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Resumen

El presente trabajo de seminario de graduacion tiene como tema comportamiento
organizacional y como subtema emociones, estados de animos, actitudes y satisfaccion
en el trabajo.

Tiene como objetivo general relacionar las emociones, estados de &nimos,
actitudes y satisfaccion en el trabajo, mediante el bienestar emocional, psicolégico y
social de los individuos para aumentar las probabilidades de generar productividad,
eficiencia y eficacia en las organizaciones.

La base tedrica que sustenta este trabajo hace énfasis en cuatro capitulos
desarrollados de la siguiente manera: el comportamiento organizacional se ocupa del
estudio de lo que hacen las personas en una organizacién, de cdmo su comportamiento
afecta el desempefio de esta, el sostén social de pertenecer a un grupo organizacional que
brinda la posibilidad de participar en el desarrollo de una tarea conjunta esta estrechamente
ligado con la salud mental en las organizaciones.

Sin descartar, que los estados de animos son altamente contagiosos, es decir, el
humor y la predisposicion de uno o mas miembros de una organizacion pueden propagarse
rapidamente al resto del equipo, lo que significa pro o contra para la organizacion, suele
pasar lo mismo con las actitudes ya que reflejan como se siente alguien respecto de algo,
sin embargo, la satisfaccion laboral juega un rol muy importante en lo antes mencionado,
debido a que es compartida por grupo e influye en la tarea propia de cada puesto y el
ambiente de trabajo en conjunto.

Los resultados de esta investigacion estdn basados en la normativa de
presentacion de seminario de graduacion de la UNAN-Managua. Por lo tanto, la técnica
utilizada para el desarrollo de este trabajo fue; la lectura, recoleccion bibliografica
basadas en el comportamiento organizacional, sin omitir la aplicacién de las normas APA
6ta edicidn javeriano. Asimismo, los principales términos descriptivos del seminario son:

introduccion, justificacion, objetivos, desarrollo tedrico, conclusiones y bibliografia.



Introduccién

La presente investigacion bibliografica tiene como tema el comportamiento
organizacional y subtema emociones, estados de animos, actitudes y satisfaccion en el
trabajo. EI comportamiento organizacional busca establecer como se comportan las
personas dentro de una organizacion, porque actian asi, y cuéles son los impactos en
sus formas de desarrollarse. Esto ayudara a los encargados de las organizaciones a
predecir qué hara la gente al interior de la misma.

Relacionar las emociones, estados de animos, actitudes y satisfaccion en el
trabajo, mediante el bienestar emocional, psicologico y social de los individuos para
aumentar las probabilidades de generar productividad, eficiencia y eficacia en las
organizaciones.

Este informe esté estructurado teéricamente de la siguiente manera: En el capitulo
uno; Comportamiento organizacional con sus temas: ¢, Qué factores o fuerzas componen
el comportamiento organizacional?, conceptos fundamentales del comportamiento
organizacional, modelos de comportamiento organizacional, desarrollo organizacional,
implicancias de la globalizacion en el comportamiento organizacional, principales
aspectos a tener en cuenta en el comportamiento organizacional, ¢Como hacer un
diagnoéstico y brindar posibles soluciones?, ¢Como puedo explicar lo visto en este
capitulo en mi empresa o puesto de trabajo?.

En el capitulo dos; La salud mental en las organizaciones con sus temas: definicion
del concepto de salud mental y las organizaciones, la salud mental y las organizaciones,
conflictos y frustracion laboral, violencia y acoso laboral, estrés laboral.

En el capitulo tres; Las emociones y los estados de animos con sus temas: ¢ Qué
son los estados de animos?, trabajo emocional, teorias de los eventos efectivos,
inteligencia emocional, aplicaciones de las emociones y los estados de animos en el
comportamiento organizacion.

El capitulo cuatro; las actitudes y la satisfaccion en el trabajo con sus temas:

actitudes, aptitudes, satisfaccion laboral y la motivacion laboral.



Justificacion

El presente informe brindar& a los individuos y organizaciones informacion que contribuya
al entendimiento de las emociones, estados de animos, actitudes y satisfaccién en el
trabajo para poder generar una recuperacion a la inclusién, mejorar la confianza, crear
entornos de trabajo seguros y sanos, y minimizar la tensién y los conflictos en ese ambito
y mejorar la fidelizacion del personal, asi como el rendimiento y la productividad laborales,
para bien del individuo y organizacion.

La base de este seminario es sumamente tedrica y servira como guia para que las
organizaciones puedan ejercer un buen liderazgo para la toma de decisiones en las
mismas, y que para este proceso tomen en cuenta la salud mental, emociones, estados de
animos, actitudes y satisfaccion de sus trabajadores, y que de esa forma puedan reducir
un rendimiento ineficiente y lograr una mayor productividad por parte de los trabajadores.

Metodoldgicamente este informe aportara a otras investigaciones material suficiente
para crear una vision integral, que resulte de vital importancia para fortalecer estas mismas,
de tal manera que permita proponer acciones alternativas, no a partir de problemas, sino a
partir de necesidades, para que incidan positivamente en la satisfaccion lectora de dichas

investigaciones.



Objetivos

Objetivo general

Relacionar las emociones, estados de animos, actitudes y satisfaccion en el trabajo,
mediante el bienestar emocional, psicologico y social de los individuos para aumentar las

probabilidades de generar productividad, eficiencia y eficacia en las organizaciones.

Objetivos especificos

1. Definir el comportamiento organizacional como un medio de estudio de las
individuos y grupos para lograr mayor productividad.

2. Explicar la salud mental de los individuos como un recurso de bienestar para el
manejo de conflictos, frustraciones, estrés laboral y fortalecimiento de un clima
laboral armonioso en las organizaciones.

3. Describir las emociones y estados de animos de los individuos en las
organizaciones como procedimiento administrativo fundamental para la mejora del
trabajo e inteligencia emocional.

4. Analizar las actitudes y la satisfaccion en el trabajo como resultado de las
habilidades fisicas e intelectuales para el aumento de la productividad y

motivacion colectiva e individual de la organizacion.



Capitulo uno: Comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional se ocupa del estudio de lo que hacen las personas en
una organizacion y de como su comportamiento afecta el desempefio de esta. Y puesto
gue estudia en especifico las situaciones relacionadas con el ambito laboral, no es de
sorprender que haga énfasis en que el comportamiento se relaciona con cuestiones
como los puestos de trabajo, el ausentismo, la rotacion de personal, la productividad, el
desempefio humano y la administracién. (Melara, 2021). Parr. 6.

1.1. ;Qué factores o fuerzas componen el comportamiento organizacional?

Los factores del comportamiento organizacional son, por un lado, las personas (como es
obvio, no existen organizaciones sin ellas). Las personas que conforman una
organizacion tienen comportamientos individuales y grupales. Desde vya, los
comportamientos grupales no se manifiestan siguiendo el mismo disefo que la estructura
formal y a su vez hay que tener en cuenta que los individuos integran varios grupos en
forma simultanea.

Las organizaciones tienen algun tipo de estructura formal. Aun las menos
estructuradas. Desde el momento en que un grupo de personas trabaja en conjunto para
cumplir un objetivo, ya existe algun tipo de estructura. En la actualidad es impensable no
considerar el rol de la tecnologia como un factor coadyuvante en cualquier tipo de
organizacion, y su influencia globalizadora. La globalizacién (especialmente por medio
de internet) ha cambiado en forma drastica la concepcién sobre el comportamiento de
las personas en las organizaciones que se tenia hasta no hace mucho (para dar una

fecha, diez o veinte afios atras).



Por lo tanto, es necesario revisar todos los conceptos manejados hasta principios
de la década de 1990, particularmente respecto de la influencia del mundo exterior tanto
en las organizaciones como en los individuos. El entorno en el que opera la organizacion
influye sobre ésta, y la organizacion, en ocasiones, influye a su vez en el entorno. Las
personas que operan individualmente y en grupos; las estructuras formalizadas en
sistemas de descripcion de puestos o simplemente establecidas por la fuerza de la
costumbre (lo que en derecho se llama el factor consuetudinario); la tecnologia, que tiene
un rol asignado desde la revolucion industrial, pero que ha tomado una dimension
inusitada en los dltimos afios.

El concepto de cultura incluye elementos explicitos e implicitos. En lo manifiesto:
los conocimientos y tecnologias que comparten los integrantes de la organizacion. En lo
implicito: las imagenes y representaciones compartidas, los mitos y leyendas, como la
figura del fundador. La cultura de una organizacién no es externa a los participantes, no
es impuesta desde afuera. La cultura se construye en la interaccion cotidiana y desde alli

influye en los comportamientos. (Alles, 2008, pags. 24-29).

1.2. Conceptos fundamentales del comportamiento organizacional

Para que este accionar estratégico sea efectivo se deberan considerar todos los factores
gue integran la cultura organizacional, es decir, sin dejar de lado las motivaciones y
caracteristicas propias de los individuos que la integran.

Naturaleza de los individuos: para comprender mejor en qué consiste el
comportamiento de las personas dentro de una organizacion hay que tener en cuenta
una serie de aspectos que mencionaremos a continuacion. Los individuos son iguales y
diferentes al mismo tiempo: el comportamiento organizacional como linea de estudio se
nutre de diferentes disciplinas; aquellas que estudian el comportamiento de las personas
en diversos ambitos, incluso el de las organizaciones; desde esta perspectiva conforman
el comportamiento organizacional.

Percepcion: los individuos tienen o pueden tener una percepcion particular de la
realidad. Lo vemos a diario en cualquier tipo de acontecimiento, mas aun cuando las

acciones o medidas pueden tener una repercusion directa sobre ellos mismos.



Cada empleado tiene una idea diferente sobre el trabajo, por varias razones: su
propia personalidad, sus necesidades, sus experiencias e incluso su origen social. Los
jefes o supervisores deben estar preparados para reconocer que las percepciones de los
empleados son diversas. Igualmente es importante estar alerta sobre los cambios en las
percepciones de los colaboradores. En el momento de su incorporacion una persona
puede tener una determinada percepcion de las cosas y luego, por razones de su entorno
personal fuera del trabajo, cambiar su modo de percibir las cosas, quiza de un modo
radical.

La persona es un todo: otro fenémeno, no por obvio menos interesante, es que las
organizaciones estan conformadas por individuos que, durante la jornada laboral,
concurren a trabajar no solo trayendo consigo la parte de su persona correspondiente a
sus aspectos profesionales, sino que esta presente “todo el individuo”, con sus
emociones y problemas personales, ya sean situaciones positivas o no.

Cuando se manejan procesos de seleccién de personas, esto se tiene muy en
cuenta: una organizacion no contrata una parte del individuo, la que concurre a trabajar,
sino que al trabajo asiste el individuo con todas sus circunstancias, sentimientos, valores
y problemas. A su vez, sus habilidades no pueden separarse de sus antecedentes o
conocimientos. Dentro de este concepto (la persona es un todo), no debe dejar de
considerarse los valores basicos que cada individuo adquiere en su primera infancia,
aquellos que fueron inculcados en el hogar, la escuela, etc.

Motivacion en el comportamiento: la motivacion de las personas en el ambito
laboral es un tema estudiado en profundidad por diferentes autores, desde hace mucho
tiempo, sin que por ello pierda actualidad. Las organizaciones estan frecuentemente
preocupadas por esta temética y los disefios de soluciones no siempre dan el resultado
esperado.

No obstante, y a modo de resumen, se podria decir que la motivacién de las
personas usualmente no se basa en lo que los directivos creen que los colaboradores
necesitan sino en lo que ellos en realidad desean. Sin motivacion una organizacion no
funciona. La motivacion en el trabajo es como el combustible para un motor. Una
empresa puede tener la mejor tecnologia y equipamiento, pero si su personal no se siente

motivado tales recursos seran improductivos.



Pertenecer: muchos empleados desean participar en las decisiones a fin de
contribuir con sus ideas y talentos al éxito de la empresa. Las organizaciones deben
ofrecer oportunidades de involucramiento.

Deseo de reconocimiento y valoracion: las personas requieren ser valoradas,
reconocidas como tales y no como maquinas. Respeto, dignidad, atencion. Los
empleados desean que se valoren sus habilidades y capacidades, y de un modo u otro

desean tener posibilidades de desarrollo. (Alles, 2008, pags. 30-33).

1.3. Modelos de comportamiento organizacional

Es importante que existan ciertos modelos organizacionales para el buen
funcionamiento, una buena comunicaciébn y puedan operar las empresas u
organizaciones todas con diferentes maneras. Los modelos tienen como propdésito
identificar y ayudar a controlar las variables humanas y de las organizaciones
dependiendo el giro de la empresa, tomando en cuenta las metas que deben alcanzar.
Los modelos organizacionales ayudan mucho en esta época de muchas
transformaciones. (Luna, 2019), Parr. 1.

1.3.1. Modelo autocratico

En este modelo, quienes ocupan posiciones de mando habitualmente tienen el poder
suficiente para indicar a los empleados qué hacer. Los empleados, en general, cumplen
6rdenes. Béasicamente la orientacion dominante es la autoridad. Esta se delega por
derecho de mando a las personas que corresponda. Por lo tanto, los empleados
obedecen a los directivos. Habitualmente los empleadores pagan bajos salarios, pero por
otra parte el desempefio de los empleados es también bajo o minimo; generalmente,
estos empleados so6lo esperan de sus trabajos que les permitan satisfacer sus
necesidades de subsistencia, a nivel individual y familiar. Pero no siempre esto es asi,
muchas veces en modelos autocraticos se encuentran individuos con desempefio

destacado.



La eleccion de un modelo en particular tiene que ver con la filosofia, la vision, la
mision, los valores y las metas de cada organizacion en particular. En ocasiones las
influencias del entorno pueden accionar sobre la eleccion de un modelo u otro. Por ello

el modelo no debe ser estatico ni inamovible. (Alles, 2008, pag. 51).

1.3.2. Modelo de custodia

El desarrollo de los nuevos modelos ha sido producto de la busqueda de respuestas ante
diferentes necesidades humanas. El modelo de custodia, por ejemplo, persigue la
seguridad del empleado y es un paso adelante respecto del modelo autocrético. Los
directivos se percataron de que, bajo los sistemas autocraticos, si bien los empleados
aceptaban sus 6rdenes tenian una mala opinién de ellos, que se manifestaba sé6lo en
situaciones limites. De ese modo reconocieron que los trabajadores se sentian inseguros.

El modelo de custodia hace un especial énfasis en los aspectos que tienen
relacion con los salarios y las remuneraciones, desde un punto de vista diferente a la
concepcion moderna de retribuciones en base a objetivos. Los modelos de custodia no
generan en los individuos un desempefio mejor que el logrado por los modelos
autocraticos. De todos modos, estos modelos tienen muchos matices, y su mayor ventaja
es que brindan seguridad y satisfaccion entre los empleados, que de todos modos no

siempre se sienten realizados o motivados. (Alles, 2008, pag. 51).

1.3.3. Modelo de apoyo

El modelo de apoyo depende del liderazgo, en lugar del poder y el dinero. A través del
liderazgo la direccién de una empresa ofrece un ambiente que ayuda a los empleados a
crecer y a brindar a la organizacion aquello de lo que son capaces. De igual manera, el
sistema de apoyo constituye un esfuerzo por satisfacer otras necesidades de los
empleados, como la asociacion y estimacion, que el sistema de custodia no puede

resolver.



Hay personas que suponen que enfatizar en un sistema significa rechazar los
otros, ya que cada modelo se apoya en la superacion de los anteriores. Sin embargo,
adoptar uno no significa descartar totalmente los demas. En opinion de Davis, es el
modelo de apoyo el que mas conviene adoptar, y es una opinién que compartimos, pero
consideramos que al optar por él no debe desatenderse la cultura de la organizacion y
debe evaluarse si la misma esta madura o no como para adoptar este modelo. (Alles,
2008, pag. 52).

1.3.4. Modelo colegiado

El término colegiado hace alusién a un grupo de personas con un propdsito comun.
Representa el concepto de equipo. Su utilizacién se asocia a condiciones de trabajo no
programado. El modelo colegiado depende de la generacion de una sensacion de
‘companerismo” con los empleados. Los jefes son vistos como colaboradores. La
orientacion de la Direccion se dirige al trabajo en equipo. La respuesta de los empleados
a esta situacion es la responsabilidad. Los empleados trabajan bien no porque temen ser
reprendidos o sorprendidos haciendo algo incorrecto, sino porque se sienten intimamente
obligados a hacer la tarea correctamente.

El resultado del modelo colegiado en los empleados es la autodisciplina. Dado que
se sienten responsables de sus actos, los empleados adoptan por si solos la disciplina
de alcanzar un elevado desempefio en el trabajo en equipo. De alguna manera se inspiran

en los equipos de futbol u otros deportes de alta competicion. (Alles, 2008, pag. 53).

1.4. Cultura organizacional

La cultura organizacional se refiere a un sistema de significado compartido por los

miembros, el cual distingue a una organizacion de las demas. Al aparecer existen siete

caracteristicas fundamentales que captan la esencia de la cultura de una organizacion.
1. Innovacidn y toma de riesgos: grado en que se estimula a los trabajadores

a que sean innovadores y corran riesgos.
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2. Atencion a los detalles: grado en que se espera que los individuos muestran
precision, analisis y atencién por los detalles.

3. Orientacion a los resultados: grado en que la gerencia se centra en los
resultados o eventos, y no en las técnicas y procesos utilizados para
lograrlos.

4. Orientacion a la gente: grado en que las decisiones de la gerencia toman
en cuenta el efecto de los resultados sobre el personal de la organizacion.

5. Orientacion a los equipos: grado en que las actividades laborales estan
organizadas por equipos en vez de individuos.

6. Dinamismo: grado en que las personas son dinamicas y competitivas en
lugar de faciles de complacer.

7. Estabilidad: grado en que las actividades organizacionales hacen énfasis
en mantener el statu quo y no en el crecimiento.

Cada una de esas caracteristicas existe en un continuo que va de menor a mayor
grado. Entonces, al evaluar la organizacién al respecto, se obtiene un panorama
completo de la cultura, asi como la base para la toma en que los miembros perciben a la
organizacion, la manera en que ahi se hacen las cosas y las formas en que se supone

gue todos deben comportarse. (Robbins Y Judge, 2013, pags. 512-513).

1.4.1. ¢Las organizaciones tienen culturas uniformes?

La cultura organizacional representa una percepcion comun de ellos miembros de una
organizacion. Por tanto, se deberia de esperar que individuos con diferentes
antecedentes o distintos niveles en la organizacién tiendan a describir la cultura
organizacional en términos similares. Sin embargo, ello no significa que no existan
subculturas. La mayoria de las organizaciones mas grandes tienen una cultura

dominante y diversas subculturales.
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Una cultura dominante expresa los valores fundamentales que comparte la
mayoria de los miembros de la organizacion, y que le brinda a la organizacién su
personalidad distintiva. Las subculturas tienden a desarrollarse en las organizaciones
grandes para reflejar problemas o experiencias comunes que enfrentan los integrantes

de un mismo departamento o lugar. (Robbins Y Judge, 2013, pag. 514).

1.4.2. Culturas fuertes

En una cultura fuerte, los valores fundamentales de la organizacion son compartidos por
muchos individuos y se adoptan de forma intensa. Cuantos mas miembros acepten los
valores fundamentales y mayor sea su compromiso, mas fuerte sera la cultura y mayores
las influencias habra sobre el comportamiento de sus integrantes ya que la intensidad y
alto grado en gque se comparten sus valores crean un ambiente con un gran control del

comportamiento. (Robbins Y Judge, 2013, pag. 514).

1.4.3. Culturay formalizacién

La formalizacién y cultura deberian verse como dos caminos diferentes hacia un destino
comun. Cuando mas fuerte se la cultura de una organizacién, menos necesidad tendra
la gerencia de preocuparse por desarrollar reglas y directrices formales que guien la
conducta de los empleados, quienes internalizan es normatividad cuando aceptan la

cultura de la organizacion. (Robbins Y Judge, 2013, pag. 515).

1.4.4. Funciones de la cultura

En primer lugar, la cultura tiene un papel que ayuda a definir las fronteras, es decir,
establece las diferencias entre una organizacion y las demas. En segundo lugar,
transmite un sentimiento de identidad a los miembros de la organizacién. En tercer lugar,
facilita la generacion de compromiso con algo que va mas alla del mero interés individual.

En cuarto lugar, aumenta la estabilidad del sistema social.
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Por dltimo, la cultura como mecanismo que da sentido y control, que guia y da
forma a las actitudes y al comportamiento de los empleados. En esta ultima funcién la

gue tiene un interés particular para nosotros. (Robbins Y Judge, 2013, pag. 516).

1.4.5. Mantener viva una cultura

Una vez que la cultura ha surgido, hay practicas en el interior de la organizacion que
actian para mantenerla brinddndole a los empleados un conjunto de experiencias
similares. El proceso de seleccion, criterios de evaluacion del desempeiio, actividades
de capacitacion, desarrollo y procedimientos para ascender garantizan que quienes son
contratados se ajusten con la cultura, recompensen a quienes la apoyan y castigan
(incluso expulsan) a los que la desafian. Son tres las fuerzas que juegan una parte de
particular importancia en el sostenimiento de una cultura: las practicas de seleccion, las
acciones de la alta direccion y los métodos de socializacion. Veamos cada una:

Seleccion: la meta explicita del proceso de seleccidon es identificar y contratar
individuos que tengan el conocimiento, aptitudes y habilidades para realizar con éxito los
trabajos dentro de la organizacion. Es comun que se identifique a mas de un candidato
gue cumpla con los requerimientos de un puesto dado. Cuando se llega a ese punto,
seria ingenuo ignorar el hecho de que la decision final sobre a quién contratar se vera
muy influida por el criterio de quien la tome, acerca de lo bien que los candidatos se
ajustaran a la organizacion.

Este intento de asegurar una coincidencia apropiada, con toda intencién o en
forma inadvertida, da como resultado que se contrata a personas que tienen valores que
en esencia son consistentes con aquellos de la organizacién, o al menos buena parte de
ellos. Ademas, el proceso de seleccion brinda informacién a los solicitantes sobre la
organizacion. Los candidatos aprenden acerca de la empresa, y si perciben un conflicto
entre sus valores y los de ésta, se autoexcluyen del grupo de candidatos. Por tanto, la
seleccién se vuelve una avenida de dos sentidos que permite al empleador y al solicitante
deshacer el matrimonio si parece que hay una desavenencia. De esta manera, el proceso
de seleccion sostiene la cultura de una organizacion por medio de eliminar aquellos

individuos que tal vez atacarian o minarian sus valores nucleares.
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Alta gerencia: las acciones de la alta direccion también tienen un gran efecto en
la cultura de la organizacion. A través de lo que dicen y la forma en que se comportan,
los altos ejecutivos establecen normas que se filtran a través de la organizacion, tales
como el riesgo que es deseable correr; cuanta libertad deben dar los gerentes a sus
empleados; lo que constituye una vestimenta apropiada; qué acciones son redituables
en términos de aumentos de salario, ascensos y otras recompensas, etc.

Socializacién: no importa qué tan bueno sea el trabajo de reclutamiento y
seleccion que haga una empresa, los nuevos empleados no estdn adoctrinados por
completo en la cultura de la organizacion. Como no estan familiarizados con ésta, hay un
potencial para que alteren las creencias y costumbres existentes. Por tanto, la
organizacion quiere ayudarlos a que se adapten a su cultura. Este proceso de adaptacion

se llama socializacion. (Robbins Y Judge, 2013, pags. 519-520).

1.4.6. Creacion de una cultura organizacional ética

El contenido y fuerza de una cultura influye en el clima ético de una organizacion y en el
comportamiento de sus miembros dentro de la ética. Una cultura organizacional que con
toda probabilidad conforme estandares éticos es aquella que tiene mucha tolerancia al
riesgo, poca a moderada agresividad y que se centra en los medios tanto como en los
resultados.

Los gerentes en dicha cultura tienen apoyo para correr riesgos e innovar, se
desalienta que entren en competencia por nada, y ponen atencion a como se logran las
metas tanto como cuales son las que se logran. Una cultura organizacional fuerte tendra
mas influencia en los empleados que una débil. Si la cultura es fuerte y da apoyo a
estandares éticos elevados, debe de tener una influencia poderosa y positiva en el
comportamiento de los trabajadores. (Robbins Y Judge, 2013, pag. 525).
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1.5. Desarrollo organizacional

La administracion del cambio organizacional no esta completa sin el desarrollo
organizacional. Es un término que engloba un conjunto de acciones de cambio planeado
con base en valores humanisticos y democraticos, que pretende mejorar la eficacia de
la organizacion y el bienestar de las personas. Las organizaciones siempre estan
preocupadas por planear y aplicar cambios que mejoren su desempefio y que las hagan
mas competitivas en un contexto mundial de cambios e innovacion.

No obstante, cualquier modificacion significativa dentro de las organizaciones casi
siempre genera enormes problemas administrativos y humanos. Para reducir estas
complicaciones al minimo posible se utiliza una serie de tecnologias basadas en la
psicologia aplicada en la administracion. A estas tecnologias de cambio se les conoce
como desarrollo organizacional. Es un enfoque de cambio planeado que se concentra en
cambiar a las personas, asi como la naturaleza y la calidad de sus relaciones de trabajo.
Hace hincapié en el cambio cultural como base para el cambio organizacional; es decir,
modificar la mentalidad de las personas para que éstas puedan revitalizar a la
organizacion. (Alles, 2008, pag. 62).

1.5.1. Técnicas de desarrollo organizacional

Los agentes de cambio utilizan varios métodos de desarrollo organizacional para reunir
datos, hacer el diagnéstico de la organizacién y planear la accion de intervencion. En
general, estas técnicas y enfoques se utilizan en conjunto. Los principales son:
Entrenamiento de la sensibilidad: es un método de cambio del comportamiento
por medio de la interaccion no estructurada de un grupo. También se le conoce como
entrenamiento de laboratorio, grupos de encuentro o grupos T (grupos de
entrenamiento). Es una técnica que redne a las personas en un ambiente libre y abierto
para hablar de si mismas y de sus procesos de interaccion, con el proposito de que
adquieran conciencia de su propio comportamiento y de como lo perciben otros, a fi n de

reforzar su sensibilidad al respecto.
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Las drdenes, los mandos y las instrucciones estan prohibidos. EI mediador
fomenta la libre expresion de ideas, actitudes y convicciones para mejorar la capacidad
de escuchar y comprender a las personas, tolerar las diferencias individuales y
desarrollar la habilidad de resolver conflictos y antagonismos.

Asesoria del proceso: es un método de cambio del comportamiento en el cual un
consultor externo ayuda a un cliente (casi siempre una organizacion o gerente) a
comprender los procesos de interaccion entre la organizacion o el gerente y las demas
personas.

Construccién de equipos: es un método de cambio del comportamiento destinado
a crear y motivar a equipos, asi como a mejorar su desempefio, para lo cual aumenta la
confianza y la apertura entre los participantes. Implica definir objetivos de equipo,
fortalecer las relaciones interpersonales entre los participantes, analizar las funciones y
la responsabilidad de cada uno, asi como de los procesos internos del equipo.

Reuniones de confrontacion: es un método de modificaciéon del comportamiento
en el cual un asesor interno o externo (mediador o tercero) trabaja con dos grupos
antagonicos o en conflicto para reducir las barreras entre ellos y mejorar las relaciones
intergrupales. Cada grupo hace una reunion para elaborar una lista de las ideas que tiene
de si mismo, del otro grupo y de cémo piensa que éste lo ve. A continuacién, los grupos
comparan las listas y discuten semejanzas y diferencias para identificar las causas de
las discrepancias. La reunion de confrontacion es una técnica de enfoque socio
terapéutico cuya finalidad es mejorar la salud de la organizacion incrementando la

comunicacion y la relacion entre diferentes grupos o areas. (Alles, 2008, pags. 63-64).

1.5.2. Lanecesidad de innovacién

La innovacion es el proceso de crear algo que tenga un valor significativo para una
persona, grupo, organizacion, industria o sociedad. Es la aplicacion de la creatividad, que
consiste en usar las ideas apropiadas para producir algo que mejore la actividad humana.
Es el primer paso de la innovacién. Aunque diferentes, los conceptos de creatividad e
innovacion suelen usarse indistintamente cuando se habla de la renovacion de las

organizaciones.
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Las organizaciones de alto desempefio relacionan la innovacion con la creatividad
y la generacion de oportunidades y bienes, por ejemplo, la creacion de nuevos productos,
servicios, procesos, mercados y disefios que generan valor. La innovacién incluye el
disefio organizacional, el disefio de procesos, la tecnologia, las recompensas, la
administracion del conocimiento, el desempefio humano, el desarrollo de productos y
mercados y el avance cultural.

Las organizaciones de alto rendimiento hacen todo lo anterior de manera conjunta
e integrada. Ven la innovacibn como un proceso y como una serie de actividades
cuidadosamente desarrolladas y coordinadas para lograr un desempefio mas eficiente y
mejores resultados. Ademés, de incrementar las ganancias financieras y la
competitividad, la innovacién mejora la posicion estratégica de la organizacion y ofrece
las siguientes ventajas:

1. Lainnovacion es el camino para un mejor desempefio, una de las técnicas
para reinventar la organizacion y su entorno.

2. La innovacién es emocionante y facilita atraer y retener a los mejores
talentos.

3. La innovacion estimula el aprendizaje y la transferencia de conocimiento,
elementos esenciales para el cambio estratégico. Las organizaciones
innovadoras siempre dialogan y estan empefadas en descubrir y compartir
nuevas ideas e informacion.

Las organizaciones innovadoras cuentan con personas que tienen voluntad de
crecer, desarrollarse y diversificarse profesionalmente. Alientan la experimentacion y la
inventiva, recompensan la colaboracién y toleran las fallas inevitables asociadas al
descubrimiento, el aprendizaje, el crecimiento personal y el cambio. Las organizaciones
innovadoras muestran altos niveles de integracion multicultural, funcional, cruzada y
operativa. Sus integrantes tienen un elevado grado de colaboracion dentro y fuera de las
fronteras y la estructura organizacional. Esa colaboracion atrae a personas y asociados
externos que sienten pasion por su trabajo y por la creatividad. (Alles, 2008, pags. 65-
67).
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1.6. Implicancias de la globalizacion en el comportamiento organizacional

Proceso econdmico tecnoldgico, social y cultural a gran escala, que se basa en la
creciente comunicacion y relacion interna entre los distintos paises del mundo unificando
el mercado, valores, culturas, sociedades, procesos, etc. A través de una serie de
transformaciones socio-econémicas y politicas a escala mundial. (Alles, 2008, pag. 68)

1.6.1. Impacto de la globalizacion en las organizaciones

La globalizacién es un proceso creciente de libertad e integracion mundial de los
mercados de productos, servicio, trabajo, tecnologia y capitales.

1. Quienes la rechazan: quienes la rechazan ven pérdida de valores, cultura,
de identidad nacional, y la amenaza de competir en desventaja con las
grandes empresas

2. Quienes la aceptan: quienes la aceptan ven oportunidades de negocio, de

expansiéon, dominio, crecimiento y riqueza. (Alles, 2008, pag. 68).

1.6.2. Perspectiva empresarial sobre la globalizacion

(Alles, 2008) Desde la perspectiva empresarial, la globalizacién logra la ampliacién de

los mercados, esto significa que una empresa puede empezar a vender sus productos a

otros paises y no solo a como acostumbraba en el pais propio. Pag. 71

1.6.3. Aspecto excluyente de la globalizacién

(Alles, 2008) Por otro lado, el proceso de globalizacion es excluyente, las empresas que
no pueden ser competitivas, quedaran rezagadas del desarrollo, antes de lanzarse a la

globalizacion las empresas deben de tener claras sus fortalezas y debilidades. Pag. 72
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1.6.4. ;Coémo afecta la globalizacion al empleo?

La globalizacién afecta al empleo, las grandes empresas migran a paises
subdesarrollados en busca de mano de obra que sea barata. Esta inversion extranjera
genera un crecimiento en la tasa de empleo de los paises. Las empresas se
deshumanizan (dejando de importarles la calidad y beneficio del recurso humano). (Alles,
2008, pag. 73).

1.7. Principales aspectos a tener en cuenta en el comportamiento organizacional

Para tener una empresa exitosa, es necesario desarrollar un comportamiento
organizacional que contribuya a lograr un buen funcionamiento en todos los niveles,
desde los directivos, hasta los trabajadores del mas bajo nivel en la escala jerarquica.
Para lograrlo, cada persona debe conocer su rol dentro de la compafiia. Sin embargo,
toda empresa se ha enfrentado a momentos en los que los empleados, socios y
miembros de la direccion no estan contentos. (QuestionPro, 2018). Parr. 1-2.

1.7.1. Globalizacioén

En el contexto actual, uno de los factores fundamentales a tener en cuenta en relacion
con el comportamiento organizacional es la globalizacion. La globalizacion implica un
nuevo enfoque en la direccion de las organizaciones, en la forma de hacer negocios, de
moverse en el contexto organizacional, y demanda poseer adaptabilidad y flexibilidad
frente a culturas diferentes. Entre las consecuencias no deseadas se pueden identificar
las dificultades que deben enfrentar las personas que deben viajar con frecuencia o que
son trasladadas a otros paises; a esto se suma la problemética de los empleados cuando
regresan a su pais de origen luego de un periodo de residencia en el exterior.

Cuando las organizaciones operan en varias regiones del mismo pais o en
distintas naciones, las compafias requieren de esta adaptacion o cultura cosmopolita.

Con este enfoque mas amplio analizaremos el tema.
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Desde ya la intensificacion del comercio internacional, las compafias
transnacionales y la amplia difusion de Internet han extendido el concepto de “global” y
lo han llevado a su maxima expresion. Las empresas que deben operar en diferentes
paises, con varios idiomas o bien, con el mismo idioma como puede ser el espafiol que
tiene sus variantes de pais en pais, de region en region aun dentro de un mismo pais,
deben buscar métodos de comunicacion, identificando las diferentes acepciones de

términos, buscando un lenguaje comun. (Alles, 2008, pag. 74).

1.7.2. Las competencias para los ejecutivos del siglo XXI

Desarrollo de su equipo: es la habilidad de desarrollar el equipo hacia adentro, el
desarrollo de los propios recursos humanos. Supone facilidad para la relacién
interpersonal y la capacidad de comprender la repercusién de las propias acciones sobre
las acciones de los demas. Incluye la capacidad de generar adhesién, compromiso y
fidelidad.

Modalidades de contacto: es la capacidad de demostrar una soélida habilidad de
comunicacion y asegurar una comunicacion clara. La persona que tiene esta
competencia alienta a otros a compartir informacion, habla por todos y valora las
contribuciones de los demas. En un concepto extendido, comunicarse incluye saber
escuchar y posibilitar a los otros un acceso facil a la informacion que se posee.

Habilidades mediaticas: estan asociadas a la asimilacion de los nuevos y
tradicionales medios de comunicacion y su aplicacién eficaz. Se trata del buen
desenvolvimiento frente a los medios, en conferencias de prensa, conferencias frente a
pares o la comunidad, teleconferencias, etc.; también, buena relacion con la prensa, y
habilidad de comunicar lo que se desea en forma clara y sencilla.

Liderazgo: es la capacidad de dirigir a un grupo o equipo de trabajo del cual
dependan a su vez, otros equipos. Lider de lideres. Implica el deseo de guiar a los demas.
Los lideres crean un clima de energia y compromiso, comunicando la visién de la

empresa, ya sea desde una posicién formal o informal de autoridad.
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Pensamiento estratégico: es la habilidad para comprender rapidamente cambios
del entorno, oportunidades de mercado, amenazas competitivas y fortalezas y
debilidades de la propia organizacion para identificar la mejor respuesta estratégica.

Empowerment: dar poder al equipo de trabajo potenciandolo. Hace referencia a
fijar claramente objetivos de desempefio con las responsabilidades personales
correspondientes. La persona marca una direccion y define responsabilidades.

Dinamismo-Energia: se trata de la habilidad para trabajar duro, en diferentes
situaciones cambiantes o alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en
cortos espacios de tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas, y hacerlo de forma tal
gue el nivel de actividad no se vea afectado.

Cosmopolitismo: habilidad para adaptarse y funcionar rapidamente con efectividad
en cualquier contexto extranjero o subcultura propia de las distintas regiones de un mismo
pais.

Relaciones publicas: habilidad para establecer relaciones con redes complejas de
personas cuya cooperacion es necesaria para tener influencia sobre los que manejan los
productos lideres del mercado, clientes, accionistas, representantes de sindicatos,
gobernantes en todos los niveles, legisladores, grupos de interés, proveedores y la
comunidad toda.

Orientacion al cliente: implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de
comprender y satisfacer sus necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver los
problemas del cliente, tanto del cliente final al cual van dirigidos los esfuerzos de la
empresa, como los clientes de sus clientes y todos aquellos que cooperen en la relacion
empresa cliente, como por ejemplo los proveedores y el personal de la organizacion.

Integridad: es la capacidad de la persona de actuar en consonancia con lo que
dice o considera importante. Incluye comunicar las intenciones, ideas y sentimientos
abierta y directamente, y estar dispuesto a actuar con honestidad incluso en
negociaciones dificiles con agentes externos.

Desarrollo y autodesarrollo del talento: es la capacidad de fomentar e incentivar el
talento propio y ajeno, a través del uso eficiente de medios y herramientas, tras un
analisis y evaluacién del desempefio actual y potencial. Implica la busqueda del

aprendizaje continuo que permita alcanzar un rendimiento 6ptimo.
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Liderar con el ejemplo: se trata de la capacidad de establecer un patron de
conducta que configure un ejemplo positivo a fin de fomentar en los otros confianza y
seguridad, logrando adhesién del equipo de trabajo en el logro de los objetivos comunes.
Implica un modelo de conduccion personal basado en un manejo ético de la actividad,
gue logra crear ambiente de trabajo agradable y equilibrado.

Motivar a otros: capacidad de fomentar en otros una conducta superadora que
ayude a la consecucion de los objetivos organizacionales. Implica involucrar a los
colaboradores, identificar y conocer aquello que los motiva, estimula e inspira, sin
descuidar, al mismo tiempo, la individualidad de cada uno de los integrantes del equipo
de trabajo.

Sencillez: es la capacidad de administrar efectivamente los sistemas y procesos
existentes en la organizacion convirtiéndolos en facilitadores de la ejecucion de las tareas
en lugar de presentarlos como trabas burocréticas; o bien utilizandolos para medir,
monitorear y gestionar el propio desempefio y el de su equipo. Implica conocer
ampliamente los sistemas y politicas de la organizacion para resolver adecuadamente
las diversas situaciones que se presentan.

Pasion por la tecnologia: capacidad para inspirar y motivar en los demas el
entusiasmo por los cambios tecnoldgicos, aprovechando al maximo las oportunidades
que se presentan en el entorno.

Compromiso con la rentabilidad y el crecimiento sostenido: es la capacidad de
sentir como propios los objetivos de rentabilidad y crecimiento sostenido de la
organizacion, orientando por completo las acciones propias y del equipo a cargo al logro
de la estrategia organizacional. Implica la capacidad de administrar adecuadamente los
bienes y recursos organizacionales de los cuales se dispone para realizar las tareas y/o
proyectos planteados.

Responsabilidad social: habilidad para disefiar y llevar a cabo las propuestas
orientadas a contribuir y colaborar con la sociedad en las areas en donde ésta presenta
sSus mayores carencias, y por ende, mayor necesidad de ayuda y colaboracion.
Capacidad para trabajar respetando las politicas organizacionales en materia de

responsabilidad social.
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Entrepreneurial: la competencia entrepreneurial hace referencia a la calidad de
entrepreneur, referida a aquellas personas que cambian recursos econdémicos desde
zonas de baja productividad y rendimiento a zonas de alta productividad y mayor
rendimiento.

Competencia del Naufrago. Esta competencia se refiere a la capacidad de
sobrevivir y lograr que sobreviva la empresa o el area de negocios donde la persona
actua, en épocas dificiles, aun en las peores condiciones del mercado que afecten al
propio sector de negocios como a todos en general, en un contexto donde segun los
casos la gestion pueda verse dificultada por la ruptura de la cadena de pagos, un

mercado en recesion o un sector en huelga o paro. (Alles, 2008, pags. 77-81).

1.8. Como hacer un diagnostico y brindar soluciones

La mayor parte de los manuales clasicos sobre comportamiento organizacional describen
con detalle los distintos fendmenos relacionados con la tematica, pero no avanzan “mas
alld”; es decir, las paginas destinadas a la realizacién de un diagndstico y a qué hacer
luego, son escasas.

En una frase simple se podria decir que para comenzar a comprender el
comportamiento organizacional se debera primero describir hechos, comportamientos y
actitudes. Una vez mas, esto es cierto, sélo que insuficiente si no se dice cobmo hacerlo.
Antes de pensar en hacer un diagnéstico debemos formular la siguiente pregunta: ¢,Por
gué se ha llegado a la conclusion de que se debe realizar un diagndstico sobre el
comportamiento organizacional?

Me animaria a vaticinar que, en la mayoria de los casos, cuando se piensa en este
tipo de temas es porque hay un problema que no se puede solucionar, y alli se toma
conciencia al respecto. Por lo tanto, el primer indicador que se tiene que tomar en cuenta
es cual es el problema, sus verdaderas causas, con lo que ya se tendra un punto de
partida. (Alles, 2008, pag. 86).
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1.9. (Coémo puedo aplicar lo visto en este capitulo en mi empresa o puesto de
trabajo?

Primero: responderse las siguientes preguntas ¢Tengo autoridad para contratar un
asesoramiento o aplicar/implementar, por ejemplo, una encuesta de clima o satisfaccion
laboral? Si la respuesta fuese no: ¢Puedo sugerirle a la persona correspondiente?
¢ Tengo toda la informacion sobre politicas de la organizacion? ¢La Direccion esti
satisfecha con los resultados?

Segundo: hacer un diagnostico. Medidas o acciones para hacer un diagndstico
sobre comportamiento organizacional: Encuesta de clima o satisfaccion laboral, para
analizar como se sienten los empleados. Andlisis de las politicas. Analisis de los

resultados de la organizacion. (Alles, 2008, pag. 95).
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Capitulo dos: La salud mental en las organizaciones

Un estado de bienestar en el cual el individuo es consciente de sus propias capacidades,
puede afrontar las tensiones normales de la vida, puede trabajar de forma productiva y

fructifera y es capaz de hacer una contribucion a su comunidad. (OPS, 2013, pag. 8)

2.1. Definicién del concepto de salud mental

Es ajuste del individuo asi mismo y al mundo total con el maximo de efectividad,
satisfaccion, regocijo y aceptacion social y como la capacidad para afrontar y aceptar las
realidades de la vida. El grado mas elevado de salud mental puede describirse por tanto
como aquel que permite al individuo lograr el éxito mayor a tono con sus capacidades
con la méaxima satisfaccion para él y para el orden social y con el minimo de friccion y
tension.

La salud mental se encuentra intimamente relacionada con las condiciones
generales de bienestar psiquico individual y social. Esto significa que la familia, la vida
es sociedad y el trabajo son espacios propicios para generar satisfaccion o sufrimiento,
fomentar el aprendizaje y el desarrollo de las capacidades individuales o evitar un
empobrecimiento de la personalidad. (Franklin Y Krieger, 2012, pag. 150).

2.2. La salud mental y las organizaciones

El sostén social de pertenecer a un grupo organizacional que brinda la posibilidad de
participar en el desarrollo de una tarea conjunta. Encontrarse inmerso es una estructura
temporal (dias laborales, fin de semana, vacaciones etc.). Ademas, todo trabajo exige
una exigencia mental, relacionado con los niveles de demanda que implica la tarea en si
misma (horarios, salario, nivel de monotonia, o creatividad requerida). Con las
caracteristicas del entorno y el clima laboral, y con las habilidades, competencias y forma

de ser del empleado. (Franklin Y Krieger, 2012, pag. 150).
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2.3. Conflictos y frustraciones laborales

Si bien el trabajo es la base y el fundamento de la vida del hombre, toda actividad laboral
implica en mayor o menor medida conflicto y frustracion. Ningun individuo puede
satisfacer todas sus necesidades y resolver todos sus conflictos laborales o personales;
siempre hay insatisfacciones, frustraciones y conflictos irresueltos qué funcionan como
el motor de la vida, como impulsos para realizar acciones e implementar cambios.

En otras palabras, cuando el individuo se ve relegadas a un segundo plano sus
inquietudes y motivaciones porque a la organizacion no le interesan, genera
desmotivacion, frustracion y desinterés por buscar nuevas formas de encarar la tarea de
una manera creativa. Uno de los rasgos mas importantes que distinguen a un ser humano
de otro es la tolerancia a las frustraciones y la forma en que cada uno trata de resolver
los conflictos. El origen de esta distincion radica en las caracteristicas personales de cada
individuo.

Cuando una persona siente frustracion respecto de su trabajo porque considera
gue la organizacion no la respeta ni valora, se produce un desequilibrio qué afecta su
salud. Lo mismo ocurre cuando el desencanto laboral es resultado de las dificultades que
el individuo tiene para modificar y adaptar sus expectativas a la realidad laboral que le
toca vivir. Por todo lo anterior, cabe afirmar que las organizaciones que buscan aumentar
la productividad, el rendimiento y el logro de su objetivo sin considerar las necesidades
de los empleados representan un ataque directo a la salud mental de éstos.

Una de las relaciones frente a la frustracion al no encontrar una manera adecuada
de resolver un conflicto o una insatisfaccion, podria ser la adopcion de un
comportamiento agresivo u hostil, que puede dar origen a la violencia laboral. Dentro de
una empresa se hace frente a numerosos tipos de situaciones que pueden generar
conflictos laborales. Vamos a enumerar una serie de conflictos para conocer un poco
mas sobre la naturaleza de los mismos. En un conflicto entran dos partes en disputa,
esta situacion se puede detallar mas en las siguientes categorias:

1. Intrapersonales. Derivan del tono personal de las mismas, del propio

trabajador.
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2. Interpersonales. Problemas entre comparieros de trabajo, relaciones entre
trabajador/trabajador o trabajador/empresa.
3. Grupales. Aquellas que estan vinculadas a problemas dentro del grupo
tanto en el mismo departamento como entre distintos departamentos.
4. Organizativos. Surgen desavenencias entre distintas empresas (acuerdos
de colaboracion, etc.
5. Colectivos. Problemas que afectan a un gran nimero de trabajadores en
desacuerdo con alguna medida tomada por la empresa.
A través de estas categorias ya puedes hacerte una idea del tipo de conflictos que
pueden generar en una compafiia. Pero también es un dato a tener en cuenta las posibles
causas que pueden originar los conflictos laborales. (Franklin Y Krieger, 2012, pag. 153).

2.3.1. Posibles causas de conflictos laborales

Realmente es muy dificil mostrar todas las causas posibles que puede dar lugar a
conflictos laborales en la empresa. Nos parece mucho mas util, hacer una relacion de
aquellas causas mas comunes que suceden de forma natural en las actuales empresas,

incluso que puede estar sufriendo en tu compafia. (UP Spain, 2019). Parr.19.

2.3.1.1. Falta de confianza

(UP Spain, 2019) La pérdida o minima confianza entre actores que deban trabajar juntos
es una de las causas mas comunes del comienzo de cualquier conflicto laboral. Actuar a

la defensiva y sin empatia es el principal obstaculo. Parr.20
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2.3.1.2. Mala comunicacién

(UP Spain, 2019) Una deficiente comunicacion solo puede traer problemas. Puede darse
el caso de existir una nula comunicacién tanto vertical como horizontal; o es posible que
la comunicacion siempre siga una misma direccion, produciendo molestias y conflictos.
Parr.21

2.3.1.3. Intereses opuestos

(UP Spain, 2019) Suele suceder en las esferas directivas de una empresa, los intereses
contrarios y opuestos generan muchos conflictos y se resiente la toma de decisiones
final. Parr.22

2.3.1.4. Discriminacioén laboral

(UP Spain, 2019) Diferente trato o derechos para persona de distinto sexo, raza, etc. Son

una de las causas mas comunes y que mas rapido es necesario erradicar. Parr.23

2.3.1.5. Organizativos y funcionales

Todas aquellas decisiones que se hacen y afectan a la empresa en su funcionalidad y
organizacion y no han sido previamente consultadas para aquellas personas que les
afectan. Como puedes ver las causas pueden ser de muy distinta naturaleza y su
resolucién debe de llevarse en la misma sintonia, por eso a veces se hace tan dificil llegar

a una o6ptima solucion de los mismos. (UP Spain, 2019). Parr.24-25
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2.3.2. Consecuencias paralaempresa

Llegados a este punto, ya tienes una idea sobre lo qué son los conflictos laborales. Su
aparicién puede parecer negativa, pero son la oportunidad de mejorar las cosas. Por ello
sus soluciones son la parte de mas impacto y repercusion, pues es la que va a dejar las
futuras consecuencias. Un conflicto laboral mal gestionado aporta sensaciones muy
negativas: la solucion final puede ser erronea por dejarse llevar por factores emocionales.
Puede generar interrupciones en la productividad y rendimiento y originar puntos de
ruptura en la metodologia de trabajo. La idea clave no son los conflictos sino la resolucién
de los mismos. (UP Spain, 2019). Parr. 26-28.

2.3.3. ¢, Como resolver los conflictos laborales?

Los conflictos laborales no pueden solucionarse de un modo improvisado o sin un plan
de “contingencia” preparado.
En primer lugar, hay que tener en cuenta dos cuestiones bésicas, para
comenzar con buen pie.
1. Adelantarse al conflicto. Esto evitara que el problema se haga mucho mas
grande.
2. Plan de actuacion. Tener un plan de contingencia para abordar y solucionar
el conflicto. (UP Spain, 2019). Parr.29.

2.3.4. Tipos de frustraciones

(EspacioRRHH.com, 2021) Desde el punto de vista psicoldgico, se considera que
existen cuatro tipos de frustracion asociados a los eventos que disparan. Estos tipos son:
Parr.12
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2.3.4.1. Frustracién por incompatibilidad

Se presenta cuando la persona esta frente a la posibilidad de alcanzar dos objetivos que
desea, pero tiene que decidirse por uno de los dos. Un ejemplo de esto es si en el trabajo
te ofrecen la posibilidad de dirigir el proyecto que querias, pero es incompatible con seguir
tus estudios para alcanzar un mayor grado académico. En este caso, la persona tiene
gue decidir entre seguir su formacion o tomar el ascenso que le ofrecen y por tanto nacen
los sentimientos de frustracion. Si no tiene la suficiente inteligencia emocional, esta
situacion puede llegar a afectar la toma de decisiones en el momento adecuado.
(EspacioRRHH.com, 2021). Péarr.13-14.

2.3.4.2. Frustracion por barrera

Ocurre cuando el individuo se ve impedido de alcanzar una meta porque se presenta un
obstaculo, el cual siente que no puede vencer. Puede ocurrir Si una persona se presenta
para un puesto de trabajo, pero es descartado porque no cumple uno de los requisitos
solicitados. (EspacioRRHH.com, 2021). Parr.15.

2.3.4.3. Frustracién por evitacion

Es cuando la persona debe enfrentarse a dos situaciones que son negativas, por lo que
suele darle largas a tomar una decisién. Un caso puede ser si debes decidir entre tomar
0 seguir en un trabajo que no te satisface profesionalmente o quedarte sin empleo y no
poder afrontar tus gastos mensuales. (EspacioRRHH.com, 2021). Parr. 16.
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2.3.4.3. Frustraciéon por aproximacion-evitacion

Si la meta que se presenta ante el individuo, tiene tanto consecuencias negativas como
positivas también se pueden generar sentimientos de frustracion. Un ejemplo de esto es
seguir en un puesto de trabajo que te satisface desde el punto de vista profesional, pero
no tiene un buen salario o tomar uno que no te agrada, aunque te permite mantener

adecuadamente a tu familia. (EspacioRRHH.com, 2021). Parr.17.

2.3.5. ¢ CoOmo detectar la frustracion en el trabajo?

Como se puede apreciar, los sentimientos de frustracion son bastante comunes y es
frecuente que se presenten en las personas en algin momento de su vida profesional.
Sin embargo, en ocasiones se vuelve una situacion recurrente que es importante
reconocer a fin de tomar las medidas paliativas para resolverlo. Entre algunas de las
caracteristicas de un empleado que te pueden ayudar a reconocer la frustracién laboral,
estan:
La persona manifiesta que tiene una sensacion de vacio constante.
2. El empleado siente que la Gnica motivacion para cumplir con sus labores
es el salario que recibe.
La persona muestra signos de cansancio de forma constante.
Es frecuente que el empleado comience a llegar tarde porque tiene
problemas para levantarse y prepararse a tiempo.
5. La persona se irrita facilmente ante cualquier situacién que le es adversa.
No quiere salir de su zona de confort ni esta dispuesto a probar cosas
nuevas que generen un mayor esfuerzo.
7. Su desempefio desmejora, lo que se refleja en una baja productividad en
su trabajo.
8. No tiene ningun tipo de motivacion para cumplir con sus labores mas alla
de lo estrictamente necesario.
9. Puede llegar a desarrollar estrés y en casos graves, enfermedades fisicas

que lo lleven a solicitar una baja laboral.
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Por otra parte, al momento de reclutar personal es importante considerar aspectos

que te ayuden a reconocer a una persona con baja tolerancia a la frustracion. Entre

algunos, se pueden resaltar:

1.

Suelen ser personas muy impulsivas e impacientes, ademas de ser
bastante exigentes.

Muestran gran dificultad para manejar sus emociones.

No toleran bien el tener que esperar a fin de obtener aquello que desean y
si no logran lo quieren de forma inmediata, reaccionan con ira o tristeza
marcada.

Son poco flexibles, no se adaptan bien a los cambios y suelen ser radicales
en sus pensamientos. No ven los tonos grises o posturas intermedias, solo
los extremos.

Suelen sentir que se merecen todo lo que desean obtener y por tanto si se
les pone limite, consideran que es injusto.

Es frecuente que utilicen el chantaje emocional como una forma de obtener

lo que desean de forma inmediata.

Hay distintos test psicolégicos que se pueden aplicar en los procesos de

reclutamiento de personal, que permiten medir la tolerancia a la frustracion. Asi podras

conocer si las personas que pasan a formar parte de la plantilla de la empresa, tienen

mayor o menor capacidad de manejar eventos que puedan generar frustracion.
(EspacioRRHH.com, 2021). Pérr. 18-22.

2.4. Violenciay acoso laboral

Muchas veces estas situaciones se hallan relacionadas con frustraciones que los

individuos son incapaces de manifestar de otra manera que no sea la violencia, utilizada

a menudo como medio para descargar los sentimientos de fracaso o desilusiéon en el

ambito laboral. El tema de la violencia en el trabajo repercute en la salud mental de

guienes la padecen, pues genera en ellos dolor, tristeza y estados de confusion por no

entender bien qué es lo que sucede, y por qué.
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Las consecuencias mas comunes son problemas emocionales como ansiedad,
miedo, pérdida de autoestima, depresidn y apatia; alteraciones cognitivas como
distorsiones en la percepcion, problemas de concentracidn, falta de memoria, asi como
cambios en la conducta del individuo como adicciones, aislamiento social, etc. La
violencia padecida en los lugares de trabajo, asi como el hecho de presenciar actos
violentos en el &mbito laboral, constituyen una fuente importante de estrés. Los efectos
en la salud del acosado pueden ser devastadores. El acoso moral afecta a la salud de
las personas que lo sufren deteriorando su salud fisica y mental. En relacién con los
efectos negativos sobre la salud mental, el problema mas frecuente es el del estrés
laboral. (Franklin Y Krieger, 2012, pag. 154).

2.4.1. Principales formas de violenciay acoso en el mundo laboral

Las formas mas reiteradas de violencia y acoso en el mundo laboral son el despido,
negaciones para asistir al médico, el embarazo o lactancia, etc. A esto le podemos sumar
las extensas jornadas laborales sin el pago de las horas extras, recortar y limitar los
tiempos de descanso y vacaciones. También se aprecian brechas salariales entre
trabajadores y trabajadoras, entre migrantes y nativos. También se puede producir
bullying por distintos motivos como la edad, la orientacion sexual, la raza, etc. Algunos
grupos laborales padecen la violencia mas que otros. Esto se produce en ambitos como
el trabajo doméstico, pero también se verifica en sectores como el turismo y la hosteleria.
(Toro, 2020). Parr.7-9.

2.4.2. ;Como realizar una campafia contra la violencia y acoso en el mundo
laboral?

Las campafias se establecen sobre unas lineas orientativas de la organizacion global
Confederacion Sindical Internacional (CSl), se disefia un plan de incidencia con sus
afiliadas regionales, los comités de las mujeres y los programas de género. La campafia
se centra en el empoderamiento de los trabajadores y las trabajadoras, de la sociedad,

de los empresarios y de los gobiernos.
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Se apoya en una articulacion de los sindicatos con las organizaciones feministas.
Se acomparia de folletos, de campafias en redes sociales, medios de comunicacién y
entidades oficiales sensibles a la problematica de violencia y acoso en el mundo laboral.
Para desarrollar la campafa es necesario contar con el apoyo de los empresarios y los
gobiernos. (Toro, 2020). Parr. 10-11.

2.4.3. Laviolenciay acoso en el mundo laboral no son fend6menos nuevos

Si hacemos una revision de la historia de la OIT vemos que ya se han producido normas
para contrarrestar la violencia y acoso en el mundo laboral. Los principios que
acomparfian a los ocho convenios de los derechos fundamentales del trabajo contribuyen
a desarrollar un trabajo de calidad. Las normas del trabajo, después del periodo de
aplicacion, se evallan para ver si han cumplido con lo que se esperaba de ellas o ver si
todavia se debe avanzar mas.

La violencia y acoso en el mundo laboral han ido ganando terreno con la
globalizacion, ya que la explotacion laboral es violenta, pero también existen otras
manifestaciones de violencia que se generan en el ambito psicosocial. Las normas que
existen hoy en dia no son suficientes para frenar este problema. Es necesario que se
establezcan instrumentos que tengan su punto de vista entre la sociedad y el trabajo,
gue se adopten medidas que erradiquen los comportamientos y actuaciones violentas

con informaciones y acciones mucho mas especificas. (Toro, 2020). Parr.12-14.

2.5. Estrés laboral

El estrés es una condicién dinamica en la que un individuo se ve confrontado con una
oportunidad, demanda o recurso relacionado con lo que el individuo desea y cuyo
resultado se percibe como incierto e importante. Esta es una definicion complicada, por
lo que analizaremos sus componentes con mas detalle. El estrés no necesariamente es
algo malo en si mismo. Aunque es comun que se analice el estrés en un contexto

negativo, también tiene un valor positivo.
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Cuando ofrece el potencial para obtener una ganancia es una oportunidad. Por
ejemplo, considere el mayor desempefio que un atleta o realizador da en situaciones de
‘embrague”. Es frecuente que tales individuos utilicen el estrés positivamente para
aprovechar la ocasion y dar el maximo o casi. De manera similar, muchos profesionales
ven a las presiones y a las cargas de trabajo muy pesadas y plazos de entrega apretados
como desafios positivos que mejoran la calidad de su trabajo, asi como la satisfaccion
gue obtienen por hacerlo.

En pocas palabras, el estrés de cierta clase es benéfico, y el de otra no.
Recientemente, los investigadores afirmaron que los estresores de desafio aquellos
asociados con la carga de trabajo, presion para terminar las tareas y la urgencia del
tiempo operan de modo muy distinto de los estresores de estorbo los que lo mantienen
alejado de sus metas (malas evaluaciones, politica en la oficina, confusion en las
responsabilidades en el trabajo, etc.). Es comun que el estrés se asocie con las
demandas y recursos. Las demandas son las responsabilidades, presiones, obligaciones
e incluso incertidumbres que los individuos enfrentan en el lugar de trabajo. Los recursos
son todo aquello sobre lo que el individuo tiene control y que utiliza para resolver las
demandas. (Franklin Y Krieger, 2012, pag. 155).

2.5.1. Fuentes potenciales del estrés

Factores ambientales, asi como la incertidumbre ambiental influye en el disefio de la
estructura de una organizacién, también influye en los niveles de estrés entre los
empleados de ésta. En realidad, las evidencias indican que la incertidumbre es la razon
principal por la que las personas tienen problemas para manejar los cambios
organizacionales. Hay tres tipos de incertidumbre ambiental: econdmica, politica y
tecnoldgica.

Factores organizacionales, en una organizacion no faltan los factores que causan
estrés. Ejemplos de ello son las presiones para evitar errores o finalizar las tareas en un
tiempo limitado, un jefe demandante e insensible, y comparieros desagradables. Hemos
clasificado esos factores alrededor de las demandas de la tarea, de los roles e

interpersonales.
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Factores personales, El individuo normal trabaja de 40 a 50 horas por semana.
Pero las experiencias y problemas que las personas enfrentan en las otras 120 horas en
gue no laboran de cada semana se reflejan en el trabajo.

Entonces, nuestra categoria final incluye los factores de la vida personal del
empleado, sobre todo los familiares, problemas econdmicos y las caracteristicas
inherentes a la personalidad. Un hecho que tiende a ser pasado por alto cuando los
estresores se analizan en forma individual, es que el estrés es un fenémeno acumulativo.
El estrés se acumula. Cada estresor nuevo y persistente se agrega al nivel de tension de
un individuo. Por tanto, un solo estresor tal vez carezca de importancia por si mismo,
pero si se agrega a un nivel de estrés ya elevado puede convertirse en “la gota que
derrame el vaso”. Si queremos evaluar la cantidad total de estrés a que esta sometido
un individuo, tenemos que sumar su estrés por oportunidades, por restricciones y por

demandas. (Quiroga; Nancy; Y Molina, 2016, pag. 13)

2.5.2. Consecuencias del estrés

El estrés se manifiesta de varias maneras. Por ejemplo, un individuo que experimente
mucho estrés puede desarrollar presion sanguinea elevada, Ulceras, irritabilidad,
dificultad para tomar decisiones rutinarias, pérdida del apetito, propension a sufrir
accidentes, etc. Estos sintomas se agrupan en tres categorias generales: fisiolégicos,
psicoldgicos y de comportamiento.

Sintomas fisiolégicos, La mayor parte de la atencién que se presto en un principio
al estrés estaba dirigida a los sintomas fisiol6gicos. Esto se debia sobre todo al hecho
de que el tema era investigado por especialistas en la salud y las ciencias médicas. Estas
investigaciones llevaron a la conclusion de que el estrés podia inducir cambios en el
metabolismo, aumentar los ritmos cardiaco y respiratorio, incrementar la presion
sanguinea, producir jaguecas e inducir ataques cardiacos.

Sintomas psicoldgicos, el estrés ocasiona insatisfaccion, y aquel relacionado con
el trabajo produce insatisfaccion relacionada con el empleo, que en realidad es “el efecto
psicolégico mas simple y obvio” del estrés. (Quiroga; Nancy; Y Molina, 2016, pags. 14-
16)
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2.5.3. Manejo del estrés

Desde el punto de vista de una organizacion, a la administracion no debe preocuparle si
los empleados experimentan niveles de estrés de bajos a moderados. La razén, como
ya vimos, es que tales niveles son funcionales y conducen a un rendimiento mas alto del
trabajador. Sin embargo, los niveles altos de estrés, o incluso los bajos sostenidos
durante periodos largos, reducen el rendimiento del empleado, por lo que requieren que
la administracién tome alguna medida.

Aunque una cantidad limitada de estrés puede ser benéfica en el rendimiento de
una persona, no espere que los empleados lo vean de esa manera. Desde el punto de
vista del individuo, aun los niveles bajos de estrés es probable que se perciban como
algo indeseable. Por tanto, no es raro que empleados y direccion tengan conceptos
diferentes de lo que constituye un nivel aceptable de estrés en el trabajo. Lo que la
administracion considera un “estimulo positivo que mantiene corriendo la adrenalina” es
muy probable que sea visto como una “presion excesiva” por el empleado. Tenga esto
en mente cuando estudiemos los enfoques individual y organizacional para el manejo del
estrés.

Enfoques individuales, un empleado tiene la responsabilidad personal de reducir
sus niveles de estrés. Las estrategias individuales que se han mostrado eficaces incluyen
la implementacion de técnicas de administracion del tiempo, mas ejercicio fisico,
capacitacion para relajarse y aumento de la red social de apoyo.

Enfoques organizacionales Algunos de los factores que causan estrés en
particular las demandas de la tarea y el rol- estan controlados por la administracion, por
lo que pueden ser modificados o cambiados.

Las estrategias que la administracibn puede considerar incluyen una mejor
seleccién de personal y colocacion en el trabajo, capacitacion, planteamiento realista de
metas, redisefio de trabajos, mas involucramiento del empleado, mejor comunicacion
organizacional, oferta de periodos sabaticos a los empleados, y el establecimiento de

programas de bienestar corporativo. (Quiroga; Nancy; Y Molina, 2016, pags. 17-19)
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Capitulo tres: Las emociones y los estados de animos

(Robbins Y Judge, 2013) Las emociones son sentimientos intensos que se dirigen a
alguien o algo. Los estados de animo son sentimientos que suelen ser menos intensos
que las emociones y que con frecuencia (pero no siempre) carecen de un estimulo

contextual. P4g. 98.

3.1. (Qué son los estados de animos?

Se define como la actitud o disposicibn emocional que poseemos. Representa nuestro
estado interior, el cual, a diferencia de los sentimientos y las emociones, los cuales
pueden ser muy cambiantes, el estado de animo tiene una duracion mucho mas
prolongada, con proceso de cambio menos frecuente. En otras palabras, el estado de
animo representa el humor o el tono sentimental que posee una persona en momentos
determinamos, que como su nombre lo indica es un estado, es decir, una forma de estar.

Este a diferencia de las emociones y los sentimientos es mucho menos preciso, no
es activado mediante algun estimulo o eventualidad, es menos intenso y mas duradero.
La variabilidad del estado de animo se resume a buen estado y mal estado, se puede estar
en un estado activado o deprimido. Cuando el estado de animo se mantiene anormalmente
alto se denomina hipertimia o mania y cuando se mantiene anormalmente bajo se conoce
como distimia o depresion.

Por otra parte, cuando el estado de &nimo cambia sin generar ningun tipo de
dificultad emocional en la persona y mantiene un estado de equilibrio se denomina
eutimia, mientras que en los casos donde la persona sufre cambios de animo muy
frecuentes entre ambos extremos, es decir, mania y depresidn, se conoce como trastorno
afectivo bipolar. El estado de &nimo puede durar por horas o dias, lo que corresponde a
un cambio de estado habitual o normal. Cuando un tipo de animo se mantiene o perdura

en el tiempo, representara el humor dominante o el estado fundamental de animo.
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A partir de ese estado de animo agradable o desagradable, se puede generar la
predisposicion a ciertas emociones 0 sentimientos, aunque estos se presentan
mayormente por estimulos externos. El estado de &nimo humano es una relacion entre
dos variables: energia y tension. Segun su teoria, el estado de animo se ubica entre un
estado energético (cansado o activo) y un estado referido al nivel de nerviosismo
(calmado o tenso), considerando el mejor estado al calmado-energético y el peor, al
estado tenso-cansado. (Robbins Y Judge, 2013, pags. 98-103).

3.1.1. ;,Como influyen los estados de &nimos en las empresas?

(Ruiz, 2019) Los estados de animo son altamente contagiosos, es decir, el humor y la
predisposicién de uno o0 mas miembros puede propagarse rapidamente en el resto del

equipo. Una persona se encuentra siempre en un estado de animo particular. Parr.1.

3.1.2. ¢ Como superar el estado emocional en que se encuentra la empresa?

Al referirnos a estados de animo de empresas no hablamos de sentimientos o de
emociones sino de las formas en que las experiencias pasadas de las personas las
predisponen a ciertas acciones. Influyen en nuestra manera de ver la vida y el futuro.
Poco podremos alentar a un equipo a tener grandes cambios cuando nos invade la
tristeza o lejos estara la mirada de crecientes inversiones y desarrollo de negocios

cuando nos invade la resignacion. (Ruiz, 2019). Parr.2-3.

3.1.3. Reconocer estados de animo

Un lider ha de tener la capacidad de captar el estado de animo en que se encuentra su
equipo, y la habilidad para crear y disefiar el estado de animo mas apropiado para la

consecucion de los objetivos propuestos.
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Los estados de animos negativos cierran posibilidades y tornan muy dificil trabajar
coordinadamente en equipo. Un buen lider debe estar muy al tanto que autoengafio es
una estrategia muy empleada en las organizaciones y que la gente, en ocasiones,
manifiesta lo que prevé que se quiere oir y no lo que siente verdaderamente con lo que
es dificil reconocer el auténtico estado de animo y mucho mas cambiarlo. (Ruiz, 2019).
Parr.4-6

3.2. Trabajo emocional

El trabajo emocional son todos aquellos procesos psicologicos y conductas conscientes
y/lo autométicas que se derivan de la existencia de normas organizacionales sobre la
expresion emocional, sobre la experiencia emocional o sobre ambas, que regulan las
distintas interacciones implicadas en el desempefio de un puesto y que pretenden facilitar
la consecucion de objetivos organizacionales sobre la expresion emocional asociados
con el logro de otros objetivos, operativos y lo simbdlicos de mayor orden. Por tanto, el
trabajo (o esfuerzo) emocional realizado por el empleado en su trabajo responde a
demandas emocionales concretas, que vienen reguladas por un conjunto de normas
organizacionales sobre como debe comportarse el empleado en su interacciéon con el
cliente/ usuario. (Robbins Y Judge, 2013, pag. 108)

3.2.1. Caracteristicas del trabajo emocional

El Trabajo Emocional hace referencia tanto a la expresion de

emociones (conducta expresiva) como a la experiencia de esas emociones (sentimientos
y pensamientos que acompafian a la emocién). En muchos trabajos se ponen en juego
las emociones ya que ademas de desempeniar la tarea hay que relacionarse con los
demas, pero esta relacion y las emociones que conlleva no son consideradas trabajo
emocional ya que son adicionales o anexas al trabajo en si. Para que se considere trabajo
emocional han de ser demandas del puesto.

1. Ocurre en interacciones cara a cara 0 VOz a VozZ.
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Las emociones del trabajador son mostradas para influir en las emociones,
actitudes y conductas de otras personas.

Se produce en aquellos trabajos que suponen el trato con personas y que
generalmente se dan en el sector servicios. Conllevan relaciones
interpersonales que forman parte del propio trabajo, generalmente en
situaciones entre el trabajador y un cliente, paciente, alumno, usuario, etc.
Es una exigencia del trabajo que la mayoria de las veces lo facilita (por
ejemplo, cuando nuestro objetivo principal es la venta de un producto, la
tarea de obtener una sonrisa del cliente, facilita la venta).

Toda interaccion social sigue ciertas reglas o normas, y para cada situacion
existen emociones mas apropiadas. (Robbins Y Judge, 2013, pag. 109).

3.2.2. Factores antecedentes del trabajo emocional

Podemos sefialar una serie de variables sobre el trabajo emocional que se relacionan

con las posibles consecuencias negativas que éste le reportara a la persona. Estas son:

1.

Frecuencia de la emocién. Esta es la dimension mas basica. A mayor
frecuencia de emociones no sentidas por el empleado, peores repercusiones
tendran en su salud psicosocial.

Duracion. Nosotros disponemos de patrones de respuestas emocionales en
nuestro cerebro, que son utilizados ante estos casos de expresiones no
sentidas. Pero cuanto mas larga es la duracion de la expresion més dificil es
recurrir a estos patrones por lo tanto se producen consecuencias mas
negativas.

Intensidad de la expresion emocional. Cémo de fuerte o qué tipo de emocién
ha de ser expresada, ya que no todas las emociones tienen la misma
intensidad.

Variedad de las emociones. Hay trabajos donde se requiere expresar una
emocion en concreto (ej. telefonista) pero en otros se necesita expresar una
gran variedad de emociones (ej. profesor). Cuanto mayor es el repertorio de

expresiones a manifestar, peores consecuencias traen consigo.
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Dependiendo de estas variables las tareas pueden implicar mayor o menor
esfuerzo por parte del trabajador, suponiendo mas esfuerzo aquellos trabajos donde las
emociones se han de manifestar con mucha frecuencia, durante periodos de tiempo
prolongados, viviéndolas con gran intensidad y tratandose de emociones variadas.
Cuando se produce un desajuste entre las emociones experimentadas y las expresadas,
hablamos de que el empleado esta experimentando disonancia emocional.

En la mayoria de los casos la disonancia emocional es el resultado de manifestar
emociones que responden a las expectativas organizacionales y a los requerimientos del
puesto, pero que el trabajador puede no sentir realmente. (Henao;Marin Y Vanegas,
2017). Parr 15-21.

3.2.3. Evaluacion del trabajo emocional

El desarrollo de instrumentos de evaluacién del trabajo emocional es relativamente
reciente debido a la dificultad que entrafia. Se evalla el trabajo emocional a través de
ocho dimensiones diferentes:
1. Frecuencia de Emociones positivas.
Frecuencia de emociones negativas.
Demandas de sensibilidad.
Empatia emocional.
Control emocional.
Margen de interaccion.

Disonancia Emocional.

© N o 0 b~ WD

Normas Emocionales. (Henao;Marin Y Vanegas, 2017). Parr. 22-23.
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3.2.4. Efecto del trabajo emocional sobre la personay la organizacion

Uno de las consecuencias a las que se asocia generalmente el trabajo emocional es al
sindrome de burnout o sindrome de quemarse por el trabajo, sobre todo con las dos
dimensiones consideradas corazén del burnout (agotamiento emocional y distancia
mental -despersonalizacion y cinismo) ya que el agotamiento emocional se refiere a
cierto desgaste en este sentido y la despersonalizacion supone actitudes frias y distantes
hacia las personas receptoras del trabajo o con las que el trabajador interactia en el
trabajo.

También el empleado puede llegar a desarrollar una actitud cinica y escéptica
respecto a la utilidad y significado de su trabajo. Otra consecuencia del trabajo emocional
es la alienacion y extrafiamiento del yo, es decir tener problemas para distinguir cuando
es uno mismo o cuando esté simulando o, incluso, producir interferencia con la ejecucion
de roles privados, dificultad para desconectar y regular sus emociones en el ambito
privado.

El trabajo emocional también puede llegar a producir algunas dolencias
psicosomaticas, asi, por ejemplo, la supresion o inhibicion de emociones incrementa la
activacién cardiovascular que pueden tener efectos negativos a largo plazo. Este efecto
disminuye cuando aumenta la identificacion con el puesto y con el compromiso
organizacional si esto supone manifestaciones emocionales mas reales. (Henao;Marin Y
Vanegas, 2017). Parr.24-26.

3.2.5. Estrategias de control de las emociones

Las personas no siempre controlamos las emociones de una forma especifica, si no que
segun diferentes aspectos elegimos un tipo de estrategia u otro. Existen dos grandes
grupos de estrategias, las estrategias de caracter individual y las estrategias que se

toman por parte de la organizacion.
1. Regulacién emocional automatica. El trabajo emocional puede requerir del
empleado que realice una "actuacion" que puede ser superficial o profunda

(ficticia o verdadera).
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2. Actuacion superficial. La actuacion superficial se da cuando los empleados

intentan controlar los aspectos visibles de las emociones expresadas que
se muestran en la superficie y pueden ser detectados durante la interaccion
con el cliente.

3. Algunas veces es problemética, ya que los clientes/usuarios esperan algo
mas que la emocion superficial del empleado. Es decir, la conformidad
mecanica con las normas de manifestacion de las emociones no es
suficiente para el receptor del servicio.

4. Actuaciéon profunda. Ocurre cuando los empleados intentan influir para
realizar correctamente el rol que se espera de ellos. En este caso, no solo
se regula la expresién de la emocion conforme a las normas emocionales,
sino también la experiencia de la emocion. Por lo tanto, se necesita invocar
pensamientos, imagenes y recuerdos para inducir cierta emocion (ej.
pensar en un pasajero dificil como si fuera un nifio, que no es responsable
de su conducta y actuar en consecuencia)

5. Desviacién emocional. EI empleado no manifiesta la emocién requerida.
Puede hacerlo intencionadamente, porque no esta de acuerdo con las
normas de manifestacion organizacional, o no intencionadamente, porque
el empleado no es capaz de mostrar la emocion deseada, quiza debido al
agotamiento emocional que experimenta.

Por parte de la organizacion también se pueden articular una serie de estrategias
para que el control emocional de sus trabajadores sea lo mas efectivo posible.

1. Reclutamiento y seleccion: En muchas organizaciones se crea un criterio
de seleccibn de empleados de manera explicita y en relaciébn con la
expresion de emociones que se ajustan a las normas y expectativas de la
empresa.

2. Entrenamiento. Existe, en ocasiones, una formacion relacionada con la
expresion emocional sobre el manejo en la interaccion con los clientes. Se
trata de un aprendizaje de rutinas preestablecidas para llevar a cabo este

control emocional.
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3. Control directo e indirecto. Se trata de la supervision de los trabajadores a
fin de darles feedback sobre su comportamiento. Este puede ser de forma
directa, cuando es de forma explicita, o de forma implicita cuando se hace
de forma indirecta. Por ejemplo, mediante el analisis de las posibles quejas
y la propuesta de posibles alternativas validas.

4. Apoyo social de compafieros y supervisores. Se utilizan tanto para afrontar
las demandas emocionales y liberar estrés al proporcionar recursos; como
aportando modelos para el aprendizaje vicario o por imitaciéon de modelos.

5. Cultura organizacional y socializacion. La cultura organizacional
(adquisicion de valores y actitudes de los compafieros) condiciona las
experiencias emocionales de los trabajadores. Por ejemplo, mediante la
socializacion anticipatorio de los distintos colectivos profesionales o la
formacion que reciben dirigida a controlar sus emociones. (Henao;Marin Y
Vanegas, 2017). Parr.27-38.

3.3. Teoria de los eventos efectivos

Las emociones y los estados de animo forman una parte relevante de nuestra vida
personal y laboral. Sin embargo, ¢como influyen en el desempefio y la satisfaccion
laboral? Un modelo denominado teoria de los eventos afectivos (TEA) demuestra que
los empleados reaccionan en forma emocional a los acontecimientos que les ocurre en
el trabajo, y que dicha reaccion influye su desemperio laboral.

La TEA comienza por reconocer que la emociones son una respuesta a un evento
ocurrido en el entorno laboral, que incluye todo lo que rodea al puesto de trabajo: la
variedad de tareas y el grado de autonomia, las demandas del puesto y los
requerimientos para expresar un trabajo emocional.

Este escenario crea eventos laborales que pueden ser dificiles, reconfortantes o
ambos. Tales eventos laborales activan reacciones emocionales positiva o negativa y las
personalidades y los estados de animo de los trabajadores los predisponen a responder
con mayor o menor intensidad. Asimismo, la respuesta emocional de una persona ante

un evento determinado cambia en funcién a su estado de animo.
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Por ultimo, las emociones influyen en un cierto nimero de variables de desempefio
y satisfaccidon, tales como el comportamiento de la ciudadania organizacional, el
compromiso organizacional, la intensidad del esfuerzo, las intenciones de renunciar y la
conducta desviada en el lugar de trabajo. Las pruebas de la teoria de los eventos
afectivos sugieren que:

1. Un episodio emocional en realidad consiste en una serie de experiencias
emocionales activadas por un Unico evento, que contiene elementos de
ciclos de emociones y estado de animo.

2. Las emociones actuales influyen en la satisfaccion laboral en cualquier
momento dado, en conjunto con la historia de las emociones que rodean el
evento

3. Como los estados de animo y las emociones fluctian con el tiempo,
también varian su influencia sobre el desemperio.

4. Es comln que las conductas activadas por emociones sean de corta
duracion y muy variables.

5. Debido a que las emociones, incluso las positivas, tienden a ser
incompatibles con los comportamientos que requiere un puesto de trabajo,
no es raro que tengan influencia negativa en su desempefio laboral.

La TEA ofrece dos mensajes importantes. El primero hay que las emociones
brindan informacién valiosa sobre la forma en que los problemas y los eventos
gratificantes que ocurren en el trabajo afecta el desempefio y la satisfacciéon de los
trabajadores. El segundo mensaje es que los empleados y los gerentes no deberian
ignorar les emociones y los eventos que las ocasionan, aun cuando parezcan

insignificantes, ya que tienden a acumularse. (Robbins, 2013, pag. 110).
3.4. Inteligencia emocional
La inteligencia emocional (IE) es la capacidad para conocer las emociones propias y la

de los demas, entender el significado de esas emociones, y regular las propias

emociones segun un modelo en cascada.
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Los individuos que conocen sus propias emociones y que deben interpretar bien

las sefiales emocionales tienen méas posibilidades de ser eficaces. Ver figura 3.1.

(Robbins, 2013, pag. 111).

Figura: Inteligencia emocional.
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—_— Regulacién de las emociones

Figura 3.1. (Robbins, 2013, pag. 111)

Estos son los 4 pilares de la inteligencia emocional (EQ) en el liderazgo:

autoconsciencia, auto gerencia, consciencia social, gerencia de relaciones. Vea tabla

3.1. (Manzanilla, 2018). Patrr. 5.

Tabla:

Pilares de la inteligencia emocional

Autocontrol
emocional

Adaptabilidad
Autoconsciencia Orientacion al
logro

Optimismo

Influencia
Empatia

Coach y mentor

Manejo de conflictos
Consciencia ) )
organizacional Trabajo en equipo

Inspiraciéon

Tabla: 3.1. (Manzanilla, 2018). Parr. 5.



47

3.4.1. Regulacién emocional

¢Alguna vez usted ha tratado de animarme cuando se siente deprimido o de
tranquilizarse cuando esta muy enfadado? De ser asi, ha realizado una regulacion
emocional, concepto que forma parte de la literatura sobre la IE, pero que también se ha
estudiado como un constructo independiente. La idea central que subyace a la regulacion
emocional es la de identificar y modificar las emociones que experimentan. Algunas
estrategias para cambiar las emociones incluyen pensar en cuestiones mas agradables,
evitar pensamientos negativos, distraerse, reevaluar la situacion y utilizar técnicas de
relajacion. Los individuos que tienen un nivel alto en el rasgo de personalidad neurosis
enfrentan mas problemas para hacerlo, y a menudo les resulta dificil controlar su estado
de animo.

Quiénes tienen niveles de autoestima bajos también presentan mas dificultades
para mejorar sus cuadros de tristeza, quizas porque son menos proclives que los demas
a considerar que merecen lograr un buen estado de animo. Aunque parece que hasta
cierto punto es deseable la regulacion emocional, las investigaciones sugieren que no
siempre es adecuado tratar de cambiar los propios sentimientos. El cambio de las
emociones requiere de esfuerzo, y este podria resultar agotador.

En ocasiones, los intentos por modificar alguna emocién en realidad aumentan su
intensidad. Parece que es bastante dificil eliminar las emociones, e incluso tratar de
hacerlo genera mas sentimientos negativos; por lo general, resulta mas efectivo
reevaluar la situacién para aumentar las emociones positivas y limitar las negativas.
Desde otra perspectiva, las investigaciones sugieren que evitar experiencias
emocionales negativas conducen menos a un estado de animo positivo, que el hecho de

buscar experiencias emocionales positivas. (Robbins, 2013, pag. 112).
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3.4.2. Lainteligencia emocional favoreciendo relaciones sanas en la
empresa

Una situacion cualquiera puede desencadenar eventos positivos, neutros o negativos,
gue dependen del manejo de la combinacion de los elementos de comunicacion,
asertividad, empatia y respeto. No es comun encontrar personas con verdaderas
habilidades para comunicarse, esto requiere entrenar el cuerpo y la mente.

El lider a través de la inteligencia emocional puede lograr altos niveles de
compenetracion y desempefio en su equipo de trabajo, combinando diferentes
estrategias. Bajo un esquema de respeto y proporcionando informacion clara a las
personas es posible establecer canales muy limpios de comunicacién. El comportamiento
organizacional se aprovecha de esta herramienta para que los lideres puedan lucir mas
diestros, espontaneos y eficaces. La inteligencia emocional conlleva cambios a la forma
y estructura de pensamiento, es una aptitud que permite ir al fondo de las cosas,
entendiendo situaciones y sentimientos para manejarlos y convertirlos en factores
motivacionales de alto impacto.

Las posibilidades de desarrollo personal que nos da la inteligencia emocional
permiten concientizar y comprender el comportamiento y sentimiento de los demas,
tolerando presiones, superando frustraciones y acentuando nuestra capacidad de
trabajar en equipo a través de la adopcién de aptitudes de empatia y sociabilidad.
Manejar las expectativas de nuestro entorno con racionalidad y provecho es posible,
convertir en factores de éxito las caracteristicas de nuestro equipo de trabajo también.

Todo ello a través del uso de la inteligencia emocional como herramienta de
entendimiento y comunicacion, un elemento clave y asertivo para la vida diaria y en la

empresa. (Hernandez Di Donato, 2013). Parr.5-9.

3.4.3. Componentes de lainteligencia emocional

Como hemos comentado anteriormente, las personas con un alto grado de inteligencia
emocional saben lo que sienten, lo que significan sus emociones y como pueden afectar

a otras personas.
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Por eso, tener inteligencia emocional es fundamental para todo lider. ¢A quién
crees que le ird mejor? ¢A un lider que le grita a su equipo cuando se estresa 0 a uno
gue mantiene el control y analiza la situacion con calma? En este sentido, la inteligencia
emocional segun Daniel Goleman tiene cinco elementos clave: Autoconocimiento,
autorregulacion, automotivacion, empatia, habilidades sociales. (Bello, 2021). Parr.24-
26.

3.4.3.1. Autoconocimiento

Uno de los elementos clave de la inteligencia emocional segun Daniel Goleman es el
autoconocimiento. Es importante saber como responder ante las cosas que me suceden.
Si quiero cambiar algo, primero tengo que saber qué es lo que hago y asi poder hacer
algo diferente. Si somos conscientes de nosotros mismos, siempre conoceremos
nuestras emociones, ademas de la forma en la que nuestras acciones pueden afectar a
las personas que nos rodean. La clave es comportarse con humildad. No importa cudl
sea la situacién: siempre podemos elegir como reaccionamos ante ella. (Bello, 2021).
Parr.27.

3.4.3.2. Autorregulacién

En segundo lugar, tenemos que aprender a deshacer los automatismos de la respuesta
emocional. Lo que deciamos antes de responder en vez de reaccionar. Los buenos
lideres se regulan a si mismos y no atacan verbalmente a los demas. Ademas, tampoco
toman decisiones rapidas ni emocionales, ni estereotipan a las personas o comprometen
sus valores. La autorregulacion tiene que ver con mantener el control. (Bello, 2021).
Parr.28.
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3.4.3.3. Automotivacioén

La inteligencia emocional también tiene en cuenta la motivacion. Si quiero cambiar algo,
tengo que saber qué es lo que me impulsa a ese cambio. ¢(Qué es lo realmente
importante para mi? Hay personas que saben automotivarse y que trabajan para cumplir
sus objetivos con estandares extremadamente altos en cuanto a la calidad de su trabajo.
Cada vez que nos enfrentemos a un desafio o incluso a un fracaso tenemos que intentar
extraer algo positivo de la situacion. Puede ser algo que de primeras nos parezca poco
relevante, como un contacto nuevo, o algo con efectos a largo plazo, como una leccion.

iSiempre hay algo positivo! (Bello, 2021). Parr.29-30.

3.4.3.4. Empatia

Para los lideres, tener empatia es fundamental a la hora de administrar un equipo u
organizacion, o lo que es lo mismo, contar con la capacidad de entender las emociones
del resto y ponernos en su lugar. Tiene que ver con la capacidad de ayudar a
desarrollarse a las personas de su equipo, desafiando a quienes actian de forma injusta
0 hacen comentarios constructivos. Ademas, escuchan a quienes lo necesitan. (Bello,
2021). Pérr.31

3.4.3.5. Habilidades sociales

El dltimo elemento que compone la inteligencia emocional segun Daniel Goleman son
las habilidades sociales, como comunicarse eficazmente, influir, persuadir y gestionar
conflictos. Los lideres que desempefian bien las habilidades sociales de la inteligencia
emocional son excelentes comunicadores. Estan tan abiertos a escuchar malas noticias
como buenas. Son expertos en lograr que su equipo les apoye y se entusiasme con una
nueva mision o proyecto. Los lideres que tienen buenas habilidades sociales también

son buenos para gestionar el cambio y resolver conflictos de forma diplomatica.
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Es importante sefialar que la inteligencia emocional se puede entrenar. Es cierto
gue hay personas que parecen tener cierta facilidad para ello, como si fuera una
capacidad innata, aunque todos podemos desarrollarla en mayor o menor medida si nos

lo proponemos. (Bello, 2021). Parr. 32-33.

3.5. Aplicaciones de las emociones y los estados de &nimos en el comportamiento
organizacional

Las emociones y los estados de &nimo pueden intervenir en el comportamiento
organizacional y asi mejorar nuestra capacidad de explicar y predecir el proceso de
seleccién en las organizaciones, la toma de decisiones, la creatividad, la motivacion, el
liderazgo, el conflicto interpersonal, la negociacion, el servicio al cliente, las actitudes
hacia el trabajo y las conductas desviadas en el lugar de trabajo. También se vera la
manera en que los gerentes pueden influir en los estados de animo. (Robbins Y Judge,
2013, pag. 115).

3.5.1. Seleccién

Una implicacién de las evidencias que existen a la fecha sobre la inteligencia emocional
es que las empresas deberian considerarla como un factor en la contratacién de
personal, sobre todo para puestos que demandan un alto grado de interaccion social.
En realidad, cada vez mas empleadores estan empezando a utilizar medidas de
Inteligencia Emocional para contratar gente. Un estudio de los reclutadores de la fuerza
aérea de Estados Unidos demostrd que los mejores candidatos tenian un alto nivel de
Inteligencia Emocional. Con esos descubrimientos, la fuerza aérea modernizé sus

criterios de seleccion. (Robbins Y Judge, 2013, pag. 116)
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3.5.2. Toma de decisiones

Los enfoques tradicionales para el estudio de la toma de decisiones en las empresas han
hecho énfasis en la racionalidad. No obstante, cada vez mas investigadores del
Comportamiento Organizacional descubren que las emociones y los estados de &nimo
tienen una influencia importante en la toma de decisiones.

Parece que las emociones y los estados de animo son utiles. Las personas que
tienen buen humor o las que experimentan emociones positivas utilizan con mas
frecuencia la heuristica, o las reglas préacticas, para tomar decisiones acertadas con
rapidez. Las emociones positivas también mejoran la capacidad de resolver problemas,
de modo que los individuos positivos encuentran mejores soluciones. Los investigadores
del Comportamiento Organizacional debaten aun la funcion de las emociones y los
estados de animo negativos en la toma de decisiones.

Aun cuando un estudio muy citado sugiere que los sujetos deprimidos elaboran
juicios mas acertados,3 evidencias mas recientes sugieren que estos individuos toman
peores decisiones. ¢ Por qué? Porque la gente deprimida es mas lenta para procesar
informacion y tiende a ponderar todas las opciones posibles en vez de las méas probables,
busca la solucién perfecta, cuando es raro que haya una asi. (Robbins Y Judge, 2013,
pag. 116)

3.5.3. Creatividad

Las personas con buen estado de animo son mas creativas que aquellas que no lo tienen.
Producen mas ideas y dan mas opciones, y los demas consideran que son mas
originales, parece que los individuos que experimentan estados de animo 0 emociones
positivos tienen pensamientos mas flexibles y abiertos, lo cual explica por qué son mas
creativos, los supervisores deberian tratar activamente de mantener felices a los
trabajadores porque ello les genera buen humor (a las personas les agrada que sus
lideres los motiven y les den retroalimentacion positiva por un trabajo bien hecho), lo que

a la vez hace que la gente se vuelva mas creativa.
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No obstante, algunos investigadores no piensan que el buen humor haga mas
creativas a las personas, sino que hace que se relajen (“si estoy de buen animo, las
cosas iran bien y no necesitaré pensar en nuevas ideas”) y no tengan el pensamiento
critico necesario para ciertas formas de creatividad. Quiza se tenga que considerar el
estado de animo de una manera un poco diferente. En vez de enfocarse en el aspecto
positivo 0 negativo, es posible considerar el estado de &nimo como sentimientos
activadores como enojo, temor o jubilo, en contraste con los sentimientos desactivadores
como tristeza, depresion o serenidad.

Parece que todas las emociones activadoras, ya sean positivas 0 negativas,
conducen a una mayor creatividad, en tanto que las emociones desactivado ras reducen
la creatividad. (Robbins Y Judge, 2013, pags. 116-117)

3.5.4. Motivacién

Varios estudios han resaltado la importancia que tienen el estado de animo y las
emociones sobre la motivacién. En uno de ellos, dos grupos de individuos resolvieran
crucigramas. El primer grupo vio antes un video clip divertido con la finalidad de poner a
los individuos de buen humor. El otro grupo no vio tal video, sino que de inmediato
comenzé a resolverlos crucigramas. ¢ Cuéles fueron los resultados? El grupo con buen
humor reporté mejores expectativas en la solucion de los crucigramas, se esforzé masy
resolvio mas de ellos.

El segundo estudio revel6 que si a la gente se le brinda retroalimentacion (real o
ficticia) acerca de su desempefio, se influia en su estado de animo, lo que a su vez ejercia
influencia en su motivacion. Es decir, existe un ciclo donde el estado de animo positivo
hace que la gente sea mas creativa, lo cual genera retroalimentacién positiva de parte
de quienes observan su trabajo y que refuerza mas su humor positivo, que a su vez los
hace mejorar aun mas su desempefio, y asi sucesivamente. Otra investigacion estudio

el estado de animo de vendedores de seguros en Taiwan.
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Quienes estaban de buen humor ayudaban mas a sus compafieros de trabajo y
se sentian mejor consigo mismos. Estos factores a la vez fomentaron un mejor
desempefio, el cual se reflejéo en mayores ventas y mejores reportes de los supervisores

sobre su desemperio. (Robbins Y Judge, 2013, pag. 117).

3.5.5. Liderazgo

Los lideres eficaces utilizan recursos emocionales para transmitir sus mensajes. De
hecho, la expresion de las emociones en los discursos suele ser un elemento critico que
nos hace aceptar o rechazar el mensaje de un lider. “Cuando los lideres se sienten
emocionados, entusiastas y activos, es mas probable que animen a sus subalternos y
les transmitan la sensacién de eficacia, competencia, optimismo y alegria”. Los politicos,
como ejemplo del caso, han aprendido a demostrar entusiasmo cuando hablan sobre sus
probabilidades de ganar una eleccion, aun si las encuestas sugieren otra cosa.

Los ejecutivos corporativos saben que el contenido emocional resulta esencial
para que los empleados comprendan su visién del futuro de la compafia y acepten el
cambio. Cuando las personas de alto nivel ofrecen visiones nuevas, sobre todo cuando
estas tienen metas distantes o vagas, es dificil que los trabajadores acepten los cambios
gue implican. Al activar las emociones y vincularlas con una vision atractiva, los lideres
incrementan la probabilidad de que tanto los gerentes como los empleados acepten el
cambio. Los lideres que se enfocan en metas inspiradoras también generan mayor
optimismo y entusiasmo entre los trabajadores, fomentando asi interacciones sociales

mas positivas con los colegas y con los clientes. (Robbins Y Judge, 2013, pag. 117)

3.5.6. Negociacion

La negociacion es un proceso emocional; sin embargo, con frecuencia se dice que un
negociador habil tiene el “rostro del poder”. El fundador del Canal del Poder britanico,
Crispin Niebel, sefiald: “Se trata de un juego de alardes donde hay un nivel fantastico de

emociones y tensidn, mientras se observa quién alardea durante mas tiempo”.
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Son varios los estudios que demuestran que los negociadores que simulan enojo
tienen ventaja sobre sus oponentes. ¢ Por qué? Porque cuando un negociador manifiesta
algo de ira, su oponente concluye que ha concedido todo lo que puede, y por ello este
empieza a ceder.

El enojo deberia utilizarse de forma selectiva en las negociaciones: los
negociadores enfadados que tienen menos informacion, o menos poder que sus
oponentes, suelen obtener resultados significativamente peores. Parece que un individuo
poderoso y mejor informado estard menos dispuesto a compartir informacién o a
enfrentarse a un oponente enojado a la mitad de la negociacion. Manifestar una emocion
negativa (como el enojo) puede ser eficaz, pero sentirse mal por el desempefio propio
parece socavar las negociaciones futuras. Los negociadores que hacen mal su trabajo
experimentan emociones negativas, desarrollan percepciones negativas de su
contraparte y estdn menos dispuestos a compartir informacién o a ser cooperativos en

negociaciones futuras. (Robbins Y Judge, 2013, pags. 117-118)

3.5.7. Servicio al cliente

El estado emocional de un trabajador afecta el servicio al cliente, lo que a su vez se
refleja en los niveles de negocios repetidos y de satisfaccion del consumidor.
Proporcionar al cliente un servicio de alta calidad plantea demandas a los trabajadores,
porque con frecuencia los pone en un estado de disonancia emocional.

Con el tiempo, ese estado lleva al agotamiento, disminuye el desempefio en el
trabajo y reduce la satisfaccion laboral. Ademas, las emociones de los empleados
también suelen transferirse al consumidor.

Hay estudios que indican un efecto de coincidencia entre las emociones del
trabajador y las del cliente, llamado contagio emocional, que consiste en “contaminarse”
con las emociones de los demas. ¢ Como funciona esto? La explicacién principal es que
cuando alguien experimenta emociones positivas y sonrie, el interlocutor tiende a
responder de manera positiva. El contagio emocional es importante porque los clientes
gue imitan los estados de animo o las emociones positivos de los empleados compran

durante mas tiempo.



56

Pero, ¢las emociones y los estados de animo negativos también son contagiosos?
Definitivamente si. Por ejemplo, cuando un empleado se siente tratado injustamente por
un cliente, le resulta dificil manifestarlas emociones positivas que su organizacion espera
de él. (Robbins Y Judge, 2013, pags. 118-119)

3.5.8. Conductas desviadas en el lugar de trabajo

Cualquiera que pase mucho tiempo en una organizacidon sabe que la gente con
frecuencia se comporta en formas que transgreden las normas establecidas y amenazan
a la organizacion, a sus miembros o a ambos. Esas acciones reciben el nombre de
conductas desviadas en el lugar de trabajo, y muchas son susceptibles de rastrearse
hasta las emociones negativas. Por ejemplo, la envidia es una emocidén que ocurre
cuando usted se resiente con alguien porque tiene algo que usted no, y que desea
mucho: como una mejor actividad laboral, una oficina mas grande o un salario mas alto.
Eso puede originar conductas desviadas maliciosas, como un empleado envidioso

gue actue con hostilidad esparciendo rumores sobre otro, que distorsione sus éxitos y
gue falsee sus logros personales. Los individuos enojados tratan de culpar a otros por su
mal humor, consideran que la conducta de los demas es hostil y tienen problemas para
tomar en cuenta puntos de vista diferentes a los suyos. No es dificil ver como estos
procesos mentales también pueden convertirse directamente en agresién verbal o fisica.
Las evidencias sugieren que la gente que siente emociones negativas, sobre todo

enojo u hostilidad, son mas proclives a manifestar conductas desviadas en su trabajo.
Una vez que se inicie la agresion, es muy probable que los demas se enfaden y también
se vuelvan agresivos, de manera que se prepara el terreno para un grave incremento de

conductas negativas. (Robbins Y Judge, 2013, pag. 119)
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3.5.9. Seguridad y lesiones en el trabajo

Las investigaciones que relacionan el afecto negativo con mayores lesiones en el lugar
de trabajo sugieren que los empleadores podrian mejorar las condiciones de salud y
seguridad (y reducir costos), al asegurarse de que los trabajadores no realicen
actividades potencialmente riesgosas cuando estan de mal humor. Un estado de animo
negativo podria contribuir a las lesiones laborales de varias formas. Los individuos que
estan de mal humor suelen demostrar mayor ansiedad, lo cual los hace menos capaces
de enfrentar los peligros de manera eficaz.

Una persona con temor siempre serd mas pesimista con respecto a la eficacia de
las medidas de seguridad, ya que cree que se lastimara de cualquier forma, o bien, podria
sentir panico o quedar paralizada al enfrentarse a una situacion amenazante. Un estado
de &nimo negativo también provoca que la gente esté mas distraida, y eso puede originar

conductas mas descuidadas. (Robbins Y Judge, 2013, pag. 119)



58

Capitulo cuatro: Las actitudes y la satisfaccion en el trabajo

Las actitudes tienen tres componentes: el cognitivo, es decir o que se cree de como es
algo, el afectivo y el de comportamiento, siendo este ultimo el de mas relevancia en las
organizaciones. Las actitudes y el comportamiento no hay una relacion causal, ya que
en ocasiones las actitudes son posteriores al comportamiento, a lo cual se le denominé
disonancia cognitiva, que se refiere a la incompatibilidad entre dos actitudes, es decir, la
actitud siguiente no concuerda con la que se tenia al principio, esto se debe a
moderadores como la importancia de lo que genera la actitud siguiente, a la influencia
gue el individuo piensa que tiene sobre los elementos y/o a las recompensas
involucradas. (Robbins Y Judge, 2013, pag. 67).

4.1. Actitudes

Las actitudes son enunciados de evaluacion favorable o desfavorable de los objetos,
personas o eventos. Reflejan como se siente alguien respecto de algo. Cuando digo me
gusta mi trabajo, expreso mi actitud hacia el trabajo. Las actitudes son complejas. Si se
pregunta a las personas sobre su actitud hacia la religién, hacia Paris Hilton o hacia la
organizacion para la cual trabajan, quiza se reciba una respuesta sencilla, pero es
probable que las razones que subyacen a la respuesta sean complejas. A fin de entender
a fondo las actitudes, se necesitan considerar sus propiedades fundamentales. (Robbins
Y Judge, 2013, pag. 70)

4.1.1. ¢ Cudles son los tres componentes principales de las actitudes?
Ha sido muy comun que los investigadores supongan que las actitudes tienen tres:

componentes: cognicion, afecto y comportamiento. A continuacion, se estudiara cada

una de estos.
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Concebir que las actitudes tienen tres componentes cognicion, afecto y
comportamiento es Util para entender su complejidad y la relacion potencial entre ellas y
el comportamiento. Tenga en mente que estos componentes se relacionan
estrechamente. En particular, la cognicién y el afecto son inseparables de muchos
modos. Por ejemplo, imagine que concluyé que alguien lo acaba de tratar en forma
injusta. ¢ No es probable que albergue sentimientos al respecto, que ocurren virtualmente
de manera instantanea con el pensamiento? Asi, la cognicion y el afecto estan
entrecruzados.

La actitud del empleado hacia su supervisor se ilustra como sigue: cognicion (el
empleado pensaba que merecia el ascenso), afecto (el trabajador esta muy disgustado
con su supervisor) y comportamiento (el empleado busca otro trabajo). Como ya se vio,
aunqgue con frecuencia se piensa que la cognicién ocasiona el afecto y que entonces se
genera el comportamiento, en realidad no es raro que estos componentes sean dificiles
de separar.

En las organizaciones, las actitudes son importantes debido a su componente de
comportamiento. Si, por ejemplo, los trabajadores creen que los supervisores, auditores,
jefes e ingenieros de tiempos y movimientos conspiran para hacer que los empleados
trabajen mas por el mismo salario o menos, tiene sentido tratar de entender cémo se
formaron estas actitudes, su relacién con el comportamiento en el puesto real y el modo
en que podrian cambiarse.

Las actitudes primordiales son aquellas que reflejan los valores fundamentales, el
interés propio o la identificacion con individuos o grupos que la persona valora. Las
actitudes que los individuos consideran importantes tienden a mostrar una fuerte relacién
con el comportamiento. Entre mas especifica sea la actitud y mas especifico el
comportamiento, mas fuerte sera la relaciéon entre los dos. Las actitudes especificas
tienden a predecir comportamientos especificos, mientras que las actitudes generales
tienden a pronosticar mejor los comportamientos generales. Por ejemplo, si se interroga
a alguien especificamente sobre sus intenciones de permanecer en la organizacion
durante los siguientes seis meses, se pronosticara mejor la rotacién para esa persona

gue si se le preguntara qué tan satisfecha esta con su pago.
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Por otro lado, la satisfaccion general con el empleo pronosticard mejor un
comportamiento general tal como el compromiso del individuo para con su trabajo o si
esta motivado para colaborar con su organizacion. Es mas probable que las actitudes
gue se recuerdan con facilidad pronostiquen el comportamiento que las que no son
accesibles para la memoria. Resulta significativo que las actitudes que se recuerdan mas
sean las que se expresan con frecuencia. Por tanto, entre mas hable sobre su actitud
respecto de algo, mas la recordara y mas moldeara su comportamiento.

Las discrepancias entre las actitudes y el comportamiento ocurriran con mas
probabilidad cuando las presiones sociales para comportarse de cierto modo son
excepcionalmente fuertes. Esto tiende a caracterizar el comportamiento en las
organizaciones y explica por qué un empleado con actitudes enérgicas contra los
sindicatos acude a las reuniones de organizacion de un sindicato; o por qué los ejecutivos
de la industria del tabaco, que no fuman y tienden a creer en las investigaciones que
relacionan el acto de fumar con el cancer, no desalientan de manera activa a los demas
a fin de que no fumen en sus oficinas.

Por ultimo, es probable que la relacion entre la actitud y el comportamiento sea
mucho mas fuerte si la primera se refiere a algo con lo que el individuo tiene experiencia
personal directa. Si se preguntara a los estudiantes sin experiencia laboral significativa
cémo responderian si tuvieran que trabajar para un supervisor autoritario, habria menos
probabilidades de pronosticar el comportamiento real que tendrian, que si se hiciera la
misma pregunta a empleados que previamente hubieran laborado para un individuo
como el descrito. (Robbins Y Judge, 2013, pags. 71-73)

4.1.2. ¢Cudles son las principales actitudes hacia el trabajo?

Una persona tiene miles de actitudes, pero el CO reclama nuestra atencion para un
namero muy limitado de aquellas que se relacionan con el trabajo, las cuales son
evaluaciones positivas o negativas que los empleados tienen acerca de ciertos aspectos
de su ambiente de trabajo. La mayor parte de investigaciones en el CO se han dedicado
a tres actitudes: satisfaccion en el trabajo, involucramiento en el trabajo y compromiso

organizacional.
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Unas cuantas actitudes mas reclaman la atencion de los investigadores, inclusive
el apoyo organizacional que perciben y la dedicacion de los empleados; también se
estudiaran éstas en forma breve.

Satisfaccion en el trabajo: El término satisfaccion en el trabajo se define como una
sensacion positiva sobre el trabajo propio, que surge de la evaluacion de sus
caracteristicas. Una persona con alta satisfaccion en el trabajo tiene sentimientos
positivos acerca de éste, en tanto que otra insatisfecha los tiene negativos. Cuando la
gente habla de las actitudes de los empleados, es frecuente que se refieran a su
satisfaccion en el empleo. En realidad, los dos conceptos son intercambiables.

Involucramiento en el trabajo: Aunque se ha estudiado mucho menos que la
satisfaccion en el trabajo, un concepto relacionado es el involucramiento en el trabajo.
Este mide el grado en que una persona se identifica psicolégicamente con su empleo y
considera el nivel de su desempefio percibido como benéfico para ella. Los empleados
con un nivel alto de involucramiento en el trabajo se identifican con la clase de labor que
realizan y realmente les importa.

Un concepto que se relaciona de cerca con el anterior es el de otorgar facultad de
decision en forma psicolégica, que consiste en la creencia de los empleados en el grado
en que influyen en su ambiente de trabajo, competencia y significancia de su puesto, y
la autonomia que perciben en su trabajo. Los altos niveles de involucramiento en el
trabajo y la facultad para la toma de decisiones en forma psicoldgica se relacionan de
manera positiva con la responsabilidad social de la organizacién y el desempefio en el
trabajo. Ademas, se ha descubierto que el involucramiento intenso en el trabajo se
relaciona con menor ausentismo y tasas de renuncia.

Compromiso organizacional La tercera actitud que estudiaremos es el
compromiso organizacional, que se define como el grado en que un empleado se
identifica con una organizacion en particular y las metas de ésta, y desea mantener su
relacion con ella. Por tanto, involucramiento en el trabajo significa identificarse con un
trabajo especifico, en tanto que el compromiso organizacional es la identificacion del
individuo con la organizacion que lo emplea. El compromiso organizacional tiene tres

componentes distintos:
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1. Compromiso afectivo Carga emocional hacia la organizacion y la creencia
en sus valores. Por ejemplo, un empleado de Petco tal vez tenga un
compromiso afectivo con la compafiia debido a su involucramiento con los
animales.

2. Compromiso para continuar: Valor econdmico que se percibe por
permanecer en una organizacion comparado con el de dejarla. Una
trabajadora quiza se comprometa con su empleador porque éste le paga
bien y ella siente que su familia se veria perjudicada si renunciara.

3. Compromiso normativo: Obligacion de permanecer con la organizacion por
razones morales o éticas. Por ejemplo, un empleado que encabeza con
fervor una iniciativa nueva tal vez permanezca en la empresa porque sienta

que “la dejaria mal parada” si se fuera. (Robbins Y Judge, 2013, pag. 74).

4.2. Aptitudes

En el sentido en que lo usaremos, el término aptitud se refiere a la capacidad que tiene
un individuo para llevar a cabo las diferentes tareas de un trabajo. Es una evaluacion
actual de lo que es posible que alguien haga. Las aptitudes generales de un individuo,
en esencia, estan constituidas por dos conjuntos de factores: intelectuales y fisicos.
(Robbins Y Judge, 2013, pag. 52).

4.2.1. Aptitudes intelectuales

Las aptitudes intelectuales son las que se necesitan para desarrollar actividades Las
dimensiones de la inteligencia tienen una relacion positiva, de modo que la calificacion
alta en una de ellas tiende a correlacionarse positivamente con calificaciones elevadas
en otra. Por ejemplo, si se tiene una buena calificacién en comprensién verbal es mas

probable que también se tenga en visualizacion espacial.
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Las correlaciones no son perfectas, lo que significa que las personas tienen
aptitudes especificas, sin embargo, son suficientemente buenas como para que en algun
momento los investigadores llegaran a reconocer un factor general de inteligencia
llamado aptitud mental general (AMG). La AMG no niega que hay aptitudes especificas,
pero sugiere que tiene sentido hablar de una inteligencia conjunta o general. Los trabajos
difieren en las demandas que plantean a sus ocupantes para que utilicen sus aptitudes
intelectuales. Cuanto mas complejo sea un trabajo en términos de demandas de
procesamiento de informacion, mas aptitudes de inteligencia general y verbal seran
necesarias para desarrollarlo con éxito. Por supuesto, tener un Cl elevado no es requisito
para todos los trabajos.

Para aquellos en que el comportamiento del empleado serd muy rutinario y haya
pocas o0 ninguna oportunidad para ejercer el criterio, no es necesario poseer un Cl alto
para ejecutarlo en forma correcta. Sin embargo, eso no significa que personas con Cl
elevado no tengan efecto en los trabajos que por tradicion son menos complejos. La
mayoria de empresas que lo utilizan no lo hacen como sustituto de otras herramientas
de contratacion, como llenar una solicitud o sostener una entrevista. En vez de ello, lo
agregan como otra fuente de informacién en este caso, por su capacidad para dar datos
validos acerca de los niveles de inteligencia de un candidato.

Es interesante que, si bien la inteligencia es de gran ayuda para realizar un trabajo,
no hace que la gente se sienta mas feliz o esté mas satisfecha con el que tienen. La
correlacion entre la inteligencia y la satisfaccion en el trabajo es casi igual a cero.
(Robbins Y Judge, 2013, pags. 52-55)

4.2.2. Aptitudes fisicas

Aunque la naturaleza cambiante del trabajo sugiere que las aptitudes intelectuales son
cada vez mas importantes en muchos trabajos, las aptitudes fisicas especificas tienen
importancia para ejecutar con éxito los trabajos. La investigacién efectuada sobre los
requerimientos necesarios para efectuar cientos de trabajos ha identificado nueve
aptitudes basicas relacionadas con la ejecucion de tareas fisicas. (Robbins Y Judge,
2013, pag. 55)
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4.2.3. Personalidad

Es la forma en que la persona actia con los demas y actla ante su entorno. Se va

formando a lo largo de la vida de la persona y con base a varios factores; la herencia,

factores que se dieron en el nacimiento como la estatura, peso, género, temperamento,

fisico; el ambiente, los primeros aprendizajes, la forma en que crecimos, la cultura que

nos dieron, los grupos sociales que nos rodearon.

Los atributos de la personalidad de mayor influencia en el CO.- se consideran aqui

a estos llamados pronosticadores que se encontraron dentro de las organizaciones:

4.

6.

7.

Locus de control o lugar de control, hay personas que piensan que ellos
son responsables de su estilo de forma de vida y su destino. De forma
interna, controlan lo que les pasa o de forma externa, a través de fuerzas
exteriores.

Maquiavelismo, toma el hombre por Maquiavelo quien escribié acerca de
como ganar y usar el poder. Este tipo de personas cree que el fin justifica
los medios, les gusta manipular mas y ganar mas por lo que no son faciles
de persuadir

Autoestima, es el grado en que se es aceptado por uno mismo, esta
caracteristica determina en muchas ocasiones el grado de éxito de las
personas, todos aquellos que tengan una autoestima alta serdn capaces
de enfrentar retos fuero de sus miedos o condicionantes, ademas de que
no seran tan susceptibles a las situaciones del exterior.

Auto monitoreo, ser capaz de adaptar mi comportamiento a las situaciones
gue se presentan en la vida cotidiana de eso se trata este punto habla de
las personas con alto auto monitoreo pueden mostrar diversas caras de si
mismos segun como sSe requiera, aunque algunas veces sean
contradictorias, pero seran considerados para ascensos dentro de la

empresa o de otras organizaciones.
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8. Toma de riesgos, se refiere a que en los puestos de gerencia dentro de una
empresa debe de buscarse aceptar las responsabilidades al tomar
decisiones. Segun estudios en el grado en que se adopten los riesgos
depende en algunas ocasiones del puesto que se desempefia. (Robbins,
2004, pags. 101-112)

4.3 Satisfacciéon laboral

En la organizaciéon, se dan muchos procesos que son llevados a cabo en grupos. Por lo
que deberia ser pertinente conceptualizar el constructor de satisfaccion laboral no
Unicamente a nivel individual, sino también a nivel grupal y organizacional. Por lo anterior,
es que ellos definen satisfaccion de la tarea del grupo como la actitud compartida del
grupo hacia su tarea y hacia el ambiente de trabajo asociado. La investigacidon meta
analitica ha demostrado que la satisfaccion laboral es un predictor significativo de la
rotacion de personal; ademas, la satisfaccion laboral total explica mucho mejor la
varianza que cada una de sus facetas consideradas de manera individual (satisfaccion
con el trabajo, satisfaccidon con los colegas, satisfaccion con la supervision, etc.).

Cuando la satisfaccion laboral es baja, los individuos son aptos para empezar a
buscar por otro trabajo, mientras que cuando la satisfaccién laboral es alta, los individuos
probablemente permaneceran en sus posiciones actuales de trabajo. Ya se ha
mencionado que el componente mas relevante en las organizaciones es el de
comportamiento, la creencia de los trabajadores acerca de su trabajo determinard ciertas
decisiones.

Las principales actitudes hacia el trabajo descritas en éste capitulo son tres:
satisfaccion laboral (se refiere al sentimiento y evaluacién positiva acerca del puesto de
trabajo que se desempefia en la organizacion) , involucramiento en el trabajo (grado en
gue el individuo se identifica psicologicamente con su puesto de trabajo, y la relacion de
su desempefio con la relevancia personal) y el compromiso organizacional (identificacion
del individuo con la organizacién, sus metas y su permanencia en ésta), que estan muy

relacionadas entre si, aunque no es que exista relacion causal entre todas.
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La satisfaccion laboral esta sujeta a la cultura, por lo tanto, los factores que la
determinan son distintos, algunos de ellos son el salario, la interaccion con los colegas,
la retroalimentacion, etc., por ejemplo, en Estados Unidos, el salario no tiene gran
relevancia para determinar la satisfaccion laboral.

Sin embargo, el dinero motiva. La satisfaccion laboral esta relacionada con el
desempefio en el trabajo, comportamiento de ciudadania organizacional, la satisfaccion
del cliente, y rotacion de personal principalmente.

Esta puede medirse mediante el uso de dos métodos, el primero referente a una
respuesta general del trabajador, de que tan satisfecho esta con su puesto, y el segundo
método, mas complejo, el cual toma en cuenta los elementos fundamentales del trabajo,
los cueles son integrados a una escala estandarizada.

La ventaja del primer método es que puede realizarse en poco tiempo, en cuanto
a la segunda, permite detectar en que factores o elementos hay problemas. Los
comportamientos de la insatisfaccion laboral son salida (abandono de la organizacion),
voz (desde sugerencias a los superiores o actividad sindical), lealtad (pasiva, espera de
mejora) y negligencia (activa y negativa, implica ausentismo, impuntualidad, errores,
etc.). (Robbins Y Judge, 2013, pags. 78-86).

4.3.1. Rol del ambiente del trabajo y satisfaccion laboral

El ambiente de trabajo estd compuesto de dos componentes: las caracteristicas del
trabajo y el contexto del trabajo. Mientras que el primero describe como los aspectos del
trabajo o la tarea de un individuo contribuyen a encontrarle sentido al trabajo, hacerle
crecer y desarrollarse; las variables del contexto de trabajo corresponden a las
caracteristicas de la organizacion, tales como son los sistemas de recompensa o los
grados de formalizacion, en los cuales los empleados deben desempeiiar sus labores.
La combinacion de ambos representa factores externos al empleado que, llevaran a que

este forje su satisfaccion laboral. (Gamboa, 2010). Parr.33-34.
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4.3.2. El cambio en las organizaciones

El cambio es un factor que esta inmerso en las organizaciones. Algo primordial para que
la satisfaccion laboral sea adecuada en el individuo, es que se respeten lo importante es
gue se comuniquen las metas y los valores en la organizacion, evitando el conflicto entre
éstos. Las metas y valores son afectados, la satisfaccion del individuo tiende a mermar.
Se puede contrarrestar la baja en la satisfaccion laboral con una serie de ocho
areas: pago, entrenamiento y desarrollo, estilo de gerencia, herramientas de trabajo,
equidad y diversidad, bienestar fisico, involucramiento y comunicacion del empleado, y
carga de trabajo. La mejor forma de motivar al personal incluye facetas como: la
naturaleza del trabajo, oportunidades de promocion y relaciones sociales, ser capaz de
trabajar independientemente, tener un trabajo interesante y tener la oportunidad de
aprender nuevas habilidades poder tomar sus propias decisiones. (Gamboa, 2010).
Parr.49-51.

4.4. Motivacioén laboral

La motivacion es el concepto mas vinculado con la perspectiva microscépica del CO. A
pesar de la enorme importancia de la motivacion, resulta dificil definirla con pocas
palabras y no existe consenso al respecto, o que hace aun mas dificil de aplicar sus
conceptos en el quehacer diario de las organizaciones.

Algunos autores se concentran en ciertos factores que estimulan y dirigen las
acciones de las personas. Otros sefialan metas a alcanzar. Otros mas afirman que la
motivacion es la manera de incitar un comportamiento, imbuirle energia, mantenerlo y
dirigirlo, asi como el tipo de reaccién subjetiva que se presenta cuando todo ello ocurre.
En realidad, cada autor privilegia algunos aspectos para fundamentar sus ideas. Las
conclusiones iniciales sobre la motivacion se pueden resumir asi:

1. Varias teorias tratan de interpretar y resaltar de manera diferente ciertos
aspectos de la motivacion.
2. El concepto de motivacion estd intimamente relacionado con el

comportamiento y el desempefio de las personas.
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3. La motivacién de los individuos involucra metas y objetivos.
4. Las diferencias fisiolégicas, psicoldgicas y ambientales entre las personas
son factores importantes para explicar la motivacion.

La motivacion es un proceso psicologico basico. Junto con la percepcion, las
actitudes, la personalidad y el aprendizaje, es uno de los elementos méas importantes
para comprender el comportamiento humano. Interactda con otros procesos mediadores
y con el entorno. Como ocurre con los procesos cognitivos, la motivacion no se puede
visualizar. Es un constructo hipotético que sirve para ayudarnos a comprender el
comportamiento humano. Desde una perspectiva sistémica, la motivacion esta
compuesta por tres elementos interdependientes que interactian entre si:

Necesidades. Aparecen cuando surge un desequilibrio fisiolégico o psicoldgico,
por ejemplo, cuando las células del cuerpo se ven privadas de alimento y agua, o cuando
la persona es separada de sus amigos o compaferos. Las necesidades son variables,
surgen del interior de cada individuo y dependen de elementos culturales.

Impulsos. También se les llaman motivos, son los medios que sirven para aliviar
las necesidades. El impulso genera un comportamiento de busqueda e investigacion,
cuya finalidad es identificar objetivos o incentivos que, una vez atendidos, satisfaran la
necesidad y reduciran la tensién. Cuanto mayor sea la tensién, mayor sera el grado de
esfuerzo. Los impulsos fisioldgicos y psicolégicos se orientan hacia la accion y crean las
condiciones que generaran la energia para alcanzar un objetivo. Los impulsos son el
corazon del proceso de motivacion. Las necesidades de alimento y agua se transforman
en hambre y sed, y la necesidad de tener amigos se convierte en un impulso para la
afiliacion.

Incentivos. Al final del ciclo de la motivacion esta el incentivo, definido como algo
gue puede aliviar una necesidad o reducir un impulso. Alcanzar un incentivo tiende a
restaurar el equilibrio fisioldgico o psicolégico y puede reducir o eliminar el impulso.
Comer alimentos, beber agua o reunirse con los amigos tendera a restaurar el equilibrio
y a reducir los impulsos correspondientes. En estos ejemplos, el alimento, el agua y los
amigos son los incentivos. En general, los incentivos estan fuera del individuo y varian

enormemente de acuerdo con la situacion.
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Las personas enfrentan la frustracién y el estrés de maneras distintas. Los
mecanismos de reaccion difieren de una persona a otra en funcion de factores
ambientales, situacionales y personales. La incapacidad para reducir una carencia puede
conducir a un esfuerzo mayor para mejorar el desempefio o0 para aminorar esa
necesidad, pero también puede generar comportamientos defensivos, que generalmente
se presentan como la necesidad de proteger la propia imagen.

El absentismo o la evasion son actitudes de defensa para huir de un ambiente de
trabajo desagradable e insatisfactorio, y se pueden manifestar como ausencia fisica 0 no
fisica. La ausencia fisica significa que la persona no se presenta a trabajar, mientras que
la no fisica puede reflejarse en falta de interés por el trabajo, los colegas o la
organizacion, es decir, la persona esta fisicamente presente en la empresa, pero su
mente no esta ahi. La agresion es una reaccion ante la insatisfaccion de las necesidades
en el entorno laboral. Puede estar fisica a una persona, a un objeto o a la organizacion.
Puede ser verbal o fisica y puede llevar a injurias 0 a dafios a las instalaciones y el equipo.

La racionalizacion es otra forma de comportamiento defensivo; consiste en
explicar el fracaso de modo que otros lo acepten, al menos parcialmente. Asi, la persona
puede atribuir su bajo desempefio al gerente, cuando en realidad no se ha esforzado lo
suficiente, o puede atribuir las malas calificaciones que ha obtenido en los exdmenes al
mal desempefio del profesor.

La regresion, que consiste en volver a un comportamiento infantil, es otra reaccion
comun entre las personas frustradas. Por ejemplo, alguien extravertido se puede volver
introvertido cuando sufre una frustracion y repetir conductas que tuvo en el pasado ante
circunstancias similares. Asi, la evasion, la agresion y la regresién son ejemplos de
comportamientos defensivos que se derivan de la incapacidad de satisfacer ciertas
necesidades. Son actitudes personales que los gerentes deben afrontar con tacto e
inteligencia.

El esfuerzo es la energia que la persona utiliza para desempefiar su trabajo. La
habilidad incluye las aptitudes de la persona, como la inteligencia y la destreza. Si una
persona no tiene habilidad o capacidad para analizar un problema, es casi seguro que

no se esforzara mucho para resolverlo.
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Las variables de la organizacion, como el disefio de las tareas, la amplitud del
control, el estilo de liderazgo, la afiliacion a un grupo y la tecnologia también influyen en
la motivacion y en el desempefio de las personas. Son aspectos del contexto laboral que
deben tomarse en cuenta en el proceso motivacional.

Otra variable importante es la satisfaccion, es decir, la realizaciéon personal en
varias actividades y recompensas. El término satisfaccibn se usa para analizar los
resultados que ha obtenido la persona. Es una consecuencia de las recompensas y las
sanciones ligadas al desempefio. La persona puede estar satisfecha o insatisfecha con
su comportamiento, con su desempefio y con las reglas para conseguir recompensas. A
pesar de que la motivacién y la satisfaccibn son conceptos relacionados, no son

sinénimos. (Chiavenato, 2009, pags. 236-240).

4.4.1. Importancialaboral

La motivacién laboral es uno de los factores mas importantes para alcanzar los objetivos
de una organizacion debido a que tiene una relacion directa con el desemperio, la
productividad y el trabajo colaborativo. Por ejemplo, un empleado satisfecho y motivado
puede ser hasta 12 % mas productivo y 31 % mas eficiente a la hora de realizar su trabajo
gue un empleado desmotivado. Por ello, cada vez méas organizaciones han empezado a
tomar acciones concretas para impulsar la motivacion laboral, contribuyendo a aumentar
la satisfaccion de los empleados, el compromiso y la lealtad empresarial. (Question Pro,
2020). Pérr.9-11.

4.4.2. Tipos de motivacion laboral

Para poder tomar acciones que contribuyan a aumentar la motivacion laboral, es
importante tomar en cuenta que esta puede ser de diferentes tipos:

Motivacion intrinseca: La motivacion intrinseca es aquella derivada de las
caracteristicas de un individuo, como pueden ser sus objetivos personales a corto,

mediano y largo plazo, sus habitos y deseos.
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Motivacién extrinseca: La motivacion laboral extrinseca es aquella que es
impulsada por factores externos a un individuo, como puede ser el reconocimiento
recibido por parte de una organizacién o un beneficio econémico. Este tipo de motivacién
puede ser positiva 0 negativa dependiendo del estimulo al que esté expuesta:

Positiva: Cuando se actla por la busqueda de una recompensa, premio o
bonificacion.

Motivacion negativa: Cuando se actla para evitar recibir un castigo, por ejemplo,
una reduccion econdémica 0 una sancion administrativa. (Question Pro, 2020). Parr.12-
17.

4.4.3. Ventajas de impulsar la motivacion entre los empleados

Desarrollar planes y acciones para impulsar la motivacion laboral puede traer grandes
ventajas para una organizacion, entre las que destacan:

Mayor compromiso laboral: Uno de los beneficios mas importantes de realizar
acciones para impulsar la motivacion laboral es el aumento del compromiso de los
empleados, ya que cuando la organizacion le brinda al empleado beneficios para mejorar
su calidad de vida y su trayectoria profesional, su compromiso con la empresa se
incrementa.

Menores niveles de absentismo: Los empleados motivados disfrutan el trabajo dia
a dia y estdn comprometidos con el cumplimiento de sus objetivos, por lo que es menos
probable que se ausenten por motivos que no sean de causa mayor y que puedan poner
en riesgo su productividad.

Retencion de talento: La retencibn de empleados comprometidos es muy
importante debido a que los costos de contratacion y formacion de nuevo personal
pueden resultar muy elevados para una empresa, mientras que la permanencia de
empleados con experiencia no solo elimina estos costos, sino que ayuda a facilitar los
procesos y el conocimiento interno de la organizacion.

Mejora el clima laboral: La motivacién laboral contribuye a generar un buen
ambiente y clima laboral, fomentando la participacién, el compafierismo y una cultura

organizacional armonica que contribuya a alcanzar los objetivos globales.
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Mejora del rendimiento de los trabajadores: Los empleados motivados suelen trabajar
mas, llegar a tiempo y concentrarse en sus tareas diarias. Los niveles de productividad
pueden aumentar y el rendimiento global de la empresa puede ser mayor.

Mejora de la calidad y del servicio al cliente: Los empleados motivados se ponen
a si mismos mayores niveles de exigencia tanto para crear productos de mayor calidad
como para ofrecer un servicio al cliente de primer nivel, cumpliendo y sobrepasando las

expectativas de sus funciones. (Question Pro, 2020). Parr.18-24.

4.4.4. ; Como fomentar la satisfaccion laboral?

Algunas de las estrategias que puedes llevar a cabo para impulsar la motivacion entre
tus empleados son:

Dirige con vision: Uno de los aspectos mas importantes para implementar la
motivacion laboral es un liderazgo inteligente y empatico que logre conducir los esfuerzos
colectivos hacia objetivos bien definidos y con resultados visibles. Lo peor que puede
pasarle a una empresa es tener al mando directivos con objetivos y estrategias ambiguas,
pues los empleados pronto empezaran a notar que su trabajo esta a la deriva,
disminuyendo asi su motivacion. Asegurate de que todos entiendan el por qué, es decir,
la misién general de la empresa. Si cada empleado sabe como sus acciones individuales
pueden contribuir personalmente al objetivo general de la empresa, aportara la
motivacion necesaria incluso para realizar la tarea mas sencilla.

Establece objetivos especificos alcanzables: Muchos directivos tienen claro cuéles
son los grandes objetivos de la organizacion, pero los objetivos mas pequefios son la
clave de la motivacion. Por ello, ademas de procurar que todos los objetivos contribuyan
al objetivo general, debes establecer objetivos especificos que sean mas faciles de
alcanzar en un menor tiempo. Si los empleados alcanzan los objetivos con frecuencia, la
sensacion de satisfaccion en el trabajo aumenta y actuard como un gran motivador para
continuar con el siguiente conjunto de objetivos.

Reconoce el buen trabajo: Los empleados necesitan saber que los lideres ven y
aprecian sus esfuerzos. Dar un reconocimiento bien merecido aumenta la autoestima, el

entusiasmo y eleva la moral.
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Las herramientas de reconocimiento son una forma sencilla de permitir que todos
los miembros de la empresa celebren a las personas que dan vida a los valores de la
empresa.

Implementa un area de Recursos Humanos con enfoque de Coaching: Es
importante que el departamento de Recursos Humanos tenga un enfoque de Mentoria,
de seguimiento a esta problematica y rescate el brillo de ese integrante que esta fallando.
Preguntales: ¢ Como les va?, ¢ Como se sienten?, etc. Cuando una persona no siente el
control de su tiempo y energia, los niveles de motivacion pueden bajar mucho. Por ello,
permitir algunos elementos de libertad en el lugar de trabajo, ya sea a través de horario
flexible, tiempo libre ilimitado o trabajo desde casa demuestra la confianza de los lideres
hacia los empleados. Esto aumenta la motivacion, ya que la satisfaccion de un trabajo
bien hecho viene de la mano de la sensacion de haber tenido el control y haberlo hecho
a su manera.

Crea un entorno de trabajo acogedor: Un entorno con condiciones poco optimas
para el trabajo, como puede ser un espacio reducido, mala iluminacion o calor sofocante
puede generar un estado de &nimo negativo que afecte la capacidad de concentracion y
la energia de los empleados. Por ello, es recomendable crear una cultura acogedora con
zonas para el descanso, espacios abiertos y areas de juego que aumenten las ganas de
los empleados por ir a trabajar e incluso ir a pasar un rato agradable.

Ofrece beneficios Unicos: Ofrecer beneficios a los empleados destinados a mejorar
la calidad de vida tanto dentro como fuera del trabajo ayuda a aumentar el estado de animo
y el sentido de lealtad a la empresa. Si es bueno marcar objetivos y metas, es mejor
premiarlos en relacibn con esas metas. Aunque pudiera sonar como un juego, los
empleados tienen la ilusion de tener beneficios o premios por el trabajo bien hecho. Se
llama reconocimiento laboral y puede ser desde un pago extra, dias libres, un regalo, un
premio en forma de viaje, etc. Hay muchas maneras de motivar, y cada trabajador tiene
diferentes necesidades.

Fomenta el trabajo en equipo: Otra idea para ayudar a los lideres a aumentar la
motivacion laboral es animar a los empleados a salir de su “zona de confort”, conocer

personas de otras areas y lineas de negocio diferentes.
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Crea un plan de desarrollo profesional: Demostrar a los empleados que en la
organizacion tienen oportunidades de crecimiento reales es clave para aumentar su
motivacion por cumplir y superar las expectativas. Por ello, debes preguntarles qué es lo
gue buscan en su paso por la empresa y exponer qué tienen que hacer para conseguirlo.
Hablar con los miembros del equipo para disefiar una trayectoria profesional ayudara a
crear el impulso para alcanzar la siguiente etapa y sentir que tienen un largo y productivo

viaje por delante dentro de la empresa. (Question Pro, 2020). Parr.25-45

4.4,5. ; Como medir la motivacién laboral?

Si bien es dificil establecer una sola métrica para medir la motivacién laboral de personas
gue pueden ser tan diferentes, algunas de las estrategias que puedes implementar para
medir y evaluarla de forma correcta son:

Encuestas de pulso: Las encuestas de pulso para los empleados te permitiran
realizar encuestas cortas, frecuentes y confidenciales, ayudando al equipo de Recursos
Humanos a recopilar informacién relevante sobre lo que motiva a los empleados y la
posibilidad de actuar en consecuencia. Muchas veces, la gente no se detiene a pensar
cuales son sus fortalezas o sus debilidades, o por qué reaccionan de la manera en que
lo hacen a determinados cambios o situaciones dificiles de entender.

Para medir la cultura laboral: Si cuentas con una herramienta tecnolégica como
un software para medir la cultura laboral, no solo podras aplicar encuestas de forma
practica, sino que podras ver los resultados en un panel de control en tiempo real, medir
rapidamente las tendencias e identificar los problemas antes de que adquieran
consecuencias irremediables. Esto también te permite comprender qué es lo que los
empleados encuentran motivador y qué es lo que creen que les frena, ayudando a
encontrar rapidamente una solucion. También tienes la posibilidad de comprobar
peridodicamente con ellos si algo ha mejorado o cambiado. Demostrar que te preocupas,
gue escuchas y que actuas sobre las cosas que realmente les importan, ayudara a

mantener y aumentar la motivacion laboral. (Question Pro, 2020). Parr. 53-59.
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Conclusiones

Definiendo el comportamiento organizacional como un medio de estudio de las individuos
y grupos para lograr mayor productividad; permitira a los gerentes conocer las
habilidades de cada una de las personas que laboran en la empresa y de qué manera
sus actitudes se ven afectadas por diversos factores para saber como actuar, o que esta
faltando en la organizacion para que ambas partes tengan mejor efectividad.

Explicando la salud mental de los individuos como un recurso de bienestar para el
manejo de conflictos, frustraciones, estrés laboral y fortalecimiento de un clima laboral
armonioso en las organizaciones; ayudara a las empresas a conseguir la eficiencia de
cada uno de ellos, puesto que estaran mas comprometidos y aumentaran la
competitividad y la productividad de la organizacion.

Describiendo las emociones y estados de &nimos de los individuos en las
organizaciones como procedimiento para mejorar el trabajo e inteligencia emocional;
permitira entender el comportamiento de los trabajadores y asi trabajar internamente en
cada uno de ellos, obteniendo frutos en su jornada laboral y mayor eficacia en las
organizaciones.

Analizando las actitudes y la satisfaccion en el trabajo como resultado de las
habilidades fisicas e intelectuales para el aumento de la productividad y motivacion
colectiva e individual de la organizacion; ayudara a los lideres a obtener un ambiente
laboral menos tenso y mayor interés por parte de los trabajadores, orientado al
mejoramiento de la productividad, eficiencia y eficacia.

Relacionando las emociones, estados de animos, actitudes y satisfaccion en el
trabajo, mediante el bienestar emocional, psicolégico y social de los individuos para
aumentar las probabilidades de generar productividad, eficiencia y eficacia en las
organizaciones; permitira una sinergia positiva y un desempefio laboral donde se
involucren no solo destrezas intelectuales y fisicas, sino también emocionales con el fin

de obtener seguridad, estabilidad y confianza ante los conflictos laborales y personales.
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