones modernas, la tendencia muestra que muchos de los 
planes de acción para la mejora del clima laboral y el compromiso están vincu-
lados con los estilos y las modalidades de gestión de sus líderes y el compro-
miso de quienes les siguen.41

Sin embargo, un coach (asesor) suele ser más recomendable que una o un 
líder, ya que el coach es quien enseña, forma al personal y tiene una buena 
comunicación con su equipo de trabajo.

El coaching está muy centrado en los resultados (aumentos de cifras de venta, 
por ejemplo), pero para los coachs lo que realmente importa son las personas; al 
fin y al cabo, son ellas quienes producen los resultados. El poder en una relación 
de coaching no radica en la autoridad del coach, sino en el compromiso y en la 
visión de las personas. El coach no es más que una figura que se preocupa de 
planear el crecimiento personal y profesional de las personas. Desde este punto 
de vista, el coach es sin duda, un líder. Posee una visión inspiradora ganadora, y 
trascendente, que mediante el ejemplo, la disciplina, la responsabilidad y el com-
promiso orienta a las personas en el caminar hacia una visión, convirtiéndola en 
realidad.42

Como se ha venido planteando, uno de los principales aspectos para desa-
rrollar un buen clima laboral tiene que ver con la comunicación de todas 
las partes que conforman la organización, ya que ésta funciona como si se 
realizara una producción en serie, y todas y todos los trabajadores son esla-
bones para alcanzar las metas de productividad. Recordemos también que la 
satisfacción en el trabajo está directamente subordinada a la existencia de un 
buen clima laboral.43 

Comunicación 

Entendemos por comunicación al proceso mediante el cual dos o más per-
sonas realizan un intercambio de información en un contexto determinado. 

41	 Fabiana Gadow, Dilemas: la gestión de talentos en tiempos de cambio, Argentina, Granica, 2010.
42	 J. D. Román y Manuel Ferrández, Liderazgo y coaching, Libros en red, 2008.
43	 Juana Casas et al., op. cit.

El término comunicación 
se refiere al proceso me-
diante el cual dos o más 
interlocutores(as) realizan 
un intercambio de infor-
mación.
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quienes integran el equipo de trabajo. A veces, aun cuando la organización 
pueda ofrecer un proyecto desafiante, estabilidad y buenos beneficios eco-
nómicos, muchos profesionales terminan desvinculándose por una mala rela-
ción con sus líderes y por falta de iniciativa para mejorarla. Algunos estudios 
demuestran que la gente tiende a comprometerse más con las personas que 
son líderes que con la organización; por eso una de las principales dimensiones 
evaluadas en un análisis de clima organizacional debe ser la del liderazgo. 

En las organizaciones modernas, la tendencia muestra que muchos de los 
planes de acción para la mejora del clima laboral y el compromiso están vincu-
lados con los estilos y las modalidades de gestión de sus líderes y el compro-
miso de quienes les siguen.41

Sin embargo, un coach (asesor) suele ser más recomendable que una o un 
líder, ya que el coach es quien enseña, forma al personal y tiene una buena 
comunicación con su equipo de trabajo.

El coaching está muy centrado en los resultados (aumentos de cifras de venta, 
por ejemplo), pero para los coachs lo que realmente importa son las personas; al 
fin y al cabo, son ellas quienes producen los resultados. El poder en una relación 
de coaching no radica en la autoridad del coach, sino en el compromiso y en la 
visión de las personas. El coach no es más que una figura que se preocupa de 
planear el crecimiento personal y profesional de las personas. Desde este punto 
de vista, el coach es sin duda, un líder. Posee una visión inspiradora ganadora, y 
trascendente, que mediante el ejemplo, la disciplina, la responsabilidad y el com-
promiso orienta a las personas en el caminar hacia una visión, convirtiéndola en 
realidad.42

Como se ha venido planteando, uno de los principales aspectos para desa-
rrollar un buen clima laboral tiene que ver con la comunicación de todas 
las partes que conforman la organización, ya que ésta funciona como si se 
realizara una producción en serie, y todas y todos los trabajadores son esla-
bones para alcanzar las metas de productividad. Recordemos también que la 
satisfacción en el trabajo está directamente subordinada a la existencia de un 
buen clima laboral.43 

Comunicación 

Entendemos por comunicación al proceso mediante el cual dos o más per-
sonas realizan un intercambio de información en un contexto determinado. 

41	 Fabiana Gadow, Dilemas: la gestión de talentos en tiempos de cambio, Argentina, Granica, 2010.
42	 J. D. Román y Manuel Ferrández, Liderazgo y coaching, Libros en red, 2008.
43	 Juana Casas et al., op. cit.

El término comunicación 
se refiere al proceso me-
diante el cual dos o más 
interlocutores(as) realizan 
un intercambio de infor-
mación.

Para este término existen diferentes definiciones, algunas muy semejantes, 
sin embargo, nos interesa destacar cuatro aspectos que ciertos autores refie-
ren acerca de las funciones de la comunicación:

1.	 La función de información. Permite ofrecer información sobre las ac-
ciones de la organización con la finalidad de que las y los trabajadores 
cuenten con información básica de ésta, por ejemplo: su objetivo; si 
existen, por qué y para qué fueron realizados, etcétera. 

2.	 Funciones de instrucción y mando. A través de esta función se informa 
a la o el trabajador sobre sus obligaciones y tareas.

3.	 Función de influencia y persuasión o función de motivación. Es utilizada 
con el fin de que las y los trabajadores conozcan y observen que su 
trabajo les favorece tanto a ellas y ellos como a la organización. 

4.	 Función integradora. Es aquella comunicación que se considera adecuada 
para el logro de los esfuerzos de la o el trabajador de manera íntegra.44

La comunicación es la base de las relaciones humanas y en el ámbito empresa-
rial está muy relacionada con el proceso de toma de decisiones oportunas y a 
tiempo.45

La función principal de la comunicación es optimizar las relaciones interper-
sonales mediante la mejora de la comprensión mutua, aspecto importante en 
la distribución del trabajo y sin la cual no podrían efectuarse las actividades 
propias de la organización; además posibilita:46

•	 Satisfacer las necesidades de información y mantener el sentido de 
identidad, contribuyendo a que la persona se sienta integrada en el 
trabajo, esté más motivada y desee participar más.

•	 Que la o el trabajador se identifique con los objetivos de la organización 
y los haga suyos.

•	 Mejorar el ambiente de trabajo.
•	 Evitar las informaciones distorsionadas, que paralizan y se basan en el 

rumor.
•	 Usar más eficientemente los recursos y, por lo tanto, ahorrar tiempo y 

dinero.

La comunicación dentro de las organizaciones tiene dos formas: la formal 
y la informal. La primera es aquélla que establece la propia institución me-
diante reglas y en función de sus actividades y metas; por ejemplo: oficios, 

44	 Jeff Harris, op. cit.
45	 María Fernanda Perilla y Nelsy Cruz Lozano (dirs.), “La comunicación asertiva como competencia exitosa 

en la relación laboral de jefe-colaborador”, disponible en <www.intellectum.unisabana.edu.co:8080/
jspui/bitstream/10818/1833/1/131353.pdf>, página consultada el 15 de junio de 2012.

46	 Isabel Costumero Gil, Relaciones en el entorno de trabajo, Madrid, Paraninfo, 2007, p. 5.

La comunicación formal la 
establece la organización 
en base en reglas y en 
función de sus metas.
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notas informativas, memorándums, informes, correspondencia, avisos, entre 
otros. En tanto que la segunda, surge de la interacción cotidiana entre las y 
los trabajadores sin importar la jerarquía –ésta puede perjudicar o beneficiar 
dependiendo del uso que le den las personas involucradas.47

Cuando las y los trabajadores deben enviar mensajes a subalternos(as), supe-
riores(as), compañeros(as) etc., tienen que utilizar un lenguaje claro y explícito 
para que se entienda lo que pretenden comunicar.48

Y es que pueden existir problemas en la comunicación como los siguientes:

•	 Problema de filtración. Éste se presenta cuando el mensaje puede ser o 
es ignorado o interpretado como amenazante por quien lo recibe (re-
ceptor), debido a que no comprende el sentido que quiere transmitir 
quien se lo envía (emisor). 

•	 Problema de distorsión. Es otra forma de malinterpretar el mensaje. Sur-
ge cuando se hace una mala evaluación de los significados del mensaje 
debido a distracciones, o derivado de que éste se retransmita en varias 
ocasiones o porque se exagera su contenido. 

•	 Problema de tiempo. El tiempo constituye un problema cuando la o el 
receptor no está preparado para recibir el mensaje, lo que provoca que 
no se le preste la debida atención y, por lo tanto, se malinterprete.

•	 Problema por acciones y mensajes inconsistentes. Ocurre en casos don-
de el emisor del mensaje puede no ser claro debido a que vive una 
situación de angustia, lo que ocasiona que sus acciones no concuerden 
con lo emitido (falta de congruencia), generando con ello una confu-
sión o escepticismo en la o el receptor, lo cual a su vez reduce el nivel 
de confianza entre ambas partes.49

Una mala comunicación o la ausencia de ella puede ocasionar aburrimiento, 
falta de sentido del trabajo, pocos o nulos propósitos y eliminación de com-
promiso con los objetivos de la organización, ocasionando el agotamiento 
que desgasta física, psicológica y/o emocionalmente a las y los trabajadores 
de indistintos niveles jerárquicos (burnout).50

Para mejorar la comunicación en su equipo, el líder deberá favorecer la con-
fianza de las y los trabajadores en él, así como el mejoramiento de actitudes 
personales en donde la responsabilidad en los actos y la credibilidad son fun-
damentales.

47	 Idem.
48	 Horacio Andrade, Comunicación organizacional interna: proceso, disciplina, técnica, España, Netbiblo 

(serie Comunicación Empresarial), 2005.
49	 Jeff Harris, op. cit.
50	 Adrián Furnham, op. cit.

La falta de comunicación 
entre las y los trabaja-
dores puede ocasionar  
aburrimiento, falta de 
sentido del trabajo, po-
cos o nulos propósitos y 
falta de compromiso con 
los objetivos de la orga-
nización. 

La comunicación informal 
surge en la interacción 
cotidiana entre las y los 
trabajadores sin importar 
la jerarquía.
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La credibilidad debe basarse en la comunicación efectiva, el cumplimiento de 
las promesas, la delegación de responsabilidades, la motivación, la validación 
de la creatividad y el esfuerzo profesional, entre muchos otros aspectos.51

Por otro lado, dentro de la comunicación es necesario ubicar a la asertividad, 
que es la capacidad para expresar ideas, sentimientos y opiniones de manera 
clara en el momento justo a la o las personas indicadas, idealmente es la forma 
en la que las y los integrantes de una organización deberían comunicarse. 

La asertividad es la manera como reconocemos los derechos de dos partes 
implicadas en un asunto. La conducta asertiva se caracteriza por la expresión 
íntegra de los sentimientos, las emociones, las ideas y las conductas hacia 
otras personas, respetando los derechos ajenos; con ella la persona se siente 
en libertad para expresarse mediante palabras y actos, de forma abierta, di-
recta, honesta y adecuadamente.52

La comunicación asertiva permite una mejor relación entre las y los traba-
jadores, creando un clima laboral satisfactorio que repercutirá en un mejor 
funcionamiento de actividades para la organización. 

La asertividad puede apoyarnos mucho para mejorar nuestra comunicación, 
facilitar la forma de relacionarnos con las personas y a disminuir el estrés; 
es una conducta que puede resumirse como un comportamiento mediante 
el cual defendemos nuestros derechos sin agredir a los demás. La conducta 
asertiva se dirige a la defensa de los derechos propios, de modo tal que no 
se violen los ajenos. La persona asertiva consigue expresar sus intereses de 
forma espontánea, hablar de sí misma sin vergüenza, aceptar los halagos sin 
incomodidad, pedir aclaraciones de las cosas y saber decir no.

Dentro de la comunicación asertiva debemos tomar en cuenta a la comunica-
ción no verbal, ya que una persona consigue enviar mensajes acerca de sí mis-
ma a través de sus expresiones faciales y corporales. Los mensajes no verbales 
a menudo ocasionan que nos formemos una opinión a partir de aquello que 
no dicen pero que demuestran las personas a través de sus gestos, ademanes, 
movimientos de los ojos, etc. Para que un mensaje se considere transmitido 
de forma eficiente (asertiva), las señales no verbales (gestos, movimientos) 
tienen que concordar con lo que se dice. Las personas no asertivas carecen 
a menudo de la habilidad para dominar estos componentes apropiados de la 
conducta y aplicarlos coherentemente.53

51	 María Fernanda Perilla y Nelsy Cruz Lozano (dirs.), op. cit.
52	 Idem.
53	 Olinda Egúsquiza Pereda, “La asertividad: modelo de comunicación en las organizaciones”, en Kipuka-

mayoc, 2000, disponible en <http://sisbib.unmsm.edu.pe/bibvirtual/publicaciones/quipukamayoc/2000/
segundo/asertividad.htm>, página consultada el 8 de julio de 2012. 

La asertividad es la forma 
más eficaz de comunicar-
se en las organizaciones, 
en tanto que, se carac-
teriza por la expresión 
íntegra de los sentimien-
tos, emociones, ideas y 
conductas hacia otras 
personas, respetando sus 
derechos.
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De la misma forma, la actitud que muestra una persona ante el trabajo tam-
bién lo define, es decir, muchas veces por timidez o falta de seguridad existen 
quienes debido al temor de verse expuestos no expresan sus ideas, no ofrecen 
sus opiniones, limitando así su creatividad y desempeño en el ámbito laboral. 
Una forma de afrontar este temor es fomentar la confianza y una actitud 
proactiva entre las y los trabajadores.54

54	 María Pallares, “Proactividad y éxito profesional”, disponible en <http://www.coreduc.cl/descarga/
Proactividad_y_exito_profesional.pdf>, página consultada el 3 de septiembre de 2012.
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Ejercicio

Elija la opción que mejor describa sus conductas.

1.	 Cuando yo pido a alguien un favor laboral…
a)	 lo pido de manera amable.
b)	 ni siquiera digo por favor.
c)	 espero que ponga como prioridad mi solicitud porque creo que es muy importante mi encargo.

2.	 Si me encargan un trabajo…
a)	 lo hago de mala gana.
b)	 lo acepto sin importar que tenga mucha carga de trabajo.
c)	 acepto amablemente porque mis actividades lo permiten.

3.	 Cuando estoy enojada o enojado…
a)	 grito o insulto a mis compañeras y/o compañeros.
b)	 puedo hacer a un lado mi enojo para no desquitarme con las y los demás.
c)	 busco cualquier pretexto o error de alguien para descargar mi enojo.

4.	 Si algo me incomoda en mi trabajo, yo…
a)	 lo hablo con la persona indicada (la o el jefe/la o el compañero).
b)	 no lo hablo y comienzo a tener una mala actitud en el trabajo.
c)	 me quejo con las y los demás sin tratar de resolver el problema.

5.	 Cuando no se cumplen mis metas o expectativas laborales, yo…
a)	 cumplo mis actividades en mi empleo actual pero estoy en búsqueda de otro empleo.
b)	 hago todo de mala gana porque no me gustan mis actividades.
c)	 dejo de esforzarme y hago lo mínimo para cumplir con mi trabajo.
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Observe cuáles de las conductas anteriores se presentan en el lugar en el que trabaja y cuáles son las 
que usted reproduce.

______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
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Compromiso individual y desarrollo colectivo

¿A que nos referimos con compromiso individual?

Para ello es pertinente:

Puede surgir del vínculo afectivo que 
tengamos con nuestros compañeros

de trabajo.

El autoconcepto hace referencia al
conocimiento que tengo de mí mismo(a): 

¿quién soy?

A su vez, podría estar sustentado
en un sentido de permanencia, es decir,
el compromiso surge de aspectos ajenos

a la institución.

Se complementa con la autoestima: 
una vez que tengo noción de quién 

soy puedo tener un sentimiento respecto 
de esa noción.

Para ampliar nuestro autoconcepto debemos 
sumar, agregar, aportar nuevos conocimientos 

sobre nosotros mismos para ampliar
los horizontes personales.

Enfatizar los aspectos negativos conlleva
a un autoconcepto negativo

que las y los inhabilita para efectuar debidamente
sus actividades cotidianas.

Reconocer las habilidades de nuestros
compañeros(as) de trabajo ayuda a mejorar

su autoconcepto y rendimiento.

Fundar nuestras relaciones en una norma
de reciprocidad, tratar a las y los demás

como quiero ser tratado(a).

Procurar escuchar a las y los demás 
y procurar ser empáticos(as). Ello facilitará

la comunicación.

Puede surgir de la sensación de obligación, 
la que se sustenta en un sentimiento

propio de que es así como deben ser las 
cosas, sin importar si son agradables o no.

El autoconcepto se reconstruye
a cada momento de nuestra vida.

A la intensidad con la que nos vinculados con:
la organización, las y los compañeros de trabajo,

y la actividad que desarrollamos.

A partir del apoyo organizacional se puede fortalecer 
el autoconcepto y la autoestima de las y los empleados

para que se sientan satisfechos y desarrollen mejor
sus actividades.

El grado de compromiso que
tengamos está íntimamente

relacionado con el autoconcepto
y la autoestima.

El autoconcepto y la autoestima repercuten
en el ámbito laboral debido a que:
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El compromiso

¿Cuál es mi postura ante el trabajo? ¿Estoy motivado(a)? ¿Me siento a gusto? 
¿Me siento comprometido(a)? 

Abordar el compromiso es importante porque dicho término alude, primor-
dialmente, a la intensidad con la que nos vinculamos con la organización, las 
y los compañeros de trabajo, y la actividad que desarrollamos. Cuando una 
persona tiene un alto grado de compromiso en el trabajo generalmente ten-
drá también un elevado nivel de eficacia y satisfacción laboral.

Natalie J. Allen y J. P. Meyer han estudiado las distintas maneras en que pue-
de surgir el compromiso en el trabajo, identificando a tres de éstas:

La primera de ellas se relaciona con el vínculo emocional y surge a partir del 
componente afectivo. Aquí, el compromiso radica en el cariño, afecto o apego 
que una persona tiene hacia sus compañeros(as) de trabajo y/o la institución.

La segunda tiene que ver con la permanencia, en este caso el compromiso 
está basado en los costos que la persona asocia con dejar la organización. 
Aquí la o el trabajador actúa por motivos que trascienden al clima laboral, es 
decir, por el temor a no encontrar un nuevo empleo, la necesidad de tener un 
ingreso seguro, etcétera. 

La tercera se vincula con el ámbito de la obligación y surge a partir de un 
componente normativo, se sustenta en un sentimiento del deber, en ella el 
apego surge del sentimiento personal de que las cosas tienen que ser de 

El compromiso laboral 
refiere la intensidad con 
la que la o el trabajador 
cumple con las activida-
des  u obligaciones inhe-
rentes a su trabajo. 

El compromiso puede 
surgir de un vínculo emo-
cional, el cual radica en 
el cariño o apego a una 
persona; de pertenencia, 
que está basado en fac-
tores externos  a la or-
ganización que impulsan 
a la o el trabajador a no 
dejar la institución; y de 
obligación, el cual se sus-
tenta de un sentimiento 
de deber.
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una manera determinada, sin importar lo grato o desagradable que puedan 
resultar. Un ejemplo de ésta es cuando se labora en una institución en condi-
ciones no gratas por la necesidad de no romper o quebrantar un contrato de 
prestación de servicios profesionales.

Estas motivaciones pueden presentarse por separado o de manera conjunta. 
En gran medida el nivel y el modo como una persona asume el compromiso 
se relaciona con la manera en que se ha formado y se ve a sí misma, es decir, 
con su autoconcepto.

Autoconcepto

En los últimos años es cada vez más frecuente escuchar palabras como auto-
concepto o autoestima, y es común también hallar talleres, cursos, libros o 
revistas que nos invitan a acrecentar el aprecio por quienes somos; incluso 
reiteradamente escuchamos la importancia de querernos y aceptarnos a no-
sotros mismos(as).

Sin embargo, el autoconcepto y la autoestima no tienen un significado igual. 
El primero tiene que ver con el pensamiento y con la manera en que nos 
respondemos preguntas como: ¿Quién soy yo? ¿Con qué características me 
describo? ¿Me encuentro parecido con alguien? Y, si es así, ¿a quién siento 
que me parezco?, entre otras. 

La segunda, complementa al autoconcepto, pues una vez que reflexionamos 
sobre quiénes somos, trascendemos al terreno de la autoestima, en donde 
nos preguntamos: ¿Cómo me siento sobre lo que soy? ¿Cuánto valoro mis 
características? ¿Qué tanto me siento orgullosa u orgulloso de las capacida-
des que tengo?55 

Como se puede apreciar, el autoconcepto no es una característica innata en el 
ser humano, sino que va construyéndose. Dado lo anterior, una persona pue-
de trabajar sobre éste en cualquier momento de su vida, aunque las etapas 
más significativas en las cuales se conforma son la infancia y la adolescencia 
temprana.56

Es importante precisar que el autoconcepto no es estático, por el contrario, se 
va modificando con base en nuestras experiencias y aprendizajes. Por ejem-

55	 Miren de Tejada Legonel, “Evaluación de la autoestima en un grupo de escolares de la gran Caracas”, en 
Liberabit. Revista de Psicología, vol. 16, núm. 1, 2010, p. 96, disponible en <http://redalyc.uaemex.mx/
src/inicio/ArtPdfRed.jsp?iCve=68615511010>, página consultada el 20 de agosto de 2012.

56	 Eliana Noemí Sabeh, “El autoconcepto en niños con necesidades educativas especiales”, en Revista 
Española de Pedagogía, año lx, núm. 223, septiembre-diciembre de 2002, p. 561.

El autoconcepto se va 
modificando con base en 
nuestras experiencias y 
aprendizajes. 
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plo, cuando una persona en la edad adulta se da cuenta de que es muy hábil 
para tocar la guitarra, descubre algo nuevo de sí misma (se descubre con ta-
lento para tocar la guitarra), su autoconcepto se modifica porque conoce 
algo novedoso que puede hacer. Ahora, ese cambio puede traerle una mejora 
en la autoestima, al saberse hábil para tocar la guitarra se siente confiada en 
que puede hacer muchas otras cosas. La valoración que tiene de sí misma 
aumenta al sentirse más capaz, es decir: su autoestima se ha incrementado. 

Lo que cree una persona de sí misma es esencial, pues impacta directamente 
en la autoestima y el autoconcepto. Si en el ámbito laboral estamos atentos a 
reconocer las habilidades y virtudes de las y los demás, contribuiremos a que 
esta persona se construya un autoconcepto favorable y mejore su autoestima, 
lo que necesariamente se reflejará en una mejor actitud ante los problemas, 
porque la o el trabajador se sabe confiable y se encuentra en un buen estatus 
su estima personal.

Por el contrario, si a diario insistimos en los aspectos negativos, el auto-
concepto será negativo, la autoestima disminuirá y, por lo tanto, estaremos 
frente a una o un trabajador inseguro e incapaz de afrontar las problemáticas 
inherentes al desempeño laboral.

Mejorar ambos elementos significa sumar, agregar, aportar nuevos conoci-
mientos sobre sí mismo(a) para ampliar el horizonte personal. El enfoque de 
mejora del autoconcepto/autoestima busca:57

•	 Confiar en uno(a) mismo(a).
•	 Intensificar la propia conciencia.
•	 Mejorar las relaciones personales.
•	 Mejorar las competencias dentro del campo laboral.
•	 Aumentar la prosperidad.
•	 Mejorar la salud.

Es indispensable entender y distinguir nuestras fortalezas y también nuestros 
puntos débiles en nuestro desempeño en el trabajo para, desde ahí, compren-
der y contribuir desde lo real al desarrollo laboral. Ante todo, es sumamente 
importante: ser congruente entre lo que pido y lo que doy.

57	 Federico Gan Bustos y Jaume Triginé, Manual de instrumentos de gestión y desarrollo de las personas en 
las organizaciones, España, Díaz de Santos, 2006, p. 566.

Reconocer las habilida-
des y virtudes de uno(a) 
mismo(a) o de alguna 
o algún compañero de 
trabajo favorece direc-
tamente nuestra actitud 
ante los problemas, debi-
do a que se eleva la au-
toestima.
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Congruencia entre lo que pido y lo que doy

El apoyo organizacional busca mejorar el clima laboral para fortalecer el auto-
conocimiento y la autoestima de las y los trabajadores con la finalidad de que 
se sientan satisfechos y desarrollen sus actividades de una mejor manera. 
Esta teoría se basa en la norma de reciprocidad, la cual explica que cuando 
las y los trabajadores se sienten apoyados por la institución en la que laboran 
tienden a mostrarse agradecidos, regresándole lo que se les ha dado. 

Lo mismo ocurre en una relación de amistad, cuando alguien es amable con 
nosotros solemos responder de la misma forma; si un amigo nos invita a 
comer a su casa solemos llevar un pequeño presente o algún postre como 
muestra de nuestro agradecimiento; es decir, estamos actuando de manera 
recíproca, inmersos en un constante dar y recibir.58

Dentro de la institución ¿qué es lo que desean las y los trabajadores? Una de 
las demandas más comunes es que puedan hablar y ser escuchados(as) sobre 
todo aquello que les molesta, lo que se les dificulta o respecto de sus necesi-
dades. Al no ser escuchados(as) se cierran los canales de comunicación, lo 
que suele generar disgustos y rencores por verse impedidos de expresar 
lo que piensan y sienten. 

Otra de las demandas más comunes es recibir un trato digno, lo que implica 
que sean vistas y vistos en todo momento como seres humanos. La o el tra-
bajador quiere que se le trate con consideración, que exista cierta empatía 
con respecto a sus estados de ánimo, a sus motivaciones y a las cosas que 
puede aportar. 

La o el trabajador también busca condiciones laborales justas, es decir, que el 
trabajo no sea la actividad primordial de su vida y que cuente con los espa-
cios necesarios de esparcimiento para atender su vida familiar y para seguir 
desarrollándose tanto intelectual como emocionalmente.59 

Cuando todas estas demandas provenientes de las y los trabajadores son 
satisfechas por la empresa o institución, ellas y ellos se sienten identificados 
con la organización, coincidiendo así con los objetivos que ésta tiene.60

En contra partida, no sólo debemos pensar en lo que es bueno para nosotros(as) 
como trabajadores(as), también es necesario ponerse del otro lado y pensar 

58	 Guillermina Tormo Carbó, “Antecedentes organizacionales y personales de las intenciones de compartir 
conocimiento: apoyo, clima y compromiso con la organización”, en Revista de Psicología del Trabajo y 
de las Organizaciones, vol. 27, núm. 3, 2011, p. 214.

59	 Antonio Pinilla, op. cit., pp. 71-83.
60	 Guillermina Tormo Carbó, op. cit., pp. 214 y 215.
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trabajadores.
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qué es lo que estamos dispuestos a dar, porque si bien es verdad que tenemos 
derechos, al mismo tiempo tenemos obligaciones que debemos cumplir. 

Este constante dar y recibir permite que ambas partes tengan una ganancia, pero 
para saber qué es lo que podemos dar, necesitamos conocer qué habilidades y 
herramientas poseemos. Aquí es donde entra el autoconcepto, ya que en la me-
dida que una persona se conoce puede saber, por un lado, qué le hace falta o qué 
necesita y, por el otro, cómo puede corresponder a lo que le están ofreciendo, 
siendo así congruente entre lo que pide y lo que da.
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Ejercicio

Considerando las condiciones de tu empleo actual, las capacidades del equipo de trabajo y su nivel de 
compromiso, ¿en qué lugar colocas a las personas con las que laboras?

Quieren y pueden Pueden y no quieren

No pueden y sí quieren No pueden y no quieren

¿Por qué?

______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
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A nivel individual, ¿en qué lugar te colocarías?

Quiero y puedo Puedo y no quiero

No puedo y sí quiero No puedo y no quiero

¿Por qué?

______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________

¿En qué lugar quieres estar?

______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________
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