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1. Introduccion

Para hablar acerca del comportamiento organizacional se considerara realizar un abordaje
cualitativo sobre la relacion con la inteligencia emocional como herramienta para contrarrestar
problemas futuros en la organizacion. La investigadora iniciara con el origen y surgimiento del
tema objeto de estudio, desde donde se conoceran los aportes de diversos autores que fortalecen el
desarrollo e implementacion de la practica del comportamiento organizacional y la relacién con la
inteligencia emocional.

Ademas, se podra apreciar desde distintos criterios, el interés que genera el
comportamiento organizacional y la manera en que este contribuye de forma positiva a las
organizaciones, y sobre todo a los trabajadores a mejorar las relaciones internas y las herramientas
de negociacion para lograr una resolucién de conflictos que permitan cumplir con los objetivos
estratégicos planteados por la organizacion para alcanzar el éxito laboral. Asimismo, se
evidenciara que el comportamiento organizacional se encuentra integrado por la estructura de
diversos temas, dentro de los que destacara que se define como una disciplina que ayudara a
comprender la forma en que el comportamiento impacta el entorno y a las personas en las
organizaciones, para cumplir con eficiencia las funciones internas.

De acuerdo con lo anterior, se abordaran varias disciplinas que tienen como fundamento el
actuar de las personas, tal es el caso de la psicologia, las ciencias politicas, la antropologia, la
sociologia, entre otras. Hoy en dia las organizaciones podran comprender que la inteligencia
emocional esta vinculada con las emociones de los trabajadores, porque se deriva del autocontrol
que tienen para actuar y reaccionar a diversas circunstancias para la adaptacion de distintos

entornos.



Por esta razon, la investigacion presentara informacion sobre la relevancia que tienen las
emociones en la conducta de los seres humanos, mismas que también afectan el entorno en donde
se desenvuelven laboralmente; también para abordar la relacion del comportamiento
organizacional con la inteligencia emocional, se emplearan diversos conceptos sobre este termino
y dado que representa un factor primordial en el desarrollo de los trabajadores en las
organizaciones, se describird como las emociones constituyen parte esencial de la personalidad y
del aprendizaje en cada uno de los trabajadores.

Es asi cdmo, se presentara la manera en que el comportamiento organizacional y la relacion
con la inteligencia emocional, propondra a los lideres en las organizaciones, comprender el valor
de los distintos tipos de personalidad y actitud de los trabajadores que se emplean de forma
individual o en grupo, sin duda alguna sera de beneficio para la toma de decisiones y alcanzar el
éxito en las organizaciones.

Asimismo, se presentarad que el estudio del comportamiento organizacional, orientara de
manera positiva a los lideres y administradores de las organizaciones, a valorar a los trabajadores
desde lo que cada persona conoce culturalmente, que a su vez permitird adaptar las politicas
internas y apoyar a los trabajadores en la mejora de la calidad de sus funciones, hacer cambios
positivos en la ejecucion y organizacidn, mientras que los lideres también podran guiar de manera
eficaz en la construccion de un clima organizacional saludable en donde la moral y la ética de
todos los involucrados se unifique.

Ademas de ello, se establecera la existencia de posibles elementos estratégicos en el éxito
o fracaso de las administraciones actuales, dentro de los que sin duda, las emociones juegan un
papel clave, razdn por la que el tema se abordara ampliamente desde diversos autores, que si bien

es cierto sus criterios pueden variar.



2.1

2. Objetivos

Objetivo General

Desarrollar una investigacion bibliografica para determinar los procedimientos que permiten

evidenciar el comportamiento organizacional y la relacion con la inteligencia emocional, con el

propdsito de identificar los elementos estratégicos que son esenciales para lograr el éxito laboral.

2.2

Objetivos Especificos

Determinar los procedimientos que permiten evidenciar el comportamiento
organizacional y las caracteristicas que lo definen, con la finalidad de
ampliar el conocimiento sobre la interaccion y desempefio eficiente de los

trabajadores en el entorno laboral.

Describir la relacion de la inteligencia emocional y el comportamiento
organizacional, con el propésito de conocer sobre el manejo de las
emociones en los ambientes laborales para trabajar con humanidad y

eficacia.

Identificar los elementos estratégicos que son esenciales para lograr el éxito
laboral a través del comportamiento organizacional, con el fin de

comprender las capacidades emocionales en el entorno laboral.



3. Método

El método que sera utilizado es el de investigacion bibliografica, que es clave en el desarrollo
del conocimiento, ya que sistematiza, descubre y aporta mayor comprension del tema de interés,
danto respuesta a la pregunta de investigacion que le dio origen; cabe subrayar que este tipo de
investigacion no se limita a recolectar datos, resumirlos y presentarlos, tampoco a abordar de
manera general y superficial el tema de investigacion. (Méndez, 2008, pag. 25).

La investigacion bibliografica permite el resumen de cierta cantidad de informacién, para
estructurar a su vez el contenido que ampliara el conocimiento sobre el tema a desarrollar, se debe
tomar en cuenta que todos los datos recopilados construiran un nuevo punto de vista, por lo que es
oportuno descartar toda aquella informacion que carezca de legitimidad para el tema de estudio.
3.1 Técnica

La técnica que sera utilizada en la investigacion bibliografica sera la del fichaje, se refiere
al modo de recolectar y almacenar informacién. El instrumento para utilizar se conoce como ficha
tradicional hecha de cartulina, sin embargo, hoy es comun recolectar las fuentes en una base de
datos. Cada ficha puede contener variedad de referencias, pero todas relacionadas a un mismo
tema. Si el fichaje se realizd correctamente, a la hora de realizar el trabajo escrito, se podra
prescindir de los libros y trabajar s6lo con las fichas. (Docplayer, 2017).

La técnica del fichaje es utilizada con mas frecuencia por investigadores y estudiantes, que
tienen como propodsito la recopilacion de informacion asertiva y concreta para respaldar el
desarrollo del tema objeto de investigacion, las fuentes pueden ser recolectadas de manera
tradicional en papel o de forma electronica, sin perder de vista que deben ser elaboradas de forma
correcta para que puedan ser fuente de consulta rapida y confiable, su contenido incluye un breve

resumen de la informacién desarrollada dentro del documento de consulta.



4. Marco Teorico
4.1 Antecedentes

Los seres humanos y las actividades organizadas han estado presentes durante miles de
afios, para encontrar las raices del comportamiento organizacional es necesario ir a los siglos XVI1lII
o XIX. Tres personas fueron especialmente valiosas en la promocién de ideas, que han tenido con
el tiempo una influencia decisiva para modelar la direccion y limites del comportamiento
organizacional. (Pinto, 2022).

La evolucidn de la teoria y practica del comportamiento organizacional inicié desde los
Siglos XVIII o XIX, aunque muchos autores influenciaron el surgimiento de este, son tres autores
los que han sido especialmente destacados en todo lo relacionado a la promocion de las ideas que
dieron origen y direccion al comportamiento organizacional.

El lado de la gente de las organizaciones lleg6 a su madurez durante el periodo llamado
época conductista. Esta época estaba marcada por el movimiento de las relaciones humanas y la
amplia aplicacion de las investigaciones de la ciencia conductual en las organizaciones. Aungue
esta época conductista realmente no comenz6 a tomar fuerza sino hasta los afios 30, dos
acontecimientos anteriores merecen una breve mencion porque tuvieron un papel fundamental en
la aplicacion y desarrollo del comportamiento organizacional. Estos son el nacimiento de la oficina
de personal alrededor de principios de siglo y la creacion del campo de la psicologia industrial con
la publicacion del libro de texto de Hugo Munsterberg en 1913. (Pinto, 2022).

La época conductista alrededor de los afios 30 represento el periodo en el que las relaciones
humanas y la ciencia conductual fueron estudiados en el ambito de las organizaciones. El periodo
incluyé el origen de dos acontecimientos, que son el desarrollo de la oficina y la apertura del campo

de la psicologia industrial, razén por la que esta época marcé un punto crucial en el desarrollo de



lo que es hoy en dia, el comportamiento organizacional.

En 1924, el objetivo inicial de la investigacion era identificar si existia una correlacion
entre la iluminacion de los puestos de trabajo y la eficiencia de los operarios; sin embargo, a
medida que el experimento se fue desarrollando con la llegada de Elton Mayo, se identificaron
grandes descubrimientos que cambiarian la forma de entender a los trabajadores, tanto social como
psicoldgicamente. (Sandoval, 2016, pag. 33).

Inicialmente el proposito de la investigacion se centro en identificar la relacion existente
entre los puestos de trabajo y la eficiencia, fue con Elton Mayo que lograron grandes avances en
el descubrimiento y comprension del trabajador tanto en el area social como en la psicologia.

Elton Mayo (1880-1949), psicologo e investigador industrial, se une a los estudios en 1927,
reorienta los objetivos iniciales y establece nuevos métodos de investigacion. Asume la direccion
y el desarrollo del trabajo de campo de la investigacion. Su orientacion basica es analizar las
interacciones de los trabajadores con la organizacion, asi como la interaccion social entre los
trabajadores y sus supervisores. (Sandoval, 2016, pag. 34).

Con la llegada del psicologo e investigador industrial, Elton Mayo, el propdsito inicial de
la investigacion se reorientd hacia el analisis de la interaccion de los trabajadores con la
organizacion y hacia la interaccion social con los supervisores para tener mejores relaciones
interpersonales.

Desde la perspectiva evolucionaria, heredera actual del legado de Charles Darwin y su
teoria de la evolucion de las especies, el estudio de las emociones se inicié con una obra no muy
conocida de Darwin, al menos para la comunidad de psicélogos de Latinoamérica, titulada La
Expresidn de las emociones en hombres y animales en donde se analiz6 el rol de la evolucion en

la forma como los humanos expresan sus emociones basicas y la funcion que actualmente cumplen



para la especie. (Zerpa, 2009, pag. 114).

En el ambito psicoldgico la obra de Charles Darwin es poco conocida, sin embargo, es con
él con quien se dio a conocer la manera en que los seres humanos se expresan a través de sus
emociones y la funcion que desempefian para trasmitir realmente lo que piensan y sienten.

El término inteligencia emocional fue utilizado por primera vez en 1990 por Peter Salovey
y John Mayer. Un fundamento previo a estos dos autores se encuentra en la obra de Howard
Gardner, quien en 1983 propuso su famoso modelo denominado “inteligencias multiples”, que
incluye siete tipos de inteligencia: verbal, l6gico-matematica, espacial, musical, cinestésica,
interpersonal, intrapersonal. (Gémez, Gordillo, Sanchez, Gordillo, & Torres, 2012, pag. 264).

La inteligencia emocional, término que fue utilizado por primera vez como indican los
registros historicos, por Peter Salovey y John Mayer en el afio de 1990, y para sustentar este
término, se encuentra la obra del autor Howard Gardner, quien fue el propulsor del término
inteligencias mdaltiples conformado por siete tipos, entre ellas la inteligencia musical, verbal,
inteligencia cinestésica, inteligencia interpersonal y la inteligencia intrapersonal.

En 1985 Wayne Leon Payne, empled por primera vez este término de IE en el titulo de su
tesis doctoral. Sin embargo, fue Daniel Goleman en 1995, quien en su libro “Inteligencia
Emocional” popularizo el término de inteligencia emocional, y convirtio su libro en un bestseller.
Goleman, planteaba la inteligencia emocional como sinénimo de caracter, personalidad o
habilidades. (Gomez, Gordillo, Sdnchez, Gordillo, & Torres, 2012, pag. 264).

El término inteligencia emocional fue utilizado por primera vez en una tesis doctoral, la
que corresponde a Wayne Leon Payne, sin embargo, quien popularizo el término en el afio de 1995
fue Daniel Goleman, tras convertir su libro en un bestseller, obra por la que actualmente es

reconocido a nivel internacional.



4.2  El Comportamiento Organizacional y la Relacion con la Inteligencia Emocional
4.2.1 Introduccion al Comportamiento Organizacional

La dindmica de cada organizacion tiene sus propios secretos, recovecos, bases y
caracteristicas. Cualquiera que sea la profesion que una persona escoge (administracion, medicina,
ingenieria, derecho, psicologia, sociologia, turismo, servicio social, enfermeria, etc.) es
imprescindible que conozca el comportamiento de las organizaciones para alcanzar su éxito
profesional. La mayoria de esas profesiones necesariamente se desarrollan dentro de
organizaciones o por medio de ellas, por ejemplo, en hospitales, clinicas, construcciones,
tribunales, foros, compafiias aéreas, hoteles, empresas, industrias, etc. De ahi la necesidad de
conocer el comportamiento de las organizaciones. (Chiavenato, 2009, pag. 6).

El comportamiento organizacional ha presentado un auge en la nueva era de las
organizaciones, porque presenta un panorama con el que se puede crear una dinamica constructiva
en las areas de trabajo, el clima organizacional mejora gracias al conocimiento del comportamiento
de sus miembros en la organizacion, para lograr asi el éxito o fracaso del entorno laboral.

4.2.1.1 Definiciones

42111 Marta Alicia Alles. Comportamiento organizacional en una doble acepcion:
como disciplina que estudia los comportamientos de los individuos en las organizaciones y la
cultura organizacional resultante, por un lado, y el propio comportamiento de los colaboradores y
de la organizacién como conjunto (es decir, el objeto de estudio de esa disciplina). (Alles, 2007,
pag. 18). Se debe comprender que el comportamiento organizacional esta relacionado directamente
en primer lugar, a la conducta de cada individuo dentro de la organizacion, cada trabajador tiene
un papel a desempafiar en el area de permanencia, y, en segundo lugar, a la cultura de la

organizacion, en la que se deben implementar los valores, creencias y las buenas practicas.



El comportamiento organizacional, como tematica, se refiere a todo lo relacionado con las
personas en el ambito de las organizaciones, desde su maxima conduccion hasta el nivel de base,
las personas actuando solas o grupalmente, el individuo desde su propia perspectiva hasta el
individuo en su rol de jefe o directivo, los problemas y conflictos y los circulos virtuosos de
crecimiento y desarrollo. (Alles, 2007, pag. 19).

El tema central al que se refiere el comportamiento organizacional es a todo lo que atafie
el actuar de cada individuo en la organizacion de manera individual o en grupo, cada uno tiene su
propia forma o creencia de afrontar los conflictos, desde los niveles bajos a los altos.

42112 Stephen Robbins. EI comportamiento organizacional (que se abrevia CO)
es un campo de estudio en el que se investiga el impacto que individuos, grupos y estructuras
tienen en la conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar estos conocimientos
a la mejora de la eficacia de tales organizaciones. (Robbins, 2004, pag. 8).

El comportamiento organizacional investiga la manera en que el actuar de cada miembro
de la organizacion influye dentro de la misma, asi como también busca aplicar los resultados de
estudio para el éxito de la organizacion, es decir, en la basqueda de mejorar la estructura y crear
cambios significativos.

El comportamiento organizacional es un campo de estudio. Esta declaracion significa que
es una especialidad delimitada y con un conjunto comun de conocimientos. ¢Qué estudia? Estudia
tres determinantes del comportamiento en las organizaciones. Los individuos, grupos y estructura.
Ademas, el CO aplica el conocimiento obtenido acerca de los individuos, los grupos y el efecto de
la estructura en la conducta, con el fin de que las organizaciones funcionen mejor. (Robbins, 2004,
pag. 8). El comportamiento organizacional busca establecer limites en los integrantes de la

organizacion; asimismo, su campo de estudio incluye 3 determinantes del comportamiento, que
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son, los individuos, grupos y el orden o estructura de la organizacion para que ésta cumpla con su
funcion.

"Comportamiento organizacional (CO). Campo de estudio que investiga el impacto que
individuos, grupos y estructuras tienen en la conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad
de aplicar estos conocimientos para mejorar la eficacia de dichas organizaciones”(Robbins, 2004,
pag. 8). ElI CO se encarga de realizar investigaciones que involucran el comportamiento de las
personas a nivel individual, grupal y estructural dentro de las organizaciones, con el fin de conocer
el impacto y asi poder encontrar soluciones y mejoras que incrementen la eficiencia en cada puesto
laboral.

El CO se ocupa del estudio de lo que la gente hace en una organizacion y cOmo repercute
esa conducta en el desempefio de la organizacion. Como el CO se interesa particularmente en las
situaciones que atafien al empleo, no es de sorprender que se destaque el comportamiento en lo
que se refiere al trabajo, puestos, ausentismo, rotacion, productividad, desempefio humano y
administracion. (Robbins, 2004, pag. 8).

El comportamiento organizacional es el encargado de analizar lo que los individuos
realizan dentro de la organizacion, como lo es, el desempefio de sus labores y conductas ante
situaciones propias de sus funciones, lo que puede detonar mejora o declive en los cambios dentro
de las areas de trabajo.

Cada vez hay un mayor acuerdo sobre los componentes o temas que constituyen la materia
del CO. Aungue todavia se debate el papel que juega cada uno, parece haber un consenso general
de que el CO abarca los temas centrales de motivacion, comportamiento y autoridad del lider,
comunicacion con los demas, estructura y procesos de los grupos, aprendizaje, desarrollo y

percepcidn de las actitudes, procesos de cambio, conflicto, disefio del trabajo y estrés en el trabajo.
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(Robbins, 2004, pag. 8). Cada vez existen mas acuerdos sobre las opiniones del impacto que tienen
los lideres de las organizaciones sobre el equipo de trabajo, asi como también la buena
comunicacion y trato hacia los demas, que representan temas centrales del comportamiento
organizacional en general y lo que se percibe dentro del entorno laboral.

4.2.1.1.3 Robert Dailey. "ElI comportamiento organizacional es el estudio del
desempefio y de las actitudes de las personas en el seno de las organizaciones™ (Dailey, 1990, pag.
15 1/2). En materia principal el comportamiento organizacional se encarga del andlisis de la
conducta y actitudes del trabajador dentro del ambiente laboral, mismo que contribuye al buen
desempefio y satisfaccion de cada integrante a nivel individual en el entorno de las organizaciones.

42114 Ivancevich, Konopaske & Matteson. Comportamiento organizacional.
Estudio del comportamiento, actitudes y desempefio humano en un entorno organizacional,
implica basarse en teorias, métodos y principios extraidos de disciplinas como la psicologia,
sociologia y antropologia cultural para aprender sobre las percepciones, valores, capacidades de
aprendizaje y acciones individuales mientras se trabaja en grupos y dentro de la organizacion en
su conjunto, asi como analizar el efecto del ambiente externo en la organizacion en sus recursos
humanos, misiones, objetivos y estrategias. (Ivancevich & Konopaske, 2006, pag. 10).

El comportamiento organizacional emplea el estudio del desempefio de los individuos de
la organizacion, con el objetivo de entender su actuar, pensar e identificar patrones de conducta
desde un punto de vista psicolégico y cultural; a la vez, busca que cada trabajador pueda aprender
de las experiencias adquiridas y acciones a nivel grupal, para poder identificar como puede
mejorarse el ambiente y calidad de vida laboral dentro de la organizacion.

"Estudio del comportamiento, actitudes y desempeiic humano en un entorno

organizacional; implica basarse en teorias, métodos y principios extraidos de disciplinas como la
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psicologia, sociologia, ciencias politicas y antropologia cultural para aprender sobre individuos,
grupos, estructuras y procesos™ (lvancevich & Konopaske, 2006, pag. 10).

El estudio del comportamiento organizacional se desarrolla en la busqueda de
conocimiento de las conductas y capacidades de los individuos dentro de grupos, organizaciones
e incluso en los procesos que se realizan dentro del ambiente laboral, todo desde una perspectiva
humana que busca aprender coémo el comportamiento repercute en la dinamica laboral.

42115 John Newstrom. "ElI comportamiento organizacional (CO) es el estudio
sistematico y aplicacién cuidadosa del conocimiento sobre la forma como la gente —individuos y
grupos— actua en las organizaciones. Se esfuerza por identificar formas en que la gente actua con
mayor eficacia” (Newstrom, 2011,2007, pag. 3).

Al momento de hablar de comportamiento organizacional, se habla de un estudio constante
y la forma de implementar lo que se sabe sobre el actuar de las personas, trabajadores y grupos
dentro de las organizaciones. Se puede identificar las formas en las que los individuos pueden
desarrollar maneras en las pueden mejorar sus conductas y hacerlas eficientes.

El comportamiento organizacional es una disciplina cientifica, a cuya base de
conocimientos se agrega todo el tiempo un gran numero de estudios de investigacion y avances
conceptuales. Es también una ciencia aplicada, en tanto la informacion sobre préacticas eficaces en
una organizacion se extiende a muchas otras. (Newstrom, 2011,2007, pag. 3).

El comportamiento organizacional como herramienta, le permite analizar la conducta de
los seres humanos en situaciones personales y sociales, como consecuencia de este estudio puede
evaluar las relaciones interpersonales que tiene un equipo de trabajo durante una situacion
especifica y brindan apoyo en la realizacion de mejoras continuas por medio la motivacién y

reconocimiento.
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4.3  Caracteristicas del Comportamiento Organizacional

"El CO tiene caracteristicas distintivas. Es un campo del conocimiento humano vital para
comprender el funcionamiento de las organizaciones” (Chiavenato, 2009, pag. 8).

Las caracteristicas del comportamiento organizacion son factores que identifican al estudio
del comportamiento de los trabajadores, y representa la busqueda del conocimiento y aprendizaje
en el actuar de los individuos de una organizacion para comprender como se desarrollan en el
entorno laboral, es decir, el comportamiento organizacional aporta herramientas diversas para
entender de mejor forma la manera en que funcionan las estructuras, administraciones y grupos de
trabajo en general.

4.3.1 Disciplina Cientifica Aplicada

El CO es una disciplina cientifica aplicada, esta ligado a cuestiones practicas cuyo objeto
es ayudar a las personas y a las organizaciones a alcanzar niveles de desempefio mas elevados. Su
aplicacion busca que las personas se sientan satisfechas con su trabajo y, al mismo tiempo, elevar
las normas de competitividad de la organizacion y contribuir a que ésta alcance el éxito.
(Chiavenato, 2009, pag. 8).

El comportamiento organizacional es considerado como una disciplina cientifica aplicada,
que dirige sus objetivos hacia la blasqueda de mejoras en la organizacion a través de sus
trabajadores, en quienes busca generar satisfaccion, un buen clima laboral y calidad de vida en los
integrantes de la organizacion, al alcanzar las metas de competitividad y aportar mejoras para el
logro de las mismas.

“El CO es una disciplina cientifica aplicada, adopta un enfoque de contingencias, utiliza
una metodologia cientifica, ayuda a las personas a resolver problemas organizacionales y esta

relacionado con las ciencias sociales” (Chiavenato, 2009, pag. 21).
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En el comportamiento organizacional se entiende que internamente es necesario el estudio
de la conducta de los integrantes de un grupo social, razon por la que se encuentra relacionado con
las ciencias sociales; asimismo, se considera una disciplina cientifica aplicada porque emplea este
estudio del comportamiento para crear acciones y regular maneras de comunicacion dentro del
ambito laboral que sirvan para mejorar la conducta humana.

4.3.2 Seenfoca en las Contingencias

Asi, procura identificar diferentes situaciones de la organizacion para poder manejarlas y
obtener el maximo provecho de ellas. Utiliza el enfoque de situaciones porque no existe una
manera unica de manejar las organizaciones y a las personas. Todo depende de las circunstancias
y nada es fijo ni inmutable. (Chiavenato, 2009, pag. 8).

Las caracteristicas del comportamiento organizacional se enfocan en las contingencias,
esto quiere decir que sirve para revisar los efectos que determinan el manejo de situaciones y sacar
el lado positivo de ésta, cada situacion de ninguna forma puede manejarse de la misma manera ni
obtener con ello el mismo resultado.

4.3.3 Utiliza Métodos Cientificos

"EI CO utiliza métodos cientificos. Formula hipotesis y generalizaciones sobre la dinamica
del comportamiento en las organizaciones y las comprueba empiricamente. EI CO se basa en la
investigacion sistematica propia del método cientifico” (Chiavenato, 2009, pag. 8).

En el comportamiento organizacional se emplea el método cientifico para poder trazar una
ruta en la busqueda de conocimientos sobre las conductas humanas, también analiza el
comportamiento para desarrollar alternativas que mejoren la conducta de los individuos dentro de

las organizaciones.
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4.3.4 Sirve para Administrar a las Personas en las Organizaciones

"Las organizaciones son entidades vivas y, ademas, son entidades sociales, porque estan
constituidas por personas” (Chiavenato, 2009, pag. 8). EI comportamiento organizacional es
utilizado para mejorar la administracion de los trabajadores en las organizaciones, al ser estructuras
reales y sociales que estan constituidas por personas, utilizar las herramientas de conocimiento
para liderar y administrar al personal de la organizacion de una forma consciente y ética.

El objetivo basico del CO es ayudar a las personas y las organizaciones a entenderse cada
vez mejor. Es fundamental para los administradores que dirigen las organizaciones o sus unidades,
y también es indispensable para toda persona que pretenda tener éxito en su actividad dentro o
fuera de las organizaciones. (Chiavenato, 2009, pag. 8). El objetivo primario del comportamiento
organizacional es estudiar el comportamiento de las personas de una forma grupal para que se
comprendan entre si, debido a que este tiene como meta, lograr que los integrantes de la
organizacion por medio de sus lideres alcancen el éxito laboral, tanto en el ambiente interno como
externo.

4.3.5 Seenriquece con Aportaciones de Varias Ciencias del Comportamiento

4.3.5.1 Ciencias Politicas. "Las ciencias politicas, de las que retoma conceptos relativos
al poder, el conflicto, la politica organizacional, etcétera” (Chiavenato, 2009, pag. 8).

Las ciencias del comportamiento se enriquecen con aportaciones como de las ciencias
sociales, porgue toma conceptos relacionados a poder y conflicto, y esto puede relacionarse con la
lucha de poderes que surgen dentro de las organizaciones y los factores que puede detonar
conflictos entre los administradores o lideres y los trabajadores.

La ciencia politica estudia el comportamiento de individuos y grupos en un ambiente

politico. Los temas de interés de la materia son la estructura de los conflictos, la distribucion del
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poder y como manipula la gente el poder en aras de sus intereses personales. (Robbins, 2004, pag.
12).

Al referirse a la ciencia politica, se describe que es la encargada de analizar el
comportamiento de las personas en un entorno politico, puede darse en escenarios de una politica
justa y ecuanime, y una politica propiamente manipulable, con esta Gltima puede surgir un
conflicto de intereses, asi como abuso de poder.

4.3.5.2 Antropologia. "La antropologia, que analiza la cultura de las organizaciones, los
valores y las actitudes, entre otros aspectos” (Chiavenato, 2009, pag. 8).

Esta ciencia se encarga de revisar como se desarrolla y avanza la cultura de la organizacion,
los valores que se le inculcan a los trabajadores y si estos se han adaptado a la misma, y las actitudes
que modelen la mision y visién de la organizacion.

“La antropologia es el estudio de las sociedades para comprender a los seres humanos y
sus actividades” (Robbins, 2004, pag. 12).

En la antropologia se estudia el desarrollo de actividades y el actuar de las personas dentro
de la sociedad, grupo u organizacion, con el proposito de comprender la conducta de los seres
humanos, en un entorno tanto externo como interno, y el cbmo realizan sus actividades en diversas
circunstancias.

4.3.5.3 Psicologia. "La psicologia es la ciencia que pretende medir, explicar y en
ocasiones cambiar la conducta de los seres humanos y de los demés animales™ (Robbins, 2004,
pag. 12).

Al hablar de psicologia, se comprende como una de las ciencias que estudia la conducta
humana y de los animales, a través de esta ciencia se puede medir y entender el comportamiento

que cada persona o animal presenta segun el entorno.
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4.3.5.4 Psicologia Social. "La psicologia social es una rama de la psicologia en la que se
combinan conceptos de esta ciencia y de la sociologia. Se enfoca en la influencia reciproca de las
personas” (Robbins, 2004, pag. 12).

Esta rama de la psicologia social demuestra que la influencia de una persona en un grupo
determinado puede ser de manera positiva 0 negativa, por ello en la psicologia social se entrelazan
los términos de ciencia y sociologia, mismos que permiten entender la conducta de las personas.

"Analiza conceptos relativos al grupo, la dinamica grupal, la interaccion, el liderazgo, la
comunicacion, las actitudes, la toma de decisiones en grupo, ademas de otros™ (Chiavenato, 2009,
pag. 8).

En el campo de la psicologia social, se analiza la interaccion de los seres humanos en
sociedad, en relacion con la forma de comunicar, liderar y sobre todo las acciones que se tomen
para influenciar mediante decisiones grupales.

4.3.5.5 Sociologia Organizacional. “La sociologia estudia a las personas en relacion con
sus semejantes” (Robbins, 2004, pag. 12).

La sociologia organizacional constituye una rama de la sociologia, analiza a los integrantes
de una organizacién y la manera en que llevan a cabo actividades individuales y grupales, asi como
su comportamiento en la ejecucion de estas.

"La sociologia organizacional, es lo referente a la teoria de las organizaciones y la dinamica
de las organizaciones, entre otros conceptos™(Chiavenato, 2009, pag. 8).

La sociologia organizacional al estudiar la dinamica dentro de las organizaciones, se basa
en el analisis de la cultura organizacional y tiene un papel muy significativo en el estudio de las
relaciones interpersonales, que tienen como meta la satisfaccion laboral dentro de las

organizaciones.
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“El CO es un campo interdisciplinario que utiliza los conceptos de varias ciencias sociales
y los aplica tanto a individuos como a grupos u organizaciones” (Chiavenato, 2009, pag. 9). El
comportamiento organizacional es considerado como una ciencia interdisciplinaria, esto debido a
que hace uso de todas las ciencias que han sido mencionadas y las lleva a la préctica con cada uno
de sus trabajadores, dentro de la organizacion o empresa.

“Algunos de los aspectos del CO que han recibido conocimientos valiosos de los
sociologos son la dinamica de grupos, diseno de equipos de trabajo, cultura organizacional, teoria
y estructura de las organizaciones formales, tecnologia organizacional, comunicaciones, poder y
conflictos” (Robbins, 2004, pag. 12).

En la sociologia se deben considerar algunos datos que se han adquirido con ayuda de
expertos socidlogos, como lo son la cultura organizacional, la forma de comunicarse entre ellos,
la tecnologia organizacional y la manera en que los trabajadores se desenvuelven y reaccionan a
conflictos en donde desempefian sus funciones laborales.

4.4  Variables del Comportamiento Organizacional
4.4.1 Variables Independientes

"Causa supuesta de algun cambio en la variable dependiente” (Robbins, 2004, pag. 25). En
cuanto a las variables dependientes como la satisfaccion, absentismo y la productividad de los
trabajadores en las organizaciones, son variables que siempre denotaran resultados que afecten a
las variables independientes porque estas ultimas se derivan de las anteriores, es decir, que la
variable dependiente siempre sera aquella que determine el valor de la variable dependiente.

"Las variables independientes que mas estudian los investigadores del comportamiento
organizacional son inteligencia, personalidad, satisfaccion laboral, experiencia, motivacion,

esquemas de reforzamiento, estilo de liderazgo, distribucion de recompensas, métodos de
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seleccion y disefio de la organizacion” (Robbins, 2004, pag. 607).

Son muchos los ejemplos que pueden brindarse de variables independientes, sin embargo,
puede resumirse que las variables independentes méas estudiadas dentro del comportamiento
organizacional seran aquellas que denoten cualidades, caracteristicas o aptitudes, con la capacidad
de afectar o alterar al resto de variables, dentro de estas pueden mencionarse la satisfaccion laboral,
personalidad, inteligencia, entre otras.

4.4.1.1 Variables a Nivel de Sistema Organizacional. Las variables a nivel de sistema
organizacional son aquellas que se encuentran en la organizacién como un todo. Deben abordarse
en forma holistica, es decir, involucrando al sistema entero. Algunos ejemplos son el disefio y la
cultura de la organizacion y los procesos de trabajo. Se debe considerar que el todo es diferente de
las partes que lo constituyen, asi como el agua es diferente del hidrogeno y el oxigeno que la
forman. (Chiavenato, 2009, pag. 11).

Es necesario entender que estas variables se definen con la union de todas las partes de las
que esta compuesta la organizaciéon, en la que es indispensable unir todas las areas que funcionan
como el engranaje de un sistema, y a la vez tomar en cuenta que la diversidad que la compone es
lo que construye a la organizacion.

El comportamiento organizacional llega a su mayor nivel de sofisticacion cuando se afiade
una estructura formal a los conocimientos previos de la conducta de individuos y grupos. Asi como
los grupos son mas que la suma de sus integrantes, las organizaciones son mas que la acumulacién
de sus grupos. (Robbins, 2004, pag. 26).

Es oportuno indicar que las organizaciones deben contar con una estructura de
procedimientos y directrices que sean adaptables para cada integrante de la organizacion, esto con

el fin de contar con las herramientas correctas para la ejecuciéon de sus atribuciones y no ser
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Unicamente una organizacién mas con acumulacion de sus grupos.

4.4.1.2 Variables a Nivel Grupal. "Las variables a nivel grupal, son aquellas que se
observan en el comportamiento del grupo, es decir, cuando las personas trabajan en equipos. El
comportamiento del grupo es diferente del de cada uno de sus integrantes™ (Chiavenato, 2009, pag.
11). Las variables a nivel grupal son las que se buscan analizar el comportamiento o interaccion
de los individuos dentro del grupo, identifican el patron de conducta de las personas en el instante
que trabajan en equipo, porque se puede identificar que, aunque trabajen para alcanzar un fin
comun, el actuar es diferente al trabajar solo y en grupo.

“La influencia interpersonal y el comportamiento grupal son también fuerzas poderosas
que influyen en el desempefio organizacional” (Ivancevich & Konopaske, 2006, pag. 16).

Con referencia a la influencia entre los miembros de una organizacion o grupo, representa
la forma de comunicarse y la capacidad de persuasién que cada individuo tiene sobre otro, el
comportamiento es la manera en la que se dirige dentro y fuera de un entrono personal o social, la
unién de estas dos competencias de una forma positiva puede ser significativa, mayormente en
lideres, para una direccién que aporte a la vida laboral satisfactoria de los trabajadores de la
organizacion.

Los grupos se forman por la accién de la administracion y también por esfuerzos
individuales. Los administradores crean grupos de trabajo para realizar las labores y tareas
asignadas. Estos grupos, generados por las decisiones de la administracion, se denominan grupos
formales. (Ivancevich & Konopaske, 2006, pag. 17).

Es de entender que una administracion enfocada a la meta debe tener la capacidad de poder
dirigir y obtener de los trabajadores el compromiso y esfuerzo de cada uno de los miembros del

grupo. De acuerdo con las areas de trabajo y su alcance, asi seran los grupos especializados que se
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crearan en funcion de la competencia de cada area.

El comportamiento de las personas en los grupos es mas que la suma de los actos propios
de todos sus individuos. La complejidad de este modelo aumenta si se observa que la conducta de
la gente cuando esta en grupo, es distinta que cuando esta a solas. (Robbins, 2004, pag. 26).

Debido a la influencia de grupos que pueda darse dentro del entorno laboral en cada uno
de los individuos, es mas complicado si se pone atencién en el actuar de las personas al momento
de que se encuentran en un grupo social, al observar sus acciones que pueden ser muy distintas a
su comportamiento al encontrarse aislado.

4.4.1.3 Variables a Nivel Individual. Las variables a nivel individual son aquellas que se
derivan de las caracteristicas de las personas que trabajan en la organizacion, como la personalidad,
la historia personal, el grado de estudios, las competencias, los valores y las actitudes, sin dejar a
un lado aspectos como la percepcion, la toma individual de decisiones, el aprendizaje y la
motivacion. Cuando las personas ingresan a una organizacion ya poseen caracteristicas
individuales que influiran en forma ostensible en el CO y éste influira en ellas. (Chiavenato, 2009,
pag. 12).

Para ejemplificar las variables de nivel individual, son las caracteristicas que tiene cada ser
humano desde el momento de nacer, los valores inculcados, las habilidades desarrolladas a lo largo
de su vida, éstas pueden ser propias 0 modificadas por la organizacion y la mejora de las
habilidades de cada miembro pueden influenciar positivamente a la organizacion.

Las mas obvias son las caracteristicas personales, edad, sexo y estado civil; las
caracteristicas de personalidad, la constitucion emocional, valores y actitudes y las capacidades
elementales. Estas caracteristicas estan intactas cuando el individuo ingresa en la fuerza de trabajo

Yy, en su mayor parte, es poco lo que puede hacer la administracién para cambiarlas; sin embargo,
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tienen repercusiones muy concretas en la conducta de los empleados. (Robbins, 2004, pag. 26).

La razon por las que muchas organizaciones estan en la busqueda de mejorar el clima
laboral de sus trabajadores es por la diversidad de personalidad que en ella habitan, cada individuo
posee caracteristicas propias, su estado emocional, la actitud con la que cada uno afronta diversas
situaciones y la capacidad de respuesta. Dado que la personalidad de cada integrante de la
organizacion inicia intacta, los lideres de las organizaciones deben dirigirlos de una manera
imparcial y estratégica, para lograr conductas que sean de beneficio para la convivencia laboral.

“Hay otras cuatro variables en el plano del individuo que, segin se ha probado, influyen
en la conducta de los empleados, percepcion, toma individual de decisiones, aprendizaje y
motivacion” (Robbins, 2004, pag. 26).Cada ser humano tiene identidad propia por lo tanto puede
percibir su entorno de forma diferentes a los demas, la manera en la que toma decisiones en
diversas situaciones, como desarrolla el conocimiento adquirido y la motivacion con la que puede
eso afectar su conducta de manera personal.
4.4.2 Variables Dependientes

"Las variables dependientes son los factores fundamentales que hay que explicar o
pronosticar y que sufren el influjo de algin otro factor. Respuesta afectada por una variable
independiente” (Robbins, 2004, pag. 23). Las variables dependientes son todos aquellos factores
que se necesitan explicar o descubrir y que se ven influenciadas por otros factores ajenos, se podria
mencionar la rotacién de personal dentro de una organizacion, debido a que es producto de las
conductas o competencias asignadas a los trabajadores dentro de cada area.

“En términos de la hipétesis, es la variable que le interesa explicar al investigador”
(Robbins, 2004, pag. 607). La variable dependiente representa para el investigador lo que a él le

interesa explicar o investigar, para esto debe enfocarse en todas las posibles causas que generan
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un resultado, ya sea positivo 0 negativo; en otras palabras, es en torno a esta variable que gira la
investigacion y no significa que sea dependiente de si mismo, sino que dependera de factores
externos o del contexto de la investigacion.

"La interaccion de las variables independientes del CO determina la forma de las variables
dependientes. EI modelo del CO incluye aquellas variables dependientes que son los principales
indicadores que se pretende evaluar o medir” (Chiavenato, 2009, pag. 12).

Al hablar de la relacion que existe entre las variables independientes del comportamiento
organizacional y como determina la manera de las dependientes, esto arroja a entender que las
independientes son todos aquellos valores aprendidos desde la nifiez y son las que definen la
actitud o comportamiento los trabajadores dentro de las organizaciones, lo que indica como medir
los resultados en diversas ramas.

4.4.2.1 Desempefio. "Es la maneraen que las personas cumplen sus funciones, actividades
y obligaciones. El desempefio individual afecta el del grupo y éste condiciona el de la organizacion.
Un desempefio excelente facilita el éxito de la organizacion, mientras que uno mediocre no agrega
valor. El desempefio de los individuos, los grupos y la organizacion tienen una enorme influencia
en el CO" (Chiavenato, 2009, pag. 12).

Es indudable que el desempefio de un trabajador se demuestra con las competencias
aprendidas o desarrolladas, que son producto de sus vivencias y experiencias tanto personales
como profesionales, por esta razon, el desempefio de cada trabajador siempre tendra repercusiones
en el resultado de las tareas de grupo en la organizacion, al ser este deficiente se proyectara en el
incumplimiento de las metas del area, por el contrario, si el desempefio es eficiente, el impacto en
los grupos serd significativo e influenciaria de una manera positiva en el comportamiento

organizacional.
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“Para que las cosas marchen como deben, la administracion debe supervisar el desempefio
de la organizacion. El desempeio real debe compararse con las metas fijadas con antelacion”
(Robbins, 2004, pag. 4).

Al hablar del desempefio, cada lider es responsable del seguimiento necesario de las
distintas areas y del trabajador, brindarle la retroalimentacion correcta para el desempefio adecuado
de sus actividades y el alcance de las metas anticipadas, que son definidas por la organizacién y
que conlleva a resultados incluso anticipados.

El desempefio de un empleado depende, en un grado considerable, de que sepa lo que debe
hacer y lo que no debe hacer. Entender la manera correcta de realizar un trabajo indica una
socializacion apropiada. Mas aun, la evaluacién del comportamiento de un individuo incluye qué
tan bien se adapta a la organizacion. (Robbins, 2004, pag. 545).

Para que un trabajador pueda desarrollar sus tareas de una forma correcta, debe ser
instruido en sus atribuciones, tener claro lo que le corresponde hacer y cémo debe hacerlo, en caso
de tratarse de un nuevo trabajo o procedimiento, se debe contar con las herramientas e
instrucciones correctas para el buen desempefio de su trabajo y funciones respectivas, de una
manera eficiente.

4.4.2.2 Compromiso. Se define como un estado en el que un empleado se identifica con
una organizacion y sus metas y quiere seguir formando parte de ella. Asi, una participacién elevada
en el trabajo consiste en identificarse con lo que uno hace, mientras que el compromiso
organizacional elevado consiste en identificarse con la compafiia para la que se trabaja. (Robbins,
2004, pag. 72).

Toda aquella persona que tiene compromiso con la organizacién para la que trabaja,

desarrollara un grado de empatia con los valores de esta. El trabajador que se siente identificado
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con lamisiony vision a donde pertenece, buscara formas de aportar ideas, al esforzarse por cumplir
las tareas asignadas con la mayor eficacia y eficiencia, sin limitar sus atribuciones y estar en la
busqueda constante de aportar a los demas en la organizacion.

"El compromiso con la organizacion reduce el absentismo y, por tanto, incrementa la
disponibilidad de fuerza de trabajo™ (Chiavenato, 2009, pag. 12).

Un trabajador comprometido con la organizacion se identifica, esta disponible, apoya,
motiva a sus otros compaferos a la mejora continua de sus funciones, evita la inasistencia
innecesaria a su puesto de trabajo porque comprende y valora el lugar que tiene dentro de la
organizacion y lo que la ausencia al cumplimiento de sus funciones implica para el area donde este
asignado.

Probablemente el compromiso con la organizacién es un mejor pronosticador porque es
una respuesta mas general y duradera a la empresa en conjunto, que la satisfaccion laboral. Un
empleado puede estar insatisfecho con el trabajo que realiza, pero lo considera una situacion
temporal y no se siente insatisfecho con la organizaciébn como un todo. Pero cuando la
insatisfaccion se extiende a la propia organizacion, es mas probable que los individuos piensen en
renunciar. (Robbins, 2004, pag. 72).

El compromiso laboral de cada uno de los miembros de la organizacién, se considera un
detonante en el éxito de esta. Un trabajador que este desmotivado, sin compromiso y sin sentirse
identificado en donde trabaja, es un futuro desertor, en cambio una persona que, aungue esté en
desacuerdo con las atribuciones asignadas les da el valor que estas tienen en el resultado de los
objetivos de la organizacion y es con estas con las que se compromete y por ende los resultados

siempre seran satisfactorios.
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4.4.2.3 Fidelidad. "La fidelidad a la organizacion contribuye a reducir la rotacion de
personal (turnover), es decir, el flujo constante de salidas (renuncias o despidos) y entradas
(admisiones) de personas a la organizacion, o el ingreso de personas para compensar las salidas de
integrantes de la organizacion™ (Chiavenato, 2009, pag. 12).

Resulta l6gico que, al hablar de fidelidad, se comprende que es el compromiso que adquiere
un ser humano con algo o alguien. En las organizaciones la fidelidad, el trabajador la demuestra
con el cumplimiento de sus funciones a cabalidad, al ejercer mas de lo que es propio de sus
funciones y como resultado la organizacién evita asi, la rotacion o despidos por el incumplimiento.

4.4.2.4 Satisfaccion en el Trabajo. “La satisfaccion laboral es una actitud, no una
conducta. Actitud general de un individuo hacia su trabajo” (Robbins, 2004, pag. 25).

La satisfaccion en el trabajo se puede identificar como el estado en que el trabajador se
muestra, satisfecho, alegre y optimista al realizar sus tareas, muestra un grado de conformidad que
repercute en sus resultados ante las tareas asignadas por la organizacion y el estado de animo con
el que lo hace.

“Los investigadores que defienden valores humanistas afirman que la satisfaccion es un
objetivo legitimo de las organizaciones” (Robbins, 2004, pag. 25).

Un trabajador se encuentra en un estado de satisfaccion laboral, evita que se necesite de
una rotacion de personal en las areas asignadas o que simplemente el trabajador por insatisfaccion
incurra a las ausencias repetitivas de sus funciones dentro de la organizacion.

“Las organizaciones exitosas procuran ser excelentes lugares para trabajar e
intrinsecamente gratificantes para las personas. La satisfaccion en el trabajo tiene mucho que ver
con la calidad de vida en el trabajo” (Chiavenato, 2009, pag. 13). En el momento que la

organizacion desarrolla el sentido de bienestar para los trabajadores, el lugar de trabajo se convierte
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en un espacio agradable donde el cada miembro del equipo de trabajo se siente satisfecho y
motivado, lo que lleva a la organizacion a otorgar una calidad de vida laboral.

"EIl grado de satisfaccion en el trabajo ayuda a atraer talentos y a retenerlos, a mantener un
clima organizacional saludable, a motivar a las personas y a conguistar su compromiso”
(Chiavenato, 2009, pag. 13).

Las organizaciones que tienen como objetivo atraer profesionales iddneos en puestos
claves, implementan programas de mejora continua, liderazgo y motivacion para crear vinculos
entre el equipo de trabajo, se obtiene como resultado, el compromiso de los trabajadores con la
mision y vision de la organizacion.

La satisfaccion tiene una relacion inversa con el ausentismo y la rotacion, aparte de que las
organizaciones tienen la responsabilidad de dar a los empleados trabajos estimulantes y
remuneradores por si mismos. Por tanto, aungue la satisfaccion laboral representa una actitud y no
una conducta, los investigadores del CO la consideran una variable dependiente fundamental.
(Robbins, 2004, pag. 25).

En la medida que las organizaciones trabajen en brindar mejores condiciones de trabajo,
emplear la motivacidn hacia su equipo de trabajo, se reduciran las ausencias del personal con o sin
justificacion, en el momento que el enfoque de la organizacién sea la remuneracion, se creard un
clima organizacional significativo sobre la actitud de sus miembros.

4.4.2.5 Ciudadania Organizacional. "La ciudadania significa el grado en que una
persona goza de un conjunto de derechos civiles y politicos dentro de una comunidad politica o
social determinada" (Chiavenato, 2009, pag. 13).

Desde la perspectiva mas general, tanto ciudadania organizacional como los derechos que

todo trabajador puede tener al ser parte de una organizacion permite disfrutar de los beneficios que
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esta ofrece, siempre que el trabajador respete las normas y leyes que existen dentro de la sociedad.

"La ciudadania organizacional comprende comportamiento discrecional que no es parte de
los requisitos formales del empleado pero que, de todas maneras, promueve el funcionamiento
eficaz de la organizaciéon” (Robbins, 2004, pag. 25).

La ciudadania organizacional se define como la manera en la que se dirige una persona, al
realizar acciones que, aunque no estan explicitas en las atribuciones asignadas, debe realizarlas
con la actitud correcta, porque esta accion definitivamente impactara de manera positiva o negativa
en la organizacion y area de trabajo.

Las organizaciones exitosas necesitan empleados que hagan mas que cumplir sus deberes
usuales, que tengan un desempefio que supere lo que se espera. En el dindmico lugar de trabajo
actual, donde las tareas se asignan cada vez mas a equipos y la flexibilidad es crucial, las
organizaciones necesitan empleados que practiquen conductas de “buena ciudadania”, como hacer
comentarios constructivos sobre su grupo y la organizacion, ayudar a los otros miembros del
grupo, ofrecerse como voluntarios para actividades que no conciernen al trabajo, evitar conflictos
innecesarios, tratar con cuidado las propiedades de la organizacién, respetar el espiritu y la letra
de reglas y normas y tolerar con buen animo las ocasionales imposiciones y fastidios que trae el
trabajo. (Robbins, 2004, pag. 25).

En medida que los trabajadores realicen sus atribuciones de manera eficiente y eficaz, la
organizacion sera exitosa. Hoy en dia los equipos de deben enfrentarse a la dindmica de mejora
continua, el demostrar una actitud de servicios y ser flexible a los cambios, genera que entre el
grupo se detonen actitudes como el comunicarse de una manera positiva, motivadora, para
confrontaciones entre los compafieros y lideres del grupo, asimismo los trabajadores deben mostrar

decoro la manera de manejarse dentro de la organizacion, como lo es que respeten las normas de
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conducta establecidas, asi como el buen uso del equipo de trabajo asignado a cada trabajador.

“La ciudadania organizacional expresa un comportamiento individual que va mas all4 de
los deberes y las exigencias diarios requeridos por la organizacion, lo que permite mejorar
sustancialmente la eficacia de esta” (Chiavenato, 2009, pag. 13).

Si bien es cierto, la ciudadania organizacional demuestra el comportamiento de los
trabajadores, es mas que eso, es la forma de conducirse como la cortesia, el respeto, el demostrar
tolerancia hacia los comparieros de trabajo, son aspectos que estan indirectamente en las normas
de la organizacion. La conducta de cada persona es lo que mejora la convivencia y el clima
organizacional.

“Las organizaciones quieren y necesitan empleados que hagan todo esto que no aparece en
las descripciones de ningun puesto. Las pruebas indican que las organizaciones que tienen esos
empleados superan en desempefio a las que no los tienen” (Robbins, 2004, pag. 25).

En la actualidad las organizaciones son impulsadas para obtener mejor capital humano, por
lo que estan en la busqueda de personas que generen valor, al motivar que eviten enfocarse en las
funciones propias de su puesto, al contrario, tener actitudes que si bien es cierto carecen de respaldo
escrito, son parte de la actitud humana y que mejora la calidad de productividad.

4.4.3 Variables Intermedias

"Las variables independientes y dependientes del CO producen variables intermedias, en
una intima relacion sistémica y no lineal" (Chiavenato, 2009, pag. 13).

Al referirse a las variables intermedias del comportamiento organizacional, estas
representan la manera en la que los trabajadores se adaptan a los cambios y la flexibilidad que
demuestren en el proceso, lo que a su vez expone que estas variables ayudan en los cambios de las

variables dependientes.
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4.4.3.1 Productividad. "Una organizacion es productiva cuando alcanza sus objetivos al
transformar sus insumos o entradas en resultados cada vez mayores al costo mas bajo posible. La
productividad es una medida del desempefio que incluye la eficiencia y la eficacia” (Chiavenato,
2009, pag. 13).

Uno de los componentes mas significativos en la productividad es la mano de obra, las
organizaciones necesitan producir para el alcance de sus metas y asi generar resultados al menor
costo que le sea posible. Un equipo de trabajo que desempefia sus funciones de una manera correcta
genera una organizacién productiva y por ende exitosa.

Una organizacion es productiva si consigue sus metas y, al hacerlo, transforma sus insumos
en productos al menor costo. De esta manera, la productividad abarca una preocupacion por la
eficacia y la eficiencia. (Robbins, 2004, pag. 23).

En resumen, todas las organizaciones tienen algo en comun, que es ser productivas,
exitosas, eficientes y que los costos seas los adecuados para generar buenas ganancias. Las
organizaciones necesitan ser productivas para poder satisfacer las necesidades de sus clientes y asi
poder crear estabilidad en el mercado y a sus trabajadores.

4.4.3.2 Adaptabilidad y Flexibilidad. La adaptabilidad es la facilidad para ajustarse a
diferentes situaciones y adquirir nuevos conocimientos, habilidades y competencias. La
flexibilidad es la capacidad para modificar el comportamiento y las actividades en funcion de
nuevas exigencias internas o externas. Ambas aptitudes reflejan la capacidad de maniobra de la
organizacion en situaciones nuevas y diferentes. (Chiavenato, 2009, pag. 13).

No cabe duda de que la habilidad de los trabajadores de adaptarse a circunstancia diversas,
es un factor indispensable para la organizacion. Cada trabajador deberia poder tener flexibilidad

de adecuarse a los cambios ya sea de atribuciones y comportamiento. Estos dos factores
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demuestran la capacidad de cada trabajador para adaptarse a nuevas experiencias y roles.

4.4.3.3 Calidad. La palabra calidad tiene muchos significados. Puede significar capacidad
para satisfacer siempre las necesidades del cliente, sea interno o externo. Puede significar la
adecuacion a cierta finalidad o uso, el grado en que algo cumple las exigencias o la medida en que
se cifie a una norma que se ha tomado como referencia. La calidad puede estar en los procesos
internos, en el patron de vida de la organizacion o en sus productos y servicios. (Chiavenato, 2009,
pag. 14).

Para ejemplificar el término calidad en la organizacion, se habla de la capacidad que tiene
la organizacion para hacer que sus trabajadores desempefien sus funciones adecuadamente, deben
seguir un patrén de excelencia en los resultados y cabe mencionar que la calidad es saber que los
trabajadores cumplan con la satisfaccion requerida por la organizacion.

Mas que un resultado final, es un estado del espiritu. Es basicamente cualitativa, al
contrario de la productividad, que es cuantitativa. Lo principal es que no existe calidad externa
(introducida a los productos y servicios y ofrecida al cliente) sin calidad interna (modo de vida en
la organizacion). En otras palabras, la calidad externa nunca es mayor que la interna, sino sélo un
reflejo de ella. (Chiavenato, 2009, pag. 15). Al hablar de calidad, se habla de indicadores
cualitativos y el reflejo de esta calidad externa es la propia calidad interna de la organizacion. Entre
mejor sean los indicadores externos asi seran los externos y a esto habra que sumarle el efecto
colateral con los indicadores cualitativos del nivel de productividad.

4.4.3.4 Innovacion. Es la capacidad de la organizacion para crear algo completamente

nuevo y diferente. En el dindmico y cambiante mundo de los negocios, la capacidad de innovacion
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es una fuerte ventaja competitiva para las organizaciones. Innovar mediante el desarrollo de
productos, servicios, métodos y procesos significa ser lider. (Chiavenato, 2009, pag. 15).

En ocasiones es dificil para las organizaciones adoptar un modelo de innovacion de iniciar
desde cero, por lo que optan a través de una gestién por procesos, implementar acciones
encaminadas a la mejora continua, esto significa que lo ya innovado se mejora.

4.4.3.5 Satisfaccion del Cliente. "Es la capacidad de la organizacion para cumplir con
las expectativas y aspiraciones del cliente (sea interno o externo) al ofrecerle una atencion
esmerada y confiable. La satisfaccion del cliente constituye un indicador del éxito de la
organizacion™ (Chiavenato, 2009, pag. 15).

Para obtener una eficiente satisfaccion al cliente, deja de ser una opcion y se convierte en
obligacion conocer al cliente, porque al conocerlo se sabra sobre sus necesidades para poder
satisfacerlas, las empresas deben estar preparadas para encontrarse en posicién en la que
acontecimientos inesperados de sus clientes los tome por sorpresa, con los medios de informacion
tecnoldgica actuales, la informacién la obtienen de manera inmediata.

4.4.4 Variables Resultantes o Finales

"¢ Por qué son importantes las variables intermedias? Porque producen variables resultantes
o finales en una cadena de valor creciente” (Chiavenato, 2009, pag. 15).

Con respecto a las variables causa y variables resultado existe entre ambas, aquellas
variables que determinaran y simplificaran el proceso para lograr el efecto, de esta cuenta existiran
variables intermedias que serviran a la organizacién para la toma de decisiones en la busqueda de
minimizar errores y asi incrementar el asertividad en las cadenas de valor.

4.4.4.1 Realizacion de los Objetivos de la Organizacion. "El mejor desempefio de la

fuerza de trabajo, la adaptabilidad y la flexibilidad de las personas, la innovacién constante y la
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satisfaccion del cliente son factores que ayudan a alcanzar los objetivos globales de la
organizacion™ (Chiavenato, 2009, pag. 15).

Al referirse a la realizacion de los objetivos de la organizacion, se habla también de los
factores internos y externos de la organizacién en cuanto a calidad, productividad, innovacion y
satisfaccion de los clientes, es fundamental que la organizacion defina planes operaciones anuales
y planes estratégicos que, le daran una gobernanza a sus acciones y una legitimidad a la
implementacion de acciones y por ende una proyeccion externa a sus clientes.

4.4.4.2 Valor Economico Agregado. Es la riqueza que se incorpora a la organizacién
mediante un crecimiento sistémico, es decir, un aumento del valor tangible, que se expresa como
rendimiento sobre el capital financiero, y del valor intangible, en forma de activos invisibles como
el capital intelectual. (Chiavenato, 2009, pag. 15).

La adopcion de un modelo estratégico con alcance al recurso humano de la organizacion
permitira desarrollar acciones encaminadas a fortalecer el talento humano vinculado con
programas que ayuden a los trabajadores a potencializar sus capacidades y en funcion de sus
competencias laborales.

4.4.4.3 Renovacién de la Organizacion. Es la constante revitalizacion por medio de
nuevas practicas y procesos, el aumento de la motivacion y el entusiasmo de las personas, y su
participacion en cambios planeados orientados. La organizacion que se renueva constantemente
nunca envejece ni es superada. (Chiavenato, 2009, pag. 15). La organizacién y su personal deben
comprender su posicién externa dentro del ciclo de vida empresarial, es decir, de acuerdo con su

ubicacion en un grado de madurez, deben adaptarse al cambio y adoptar practicas internacionales
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orientadas a la renovacion y la mejora continua en los procesos. Toda organizacion que tenga claro
que debe renovarse constantemente es una organizacion siempre fresca y actualizada.

4.4.4.4 Crecimiento. Es la consecuencia natural de una organizacion exitosa. El
crecimiento es resultado del valor economico agregado cuando éste permite que existan las
condiciones para que la organizacion aumente sus competencias y sus recursos, es decir, su tamafo
0 una mayor participacion de mercado. (Chiavenato, 2009, pag. 15).

La combinacion de la fuerza laboral competente, la eficiente administracion del recurso
econémico organizacional y la satisfaccion de sus clientes, son elementos claves para el
crecimiento organizacional, el reto para la organizacion serd que estos elementos los puedan
equilibrar para lograr los resultados deseados, porque en conjunto logren hacer crecer a la
organizacion y mejoran las condiciones para sus trabajadores.

45  Niveles del Comportamiento Organizacional
4.5.1 Macroperspectiva del Comportamiento Organizacional

Se refiere al comportamiento del sistema organizacional como un todo. Es lo que se conoce
como comportamiento macroorganizacional y se refiere al estudio de la conducta de
organizaciones enteras. El enfoque macro del CO se basa en comunicar, liderar, plantear
decisiones, manejar el estrés y los conflictos, negociar y coordinar actividades de trabajo, asi como
en distintos tipos de poder y politica. (Chiavenato, 2009, pag. 10).

El comportamiento macroorganizacional es la causa del cobmo los clientes perciben a la
organizacion, en tanto mas se comunique, mejor se lidere, se tomen las mejores decisiones se
adopte una metodologia de resolucién de conflicto en el ambito interno y se desarrollen acciones

de clima organizacional, mayor sera el rendimiento de la organizacion.
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4.5.2 Perspectiva Intermedia del Comportamiento Organizacional

Trata sobre el comportamiento de los grupos y los equipos de la organizacion. Recibe el
nombre de comportamiento meso-organizacional, pues funciona como nexo entre las otras dos
perspectivas del CO. Se enfoca en el comportamiento de las personas que trabajan en grupos o en
equipos. (Chiavenato, 2009, pag. 10).

El comportamiento individual de las personas y su actitud influira sobre los equipos de
trabajo en las areas de la organizacion, por lo tanto, de la capacidad de liderazgo de sus superiores,
dependera el comportamiento que el grupo adopte en determinadas circunstancias.

La perspectiva intermedia del CO se basa en investigaciones sobre los equipos, la toma de
decisiones (empowerment) y las dinamicas grupal e intergrupal. Busca encontrar formas de
socializacion que incentiven la cooperacion entre las personas y que aumenten la productividad
del grupo y las combinaciones de aptitudes de los miembros de un equipo para mejorar el
desempefio colectivo. (Chiavenato, 2009, pag. 10).

El empoderamiento individual de los trabajadores, creard un efecto domino sobre los
equipos de trabajo, de tal manera que, a mayor empoderamiento mejores toma de decisiones,
desarrollo eficiente de las atribuciones de cada miembro del grupo, se consiguen resultados

positivos para la organizacion.

4.5.3 Microperspectiva del Comportamiento Organizacional

Analiza el comportamiento del individuo que trabaja solo en la organizacién. Se llama
comportamiento microorganizacional. Por su origen, la microperspectiva del CO tiene una
orientacion claramente psicologica. Se enfoca en las diferencias individuales, la personalidad, la
percepcion y la atribucion, la motivacion y la satisfaccion en el trabajo. Las investigaciones en

este campo se concentran en los efectos que las aptitudes tienen en la productividad de las
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personas, en aquello que las motiva para desempefiar sus tareas, en su satisfaccion laboral y en
cdmo se sienten o perciben su centro de trabajo. (Chiavenato, 2009, pag. 10).

Cada individuo es diferente y su comportamiento dentro de la organizacion y en los equipos
de trabajo dependera de su grado de motivacion, colaboracion, aptitudes y adaptacion al cambio,
de esta cuenta el reto organizacional es crear instrumentos y desarrollar programas y actividades
que permitan homologar acciones de estos individuos encaminados a los logros de la organizacion.
4.6  Modelos de Comportamiento Organizacional

El modelo convencional del CO utilizado por la mayoria de los autores incluye tres niveles
de analisis, el individual, el grupal y el organizacional, que a su vez tienen grados crecientes de
complejidad y cada uno se elabora a partir del nivel anterior, es decir, se superponen como si fueran
bloques de construccion dinamicos e interactivos. (Chiavenato, 2009, pag. 10).

El comportamiento organizacional dependera del comportamiento grupal y este del
individual, las organizaciones son los trabajadores, en cuanto mayor sea la satisfaccion del
trabajador a lo interno, asi seran los resultados a lo externo.

"Se presume que se obtienen resultados diferentes a partir de diferentes modelos de
comportamiento organizacional. Estos modelos constituyen el sistema de creencias que domina el
pensamiento de la administracion, y afectan las acciones de la administracion en cada
organizacion™ (Newstrom, 2011,2007, pag. 30).

Si bien es cierto que el modelo de comportamiento organizacional se deriva del
pensamiento de cada individuo, asi es como funcionan sus creencias y por ende sus actitudes.
Depende la manera de pensar y actuar de los lideres esto denotard un liderazgo positivo que

influenciara la administracion del recurso humano de la organizacion, de una forma positiva.
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4.6.1 EIl Modelo Autocratico

Tiene sus raices en la historia, y fue sin duda el modelo predominante en la revolucion
industrial. EI modelo autocratico depende del poder. Quienes se hallan al mando deben tener el
poder de ordenar -usted hace esto, 0 se atiene a las consecuencias-, 1o que significa que se
sancionara al empleado que no siga las 6rdenes. (Newstrom, 2011,2007, pag. 33).

El modelo autocrético se basa en una autoridad imperativa, las organizaciones que permiten
que en sus areas se desarrolle este tipo de liderazgo, suelen ser aquellos que tienen el control total
en la toma de decisiones, al limitar a toda costa que su equipo de trabajo pueda opinar o proponer
mejoras o cambios en la organizacion.

En un ambiente autocratico, la orientacion de los administradores es la autoridad oficial,
formal. Esta autoridad se delega por el derecho de mando sobre la gente a la que se aplica. La
administracion cree que sabe lo que es mejor, y que la obligacion del empleado es acatar las
ordenes. Supone que hay que dirigir, persuadir y presionar a los empleados para que trabajen, y
que lograrlo es tarea de la administracion. (Newstrom, 2011,2007, pag. 33).

Al momento de que en la organizacién se generé un ambiente autocratico, se genera un
ambiente hostil, autoritario, sin capacidad de escucha, los trabajadores se convierten en
espectadores de las acciones de los lideres, sin derecho a refutar, solicitar, opinar y limitar a la
obediencia bajo presion y a cumplir con 6rdenes.

"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 érdenes.
Basicamente la orientacion dominante es la autoridad™ (Alles, 2007, p4g. 51).

El modelo autocratico adoptado por organizaciones de acuerdo con su giro empresarial,

habitualmente en aquellas donde se ha adoptado una gestion por resultados, en donde se asume un
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protagonismo, se asume un liderazgo por parte de los administradores al repeler trabajo en equipo.

Esta se delega por derecho de mando a las personas que corresponden. 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 0 minimo; generalmente, estos
empleados so6lo esperan de sus trabajos que les permitan satisfacer sus necesidades de subsistencia,
a nivel individual y familiar. (Alles, 2007, pag. 51).

El modelo autocratico es el comun denominador en aquellas organizaciones e individuos
que sin una vision empresarial donde el capital humano carece de opinion y criterio propio,
Unicamente solicita que realice sus atribuciones sin permitirle aportar a los equipos ni a la
organizacion,

"Autocratico (A). Usted (lider) toma la decision sin aportacion de sus subordinados; o bien,
obtiene (usted, lider) aportacion de sus subordinados y luego toma la decision™ (Ivancevich &
Konopaske, 2006, pag. 501).

El liderazgo autocratico se medira de acuerdo con las competencias de los individuos y su
grado de aportacion al equipo de trabajo, en tanto mejor estén asignadas las tareas, mejor seré el
desempefio del equipo de trabajo y mejor sean asertivas las decisiones del lider sin aportacion de
sus subalternos.

El lider fija las directrices y centraliza el poder y la toma de decisiones. En pocas palabras,
decide, informa al grupo lo que debe hacer y lo supervisa de cerca. El lider es dominante y personal
en los elogios y las criticas al grupo. (Chiavenato, 2009, pag. 349).

Las organizaciones que permiten que el lider sea autoritario, éste tiene el poder de toma de
decision en las metas de la organizacion, Unicamente darles las instrucciones a sus subalternos y

las funciones que tienen dentro de la organizacion al dar por hecho que deben realizarlas sin ser
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cuestionados.

El modelo autocratico fue un modelo aceptable para guiar la conducta de los
administradores cuando no habia opciones bien conocidas, y todavia es Util en ciertas condiciones
extremas, como una crisis organizacional. Sin embargo, la combinacion de un conocimiento
emergente sobre las necesidades de los empleados y el cambio en los valores sociales sugiere que
hay mejores formas de administrar los sistemas organizacionales. Se requeria un segundo paso en
la escalada del progreso, y pronto llegaria. (Newstrom, 2011,2007, pag. 34).

El sistema autocratico, cobra relevancia en los momentos de toma de decisiones por parte
de los administrador o casos de suma urgencia porque es en ellos sobre los que recae la toma de
decision, sin embargo, se debe tener el contexto de esas problematicas y de la opinion del equipo
de trabajo para tomar decisiones mas asertivas que permitan salir de la crisis por la que afronta la
organizacion.

4.6.2 EIl Modelo de Custodia

“El modelo de custodia, persigue la seguridad del empleado y es un paso adelante respecto
del modelo autocratico” (Alles, 2007, pég. 51).

El modelo de custodia representa un tipo de liderazgo que busca formas de establecer
confianza entre su equipo de trabajo, tiene como fin mejorar la calidad de vida laboral de los
trabajadores en especial de aquellos que fueron liderados por un modelo de trabajo autocratico, a
la vez que busca brindar seguridad al trabajador.

"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" (Alles, 2007, pag. 52). Es decir que el modelo de custodia

requiere que las organizaciones cuenten con solvencia econoémica para ofrecer a los trabajadores,
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mejoras salariales, bonos de incentivo monetario porque ellos consideran que para el talento
humano la mejor motivacion es de indole monetaria.

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 0 motivados. (Alles, 2007, pag. 52).

Al referirse al modelo de liderazgo de custodia, es necesario saber que este modelo se
centra en la motivacion a los trabajadores; y, aunque retribuirles el esfuerzo les otorga seguridad
laboral, también denotard dependencia al trabajador, a quien en algin momento puede llegar a
faltarle motivacion para realizar sus funciones a cabalidad.

El modelo de custodia se describe en forma extrema con el fin de mostrar su acento en los
premios y seguridad materiales, y en la dependencia organizacional. Su mayor beneficio es aportar
seguridad y satisfaccion a los trabajadores, pero tiene fallas sustanciales. La falla mas evidente es
que la mayoria de los empleados no produce en ningln punto cercano a su capacidad, ni esta
motivada para crecer hasta la mayor capacidad de la que es capaz. Aungue los empleados estan
contentos, la mayor parte de ellos en realidad no se siente satisfecha ni motivada. (Newstrom,
2011,2007, pag. 35).

Para el modelo de administracion de custodia, es imperativo que las organizaciones velen
por los intereses de los trabajadores, crean maneras de motivarlos para el mejor desempefio de sus
funciones y les otorga incentivos econdmicos. Cabe resaltar que este modelo puede caer en la
dependencia al trabajador puesto que la actitud de los trabajadores rara vez depende de la

organizacion, en cambio depende de sus capacidades de produccién.
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4.6.3 EIl Modelo de Apoyo

El modelo de apoyo depende del liderazgo en lugar del poder o el dinero. Mediante el
liderazgo, la administracion aporta un ambiente que ayuda a los empleados a crecer y lograr, en
beneficio de la organizacion, las cosas de las que son capaces. El lider supone que los trabajadores
no son pasivos por naturaleza ni se resisten a las necesidades organizacionales, sino que son asi
por un ambiente de trabajo que ofrece un apoyo inadecuado. Ellos asumiran la responsabilidad,
desarrollaran el impulso para hacer su propia contribucion y buscaran mejorar si la administracion
les da la oportunidad. (Newstrom, 2011,2007, pag. 36). Al hablar del modelo de apoyo, tiene como
funcidn principal brindar apoyo a los trabajadores para el mejor desempefio de sus atribuciones,
los apoya a crecer profesionalmente con eso fortalece los conocimientos de los trabajadores y le
proporciona beneficios a la organizacion al tener profesionales altamente calificados en puestos
estratégicos.

El modelo de apoyo depende del liderazgo, en lugar del poder y el dinero. A través del
liderazgo la direccion 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. (Alles, 2007, pag. 52).

La organizacion que emplea apoyo a los trabajadores través de su administracion logra el
objetivo de crecimiento profesional y una mejor calidad de vida laboral a sus trabajadores, por ello
el apoyo es fundamental para cada uno de ellos, porque les brinda respaldo y seguridad.

"El modelo de apoyo funciona bien tanto con empleados como con administradores, y es
muy aceptado —al menos su filosofia— por muchos administradores de diversas partes del
mundo" (Newstrom, 2011,2007, pag. 37).

El modelo de apoyo es uno de los més funcional para las administraciones organizacionales

en la actualidad son del tipo de modelo donde los lideres toman en cuenta el profesionalismo de
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sus trabajadores, brinda apoyo y confianza para el desempefio de sus funciones, y toma de
decisiones en su area de trabajo, lo que ayuda a reforzar la motivacion y seguridad personal.

El modelo de apoyo del comportamiento organizacional tiende a ser especialmente eficaz
en los paises ricos, porque responde a impulsos de los empleados por satisfacer una amplia gama
de necesidades emergentes. Tiene una aplicacién menos inmediata en los paises en desarrollo,
donde las necesidades y condiciones sociales de los empleados son a menudo muy diferentes. No
obstante, conforme se satisfacen las necesidades de premios materiales y seguridad, y en la medida
en que los empleados adquieren conciencia de las practicas de administracion en otras partes del
mundo, es probable que los empleados de estos paises demanden un enfoque de mayor apoyo. En
consecuencia, su avance por los modelos a menudo es mas rapido. (Newstrom, 2011,2007, pag.
37).

Al momento de hablar del modelo de apoyo, se puede identificar que, en los paises
desarrollados y ricos culturalmente, tienen mayor aceptacion al estar en la busqueda constante de
motivacion mediante el apoyo personal y profesional en sus trabajadores. Esto se debe a la mision
que tienen las organizaciones por hacer que sus trabajadores puedan sentirse identificados y tengan
el sentido de pertenencia.

4.6.4 EIl Modelo Colegiado

El término colegiado hace alusion a un grupo de personas con un propdsito coman.
Representa el concepto de equipo. Su utilizacion se asocia a condiciones de trabajo no programado,
por ejemplo, medios intelectuales, y a circunstancias que permiten un amplio margen de maniobra
en las tareas a realizar. EI modelo colegiado depende de la generacion de una sensacion de
“compaferismo” con los empleados. Los jefes son vistos como colaboradores. (Alles, 2007, pag.

53). El término colegiado, hace referencia a un grupo de personas que tienen un bien en comun.
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El término se utiliza en las organizaciones que tienden a impulsar el trabajo en equipo, en el sentido
que los mismos jefes son percibidos como uno mas de los comparieros del equipo que brinda apoyo
en las funciones de la organizacion.

El término “colegiado” se refiere a un cuerpo de gente que trabaja junta en cooperacion. El
modelo colegiado, que incorpora un concepto de equipo, alcanzé primero extensas aplicaciones
en laboratorios de investigacion en ambientes de trabajo similares. En fechas mas recientes se
aplico también a una amplia gama de otras situaciones laborales. (Newstrom, 2011,2007, pag. 37).

Se le denomina colegiado a un grupo de trabajadores que colaboran de una forma conjunta,
el modelo colegiado se basa en el trato de los integrantes de una organizacién que se consideran
colegas, al lograr que colaboren de una forma conjunta por el objetivo de la organizacién a la que
pertenecen. Esto se interpreta que profesionales con la misma especialidad tendran mas facilidad
en comprenderse.

El modelo colegiado depende de que la administracion construya un sentimiento de
asociacion con los empleados. El resultado es que los empleados se sienten necesarios y utiles.
Tiende a producir mejores resultados en los casos adecuados. (Newstrom, 2011,2007, pag. 37).

Toda organizacion debera lograr que su equipo trabaje unido como colegas al tener el
sentido de pertenencia y sentido de compromiso entre ellos mismos, con estas acciones lo
trabajadores saben que son parte de un todo y lo necesarios que son para lograr un fin.

4.6.5 EI Modelo de Sistemas

Un modelo emergente de comportamiento organizacional es el modelo de sistemas.
Actualmente, es resultado de una imperante basqueda de un significado mas alto en el trabajo de
muchos empleados, que quieren algo mas que un cheque de sueldo y seguridad en su puesto.

(Newstrom, 2011,2007, pag. 38).
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El modelo de sistemas tiene como objetivos mostrar las cualidades de los integrantes de su
organizacion puedan aportar entre su equipo de trabajo, valores como la empatia, la solidaridad y
el optimismo con el que se desenvuelven gracias al apoyo que reciben por parte de la
administracion y sus lideres.

El modelo de sistemas refleja los valores propios del comportamiento organizacional
positivo, que se centra en identificar, desarrollar y administrar las fortalezas psicologicas de los
empleados. En este enfoque, los administradores centran su atencion en ayudar a los empleados a
desarrollar sentimientos de esperanza, optimismo, seguridad en si mismos, empatia, fiabilidad,
estima, valor, eficacia y elasticidad" (Newstrom, 2011,2007, pag. 38). Al momento de existir el
modelo de sistemas en una organizacion, se evidencia los valores que sus trabajadores desarrollan
y ponen en practica gracias a lo implementado por sus administradores gque tienen como objetivo
establecer, ampliar las cualidades psicoldgicas de sus trabajadores.

"Los administradores que aplican el modelo de sistemas protegen y cultivan con cuidado a
sus empleados para desarrollar una cultura positiva en el sitio de trabajo que produzca el éxito
organizacional y empleados comprometidos™ (Newstrom, 2011,2007, pag. 38). En el modelo de
sistemas se fomentan con suma atencién entre los trabajadores, el desarrollo de la cultura
organizacional positiva, de trabajar de una manera sana, empatica y en equipo para lograr una
fuerza laboral exitosa y una organizacién encaminada al logro de los objetivos laborales.

En el modelo de sistemas, los administradores tratan de comunicar a los trabajadores,
“usted es parte esencial de todo el sistema”. El papel de un administrador se convierte en el de
facilitar los logros de los empleados mediante diversas acciones. (Newstrom, 2011,2007, pag. 39).
Una organizacién que cuenta con una administracion comprometida en apoyar a los trabajadores,

en donde estos sientan que son el factor primordial y que cada trabajador tiene un papel crucial en
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el cumplimiento de metas. Un buen administrador logra el éxito en sus trabajadores, al apoyarlos
en el alcance de sus logros.

4.6.5.1 Comportamiento Organizacional Positivo. "Se centra en identificar, desarrollar
y administrar las fortalezas psicoléogicas de los empleados” (Newstrom, 2011,2007, pag. 38).

Una de tareas que tiene un gerente que quiere que su equipo logre un clima organizacion
sano, tiene como principal objetivo el establecer de que manera la actitud de sus trabajadores afecta
el clima organizacional. En la actualidad las organizaciones tienen un reto mayor, que es conseguir
la adaptacion de la diversidad de personalidades y complementarlas para lograr la eficiencia en las
atribuciones asignadas a cada trabajador y por ende lograr un comportamiento organizacional
positivo.

"En este enfoque, los administradores centran su atencion en ayudar a los empleados a
desarrollar sentimientos de esperanza, optimismo, seguridad en si mismos, empatia, fiabilidad,
estima, valor, eficacia y elasticidad™ (Newstrom, 2011,2007, pag. 38).

En el momento que, se habla del comportamiento organizacional positivo, se refiere a que
los lideres de las organizaciones se enfocan en apoyar a sus trabajadores en la mejora continua
personal al incrementar en cada uno las emociones positivas, tales como disposicion, gratitud,
empatia etc. El lider al ayudar a sus trabajadores ayuda a su desempefio y esto tiene como resultado
lograr un comportamiento positivo en el grupo.

El refuerzo positivo sirve para aumentar la frecuencia o la intensidad del comportamiento
deseable, al relacionarlo con efectos agradables. Dos ejemplos de refuerzo positivo son la
aprobacion de la actitud de un trabajador o la entrega de un premio econémico por una buena
sugerencia. (Chiavenato, 2009, pag. 257). El refuerzo positivo se define como, el aporte, la

intensién y la voluntad de los gerentes para contribuir al desarrollo de emociones positivas de sus
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trabajadores, se crea una vinculo de esperanza, fidelidad y agrega un valor a cada accion, por lo
que se desarrolla el sentido de gratitud hacia la organizacién y sus lideres al establecer un ambiente
productivo y positivo.

4.6.5.2 Inteligencia Social. "La inteligencia social es la capacidad de relacionarse bien con
los demas™ (Robbins, 2004, pag. 42). Cada ser humano tiene una personalidad definida, pero en el
trayecto de la vida, se aprende a comunicar, actuar y a trasmitir lo que se quiere, esa es la capacidad
de relacionarse con otras personas, lo que lleva a adquirir una inteligencia social capaz de adaptarse
a diferentes escenarios y personas.

"Conciencia social, empatia incluyente, presencia, radar situacional, claridad y
autenticidad™ (Newstrom, 2011,2007, pag. 52).

La conciencia social es la manera de percibir las necesidades ajenas, es tener conciencia de
del entorno social y el compromiso que se adquiere de solidaridad con el préjimo. En la actualidad
la sociedad afronta un sin numero de problematicas en cuanto a la pobreza extrema, falta de
educacion, el desempleo, pero por l6gica esta realidad afecta a la sociedad y la conciencia social
es la capacidad de considerar y considerar las opiniones de los demas en cuanto a las circunstancias
actuales, sin embargo, esta ayuda a poder entender y ejecutar responsablemente acciones a favor
de la sociedad.

Segun Newstrom (2011), la inteligencia social (conciencia social estratégica para los
administradores), tiene cinco dimensiones. Empatia, apreciacion por los demas e interrelacion con
ellos; Presencia, proyectar el valor propio en el comportamiento personal; radar situacional,
capacidad de interpretar las situaciones sociales y responder apropiadamente; claridad, usar el
lenguaje con eficacia para explicar y persuadir; autenticidad, ser “real” y transparente, y proyectar

honradez. (pag. 38).
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En términos simples, la inteligencia social es la capacidad que tiene el ser humano de
vincular sentimientos como la empatia, la motivacion, la comunicacién asertiva, la manera real de
proyectarse ante los demas y el interés hacia el préjimo, es adquirir responsabilidad con el bien
ajeno. La inteligencia social brinda herramientas para mejorar la vida de una personay esta permite
lograr relaciones interpersonales beneficiosas, lo que quiere decir que existira respeto.

4.6.5.3 Apropiacion Psicolégica. Muchos empleados adoptan la meta de eficacia
organizacional y reconocen las obligaciones mutuas entre compafiia y empleado desde el punto de
vista de sistemas. Experimentan un sentido de apropiacién psicologica de la organizacion y sus
productos o servicios, es decir, tienen sentimientos de posesividad, responsabilidad, identidad y
sentido de pertenencia. Los empleados con sentido de apropiacion van mas alla de la autodisciplina
del enfoque colegiado hasta llegar a un estado de automotivacion, en el que asumen
responsabilidad por sus propias metas, acciones y resultados. (Newstrom, 2011,2007, pag. 39).

La apropiacion psicologica se deriva de la psicologia social y la ambiental, esto quiere
decir que se encuentran relacionadas, porque los seres humanos que logran un sentimiento de
bienestar y propiedad, desarrollan el sentido de pertenencia y por ende crean un vinculo con la
organizacion, y un compromiso deriva la auto gestion y auto responsabilidad en funciones que les
competen a otros.

En consecuencia, las necesidades del empleado que se satisfacen son de amplio espectro,
pero suelen ser las necesidades de orden superior (por ejemplo, sociales, estatus, estima,
autonomia, autorrealizacién). Debido a que brinda a los empleados la oportunidad de satisfacer
estas necesidades a través de su trabajo, asi como entender las perspectivas de la organizacion, este
nuevo modelo estimula la pasién y el compromiso de los empleados con las metas

organizacionales. Se sienten inspirados; se sienten tomados en cuenta; creen en la utilidad y
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viabilidad de su sistema para el bien general. Sus esperanzas e ideales se construyen alrededor de
lo que logra el sistema, méas que s6lo en lo que como individuos pueden hacer. (Newstrom,
2011,2007, pag. 39).

Al momento que los trabajadores experimentan el sentido de apropiacion, esto desencadena
el sentido de pertenencia, mismo que impulsa al individuo a crecer profesionalmente a la busqueda
personal de mejora, de crecimiento y la busqueda de oportunidades de mejorar su situacion de
bienestar en las necesidades sociales, o simplemente se sienten necesarios en la organizacion para
el cumplimiento de metas, lo que estimula su compromiso organizacional.

4.6.6 Las Teorias X e Y de Douglas McGregor

En su obra El lado humano de las organizaciones McGregor describié dos formas de
pensamiento de los directivos a los que denominé Teoria X y Teoria Y. Los directivos de la primera
consideran a sus subordinados como personas que solo se movilizan ante el yugo o la amenaza,
mientras que los directivos de la segunda se basan en el principio de que la gente quiere y necesita
trabajar. (Alles, 2007, pag. 45).

En las organizaciones lideran dos tipos de administracion, la que se considera autoritaria y
carece de habilidad por la escucha asertiva, y la que considera innecesario el intercambio de
opiniones dentro de su grupo de trabajo, a esta se le ha determinado teoria X. Por el contrario, la
teoria Y considera que el castigo y el control excesivo a los trabajadores sea el unico medio para
lograr un fin, por el contrario, considera que los trabajadores tienen necesidades que deben suplir
con la remuneracion de su trabajo.

"Las teorias X e Y representan dos maneras excluyentes de percibir el comportamiento
humano adoptadas por los gerentes para motivar a los empleados y obtener una alta productividad"

(Alles, 2007, pag. 45).
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En la teoria X el gerente da ordenes de todo lo que refiere a las actividades de cada
trabajador, estos simplemente deben obedecer sin presentar ningun desacuerdo en la orden
encomendada. En la teoria Y el gerente promueve un clima de bienestar y motivacion para los
trabajadores, sabe que cada trabajador que esta motivado puede ejecutar sus funciones de manera
correcta.

El modelo de la Teoria X/Teoria Y, se basa en la premisa de que el comportamiento de los
gerentes a menudo esta bajo la influencia de sus supuestos y creencias acerca de los seguidores y
de lo que motiva a los seguidores. (Slocum, 2009, pag. 286).

La manera tradicionalista de liderar aun se encuentra arraigada en la sociedad, en donde
las administraciones eran autoritarias y utilizaban un método autocratico, las creencias de liderar
de esta manera a menudo fomenta un clima laboral de temor e inestabilidad, que llevan al
trabajador a presentar problemas fisicos y a fomentar el ausentismo en la organizacion.

4.6.6.1 Supuestos de la Teoria X. "La Teoria X es un compuesto de propuestas y creencias
subyacentes que adoptan un enfoque de mando y control a la administracion, basado en un punto
de vista negativo de la naturaleza humana™ (Slocum, 2009, pag. 271).

Las creencias que fueron propuestas en el pasado para ejercer el control en los trabajadores,
por naturaleza humana logran retrasar o disminuir muchas veces el avance en las organizaciones
en cuanto a propuestas, ideas y mejores conductas por parte de los trabajadores, por sentirse
obligados a trabajar en lugar de sentirse comprometidos por lealtad.

"La Teoria X es una combinacion de propuestas y creencias subyacentes que adopta un
enfoque de la administracion de ordenar y controlar, basandose en un punto de vista negativo de
la naturaleza humana" (Slocum, 2009, pag. 286). La teoria X demuestra que una administracion o

liderazgo basado en la autocritica y en el control, presenta escenarios negativos para el desarrollo
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de un buen clima organizacional, hacer que los trabajadores desempefien tareas mecanicas sin
posibilidad de exteriorizar su criterio 0 propuestas, las que en gran medida por ser ejecutadas
directamente por ellos pueden presentar mejoras considerables.

La teoria X es un conjunto tradicional de supuestos sobre la gente. Supone que a la mayoria
de la gente le disgusta el trabajo y, de ser posible, lo evita. Asi, se ve en los trabajadores a seres
inclinados a restringir la produccion, con poca ambicion y que tratan de evitar la responsabilidad
en la medida de lo posible. Se supone que son relativamente egoistas, indiferentes a las necesidades
organizacionales y resistentes al cambio. (Newstrom, 2011,2007, pag. 30).

La teoria X se conforma por las creencias arraigadas sobre los seres humanos, indica los
que trabajadores se vuelven malhumorados, distraidos, egoista y en la mayoria de los casos
ausentes de sus labores. Los trabajadores que entran en esta teoria evaden las responsabilidades
labores en gran medida y olvidan el compromiso positivo con la organizacion.

4.6.6.2 Supuestos de la Teoria Y. "La Teoria Y es un conjunto de propuestas y creencias
que adoptan un enfoque de liderazgo y empowerment a la administracion, basado en un punto de
vista positivo de la naturaleza humana" (Slocum, 2009, pag. 272). La teoria Y se define como el
empoderamiento que se le otorga a los integrantes de una organizacion., se basa en las herramientas
que se le brindan a cada uno, aptitudes y cualidades las que cada uno puede desarrollar con total
libertad, esto desarrolla un manejo responsable y asertivo de las decisiones que tome cada uno,
para ejecutar sus atribuciones de una manera correcta y empoderada.

“Con base en estos supuestos, es funcion de los administradores desarrollar la potencialidad
de los empleados y ayudarlos a explotarla en pos de objetivos comunes” (Alles, 2007, pag. 47).

En el entorno laboral donde los trabajadores se esfuerzan fisica y mentalmente para

desarrollar sus cualidades, los gerentes se encargan del apoyo hacia su equipo de trabajo para que
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estos, puedan aprovechar su potencial, lo que ayudara de sobremanera al logre de sus objetivos.

La teoria Y implica un enfoque mas humanista y de mayor respaldo en el manejo de la
gente. Supone que la gente no es perezosa en si misma. Esa impresion es resultado de sus
experiencias con organizaciones menos ilustradas, y si la administracion aporta el ambiente
adecuado para liberar su potencial, el trabajo sera tan natural para ellos como el juego recreativo
0 el descanso y la relajacion. (Newstrom, 2011,2007, pag. 31).

En la teoria Y se logra percibir una organizacion que basa su liderazgo en la confianza
entre la administracion y los trabajadores, resultado del compromiso con los objetivos
organizacionales, al realizar el trabajo de forma natural en donde los integrantes asumen su propia
responsabilidad, al desempefiar sus funciones con la automotivacion y las retribuciones tales como
los elogios y los cumplidos de indole profesional, tienen mayor valor que lo econdémico.

4.6.7 LaTeoriaZ

William Ouchi sent6 las bases para la adaptacion de la cultura japonesa a la manufactura
occidental con su Teoria Z, y su libro fue un best seller en su tiempo; los académicos y los
empresarios estaban convencidos de haber reencontrado el camino de la eficiencia y la calidad.
Sin embargo, con el paso del tiempo la Teoria Z quedd como una mas de las que se estudian en las
escuelas de negocios, pero gue no se llevan a la practica. (Mufioz, 2013).

La teoria Z, muestra una de las caracteristicas fundamentales, consiste en la relacion entre
trabajadores y gerentes. Al hablar de la teoria o cultura Z, se hace énfasis en involucrar a los
trabajadores y basarse en las relaciones humanas, aunque carece de implementacion porque exige
mucho el trabajo en equipo, las decisiones que deben tomar los miembros de los equipos vy el
compromiso a la automotivacion, lo que propicidé que con el pasar de los afios dejara de ser

practicada y simplemente es estudiada en la actualidad.
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Teoria Z es una expresion creada por Ouchi, quien ha hecho una contribucion esencial a
través del estudio de las practicas de gestion internacionales, basado en las caracteristicas de las
organizaciones japonesas y norteamericanas y llevado a cabo con el propésito principal de ver si
las mejores practicas de la industria japonesa podrian ser implementadas en los Estados Unidos.
(Alles, 2007, pag. 49).

Con la teoria Z se propone que las organizaciones adquieran la metodologia japonesa,
como motivar la relacion sana entre el lider y el trabajador para incrementar la productividad de la
fuerza laboral. A través de este método se logra un liderazgo positivo y se representa en el grado
de respaldo que el lider desarrolla en sus trabajadores al permitirles opinar o presentar propuestas,
aunque quien toma las decisiones es el lider.

4.6.7.1 Diferencias en el Comportamiento de las Empresas.

4.6.7.1.1 Organizaciones Japonesas. En las empresas japonesas, las decisiones
suben de nivel a nivel por la escalera administrativa. Se preocupa mucho en el detalle de cada
punto y a la vez, se necesita preparar varios documentos para cada decision. Por ende, la toma de
decisiones es mucho mas lenta que en Latinoamérica, pero tiene menos fallas, mas confiabilidad
y calidad. (Connect, 2016). La burocracia que existe dentro de las organizaciones genera un grado
de inaceptabilidad para las organizaciones norteamericanas, quienes prefieren métodos y procesos
mas rapidos, pero cabe destacar, que las estructuras japonesas al adaptar esta forma de
procedimiento, por ser mas metadicos, los resultados son mas precisos y confiables.

En las empresas japonesas se le pide a la persona su contribucion a su seccién o grupo
dentro de la organizacién. Es decir, el éxito o fracaso es visto mucho mas por grupo que por
persona, asi que el liderazgo no depende tanto de una persona sino mas del consenso del grupo de

trabajo. Por eso que las personas carismaticas y mas individualistas a veces les cuesta trabajar en
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este sistema. (Connect, 2016).

En la cultura organizacional japonesa se destaca el trabajo en equipo, esta cultura sobresale
por la confianza en el criterio y experiencia de sus trabajadores. Los resultados positivos o
diferentes a los esperados siempre buscan las alternativas de mejora, las debilidades las ven como
oportunidades de crecimiento, aprendizaje y la creacion de un clima organizacional positivo.

En las empresas japonesas, no es muy bien visto que las personas cambien de trabajo cada
cierto tiempo. Si se fuera a cambiar, normalmente es al tercer afio. Esto tiene mucho que ver con
el sistema de jubilacién japonesa donde la empresa da el 100% de la jubilacion. También tiene que
ver con el pensamiento que el trabajo que decides hacer es tu camino de vida y uno tiene orgullo
en el trabajo que hace (hay excepciones). (Connect, 2016).

En Japdn el concepto de estabilidad laboral es significativo a comparacion de otros paises,
esto se debe a que este pais tiene un grado de natalidad bajo, pero la tasa de desempleo es baja por
lo que se considera que un buen trabajador, debe permanecer dentro de una organizacion como
minimo 36 meses, para cumplir con los requisitos de su plan de retiro.

"Para muchos japoneses, el trabajo es el centro de la vida ya que, desde tiempos
medievales, las personas se les elegia un trabajo que harian toda la vida" (Connect, 2016).

De los paises asiaticos, hay una tendencia cultural a emprender y fundar una empresa con
una vision a largo plazo que permita contribuir a la comunidad y generar empleos, es por ello por
lo que en el entorno de los negocios de esta cultura y dejar un legado familiar y ética empresarial
es por esta razon el balance que se logra entre la vida personal y profesional.

4.6.7.1.2 Organizaciones Norteamericanas. Alles, menciona las siguientes
caracteristicas de las organizaciones norteamericas.

. Oferta de empleo de corto plazo (Alles, 2007, pag. 49). En Estados Unidos, se
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considera de mayor beneficio para las organizaciones empresariales que segun el giro del negocio,
asi es el plazo de contratacion de sus trabajadores, por ejemplo, si dependen del tiempo de
ejecucion de una obra, lo que se denomina mano de obra, debe ser por un plazo determinado.

. Reclutamiento externo (Alles, 2007, pag. 49). Al hablar sobre adquirir nuevo
talento para las organizaciones en Estados Unidos, utilizan con mayor frecuencia el reclutamiento
externo, al contrario de las organizaciones japonesas que prefieren el crecimiento del personal
interno y la primera alternativa, en una escala administrativa, es del personal propio de la
organizacion dado que dan mucho valor al personal con el que cuenta la organizacion.

. Variados grados de confianza/lealtad en ambos (gerentes y empleados) (Alles,
2007, pag. 49). Aunque segun la teoria pueden existir varios grados de confianza o lealtad, debe
existir dentro de los miembros de una organizacion en ambas vias, es decir, tanto los lideres como
los trabajadores, gerentes y empleados, ambos ponen en préactica la lealtad al ejecutar sus funciones
en beneficio de la organizacion.

. Responsabilidad individual por los resultados (Alles, 2007, pag. 49). Las
administraciones norteamericanas se enfocan en el trabajo individual, por ejemplo, el engranaje
de un todo, al dar mayor énfasis al trabajo y responsabilidad individual, lo que determina que cada
miembro de la organizacion sea responsable de sus funciones y reducir asi, la opcion de trabajo en
equipo.

. Exito considerado en términos de logros individuales (Alles, 2007, pag. 49). Los
trabajadores que desempefian una funcion en las organizaciones norteamericanas comprenden que
el éxito personal al hablar de logros individuales se refiere a las consecuencias de trabajar de forma
positiva y comprometida con los objetivos de la organizacion, para lograr el éxito de manera

personal o profesional.
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4.7  Fundamentos para Entender el Comportamiento en el Trabajo

El comportamiento en el trabajo es todo lo que una persona hace en el entorno laboral.
Hablarle a un gerente, escuchar a un compafiero de trabajo, crear un nuevo método para dar
seguimiento a una venta, aprender a usar un nuevo software, escribir a maquina un memorando,
investigar algun tema por medio de un motor de bdsqueda en Internet, ingresar una unidad
completa en el inventario y aprender a usar el sistema contable de la empresa son comportamientos
en el trabajo. Algunos de estos comportamientos contribuyen a la productividad; otros son
improductivos e incluso contraproducentes. (Ivancevich & Konopaske, 2006, pag. 79).

Al momento de hablar de comportamiento organizacional, siempre viene a la mente el
aprendizaje, las actitudes, las acciones, todo aquello que como ser humano se complementa con la
personalidad, el resultado de la union de varias actitudes, el comunicar de una manera correcta y
apropiada, el respeto a los compafieros de trabajo y a los jefes, el estar alineado con la vision de la
organizacion, el comportamiento personal y de grupo, todo esto puede contribuir a la productividad
y por lo tanto, al éxito de la organizacion.

"Los factores demogréaficos, como la edad, raza y género, influyen en las diferencias
individuales. Ademas, la influencia genética repercute en las diferencias individuales como el
temperamento” (lvancevich & Konopaske, 2006, pag. 78).

La diversidad que existe actualmente en las organizaciones desarrolla una habilidad en la
adaptacion de sus trabajadores, un claro ejemplo es un grupo en el que predominen las mujeres,
los lideres hombres tienen que emplear un vocabulario y comportamiento adecuado para que haya
una comunicacién correcta y asertiva, esto en el entendido que influye las diferencias de género.
Otro claro ejemplo es la diferencia de temperamentos, esto influye en el comportamiento de cada

individuo y por légica influye en el clima organizacion.
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"Para entender las diferencias individuales, deben ponderarse y considerarse la herencia y
el ambiente personal. Aunque se entiendan estos factores, resulta dificil predecir con exactitud el
comportamiento™ (lvancevich & Konopaske, 2006, pag. 78).

La base del comportamiento organizacional son las relaciones entre los trabajadores dentro
de la organizacion, pero la herencia y el ambiente en el que cada uno se desenvuelve a nivel
personal también juega un papel importante, aunque entender estas diferencias no permite predecir
en su totalidad el comportamiento.

"Otro conjunto de factores que pertenecen al entorno de la persona (p. €j., urbano frente a
rural; madre soltera frente a padres casados; pobre, de clase media o rico) ejercen un efecto en la
personalidad y el comportamiento del individuo™ (Ivancevich & Konopaske, 2006, pag. 78).

Sin duda alguna las diferencias en el entorno de cada persona influyen de manera positiva
0 negativa, ante esto, la organizacion debe tomar en cuenta que hay trabajadores que presentan
mas desafios y mayor esfuerzo si son del area rural frente a urbana, o una trabajadora con hijos
frente a una soltera, pero estos factores influirdn de sobremanera siempre gque la organizacién

carezca de normas ante los mismos.

4.7.1 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” (Alles, 2007, pag. 31).

. “Los individuos son iguales y diferentes al mismo tiempo” (Alles, 2007, pag. 31).

Los trabajadores en una organizacion pueden tener comportamientos iguales, pues
pertenecen a un lugar en donde existen reglas y normas de comportamiento, sin embargo, pueden
desobedecer a todo lo impuesto por la organizacion; pero, también pueden ser diferentes porque

como ser individual, la personalidad y temperamento de cada uno puede ser contraria a la de otro
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trabajador. Todas estas diferencias hacen que una organizacion desarrolle las competencias de su
equipo y ayuda a mejorar o cambiar conductas que pueden ser clave para el éxito de la organizacion
0 empresa.

. “Percepcion” (Alles, 2007, pag. 32). Cada trabajador en una organizacion tiene una
personalidad distinta, otras necesidades, forma de vida, por lo tanto, tienen una manera distinta de
percibir su entorno, las opiniones que tengan en relacion con el clima y ambiente de trabajo, o con
la manera en la que se identifique dentro de la estructura organizacional, siempre sera distinta.

. “Deseo de reconocimiento y valoracion” (Alles, 2007, pag. 33). Como todo ser
humano se tiene la necesidad de sentirse valorado y reconocido por sus competencias o trabajo
bien hecho, en esta busqueda del desarrollo de sus competencias, lo que el trabajador espera o
anhela es que se reconozca su esfuerzo y se retribuya de manera verbal o incluso econémica.
4.7.2 Diferencias Individuales que Influyen en el Comportamiento

Las diferencias individuales, permiten explicar por qué algunas personas aceptan el cambio
y otras se muestran temerosas ante €l. O por qué algunos empleados son productivos sélo cuando
los supervisan estrechamente, mientras que otros lo son sin mecanismos de supervision tan
estrictos. O por qué algunos trabajadores aprenden labores nuevas en forma mas eficaz que otros.
(Ivancevich & Konopaske, 2006, pag. 79).

Puede decirse que las administraciones suelen trabajar con varios grupos de trabajadores,
aquellos que ven los cambios como oportunidades y otros que los perciben estos como algo
negativo, otros que deciden trabajar bajo presion por obligacion, el necesitar la direccion
autoritaria, la que indica que hacer y en qué momento y asi evitar que el trabajador adquiera
responsabilidad propia y por el contrario aquellos que disfrutan del trabajo y desempefian sus

atribuciones de una manera comprometida y dirigida al cumplimiento de metas.
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"Las diferencias entre las personas exigen formas de adecuacion del individuo y de aquellos
para quienes trabajara el individuo. Los administradores que ignoran tales diferencias suelen caer
en practicas que dificultan la consecucion de las metas organizacionales y personales” (Ivancevich
& Konopaske, 2006, pag. 78). Un buen lider que conoce las competencias de su equipo
aprovechara estas con las diferentes areas, le asigna tareas en donde sean mas competentes, a un
operario no podria asignarle tareas administrativas si quiere que él se sienta apto para esto y lo
demuestre al ejercer sus tareas. Aquel administrador que deje de tomar en cuenta las diferencias y
competencias de su equipo tiene destinado al fracaso y descontento de su grupo, al propiciar un
comportamiento inadecuado ante el cumplimiento de las funciones propias de cada puesto.

El comportamiento personal es un aspecto fundamental en las organizaciones. Se
caracteriza por diferencias individuales y de personalidad. La gente tiene muchas cosas en comdn,
como el lenguaje, la comunicacion y la motivacion, pero también tiene diferentes maneras de
pensar, actuar y sentir. Aun cuando pertenecen a la misma especie, las personas son profundamente
distintas entre si. Asi como no existen dos organizaciones iguales, tampoco existen dos personas
iguales. (jacquil302, 2019).

Los lideres de las organizaciones actuales han implementado diversas formas de identificar
las competencias de cada trabajador, si bien es cierto pueden hablar en el mismo idioma, ser de la
misma raza, etc., siempre se tendra la individualidad y la propia identidad que los hace Unicos y
eso puede ser objeto de éxito en la ejecucion y logro de objetivo de la organizacion.

4.8 Personalidad y Emociones
4.8.1 (Qué es la Personalidad?
La personalidad se refiere al “conjunto de sentimientos y comportamientos que se formaron

por medio de factores genéticos y ambientales” (Artica, 2021, pag. 36).
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Al hablar de personalidad se puede entender que es la mezcla de la conducta humana 'y el
comportamiento que tiene cada ser humano, estos dos factores puedes ser hereditarios o aprendidos
segun el entorno en el que se desenvuelva cada ser humano que lo caracteriza y lo hace unico.

4.8.1.1 Schultz & Schultz. "Personalidad se refiere a las caracteristicas externas y
visibles, a esos aspectos que la gente percibe. El concepto se definira entonces en funcién de la
impresion gque, causada a la gente, o sea, lo que cada persona parece ser™ (Schultz & Schultz, 2010,
pag. 8).

La personalidad es la que define a cada ser humano con caracteristicas propias, sus
conductas que exterioriza y que demuestra a los demas, es todas aquellas actitudes que logran
identificar de cada individuo las otras personas con la que se establen relaciones interpersonales.

"La personalidad es un conjunto duradero y peculiar de rasgos que cambian en respuesta a
distintas situaciones" (Schultz & Schultz, 2010, pag. 9).

La personalidad seria decir que son todas aquellas caracteristicas que cada persona
demuestra con su actitud, esta podria ser un rasgo genético o aprendido que se deriva de diversas
experiencias. En el trabajo la personalidad de cada integrante de la organizacion aporta la
diversidad que existe de conductas, criterios y pensamientos que permiten al lider identificar y
realizar criterios de la caracteristica de los miembros de su equipo.

4.8.1.2 Stephen Robbins. Todos los comportamientos estan conformados por la
personalidad. Cuando los psicologos hablan de personalidad, se refieren a un concepto dinamico
que describe el crecimiento y desarrollo del sistema psicolégico completo de una persona.
(Robbins, 2004, pag. 93). La psicologia se interpreta como la guia que permite comprender el

comportamiento de cada persona, como piensa o siente a lo largo de la vida personal y laboral.
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Esta permite el analisis de la conducta humana a nivel analitico, se logra determinar el porqué de
las reacciones a diversas situaciones del individuo.

Suma total de las formas en que un individuo reacciona y se relaciona con los demas.
(Robbins, 2004, pag. 94).

Al comprender que la personalidad es la manera en que todo individuo demuestra sus
sentimientos, pensamientos y eso demuestra su conducta ante su entorno interno o externo y su
comportamiento hacia lo demas en relacién con su desarrollo psicolégico.

4.9  Determinantes de la Personalidad

Una de las primeras polémicas sobre la personalidad se centrd en que si ésta era el resultado
de la herencia o del ambiente. ¢;La personalidad estaba determinada al nacer o surge de los
intercambios del individuo con su medio? La respuesta no es sencilla. La personalidad es el
resultado de las dos influencias. Ademas, hoy se acepta el tercer factor, la situacion. Asi, se
considera que la personalidad del adulto esta compuesta por factores hereditarios y ambientales,
moderados por las condiciones situacionales. (Robbins, 2004, pag. 94).

Para exponer un ejemplo de determinantes de la personalidad, se puede mencionar a una
persona que tiene personalidad retraida, en un entorno problematico y autoritario, probablemente
le sea dificil la adaptacion de un grupo de compafieros de trabajo, extrovertidos, alegres y
motivadores, puede por el entorno, tomar la conducta por que el grupo resulta influenciador. Otro
ejemplo de personalidad heredada podria mencionar el liderazgo nato y esto dirige otro de los
términos que tiene la psicologia sobre la personalidad.

El comportamiento siempre implica una interaccion compleja entre la persona y la
situacion. Los hechos que ocurren en el entorno que rodea a las personas (incluyen la presencia y

la conducta de otros) influyen de manera especial en la forma en que las personas se comportaran
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en un momento dado, si bien las personas también aportan siempre algo suyo a la situacion. Este
“algo”, que representa las cualidades tinicas del individuo, es la personalidad. (Slocum, 2009, pag.
36). En la personalidad el comportamiento juega un factor crucial porque al relacionarse una
persona con otra en un &mbito diferente, esto demuestra la forma de convivencia y actitud que
pueden llegar a tener entre si al momento de una situacién especifica. La conducta de cada ser
humano aporta a la organizacion en el desarrollo de sus competencias por lo que la personalidad
es la cualidad de cada persona tiene.

4.9.1 Herencia

La herencia comprende aquellos factores que estan determinados en la concepcion. La
estatura, belleza del rostro, sexo, temperamento, composicion muscular y reflejos, energia y ritmos
biologicos, son caracteristicas que se piensa que tienen una influencia completa o sustancial de los
padres; es decir, por la composicion biologica, fisiologica y psicologica de ellos. (Robbins, 2004,
pag. 94). Al hacer referencia a la herencia, es caracteristicas fisicas que se adquieren desde que el
ser humano es engendrado, como el color de la piel, estatura, el sexo, todo esto fisico es peculiar
en cada ser humano, cientificamente se ha demostrado que todos estos rasgos los heredan de los
padres.

"La herencia proporciona la materia prima (psique, inteligencia y temperamento), y las
condiciones del entorno la moldean, expanden o limitan™ (Schultz & Schultz, 2010, pag. 245). El
temperamento, el caracter y la inteligencia es con lo que se nace y es parte de la esencia de cada
persona, esta se hereda, por el contrario, las actitudes aprendidas, dan forma al comportamiento,
lo que limita o desarrolla las capacidades que moldean el temperamento individual.

La herencia no es un factor constante en la personalidad. El papel que juega la herencia

varia de un rasgo de la personalidad a otro. Por ejemplo, la herencia en general es lo principal para
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determinar el temperamento de una persona que los valores y los ideales. (lvancevich &
Konopaske, 2006, pag. 89). La herencia en determinadas situaciones puede ser el detonante la
personalidad de cada persona y esta puede influir la forma en que el ser humano fue criado o
educado en el entorno familiar, es lo que da la pauta a comprender como afrontard con su
comportamiento, las diversas situaciones.

4.9.1.1 Teoria Hereditaria. "La teoria hereditaria afirma que la explicacion definitiva de
la personalidad del individuo se encuentra en la estructura molecular de los genes situados en los
cromosomas” (Robbins, 2004, pag. 94).

En diversos estudios de la teoria hereditaria, se ha confirmado que existen patrones de
conductas entre los padres e hijos, que se repite, como la forma de caminar, la manera de hablar,
pero también carece de afirmacion que la personalidad sea heredada.

4.9.2 Ambiente

Entre los factores que ejercen presion en la formacion de la personalidad estan la cultura
en la que se crece, los primeros condicionamientos, las normas de la familia, amigos y grupos
sociales y otras influencias que se experimentan. Estos factores ambientales juegan un papel
sustancial en el moldeamiento de la personalidad. (Robbins, 2004, pag. 95).

Para que se entienda, al referirse al ambiente en el que el ser humano se desarrolla,
indiscutiblemente éste tiene una influencia en la personalidad porque en el entorno donde se crece
con normas de la sociedad y familiar asi es como aprende a desarrollar caracter y por ende su
comportamiento.

Una consideracion cuidadosa de los argumentos a favor de la herencia o el ambiente como
el principal determinante de la personalidad impone la conclusion de que ambos juegan un papel

esencial. La herencia fija los parametros o limites externos, pero todo el potencial de un individuo
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se materializara en la medida en que se ajuste a las exigencias y requisitos del entorno. (Robbins,
2004, pag. 95).

Se debe comprender que la herencia o el entorno juegan un papel significativo en la
personalidad de cada ser humano, se determina que ambos son valiosos. La herencia establece
limites en la convivencia en el entorno social, pero las capacidades y competencias cada persona
las exteriorizara durante las necesidades y exigencias del ambiente.

4.9.3 Situacion

"La situacion, influye en el efecto que tienen la herencia y el ambiente en la personalidad.
La personalidad de un individuo es en general estable y congruente, pero cambia con las
situaciones" (Robbins, 2004, pag. 95). Un claro ejemplo de situacién con relacién a la personalidad
la describe el comportamiento que se ejerce en el entorno en donde estan las personas. En el caso
de una convivencia familiar, la personalidad de un individuo puede ser mas espontanea, demostrar
mayor confianza, lo que sucede al contrario en un entorno laboral regido por normas de conducta,
cddigos de ética, etcétera, en este escenario la persona es mas recatada y se maneja con mayor
decoro.

"Las exigencias de las distintas situaciones despiertan aspectos diversos de la personalidad.
Asi, no se deben considerar los esquemas de la personalidad en aislamiento” (Robbins, 2004, pag.
95). En ocasiones diferentes ameritan diversas conductas de la propia personalidad de cada
persona, quienes se conducen de una forma diferente al momento de estar a solas y al estar en
grupo, puede influenciar la conducta de los demas o la misma presion de grupo.

4.10 Principales Atributos de la Personalidad que Influyen en el Comportamiento
Organizacional

“Los atributos de la personalidad son buenos pronosticadores del comportamiento en las
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organizaciones” (Newstrom, 2011,2007, pag. 25).

Los atributos de la personalidad y las cualidades de cada persona muestran o pueden ayudar
a entender y saber sobre la forma de comportarse de los trabajadores, en grupo 0 en una persona
individual dentro de la organizacion, los principales atributos de la cada persona podrian ser la
manera que maneja sus reacciones, el autocontrol, etc.

4.10.1 Locus de Control

Algunas personas piensan que son las duefias de su propio destino. Otras se ven como
juguetes de la fortuna y piensan que lo que pasa en su vida es cosa de suerte. A la percepcion que
tiene una persona del origen de su sino se le denomina locus de control. (Robbins, 2004, pag. 99).

Al referirse al término de locus de control, se habla de la percepcion que tiene cada persona
de si misma, en otras palabras, la manera en la que se ve a si mismo, el propdsito que tiene de su
vida o simplemente que estad a merced de lo que el entorno tenga para él, y es asi como puede estar
satisfecho o insatisfecho con su propia existencia.

"El locus de control se refiere a la medida en que las personas piensan que pueden controlar
los hechos que las afectan™ (Slocum, 2009, pag. 47). El locus de control se describe como la manera
en gue cada ser humano cree que puede tener dominio propio sobre el entorno que le rodea y lo
que puede impactar en su vida personal y profesional, al momento en que el pensamiento de una
persona influye en sus acciones esto le hace pensar que tiene el control incluso de su ambiente.

"La evidencia indica que el locus de control se aprende durante la ninez y que se relaciona
directamente con la conducta de los padres™ (Schultz & Schultz, 2010, pag. 436). Un claro ejemplo
de la percepcidn que puede tener cada persona de si mismo, es a quien tuvo de guia, en este caso
se aprende durante la nifiez y se vincula con el comportamiento o actitudes de los padres, y si solo

se crio con uno de los dos padres, esto puede desencadenar actitudes o inseguridad hacia si mismo
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Y Su entorno.

410.1.1 Internos. "Caracteristica de la personalidad que describe como
interiorizadores a quienes consideran que el control de su vida proviene de su propio interior"
(Ivancevich & Konopaske, 2006, pag. 635).

Los seres humanos desarrollan el locus de control de una forma interna o externa, la interna
es la percepcidn que tiene el ser humano de si mismo y que todo lo que le ocurre sin duda puede
ser resultado de alguien mas, sino Gnicamente por consecuencias de sus propias acciones al dar
como resultado, que todo lo que le ocurre es por él y nada tiene que ver su entorno.

"Los que creen que controlan su destino, se denominan internos™ (Robbins, 2004, pag. 98).

Si bien es cierto el locus de control interno, es la percepcion que tiene cada persona y la
manera en la tienen su propia motivacion, estas personas consideran que sus actitudes y
pensamientos nada tienen que ver con su entorno exterior sino mas bien con ellos mismos y nadie
mas tiene injerencia sobre eso.

"Cuando se desempefian bien, creen que se debe a su esfuerzo o habilidad. Se les llama
internos" (lvancevich & Konopaske, 2006, pag. 92).

Existen trabajadores cuya actitud es de una persona segura y su pensamiento, piensan que
cada vez que algo sale bien, es Gnicamente el resultado de su trabajo, esfuerzo y sobre todo sus
competencias, da por sentado que nada tiene que ver las posibles situaciones externas que pudieron
haberle ayudado al resultado.

Los empleados con un locus de control interno podrian con mayor rapidez emprender
acciones mas efectivas para enfrentar una urgencia repentina (un elemento estresante) que los
empleados cuyo locus de control es externo. Es muy probable que las personas con un alto locus

de control interno piensen que pueden atenuar la situacion estresante. (Slocum, 2009, pag. 191).
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En las organizaciones se cuenta con trabajadores con locus de control interno y externo, ejemplo
claro se puede mencionar, aquellos trabajadores que al ser internos puedan reaccionar de una
manera positiva y eficaz ante una situacion imprevista, por el contrario, un trabajador con locus de
control externo ve una situacion de esta indole como negativa, generadora de estrés y dificultad.

4.10.1.2 Externos. "Las personas que tienen un alto locus de control externo
(movidas por lo externo) consideran que lo que les ocurre se debe al azar, la suerte o a otras
personas” (Slocum, 2009, pag. 47).

Al referirse a las personas que presentan el locus de control externo, estas desarrollan un
grado de insatisfaccion con su entorno y lo culpan de su propia suerte, piensan que todo lo que les
ocurre es por una fuerza mayor, lo que carece de injerencia sobre algun resultado al ver y percibir
cada situacion de una manera ajena a su voluntad.

"Cuando se desempefian bien, creen que se debe a la suerte 0 a que era una tarea sencilla.
Son externos” (lvancevich & Konopaske, 2006, pag. 92). Otra manera de pensar de las personas
con locus de control alto, es atribuirlo a lo externo, pretenden o aseguran que una vez ejercen bien
sus atribuciones, todo es producto de la suerte, o que lo realizado no requirio ningun esfuerzo ni
voluntad propia.

En numerosas investigaciones que comparan internos y externos se ha mostrado unay otra
vez que los individuos mas externos estdn menos satisfechos con su puesto, tienen tasas mas
elevadas de ausentismo, se sienten mas apartados en su trabajo y se comprometen menos con su
puesto. La respuesta esta, probablemente, en que les parece que tienen poco control sobre los
resultados de la empresa que son valiosos para ellos. (Robbins, 2004, pag. 99).

En resultados del locus de control, se muestra que, al realizar comparaciones entre personas

internos y externos, lo externos muestran mayor cantidad de ausencias labores podria deberse al
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inconformismo con el que trabajan, evita a toda costa darse crédito a su esfuerzo y competencias.
Por el contrario, los internos son mucho mas confiados por estar comprometidos con su puesto de
trabajo.

4.10.2 Maquiavelismo

"El maquiavelismo es la necesidad de controlar, manipular o influir en los demas para
conseguir objetivos personales. EI maquiavélico elevado se nutre y se aprovecha de aquellos casos
en los que las circunstancias organizacionales no estan estructuradas” (Dailey, 1990, pag. 44). El
maquiavelismo es lo que la persona ve como una necesidad de oportunismo, lo que lo lleva a
ejercer control, manipulacion o buscar la manera de influenciar a favor de si mismo. Esta
caracteristica de la personalidad en un trabajador que tenga un puesto en el area de ventas podria
favorecer a una empresa que se dedique a las ventas, porque ejercen influencia y logran persuadir
a sus clientes para lograr sus objetivos.

"Un individuo muy maquiavélico es pragmatico, mantiene la distancia emocional y cree
que el fin justifica los medios. “Si sirve, Gisalo” es una expresion que concuerda con un punto de
vista maquiavélico” (Robbins, 2004, pag. 99). Se considera que aquella persona que es
maquiavélica tiene la capacidad de mantener una distancia emocional de sus acciones, influye,
gjerce control sobre la situacion, tiene como meta lograr lo que se proponga sin considerar la
manera y muchas veces faltar a la ética y al excusar la forma de conseguir lo que se propone sin
tener que le preocupe el cémo.

Los mas maquiavélicos manipulan mas, ganan mas, se dejan persuadir menos y convencen
mas a los otros, que quienes no lo son. Se ha descubierto que los maquiavélicos prosperan si 1) se
relacionan personalmente con los demas, y no de manera indirecta, 2) la situacion tiene pocas

reglas y normas, de modo que gozan de libertad para improvisar, y 3) el vinculo emocional con
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detalles insignificantes para el triunfo distrae a los que no son maquiaveélicos. (Robbins, 2004, pag.
99). Las personas maquiavélicas pueden considerarse como personas prosperas, porque no se dejan
persuadir facilmente pero si tienen el poder de persuasion ante las personas que carecen de esta
caracteristica, cualidad que los hace ganar mas. Estas personas prefieren relacionarse directamente
con otras personas y evitan crear vinculos emocionales para no desviarse de su objetivo de éxito.

4.10.3 Autoestima

"Las personas difieren en el grado en que se gustan 0 no se gustan a si mismos. Este rasgo
se llama autoestima™ (Robbins, 2004, pag. 100). Hay que entender que la autoestima es la
capacidad de percepcion que tiene cada persona de si mismo, de como se perciben, si estan
satisfechos con lo que son, hacen y lo que logran tener. En tal sentido es la forma en que cada
persona se valoray aprecia. La autoestima influye mucho en el comportamiento de los trabajadores
dentro de la organizacion.

"La autoestima es la medida en que una persona se considera valiosa y meritoria. En otras
palabras, las personas desarrollan, mantienen y en ocasiones modifican sus opiniones acerca de
sus conductas, capacidades, apariencia y valor" (Slocum, 2009, pag. 47).

La autoestima es un sentimiento que identifica el concepto que cada persona tiene de su
propio valor, si se valora o se siente menos. Las personas cambian la percepcion y su percepcion
de ellas mismas, logran cambiar su la opinidn sobre sus acciones, competencias, como se sienten
y el valor que tienen en el ambito personal y profesional.

"La autoestima se relaciona directamente con las esperanzas de éxito™ (Robbins, 2004, pag.
100). La autoestima en los trabajadores de una organizacion puede verse reflejada en los resultados
de las competencias, segun como se identifiquen, o la forma de percibirse a si mismo, pueden

mantener esperanzas en ser mejor cada dia, y asi conseguir el éxito profesional dentro de la
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organizacion.

"La investigacion apoya la idea de Maslow de que las personas que tienen mucha
autoestima también se consideran valiosas y estan seguras de si mismas. Se sienten mas
competentes y productivas que aquellas que tienen poca autoestima™ (Schultz & Schultz, 2010,
pag. 318).

Para Maslow las personas que desarrollan una buena autoestima poseen mayor
probabilidad de éxito, esas personas que sienten un deseo de mejorar sus competencias y ser mas
productivos en lo que se refiere a su trabajo, esto los llevan al compromiso consigo mismos y
tienen mejores resultados a partir de su alto desempefio.

"La autoestima se desarrolla cuando descubre que puede hacer cosas sin ayuda" (Schultz
& Schultz, 2010, pag. 251). La autoestima evoluciona al momento en que el ser humano se
considera a si mismo valiosos, incluso en las organizaciones los trabajadores que entran en este
contexto mejoran sus competencias y reflejan el éxito y confianza sin buscar que alguien mas le
brinde esta seguridad en si mismos.

"Es una caracteristica crucial de la personalidad que determina la forma en que una persona
se comportara en una organizacion” (Slocum, 2009, pag. 502). La autoestima como caracteristica
principal de la personalidad de cada trabajador puede ayudar a establecer la conducta de los
trabajadores dentro de las organizaciones y la manera en afrontar cambios necesarios en ella. Las
personas con autoestima pueden facilmente adaptarse a nuevos roles y aceptar nuevos retos, por
el contrario, personas con baja autoestima son resistentes a los cambios y deben ser dirigidos por
alguien para saber que hacer.

4.10.4 Supervision Personal

"Un rasgo de personalidad que ha recibido atencion recientemente es la supervision
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personal, que se refiere a la capacidad de un individuo para ajustar su conducta a los factores
externos, contextuales” (Robbins, 2004, pag. 100).

La superacion personal es un tema relevante en la actualidad, la capacidad que tiene los
trabajadores para adaptarse a las situaciones personales y profesionales para estar en la constante
busqueda de desarrollo de sus capacidades y lograr asi ascenso, mejora continua o simplemente el
sentido de reconocimiento por sus logros dentro de la organizacion.

"Los individuos de mucha supervision personal muestran una gran adaptabilidad para
ajustar su proceder a los factores que conlleva la situacion™ (Robbins, 2004, pag. 100).

La persona que se supervisa mucho es mas probable a reconocer factores de mejora, al
cambio de actitudes sin depender de las circunstancias y muestran mejor adaptacion para cambiar
actitudes sujetas de situaciones externas, pueden ser cambiantes conforme donde se encuentren a
solas o en publico.

4.10.5 Disposicion para Asumir o Evitar Riesgos

“La aceptacion de riesgos se refiere a la tolerancia de la empresa a la incertidumbre”
(Chiavenato, 2009, pag. 441).

La aceptacion de riesgos en término general constituye el modo en el que la empresa puede
aguantar los desafios a los que se enfrenta, podria ser a la innovacion organizacional u otras
circunstancias a las que la organizacion deba mostrar flexibilidad, o a la inseguridad que puede
generar la situacion que debe afrontar.

Los equipos se basan en relaciones afectivas y emocionales y en conexiones personales
entre los miembros. Implican diversidad y unidad, apertura y aceptacion, honestidad y empatia,
criticas y acuerdos, confianza y aceptacion de riesgos para crear algo Unico y mas grande que

aquello que podria lograrse mediante la union de piezas individuales. En los grupos, el poder
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generalmente se distribuye en forma jerarquica y las decisiones las toma un pequefio circulo de
individuos a quienes se les otorga poder y responsabilidad. Los grupos dependen en gran medida
de sus lideres, quienes tienen capacidad para presionar, reaccionar y manipular a otros.
(Chiavenato, 2009, pag. 284). Los equipos de trabajo establecen vinculos emocionales y afectivos,
estos implican que entre ellos existe una relacién de aceptacion, empatia y aceptacion de la
diversidad de personalidades que existe entre ellos. Logran aceptar desafios que afrontaran en
equipo. Los equipos de trabajo necesitan lideres quienes son los responsables de toma de
decisiones y tienen una personalidad de liderazgo para poder dirigir.

411  Concordancia de la Personalidad

"Concordancia, una de las cinco Grandes dimensiones de la personalidad; tendencia a ser
cortés, comprensivo, tolerante, confiado y bueno™ (lvancevich & Konopaske, 2006, pag. 631).

La concordancia de la personalidad se define como la division en dimensiones, donde cada
persona presenta una forma de conducta, como la tolerancia, confianza y actGa de manera correcta,
es la forma en la que el trabajador se identifica con el area de trabajo y desempefia sus atribuciones
de la manera como se identifica con esta.

Hace 20 anos, las organizaciones se interesaban en la personalidad principalmente porque
querian que los individuos concordaran con los puestos. Este interés subsiste, pero en los ultimos
afios se ha extendido hasta la concordancia de los empleados con la organizacién. ¢Por qué? Porque
los administradores de la actualidad estan menos interesados en la capacidad del solicitante de
realizar un trabajo especifico que en su flexibilidad para enfrentar los cambios de las situaciones.
(Robbins, 2004, pag. 103).

Desde hace varios afios la concordancia se consideraba el factor primario para que un

trabajador se adaptard o desempefiara mejor sus funciones en el puesto de trabajo, pero en la
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actualidad se ha comprendido que las competencias y la capacidad de adaptaciones de los
trabajadores y la forma como se adaptan al cambio son lo que verdaderamente es lo idoneo para
sacar partido de los trabajadores.

4.11.1 Correspondencia entre Personay Puesto

411.1.1 Teoria de la Correspondencia entre Personalidad y Puesto. El interés
por hacer concordar los requisitos del trabajo con las caracteristicas de personalidad esta articulado
en la teoria de la correspondencia entre personalidad y puesto de John Holland. La teoria se basa
en la nocion de la concordancia entre las caracteristicas de personalidad de un individuo y su
entorno laboral. Holland presenta seis tipos de personalidad y postula que la satisfaccion y la
propension a renunciar dependen del grado en el que la personalidad de los individuos se adapte a
su entorno laboral. (Robbins, 2004, pag. 103).

La teoria de la correspondencia entre personalidad y puesto tiene un grado de relevancia
significativo segun esta teoria, el que estén de acuerdo ellos, sin embargo, se ha identificado que
la personalidad de un trabajador se deriva mucho de su entorno laboral. La manera en la que esta
satisfecho consigo mismo y su entorno laboral o esta inclinado a renunciar a sus labores en la
organizacion.

411.1.2 Correspondencia entre Persona y Organizacion. En la medida en que
una organizacion enfrenta un ambiente de cambios dinamicos y necesita empleados capaces de
cambiar facilmente de tareas y moverse suavemente entre equipos, es mas conveniente que la
personalidad de los individuos concuerde con la cultura general de la organizacion que con las
caracteristicas de un puesto fijo. (Robbins, 2004, pag. 105).

La correspondencia entre personay organizacion se refiere al grado de adaptacion que tiene

el trabajado y su lugar de trabajo, la aceptacion de cambios organizacionales que se presenten y
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los trabajadores que por su personalidad empaten con la cultura de la organizacion de un lugar
permanente de trabajo.

La correspondencia entre persona y organizacion se basa en que los empleados renuncian
a puestos que no son compatibles con su personalidad. Seguir estas directrices a la hora de la
contratacion debe llevar a escoger empleados nuevos que se adapten mejor a la cultura de la
organizacion, lo que dara por resultado mayor satisfaccion y menor rotacion. (Robbins, 2004, pag.
105).

En las organizaciones la correspondencia entre persona y organizacion tiene como indicio
que los trabajadores que su personalidad sea muy diferente con el puesto asignado, lo que los
conduce a la renuncia al puesto. Continuar con las normas de contratacién debera lograr la
adquisicion de los mejores elementos que se logren adaptar a la cultura organizacional y minorice
la necesidad de rotacién de puestos.

412  Emociones

Las emociones, parte central de la personalidad, son una fuerza motivacional que subyace
al comportamiento humano. Una emocion es una sensacidn o un estado psicoldgico que causa que
una persona actle de determinada manera. Conforman el temperamento y son la clave de la
personalidad. Las emociones humanas son casi ilimitadas, sin embargo, los psicélogos (a quienes
les gusta la simplicidad y las listas) han reducido el temperamento a las siguientes emociones,
molestia, repugnancia alegria, miedo, verglienza, sorpresa, tristeza, entusiasmo, bochorno y
desdén. (Dailey, 1990, pag. 22).

Las emociones, es una parte fundamental en la personalidad del ser humano, es el impulso
gue motiva el comportamiento de este. Es estado emocional es lo que determina el comportamiento

de la persona, estas definen el temperamento y son la base de la personalidad, las emociones
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pueden presentarse como enojo, temor, alegria, tristeza etc.

“Las emociones son Sentimientos intensos que se dirigen hacia alguien o algo. Son
especificas hacia objeto, es decir, las emociones son reacciones hacia un objeto. Sentimientos
intensos que se dirigen hacia alguien o algo” (Fleischhacker, 2014).

Las emociones en las personas pueden llegar a un grado alto de reacciones, las emociones
son sentimientos fuertes que dirigen la actitud o reacciones de los individuos, es lo que se define
como el comportamiento de una persona por alguna situacién especifica en un entorno cualquiera.
4.12.1 Definicion

412.1.1 Stephen Robbins. "Las emociones son sentimientos intensos que se
dirigen a algo o alguien. No son un rasgo, sino una reaccién a un objeto y son especificas de éste.
Las emociones se convierten en estados de animo cuando dejan de centrarse en el objeto del
contexto” (Robbins, 2004, pag. 106).

Las emociones son parte de la esencia del ser humano, estas forman parte de la
personalidad, son reacciones ante diversas situaciones. En la organizacion cada trabajador es
inevitable que experimente emociones que sean objeto por alguna reaccién, por lo que estas se
convierten el estado de animo y son dirigidas hacia algo especifico o hacia alguien.

4.12.2 Clasificacion

412.2.1 Emociones Sentidas. "Las emociones sentidas son las emociones reales
del individuo" (Robbins, 2004, pag. 106). Las emociones sentidas son aquellas que son verdaderas
para las personas, son las que se seleccionan por la reaccion de las personas, de ser positivas
pueden experimentar alegria, agradecimiento, motivacion y en caso de las negativas se encuentran

el enojo, tristeza, vergiienza y la decepcion.
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"Las emociones sentidas a diferencia de las manifestadas son las que la organizacion
requiere que los trabajadores demuestren y se consideran necesarias y apropiadas en el trabajo. No
son innatas, es aprender™ (Fleischhacker, 2014).

Las emociones sentidas al igual que las actitudes de los trabajadores dentro de la
organizacion, son reacciones que logran ser aprendidas en la mayoria de las veces, estas por
circunstancias pasadas o la pura reaccion ante la situacion actual. A la organizacion le es muy
favorable que cada trabajador aprenda de una manera correcta el manejo de sus emociones asi
pueden minimizar los conflictos dentro de la organizacion.

412.2.2 Emociones Manifiestas. "Las emociones manifiestas, son aquellas que se
requieren en la organizacion y que se consideran apropiadas en el puesto” (Robbins, 2004, pag.
106).

Las emociones manifiestas son las que se presentan en la organizacién como necesarias
para la adaptacion del entorno laboral, es como hablar de normas de conducta para convivencia,
son todas aquellas emociones que logran en buen clima organizacional por la inteligencia
emocional con que los trabajadores pueden convivir con respeto.

4.12.3 Dimensiones de las Emociones

412.3.1 Variedad. "Hay docenas de emociones, ira, desdén, entusiasmo, envidia,
miedo, frustracion, felicidad, odio, esperanza, celos, alegria, amor, orgullo, sorpresa, tristeza. Una
forma de clasificarlas es en positivas o negativas" (Robbins, 2004, pag. 107).

Las dimensiones de las emociones se han clasificado en emociones negativas y positivas,
en las negativas se encuentra la emocion de tristeza, vergiienza, frustracion, el temor, los celos, el
desanimo, y en las positivas son todas aquellas que traen consigo placer, como la alegria, el amor,

la sorpresa y la felicidad.
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412.3.1.1 Emociones Positivas. "Como alegria y esperanza, expresan una evaluacion
0 un sentimiento favorable” (Robbins, 2004, pag. 107). Las emociones positivas, son todas
aquellas que proveen de satisfaccion a los seres humanos, en la organizacion estas, pueden ayudar
al mejor desempefio de las funciones de los trabajadores, porque denotan un sentimiento favorable
para el entorno laboral y sus integrantes. Al momento que los trabajadores se sientes alegres y
mantienen una actitud positiva de esperanza logran vinculos de compromiso con la organizacion
y esto ayuda al mejor desempefio laboral, y lograr el éxito de la organizacion.

"Las emociones positivas estimulan el éxito profesional™ (Fleischhacker, 2014, pag. 16).
Toda aquella emocion positiva siempre tendra un efecto satisfactorio en quien la siente y quien la
recibe, tal es el caso de los trabajadores que experimentan emociones positivas en el desempefio
de sus funciones y por ende un grado de satisfaccion por la organizacion que muestra interés en
motivar a sus trabajadores y que estos se sientan identificados con la organizacion.

4.12.3.1.2 Emociones Negativas. "Las negativas, como ira u odio, manifiestan lo
contrario™ (Robbins, 2004, pag. 107). Las emociones negativas, manifiestan en la persona que las
siente un grado de insatisfaccion y baja autoestima, se sienten poco valorados y esto trae como
consecuencias la desmotivacion al ejercer sus funciones, al perjudicar de sobremanera el resultado
necesario para lograr el buen desempefio que se espera de los trabajadores de una organizacion
cuyo fin es ser exitosa.

Las emociones negativas van a provocar que las personas no se sientan a gusto en su puesto
de trabajo, provocando asi, desequilibrios emocionales como ansiedad, estrés, abatimiento y
depresion, lo que afectard no solo en su desempeiio laboral sino en las relaciones con los demas.
(Fleischhacker, 2014, pag. 22). Las emociones negativas, siempre tendran un efecto negativo tanto

en la autoestima de los trabajadores como en los resultados en su bajo desempefio laboral, un
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trabajador que se siente desmotivado, experimenta altos grados de ansiedad, los que generan
pensamientos negativos, depresion lo que sin duda alguna afectard el desarrollo de sus

competencias.

4.12.3.2 Intensidad. Es variable la capacidad de expresar la intensidad de los
sentimientos. Las personas dan respuestas diferentes a los mismos estimulos emocionales. En
algunos casos esto es atribuible a la personalidad del individuo, pero en otros es resultado de los
requisitos del trabajo. (Robbins, 2004, pag. 108).

Al momento de referirse a la intensidad, esta es la capacidad que tiene una persona al
expresar los sentimientos. Todos los seres humanos expresan de diferentes formas sus emociones.
Depende de la personalidad de cada uno como sientan y expresen lo que sienten.

4.12.3.3 Frecuencia y Duracion. La labor emocional que debe ser frecuente o
prolongada es mas exigente y requiere mas esfuerzo de parte de los empleados. Asi, el que puedan
satisfacer las demandas emocionales de un puesto depende no nada mas de qué emociones deben
exhibir y con qué intensidad, sino también de la frecuencia y la duracion del empefio. (Robbins,
2004, pag. 109).

En los trabajadores de las actuales organizaciones la labor emocional debe ser estable en
la duracion y la frecuencia en el esfuerzo que estos realicen para satisfacer las exigencias
emocionales de las funciones que desempefian dentro de la organizacion.

4.12.4 ;Por qué las Emociones han Recibido Poca o Ninguna Atencién en el Campo del
Comportamiento Organizacional?

412.4.1 Mito de la Racionalidad. Desde finales del siglo X1X, con el surgimiento

de la administracion cientifica, se han disefiado las organizaciones especificamente con el objetivo

de tratar de controlar las emociones. Una organizacion bien dirigida era aquella que conseguia
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suprimir frustraciones, miedos, enojos, amores, odios, gozos, dolores y otros sentimientos.
(Robbins, 2004, pag. 105).

Otro autor que muestra que el mito de la racionalidad sobre las emociones hace poco que
tiene un lugar en el tema del comportamiento organizacional, hasta hace muy poco las
organizaciones se han puesto como objetivo el darle relevancia al tema de las emociones. En afios
anteriores para las organizaciones que se consideraban correctas, eran aquellas que lograban pasar
por alto las emociones de sus trabajadores, como el enojo, miedo y las frustraciones que estos
experimentaban.

4.12.4.2 La Conviccién de que Todas las Emociones Causaban Trastornos. Se
consideraban las emociones, el analisis se enfocaba en las méas negativas, en particular la ira, que
interferian con la capacidad de los empleados de desempefiar su trabajo adecuadamente. No se
pensaba que las emociones fueran constructivas ni que estimularan conductas de mejor
desempefio. No hay duda de que algunas emociones, en particular si se manifiestan en el momento
inoportuno, reducen el desempefio de los empleados. Pero esto no altera la realidad de que los
empleados llegan todos los dias al trabajo con un componente emocional y que ningun estudio del
CO sera exhaustivo si no contempla la parte de las emociones en la conducta en el trabajo.
(Robbins, 2004, pag. 105).

En un inicio se pensaba que todas las emociones causaban trastornos en los trabajadores,
porqgue solo se consideraban las emociones negativas en el desempefio de sus funciones, tales como
laira, el enojo y la frustracion. Sin embargo, algo es cierto es que, al momento de demostrar ciertas

emociones en momentos inoportunos, se convierten en obstaculo para el desempefio laboral.
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4.13 Aplicacion de las Emociones al Comportamiento Organizacional
4.13.1 Capacidady Seleccion

"Las personas que conocen sus emociones y son buenas para interpretar las de los demas
cumplen mejor con su trabajo. Tal es, en esencia, el motivo basico de las investigaciones recientes
sobre la inteligencia emocional™ (Robbins, 2004, pag. 111).

En la aplicacion de las emociones al comportamiento organizacional, se hace referencia a
que los trabajadores que son buenos en manejar sus emociones y logran interpretar las de otros,
realizan de una manera efectiva sus competencias en el trabajo. Debido a esto, para los
investigadores, las emociones representan uno de los motivos principales de los estudios sobre la
inteligencia emocional en el ambito laboral.

4.13.2 Toma de Decisiones

Las emociones negativas pueden restringir la basqueda de alternativas nuevas y producir
un uso menos atento de la informacion. Por otro lado, las emociones positivas pueden aumentar
las capacidades de solucion de problemas y facilitar la integracion de la informacion. Es posible
mejorar la comprension de la toma de decisiones si se considera el corazon lo mismo que la cabeza.
Se recurre a las emociones tanto como a procesos racionales e intuitivos al tomar decisiones. Si no
se incorporan las emociones en el estudio de los procesos de decision, se tendrd un cuadro
incompleto y con frecuencia impreciso. (Robbins, 2004, pag. 112).

En la toma de decisiones, las emociones negativas juegan un papel crucial, porque estas
pueden limitar el pensamiento de manera poco conveniente a quien las experimenta, la persona
puede carecer de alternativas y no hacer uso adecuado de la informacion que maneja. Desde otra
perspectiva, las emociones positivas fortalecen la toma de decisiones y manejo de problemas al

lograr empatar lo que piensa y siente. Es normal que todo ser humano tome en cuenta sus
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emociones a la hora de tomar alguna decision, razon por la que es necesario el manejo adecuado
de las mismas.
4.13.3 Motivacion

"Capacidad de persistir ante reveses y fracasos" (Robbins, 2004, pag. 111). Al referirse a
la motivacion es todo aquello que anima al ser humano a actuar de una manera correcta, la forma
en la que se percibe a si mismo y con ello el impulso que demuestra hacia la busqueda de mejores
alternativas para lograr el éxito personal y profesional; para lograr la motivacion el ser humano
tiende a desarrollar la persistencia y aprender de los fracasos al lograr vencer los desafios que se
le presentan.

“Las personas motivadas van cada dia a trabajar mas contentos, con mayor eficacia en el
manejo del tiempo, y mayor productividad, por lo tanto, contribuyen en mayor medida al desarrollo
de la empresa” (Artica, 2021, pag. 78).

La motivacion del personal en una organizacion puede deducirse a través de la
productividad, eficiencia e incluso en un namero bajo ausentismo, los trabajadores motivados
presentan un mejor estado de animo, tienen un mejor manejo de su tiempo y funciones, y por ende,
contribuyen al alcance de las metas de la organizacion.

4.13.4 Liderazgo

"Es la capacidad de dirigir a los demas es una cualidad fundamental que buscan las
organizaciones. Los lideres eficaces confian, casi todos, en la expresion de sentimientos para
ayudarse a transmitir sus mensajes"” (Robbins, 2004, pag. 112).

Al hablar de liderazgo, es la forma en la que los administradores dirigen a su equipo, es
una cualidad primordial que una organizacién busca en sus jefes, porque estos desarrollan niveles

de confianza en sus trabajadores y esto genera sentimiento de confianza lo que tiene mejores
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resultados en el comportamiento organizacional.

Los lideres transmiten la cultura de la organizacion a través de lo que hacen y lo que dicen.
Los buenos lideres en las culturas orientadas al cliente comunican una visién enfocada en éste y
demuestran con su conducta que ese es su compromiso. (Robbins, 2004, pag. 541).

El resultado de una buena cultura en la organizacion es la réplica de la visién de la
organizacion de los lideres a sus trabajadores, la conducta del compromiso y el enfoque de las
buenas practicas, estas son el factor diferenciador con los lideres autoritarios, y conductas que
carezcan de compromiso con la organizacion y sus integrantes.

"El liderazgo de un equipo con frecuencia se concibe en términos de una persona. Es mas,
como un equipo a menudo tiene metas orientadas a las relaciones y orientadas a las tareas, puede
tener dos 0 mas lideres" (Slocum, 2009, pag. 337).

El liderazgo por lo general es responsabilidad de una persona, en las organizaciones donde
se desarrolla el trabajo, tiende a ser liderado por varios administradores enfocados en diversas
areas con competencias diferentes, esto con el fin de beneficiar a la organizacion.

4.13.5 Conflictos

El conflicto es un proceso interpersonal que surge de desacuerdos sobre las metas o los
métodos para alcanzarlas. Los conflictos también surgen por interdependencia de las labores,
ambiguedad de papeles, politicas y reglas, diferencias de personalidad, comunicacion ineficaz,
competencia por recursos escasos, tension personal y diferencias subyacentes en actitudes,
creencias y experiencias. (Newstrom, 2011,2007, pag. 272).

El conflicto se asocia a la discordia sobre algin objeto u opinién. En las organizaciones los
conflictos pueden derivarse de desacuerdos sobre las formas de trabajo o los métodos a utilizar,

también puede deberse a las reglas, a las diferentes actitudes de sus integrantes, o simplemente a
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la forma de interpretacion al comunicarse entre si.

"EIl conflicto puede ser constructivo o destructivo. Por tanto, los administradores deben
saber cuando estimularlo y cuando resolverlo™ (Newstrom, 2011,2007, pag. 278).

El conflicto en todo el sentido de la palabra en la vida personal o profesional puede
realizarse de una manera positiva o negativa. El conflicto de manera constructiva es al tener
desacuerdo entre dos partes, pero con la idea de negociar una forma que beneficie a ambas partes,
caso contrario el conflicto destructivo, busca la confrontacion y el beneficio propio sin animo de
resolverlo.

El conflicto se presenta en cuatro niveles diferentes, el intrapersonal, el interpersonal, el
intragrupal y el intergrupal. EI conflicto intrapersonal se presenta al interior de un individuo. El
conflicto interpersonal se presenta cuando los deseos o los anhelos de alguien son percibidos como
contrarios a los de otra persona. El conflicto intragrupal se presenta entre dos o varios miembros
de un grupo. El conflicto intergrupal se presenta entre grupos o equipos. (Slocum, 2009, pag. 382).

Los niveles de conflicto pueden ser de manera intrapersonal, que se refiere al momento en
que el ser humano presenta conflictos interiores desde su personalidad. El interpersonal es el
conflicto por deseos de alguien que son interpretados como contrarios a los de un tercero. El
intragrupal es entre dos 0 mas personas de un mismo grupo y el conflicto intergrupal es el momento
en que varios grupos luchan entre ellos por diversas razones.

4.13.6 Conductas Andémalas en el Trabajo

Muchas de las conductas anémalas se fundan en emociones negativas. Las conductas
andmalas pueden ser violentas 0 no y se agrupan en categorias, de produccion (por ejemplo, salir
antes, trabajar lentamente de manera intencional), de propiedad (hurto, sabotaje), de urbanidad

(chismorreo, culpar a los compafieros) y de agresion personal (hostigamiento sexual, insultos).
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(Robbins, 2004, pag. 113).

Las conductas anémalas en una organizacién o lugar de trabajo se derivan de emociones
negativas. Estas conductas pueden ser generadas de forma violentas, o en caso contrario pueden
ser pasivas, como por ejemplo desarrollar sus funciones de una manera lenta, el robo, el chisme o
simplemente mentir sobre algin caso especifico sobre sus comparieros puede presentarse como
conducta anomala el acoso sexual.

4.13.6.1 Desviaciones de los Trabajadores. "Actos deliberados que infringen las
normas establecidas y que ponen en peligro a la organizacion y sus miembros™ (Robbins, 2004,
pag. 113). Las acciones que son a proposito que se realizan fuera de las normas de conducta que
establece una organizacion, acciones como el robo, los insultos hacia compafieros de trabajo,
actitudes que provoquen dafio a los miembros de la organizacion o a esta, o los ponen en peligro
son formas en que los trabajadores se desvian de un buen comportamiento organizacional.

4.14  Inteligencia Emocional

"En las organizaciones que estan experimentando cambios con rapidez, la inteligencia
emocional podria determinar quién es promovido y quién es pasado por alto o quién es despedido
y quién permanece en la empresa” (Slocum, 2009, pag. 49). Al hablar de inteligencia emocional
en las organizaciones que sufren cambios drasticos por necesidades o por simple innovacion, la
inteligencia emocional de los trabajadores se ve evidenciada, al adaptarse rapido a las necesidades
de la organizacién, se ven como candidatos aptos para ser ascendidos o por el contrario aquellos
gue aceptan los cambios permanecen en el mismo puesto durante mucho tiempo y puede darse el
caso que se prescinda de sus servicios.

Inteligencia emocional, una combinacion de habilidades, como estar consciente y entender

los sentimientos propios, darse cuenta del motivo por el que uno se siente de esa manera 'y manejar
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las emociones propias de manera eficaz, asi como los sentimientos de los demas. (Newstrom,
2011,2007, pag. 525). La inteligencia emocional, es la forma en que el ser humano se da cuenta
de como se siente y administrar esas emociones de forma consiente y correctas, asi mismo lograr
entender las emociones ajenas y sacar el mayor provecho de ello de una manera positiva y de
beneficio para la organizacion tal sea el caso de un trabajador.

La inteligencia emocional es conocida como la habilidad de sentir, controlar, entender y
modificar los estados emocionales de uno mismo y el de los demas, y debe ir de la mano de las
habilidades intelectuales para que el desarrollo dentro del ambito laboral sea adecuado.
(Fleischhacker, 2014, pag. 78). La inteligencia emocional se asocia con tener la habilidad de
controlar las propias emociones, cambiar los estados de animo propios y el de los demas de una
forma positiva, todo esto aunado a las habilidades intelectuales para desarrollar un clima

organizacional productivo.

4.14.1 Definiciones

414.1.1 Daniel Goleman. Define la inteligencia emocional como la forma de
interactuar con el mundo, que tiene en cuenta las emociones y engloba habilidades tales como el
control de los impulsos, la autoconciencia, la motivacion, el entusiasmo, la perseverancia, la
empatia, entre otras mas, que son indispensables para una buenay creativa adaptacion e interaccion
social. (Fleischhacker, 2014, pag. 58). La inteligencia emocional es la forma en la que se relaciona
el ser humano con los demas, el autocontrol y el conocer sus propias emociones es como se genera
la autoconciencia, las emociones positivas y bien administradas son las que logran una adaptacion
en el entorno.

"EIl psicologo Daniel Goleman dice que La inteligencia emocional (CE) es elemental, de

hecho, que la inteligencia general (CI) en términos del éxito en la carrera™ (Slocum, 2009, péag.
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48).

La inteligencia emocional es fundamental asi como la inteligencia en toda la extension de
la palabra, porque genera éxito profesional y personal. Esto se refiere a que es la forma en que los
seres humanos se manejan por la vida de una manera correcta e inteligente al sacar partido del
autocontrol.

414111 Teoria de Goleman sobre la Inteligencia Emocional. Goleman sostiene
que las competencias emocionales se dividen en dos categorias, intrapersonales e interpersonales.
Las primeras se refieren a la relacion que se establece consigo mismo y la segunda a las relaciones
que se tienen con los demés. Todo empieza por si mismo. Es dificil de creer que alguien que se
lleva mal consigo mismo pueda tener buenas relaciones con los demas. (Bello, 2021).

En la teoria que sostiene Goleman sobre la inteligencia emocional sobre las competencias
de las emociones que tiene el ser humano se encuentran dos tipos, las intrapersonales que es la
relacion que tiene cada persona consigo mismo Y las interpersonales que son las relaciones que
tiene con los demas, esto quiere decir que si no se tiene una buena relacién interna dificilmente
puede lograrse una inteligencia emocional con otros.

Goleman sostiene que se cuenta con dos cerebros, dos mentes y dos tipos de inteligencia
diferentes, racional y emocional. Ambos determinan lo que cada persona hace en la vida. Su tesis
es que el equilibrio y el manejo de las emociones determinan la inteligencia con gque actla una
personay el éxito que tendraen la vida. En la comunidad empresarial, el libro de Goleman despertd
el interés por saber mas sobre las emociones, la funcién que desempefian en el trabajo y cémo
pueden entenderlas y manejarlas mejor los administradores. Antes del libro de Goleman no habia
mucho que pudieran decir o debatir los administradores respecto a la IE. Goleman puso en el

mercado de las ideas no un nuevo concepto, sino uno que captd la atencion del publico y la



86

administracion. (Ivancevich & Konopaske, 2006, pag. 124).

El autor Goleman en uno de sus libros que hablan de la inteligencia emocional logro
despertar el interés de sus lectores por conocer sobre las emociones, tal es el caso de los lideres en
las organizaciones las funciones que desempefian y la forma de manejarlas.

4.14.1.2 Salovey & Mayer. Fueron quienes acufaron el término “inteligencia
emocional. Su trabajo y estilo de escritura no son tan interesantes como los de Goleman ni tan
faciles de entender para los administradores, pero esta bien estructurado, es sistematico y tiene
bases cientificas. Estos autores proponen que la IE hace hincapié en cuatro componentes
cognoscitivos, la capacidad para percibir las emociones, para integrarlas en el pensamiento, para
entenderlas y manejarlas bien. Consideran primordial que la IE corresponda al campo de las
definiciones conceptuales de la inteligencia. Proponen que la capacidad para procesar la
informacidn efectiva es una aptitud intelectual, o tipo de inteligencia. (Ivancevich & Konopaske,
2006, pag. 125).

El término de inteligencia emocional fue emitido por los autores Salovey y Mayer, la forma
en que escriben es estructurado, sistematico y cuentan con bases cientificas. Estos autores
sostienen que la inteligencia emocional cuenta con cuatro componentes cognoscitivos, la
capacidad que tiene el ser humano para entender las emociones y administrarlas de la forma
correcta, los autores proponen que esta capacidad es de tipo intelectual.

414.1.2.1 Componentes Cognoscitivos de la Inteligencia Emocional. Las
cogniciones son basicamente pedazos de informacién. Los procesos cognitivos son los medios y a
través de ellos las personas procesan informacidon. En otras palabras, los procesos cognitivos
muestran que, al igual que las computadoras, los seres humanos son procesadores de informacion.

Las mas modernas computadoras son simples unidades de procesamiento de informacién
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comparadas con el procesamiento humano de la informacion. Las diferencias entre las personas y
su caracter unico son resultado de procesos cognitivos. (Chiavenato, 2009, pag. 215).

Para entender que son las cogniciones, son fragmentos de informacion como los
pensamientos, las opiniones, el conocimiento que tiene el ser humano, todo esto se refiere a la
manera en que se percibe la informacion y es procesada para comprender las diferencias entre las
personas y su personalidad.

4.14.1.2.2 Vinculo entre la Inteligencia Emocional y el Exito Profesional. Unarazén
por la que la IE aun es popular es que se ha propuesto que es esencial en el éxito profesional.
Aunque la IE fuera fundamental para el éxito profesional, actaa en conjunto con otros factores,
como la integridad, persistencia, pasion e inteligencia en general. En una trayectoria profesional,
la IE al parecer mejora. Segun este planteamiento, una persona que inicia una carrera con un grado
de IE moderado o deficiente puede aprender a mejorar sus habilidades en el manejo de las
emociones. Con el tiempo, una mejor IE quiza se traduzca en mas éxitos profesionales. (Ivancevich
& Konopaske, 2006, pag. 125).

Sin duda alguna la inteligencia emocional hoy en dia es un tema famoso, porque se
considera valioso en el éxito profesional dentro del ambito laboral, debido a que es parte de varios
factores, entre estos la inteligencia general; la inteligencia emocional ayuda a mejorar las
habilidades en el manejo de las emociones de los trabajadores, con esta se logra mejorar las
competencias y esto lleva al éxito profesional.

4.14.1.3 Stephen Robbins. "La inteligencia emocional (IE) se refiere a un conjunto

de capacidades, habilidades y competencias que no son cognoscitivas y que influyen en la
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capacidad de una persona de enfrentar las exigencias y presiones de su entorno™ (Robbins, 2004,
pag. 111).

La inteligencia emocional es el conjunto de competencias, habilidades que no son mentales
pero que influyen en las capacidades de los seres humanos de afrontar adversidades, conflictos y
cambios que puedan atravesar a nivel personal o profesional dentro de la organizacion.

4.14.1.4 Robert Dailey. La inteligencia emocional es un atributo personal que
incluye lo siguiente. Valorar y expresar las emociones de uno y de los demas, controlar las
emociones de uno y de los demas, expresar adecuadamente las emociones para dirigir el
comportamiento y solucionar problemas (Dailey, 1990, pag. 23).

Al referirse a la inteligencia emocional es la cualidad que puede tener un ser humano como
trabajador dentro de la organizacion, que valora, comunica y expresa sus emociones de una manera
consciente las propias y las de los demas, tiene control de sus emociones y las de otras personas,
tiene autocontrol de las emociones para liderar el comportamiento y la resolucién de conflictos.

"La inteligencia emocional refleja la estabilidad, y aquellos que la poseen son honestos
sobre si mismos, demuestran empatia hacia los demas y saben como usar las emociones para
resolver problemas y lograr objetivos"” (Dailey, 1990, pag. 44).

La persona que tiene inteligencia emocional denota estabilidad en sus acciones, es
transparente, denota empatia hacia los demas y tiene el manejo adecuado de sus propias emociones
para la resolucion de conflictos, con respeto por sus creencias y pensamientos propios y respeto
por lo que piensan las otras personas asi como el alcance de las metas propias y de la organizacion.
4.15 Dimensiones de la Inteligencia Emocional

La inteligencia emocional (IE) se refiere a un conjunto de capacidades, habilidades y

competencias que no son cognoscitivas y que influyen en la capacidad de una persona de enfrentar
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las exigencias y presiones de su entorno. Esta compuesta por cinco dimensiones. Conciencia,
administracion personal, motivacion, empatia, habilidades sociales. (Robbins, 2004, pag. 111).

La inteligencia emocional se presenta como el conjunto de competencias, habilidades que
no son cognoscitivas, esto significa que no forman parte de las capacidades humanas que permiten
el desarrollo del conocimiento, sin embargo, influyen en la perspectiva del ser humano para
enfrentar las presiones, pero no es algo innato y por lo tanto puede aprenderse o entrenarse, sus
dimensiones se basan en la conciencia, la administracion interna, la empatia y la motivacion.
4.15.1 Conciencia

La conciencia de uno mismo es la base de todos los demés elementos. Significa estar
consciente de los propios sentimientos para interactuar eficazmente con los demas y apreciar
emociones ajenas. El lider sabe controlar sus emociones de manera sana y madura. (Chiavenato,
2009, pag. 189).

La conciencia se basa en el pensamiento propio, es ser consciente de los sentimientos que
se tienen hacia los demas y los propios. Todo lider que sabe tener autocontrol en sus emociones lo
hace de una manera correcta, sana y con inteligencia emocional para comunicarse con sus
trabajadores.

4.15.2 Administracion Personal

La administracion de las emociones significa que el lider debe saber manejar el miedo, la
ansiedad, la preocupacién, la rabia y la tristeza sin perjudicar sus relaciones con los demas y sin
herir susceptibilidades. El lider sabe escoger los medios méas adecuados para expresar o liberar sus
emociones. (Chiavenato, 2009, pag. 189).

Al referirse a la administracion personal, puede analizarse cdmo los seres humanos tienen

la capacidad de saber manejar las emociones negativas, como la rabia, la tristeza o preocupacion,
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sin dafiar las relaciones con las personas a su alrededor o entorno. El buen lider sabe como y dénde
expresar sus emociones sin afectar los resultados.
4.15.3 Motivacion

"La motivacion personal es la capacidad de ser optimista a pesar de los obstaculos y las
dificultades. Esa habilidad es crucial para buscar objetivos de largo plazo™ (Chiavenato, 2009, pag.
189). La motivacion personal es la capacidad de afrontar inconvenientes y permanecer positivo,
a pesar de las dificultades que se presenten. Es una habilidad que ayudara a cumplir objetivos a
largo plazo sin desviarse del propdsito principal porque impulsa al trabajador a mantenerse
enfocado y firme en sus objetivos trazados.

4.15.4 Empatia

"La empatia es la capacidad de colocarse en el lugar de otros, de comprender sus problemas
y de saber reconocer y entender los sentimientos ajenos” (Chiavenato, 2009, pag. 189).

La empatia es la capacidad que tienen los seres humanos de entender los sentimientos de
otras personas, comprenden y reconocen lo que sienten los demas, respetan las emociones ajenas
de una forma imparcial y objetiva para mantener las buenas relaciones interpersonales.

4.15.5 Habilidades Sociales

"Las habilidades sociales son la capacidad de conectarse con los demas, construir
relaciones constructivas, manejar desacuerdos, resolver conflictos e influir en otros con el objeto
de alcanzar propoésitos comunes” (Chiavenato, 2009, pag. 189).

Las habilidades sociales representan el cémo los seres humanos conectan con otros. Dentro
de la organizacién esta capacidad permite la resolucion de conflictos, el manejo de diferentes

opiniones, el ser objetivo y lograr el alcance de las metas de la organizacion para el bien comuan.
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4.16 Influencia de la Inteligencia Emocional en el Desempefio Laboral

“Se ha probado que la IE guarda una relacion positiva con el desempefio laboral en todos
los niveles, pero es especialmente necesaria sobre todo en los puestos que requieren mucho trato
social” (Robbins, 2004, pag. 346).

La influencia de la inteligencia emocional en el desempefio laboral tiene una estrecha
relacion positiva dentro de la organizacion, juega un factor primordial dentro de las
administraciones en la basqueda de la excelencia y mas en los niveles jerarquicos de mayor nivel
por el trato social. En la actualidad los lideres han desarrollado el conocimiento de sus emociones
esto se debe a que al administrar personal tiene que manejar la de ellos y la de los trabajadores
para la resolucion de conflictos y el manejo efectivo de las competencias de estos.

En las organizaciones tradicionales, las personas debian dejar sus emociones en la puerta
de entrada. Sin embargo, la inteligencia emocional debe estar presente durante las crisis, los
conflictos, las negociaciones y la competencia para mejorar las propias capacidades de control,
aprecio, direccion, empatia, relaciones humanas y colaboracion. Las organizaciones democraticas
estan disefiadas para que las personas usen sus emociones en el trabajo. (Chiavenato, 2009, pag.
370).

La inteligencia emocional es necesaria en la resolucion de conflictos o en las negociaciones
entre la administracion de la organizacion y los trabajadores, en las organizaciones que aun
manejan el modelo de liderazgo autocratico se considera que los trabajadores deben saber dejar
sus problemas personales fuera de la jornada de trabajo, algo que en la actualidad se ha demostrado
que es casi imposible que las personas puedan desconectarse de sus emociones, lo que hoy en dia
se propone es que las personas aprendan a manejar sus emociones y desarrollar la inteligencia

emocional y con ella mejorar sus propias competencias y mejor manejo de crisis laborales.
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Los lideres necesitan una inteligencia basica y conocimientos sobre el trabajo. Pero el Cl
y las habilidades técnicas son “capacidades minimas”, son necesarias, pero no bastan para el
liderazgo. Lo que hace que un individuo se desempefie excepcionalmente es la posesion de los
cinco componentes de la inteligencia emocional, conciencia personal, administracion personal,
motivacion, empatia y habilidades sociales. Sin IE, una persona puede tener una capacitacion
sobresaliente, una mente muy analitica, una vision a largo plazo y un caudal inacabable de ideas
estupendas, y aun asi no lograr ser un gran lider. (Robbins, 2004, pag. 345).

La influencia de la inteligencia emocional en el desempefio laboral, se considera una base
indispensable para lograr un liderazgo efectivo en las organizaciones, si bien es cierto que los
lideres tienen la responsabilidad de su equipo, deben tener un equilibro entre las capacidades
minimas de liderazgo, pero también deben poseer una inteligencia emocional que les permita
administrar a su personal de una manera sobresaliente, por ser insuficiente el intelecto sin la

habilidad social necesaria.

4.17 Elementos Estratégicos para Lograr el Exito Laboral
4.17.1 Competencias Claves

Estas competencias particulares son cruciales para la efectividad de casi todos los
empleados y no solo los que desempefian roles gerenciales o de liderazgo. El desempeiio esta
relacionado con la forma en que los miembros de una organizacion practican estas competencias.
(Slocum, 2009, pag. 7). Las competencias son consideradas un elemento estratégico para que las
organizaciones logren el éxito laboral, son cruciales para el buen desempefio de los trabajadores
sin ser exclusivas para los altos niveles organizacionales. El desempefio de los trabajadores esta

conectado con las buenas précticas dentro de la organizacion.
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417.1.1 Definicion de Competencia.

417.1.1.1 Stephen Robbins. "Deseo de satisfacer los intereses propios, cualesquiera
que sean las repercusiones en las otras partes del conflicto™ (Robbins, 2004, pag. 660). Una de las
muchas definiciones para el término competencia, lo relaciona directamente con el deseo de
satisfacer los beneficios personales, es decir, a conveniencia, y en ocasiones debido a las actitudes
o0 personalidad de cada individuo, es ain mas facil dejar de tomar en cuenta a terceras personas.

417.1.1.2 Idalberto Chiavenato. Es una forma de rivalidad entre dos o mas
organizaciones con la mediacion de un tercer grupo. La competencia es una estrategia y a través
de ella el objetivo de la organizacion esta parcialmente determinado por el ambiente, lo que resta
a la organizacion buena parte de su libertad de accion y de eleccion. (Chiavenato, 2009, pag. 468).
La competencia suele generar enfrentamientos entre dos 0 mas integrantes de un grupo en las
estructuras organizacionales. La competencia es una forma de trabajar en que la organizacion se
basa para ejecutar los objetivos y que los trabajadores pueden trabajar de una forma libre.

417.1.1.3 Hellriegel Slocum. "Una competencia es un conglomerado interrelacionado
de conocimiento, habilidades y capacidades que necesita una persona para ser efectiva™ (Slocum,
2009, pag. 7). Para definir lo que es una competencia es necesario hacer referencia a un cimulo
de habilidades que tiene el ser humano para desarrollarse, comunicarse e interactuar con otras
personas, pero el conocimiento también forma parte de las competencias y capacidades necesarias
para que una persona productiva.

4.17.1.2 Clasificacion

4.17.1.2.1 Competencia Personal. "Incluye los conocimientos, las habilidades y las
capacidades para evaluar sus fortalezas y debilidades, establecer y perseguir sus metas

profesionales, equilibrar su vida personal con la laboral e interesarse en aprender nuevas
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conductas” (Slocum, 2009, pag. 8). La competencia personal, es la que estd compuesta por la
capacidad que tiene una persona para encontrar un balance entre su vida personal y la laboral, al
poner en practica conocimientos, capacidades y la habilidad de valorar sus propias fortalezas y
debilidades para alcanzar sus propias metas profesionales.

4.17.1.2.2 Competencia para la Comunicacion. Incluye el conocimiento, las
habilidades y las capacidades para utilizar todas las vias para enviar, comprender y recibir ideas,
pensamientos y sentimientos (verbales, al escuchar, no verbales, escritas y electronicas), para
transferir con precision e intercambiar informacion y emociones. (Slocum, 2009, pag. 10). La
competencia para la comunicacion incorpora el conocimiento, las habilidades y la capacidad que
tiene una persona de utilizar los medios a su alcance, es decir, puede ser de forma escrita, verbal o
a través de medios electrénicos que forman parte del dia a dia, pero siempre con el proposito de
trasmitir y entender sus pensamientos, sentimientos o ideas.

4.17.1.2.3 Competencia para la Diversidad. Incluye los conocimientos, las
habilidades y las capacidades para valorar las caracteristicas unicas de los individuos y los grupos
que forman parte de las organizaciones, asi como la aceptacion de estas caracteristicas como
fuentes potenciales de fortaleza para la organizacion y la apreciacion de la singularidad de cada
individuo. (Slocum, 2009, pag. 12). La competencia para la diversidad corresponde a la inclusion
de habilidades, conocimiento o caracteristicas que son propias o distintivas de cada persona y
grupos que integran a las organizaciones, razon por la que también es necesario reconocer que
cada persona tiene habilidades y fortalezas Unicas que pueden ser claves para la organizacion y

valoracion de cada uno de sus integrantes.
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4.17.1.2.4 Competencia Etica. “Incluye los conocimientos, las habilidades y las
capacidades para incorporar los valores y principios que distinguen lo correcto de lo incorrecto al
tomar decisiones y elegir acciones” (Slocum, 2009, pag. 16).

Sin duda alguna la competencia ética por parte de los trabajadores en una organizacion es
fundamental, porque con ella las personas demuestran sus valores morales y principios éticos, lo
que denota un factor diferencial en sus acciones y comportamiento al momento de toma de
decisiones de manera personal y profesional.

4.17.1.25 Competencia Transcultural. "Incluye los conocimientos, las habilidades y
las capacidades para reconocer y aceptar las similitudes y las diferencias que existen entre naciones
y culturas y, de esta manera, estudiar las cuestiones estratégicas y organizacionales claves con una
mente abierta y curiosa” (Slocum, 2009, pag. 19).

La competencia transcultural, abarca la capacidad y la actitud de las personas para aceptar
las diferencias que existen entre las culturas y los paises, lo que permitird a los lideres mantener
una mente abierta y buscar mejores opciones para crear estrategias organizacionales.

4.17.1.2.6 Competencia en Equipos. "Incluye los conocimientos, las habilidades y las
capacidades para desarrollar, apoyar, facilitar y liderar a los equipos de modo que alcancen las
metas de la organizacién” (Slocum, 2009, pag. 21).

Las competencias en equipo representan una parte de las capacidades que tiene el ser
humano de adaptar sus habilidades, desarrollar sus talentos para ayudar a otros y a los lideres, a
manejar a los equipos de trabajadores de manera que se alcancen los objetivos y metas de la
organizacion.

4.17.1.2.7 Competencia para el Cambio. "Incluye los conocimientos, las habilidades

y las capacidades para reconocer e instituir las adaptaciones o las transformaciones totales que
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necesitan las personas, las tareas, las estrategias, las estructuras y las tecnologias en el area de
responsabilidad de una persona™ (Slocum, 2009, pag. 24).

La competencia para el cambio es el conjunto de habilidades, conocimientos y capacidades
que tiene el ser humano para poder adaptarse o cambios que necesitan las personas dentro de una
organizacion. Cambios como las funciones y atribuciones que tengan asignadas, cambio de
puestos, forma de ejecucion y pueden ser cambios en el sistema que son necesarios para la
innovacion de los trabajadores y la organizacion al ser responsabilidad de cada uno adaptarse.
4.17.2 Manejo de las Emociones en el Trabajo

"Las emociones son patrones complejos de sentimientos hacia un objeto o una persona.
Las actitudes y el comportamiento en el lugar de trabajo™ (Slocum, 2009, pag. 58).

Las emociones en el entorno laboral pueden generar complicaciones para los trabajadores,
estas son sentimientos que pueden ser desencadenados hacia personas o incluso hacia el puesto de
trabajo. Las emociones al ser parte del dia a dia pueden desencadenar actitudes y comportamientos
en el lugar de trabajo.

417.2.1 Un Modelo de Emociones. EI proceso empieza con una meta. Una meta
se refiere a lo que una persona esta tratando de alcanzar. Una meta se refiere a lo que una persona
esta tratando de alcanzar. Es decir, una meta es lo que se ha propuesto o intenta alcanzar. (Slocum,
2009, pag. 59).

Al momento de hablar sobre el modelo de emociones, se debe comprender que es el proceso
donde inicia un objetivo o meta. Esta ultima se refiere a lo que una persona intenta alcanzar o
lograr. Las metas es lo que el ser humano desea y quiere lograr o al inicio el intento de hacerlo.

4.17.2.1.1 La Emocidn de Anticipacion. La emocion de anticipacion es aquella que

usted supone que sentira una vez que haya logrado o no alcanzar su meta. Cuanto mas deseable
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sea todo lo que implique alcanzarla, tanto mas intensas seran las emociones que se anticipen por
el hecho de llegar a esa meta en el futuro. Si las emociones que se anticipan son tan intensas como
para motivar a una persona, ésta observara esos comportamientos para poder alcanzar su meta. Es
decir, la persona tendra que preparar un plan, esbozar las conductas que necesita para cumplir su
plan y hacer un esfuerzo por mostrar esas conductas. (Slocum, 2009, pag. 60).

La emocion de anticipacion es la emocion previa a lo que se supone sentira, toda vez que
se logra alcanzar una meta, la que puede ser personal o profesional. Al momento de que la persona
desee con mayor intensidad, tanto mas es la forma de sus emociones las que se pueden anticipar
al hecho. Las emociones al ser intensas logran en la persona una forma de motivacion que lo
impulsa a llegar a sus logros.

417.2.1.2 Lineamientos Generales. Slocum (2009), propone siete formas en las que
los gerentes pueden crear emociones positivas en su organizacion.

. “Expresar con regularidad emociones positivas” (Slocum, 2009, pag. 61). Los
lineamientos generales para que los lideres, puedan crear emociones positivas dentro de su grupo
en la organizacion, es permitir que estos se expresen sus emociones libremente con regularidad,
de una manera respetuosa, cordial, clara, fluida y sobre todo con inteligencia emocional.

. “Tener gestos inesperados de amabilidad y acercarse a otros cuando menos lo
esperan” (Slocum, 2009, pag. 61). Los lideres que presenten formas de crear emociones positivas
en su grupo, es que ellos tengan gestos de humildad y empatia, en el trabajo y utilizar el
acercamiento positivo habia sus trabajadores, al crear un clima organizacional sano con una
administracién empatica.

. “Ayudar a las personas a dar un significado positivo a su existencia diaria en el

trabajo” (Slocum, 2009, pag. 61). En las organizaciones los lideres que motivan a sus trabajadores
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tienden a tener seguidores comprometidos, la motivacion en el ambiente laboral genera un
ambiente propicio para la confianza y el compromiso organizacional y como resultado un ambiente
positivo en los grupos de trabajo.

. “Proporcionar oportunidades para que las personas se ayuden entre si y para que
expresen gratitud por la ayuda que reciben de otros (Slocum, 2009, pag. 61). Las administraciones
que quieren crear emociones positivas en sus trabajadores, los motivan a proporcionar el trabajo
en equipo o la ayuda entre si, para que experimenten la emocion de gratitud por la ayuda que
reciben de otra persona.

4.18 Efecto de las Actitudes del Trabajador

"Las actitudes son buenas predictoras de la conducta. Proporcionan indicios de los
propositos o inclinaciones de los empleados para actuar de cierto modo™ (Newstrom, 2011,2007,
pag. 222). Las actitudes del trabajador dentro del area de trabajo son un buen precedente sobre
cdmo serd su conducta en ciertas circunstancias o situaciones en especifico, es decir, una actitud
tiene la capacidad de proporcionar sefiales sobre los propdsitos que los trabajadores tendran para
comportarse.

4.18.1 Desempefio

En realidad, los trabajadores satisfechos pueden tener un alta, mediana o baja
productividad, y tenderan a continuar con el nivel de desempefio que previamente les trajo
satisfaccion (de acuerdo con el modelo de modificacion de conducta). La relacion satisfaccion-
desempeiio es mas compleja que la simple ruta de “la satisfaccion conduce al alto desempeio”
(Newstrom, 2011,2007, pag. 223). El desempefio de los trabajadores en una organizacion es, en
gran medida, reflejo de como se percibe dentro de ella; la productividad podra ser alta, baja o

mediana de acuerdo al ritmo de desempefio, y esto puede ser el resultado de la satisfaccion que
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sienten dentro de su area de trabajo.
4.18.2 Rotacion de Personal

Una mayor satisfaccion en el trabajo se asocia a una rotacion de personal mas baja, que es
la proporcion de empleados que deja la organizacion durante un periodo dado (usualmente un afio).
Mientras mas satisfechos estén los empleados, es menos probable que inicien un proceso en que
piensen 0 anuncien su proposito de abandonar el trabajo, por lo tanto, existen mayores
posibilidades de que se queden mas tiempo con su empleador. (Newstrom, 2011,2007, pag. 224).

Al referirse al tema de rotacion de personal, se puede ejemplificar en la frecuencia en que
se cambia de puesto de trabajo a los trabajadores de la organizacion, esto derivado a varios factores,
como lo pueden ser la insatisfaccion del propio trabajador dentro del area donde desempefia sus
funciones, o puede ser el caso de los constantes bajas de personal por renuncias o despidos.
4.18.3 Ausentismo y Retrasos

Los empleados con menos satisfaccion tienden a ausentarse del trabajo (faltan a trabajar)
con mayor frecuencia. La relacion no siempre es precisa por un par de razones. Primero, algunas
ausencias (involuntarias) se deben a razones legitimas, ya sea de indole médica o personal; por lo
tanto, un empleado satisfecho puede tener una ausencia valida. Segundo, los empleados
insatisfechos no necesariamente planean ausentarse, pero parecen mas dispuestos a aprovechar la
oportunidad de faltar cuando se les presenta la ocasion. (Newstrom, 2011,2007, pag. 226).

El ausentismo y los retrasos por parte de los trabajadores, es usualmente por que estos se
sienten insatisfechos por varios factores lo que pueden ser de indole personal o laboral, lo que los
motiva a ausentarse del trabajo con mayor frecuencia. Algunas de las ausencias pueden deberse a
situaciones involuntarias, tal es el caso de suspensiones, por lo que esas ausencias son validas.

Caso contrario de los trabajadores que se encuentran insatisfechos laboralmente no pierden la
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oportunidad de ausentarse de sus funciones.
4.18.4 Robo

"El robo interfiere con las operaciones de trabajo, altera programas y presupuestos,
ocasiona que se tengan que hacer nuevos pedidos y exige mas controles™ (Newstrom, 2011,2007,
pag. 261). El tema de robo dentro de las organizaciones interfiere de una manera significativa en
los resultados de la organizacion, pueden darse a nivel de informacion, presupuestos en las areas
contables o producto de la organizacion, por lo tanto, estas acciones generan pérdida y exigen un
mayor control.

"Los robos de los empleados forman parte de un problema ético mucho mas amplio en las
empresas, que incluye la interpretacion de las reglas segin convenga™ (Newstrom, 2011,2007, pag.
261). Los robos dentro de las organizaciones suponen una problematica que afecta tanto a la
organizacion como a la estabilidad de los trabajadores, pueden ser de indole material, pertenencias
de los propios compafieros de trabajo u objetos de la organizacion; sin embargo, dada la falta de
ética y la mala interpretacion que puede tenerse de las normas y la ley, en ocasiones se comprenden
como a cada uno le convenga.

4.18.5 Violencia

"La violencia en el lugar de trabajo es cualquier accion en la que una persona es abusada,
amenazada, intimidada o asaltada en la relacion de trabajo y que representa en desafio explicito o
implicito para su seguridad, bienestar o salud" (Slocum, 2009, pag. 216). La violencia radica en la
falta de respeto de una persona a otra, pero en el lugar de trabajo puede darse de una manera verbal
a través de gritos, palabras soeces, falta de tacto al momento de dar una instruccion o la forma de
intimidar para que los trabajadores realicen labores fuera de la jornada de trabajo, con amenazas

de despidos y todo lo que genere riesgos a nivel mental y fisico.
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5. Anélisis de los Resultados
51  Anadlisis

Para profundizar en el comportamiento organizacional, se debe considerar que surgio de la
necesidad de conocer el comportamiento de cada persona y la conducta que resulta de la
percepcion interna y externa.

Alrededor de los afios 30, inicio a tomar fuerza como el movimiento de las relaciones
humanas, también represento el periodo en donde incremento la satisfaccion de los trabajadores
como punto de partida para la productividad laboral.

En la Década de los 30, el tema de la época conductista evoluciono el estudio del
comportamiento humano y sus relaciones, y fueron objeto de estudio en el ambito organizacional.
Este periodo tomd en cuenta el inicio del desarrollo de la oficina de personal y el inicio del campo
de la psicologia industrial, fueron estos dos acontecimientos los que marcaron algo trascendental
en el desarrollo de lo que en la actualidad se denomina comportamiento organizacional.

Se sabe que, en el afio 1924, el propdsito inicial de investigar el comportamiento humano
era identificar si existia relacion entre los puestos de trabajo y la eficiencia con la que ejercian sus
funciones los operarios en las organizaciones; sin embargo, conforme avanzaba el estudio se
descubrieron nuevas formas de entender a los trabajadores respecto a su comportamiento social y
conducta psicologica.

El psicologo Elton Mayo, quien era también un investigador en la rama industrial, redirigié
los objetivos iniciales y fijo nuevas formas de investigar el tema, al orientar su investigacion en el
analisis de la influencia social entre los trabajadores y la organizacién a la que pertenecian.

Ademas de ello, dentro de los estudios realizados en el afio 1990, el término inteligencia

emocional fue utilizado por primera vez con Peter Salovey y John Mayer, sin antes usarse el
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término de inteligencias multiples, término que dio a conocer uno a uno los tipos de inteligencia
que propone esta teoria.

El autor Chiavenato hace referencia al comportamiento organizacional como una disciplina
que depende de las eventualidades y las circunstancias, asi como también de la forma de pensar
que tiene cada organizacion y de su esquema. Para Chiavenato el capital humano de una
organizacion debe desempefiar sus funciones y atribuciones dentro de una estructura
organizacional correcta, y en una cultura organizacional que motive a cada trabajador a querer
crecer dentro de la misma.

Otro autor hace referencia a las caracteristicas del comportamiento organizacional e indica,
que es una disciplina cientifica aplicada, misma que tiene como objeto principal el ayudar a los
trabajadores y a las organizaciones a lograr grados mas altos, a buscar mejorar el desempefio
laboral; asimismo, sirve para administrar a los trabajadores y ayudar a que exista una comprension
correcta en ambas vias, entre la organizacion y los trabajadores, lo que es indispensable para lideres
y jefes para alcanzar el éxito de la organizacion.

El comportamiento organizacional tiene un valor agregado por poseer la contribucion de
varias ciencias de la psicologia, la psicologia social, la socioldgica y la sociol6gica organizacional
todas ellas contribuyen al esquema de desarrollo de la dinamica que ejerce el trabajador en el
ambito laboral.

Varios autores concuerdan con que comportamiento organizacional es una disciplina que
se refiere a la conducta de los trabajadores en las organizaciones, al estar a solas o en grupos. En
esta investigacion se consultan diversas fuentes en las que los resultados de la busqueda dan a
conocer que en el comportamiento organizacional los valores de las personas tienen un efecto

sumamente fundamental, capaz de influir y motivar en su diario vivir.
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Las organizaciones actuales estan en la busqueda de conocimiento y uno de ellos es sobre
las variables del comportamiento organizacional, mismas que estudian comportamientos como la
inteligencia, la personalidad, la motivacion, forma de liderar a los trabadores de la organizacion,
para comprender a traves de ello en donde se desarrolla la motivacién de los integrantes de cada
grupo.

Una de las variables que mayor interés presenta en las organizaciones, son las variables a
nivel individual, debido a que estas se derivan de las cualidades de cada trabajador, como la
personalidad, la escolaridad, las competencias, los valores propios de cada uno, las actitudes y la
manera que toma decisiones, la forma en que aprende y la motivacion que tenga.

Todos los aspectos que contribuyen a la organizacion son los mismos que logran la
productividad en su personal. Al respecto, la literatura indica que la organizacion productiva, es
aquella que alcanza sus objetivos al menor costo, y a la vez, esta organizacion también contribuye
a la productividad de los trabajadores al elevar el nivel de resultados.

En esta investigacion se puede evidenciar que los niveles del comportamiento
organizacional, en macroperspectiva, se definen como el estudio de la conducta de toda la
organizacion. Este se basa en comunicar, liderar, ofrecer opciones, el manejo de presion y
resolucion de conflictos, la manera inteligente de negociar y coordinar las funciones labores de
cada trabajador; mientras que, la perspectiva intermedia del comportamiento organizacional se
puede entender como el comportamiento de los grupos en una organizacion que se enfoca en la
actitud que tienen las personas en grupos y equipos de trabajo. Por otro lado, la perspectiva
intermedia tiene como objetivo buscar la productividad de los trabajadores y la mezcla de
competencias de cada uno de los miembros de los grupos de trabajo, y el desempefio de los

trabajadores.
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Con relacion a los modelos de comportamiento organizacional mostrados, se puede hacer
mencion del modelo autocréatico, que se refiere al mando autoritario, el modelo de custodia se
enfoca en la seguridad de los trabajadores, como el salario y la retribucion, el modelo de apoyo
depende de la manera en que lidera un jefe, entre otros modelos. Estos modelos brindan
herramientas de ayuda a los lideres a enfocarse en el tipo de liderazgo correcto que se necesite en
cada organizacion y de los resultados que ésta esté dispuesta a permitir.

Al continuar con en esta investigacion bibliografica, se identificé que derivado a los
multiples modelos de comportamiento organizacional, surgieron las teorias conocidas como
teorias X, teoria Y, y teoria Z. Al respecto, Douglas McGregor explica que la teoria X, la conforma
una administracion autoritaria, misma que considera a sus subordinados menores de rango e
incapaces de aportar a la organizacion lo que necesita, por el contrario, la teoria Y considera a los
trabajadores de una organizacién, productivos y la administracion cree verdaderamente en el
empoderamiento a sus empleados para asi lograr un mejor desempefio por parte de ellos.

Segun la informacién que se ha encontrado referente a las diferencias en el comportamiento
de las organizaciones, se puede ejemplificar con dos empresas que logran tener buenos resultados,
pero con la aplicacion de diferentes métodos, estas son las japonesas y las norteamericanas.

Las organizaciones japonesas aplican la cultura organizacional, consideran la estabilidad
laboral como una forma de vida, en esta cultura, el éxito o el fracaso se mide de forma grupal y
muy pocas veces de forma individual, esto demuestra que para ellos se necesita de real
compromiso, respeto y lealtad entre ambas partes, administradores y trabajadores, para que la
organizacion sea exitosa; a diferencia de las norteamericanas, estas lideran de una forma mas
individualista, buscan resultados propios, son mas competitivos, quienes buscan contratar personal

a corto plazo, y de manera externa, simplemente asumen responsabilidad individual por los
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resultados que se obtengan.

Por las razones anteriores, conocer los fundamentos del comportamiento de las personas
en el lugar de trabajo, el como acttan y la forma en que se comunican, como aprenden, todo lo
que una persona realiza en el ambiente laboral, son conductas que aportan a la productividad del
trabajador; aunque, también existen muchos maés factores con influencia sobre el comportamiento,
como la edad, raza, género, entre otros, sin embargo, todas estas caracteristicas por si solas no
predicen como sera el actuar de cada uno.

Otro factor con relevancia en esta investigacion para tratar de comprender el
comportamiento organizacional es la personalidad y las emociones. La personalidad se define
como la conducta y sentimientos, que fueron heredadas desde el nacimiento y también producto
del entorno. Varios autores que han escrito sobre la personalidad coinciden en que son rasgos
propios que caracterizan a cada persona, con los que nacieron pero que cambian conforme los afios
y las circunstancias vividas; dentro de estos aspectos o atributos que influyen en el comportamiento
organizacional, se puede mencionar el locus de control, este término se refiere a las personas que
piensan que son duefias o creadoras de lo que hacen y tienen, dado que otras personas tienen la
percepcion que todo es producto de la suerte.

El locus de control es una variable de la personalidad que afecta de sobremanera el actuar
de las personas y de los trabajadores en las organizaciones, porque depende de coémo vean su vida,
asi rechazan o aprovechan las oportunidades de desarrollo laboral. Unido a esto se encuentra la
autoestima, que es justo la manera en que se percibe cada persona, el valor que se da a si misma.

La autoestima en cada persona la coloca en la disposicion de asumir o evitar riesgos, se
refiere a que los trabajadores dentro de una organizacion portadores de una autoestima sana toman

riesgos para el crecimiento de competencias, contribuyen al desarrollo de la organizacion, y por el
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contrario, las personas que se sientan desmerecedoras de éxito, dejan de representar los valores de
la organizacion, y por lo tanto, dejan de aportar al crecimiento de esta.

Dentro del tema de personalidad y adecuada autoestima, se menciona que la persona tiende
a usar la cortesia, la comprension, es tolerante ante situaciones complejas, es en general bueno, su
actuar es conforme a lo que se siente.

Asimismo, las emociones son un factor determinante en el comportamiento del ser
humano, estas se presentan de forma positiva 0 negativa. Las emociones positivas en los
trabajadores de una organizacion aportan al buen desempefio laboral, porque denotan un grado de
satisfaccion mayor, voluntad para trabajar de forma correcta, y en muchas ocasiones por placer, lo
hacen de una manera orgullosa enfocados hacia los resultados. Por el contrario, las emociones
negativas como la frustracion, los celos laborales o desanimo, pueden generar actitudes toxicas, lo
que da resultados negativos en el desarrollo de sus funciones.

En cuanto a la aplicacién de las emociones al comportamiento organizacional, las personas
son capaces de interpretar emociones propias y ajenas, asi como un mejor desempefio laboral, aqui
es en donde se introduce el tema de inteligencia emocional dentro de las organizaciones. Esta
teoria planteada por Goleman habla de la existencia de competencias emocionales a nivel
intrapersonales e interpersonales, también define que la parte valiosa de la inteligencia emocional
dentro del comportamiento organizacional se encuentra en que el ser humano que identifica sus
emociones, es quien logra controlarlas y/o manejarlas de forma correcta en cada situacion.

Por lo tanto, la inteligencia emocional influye en el desempefio laboral, y es ain mas
evidente entre la alta jerarquia, es decir, en los puestos que requieren el trato con el personal, razén
por la que el conocimiento de estas es esencial para manejar conflictos, tener autocontrol y mejorar

relaciones humanas a través de la empatia y el apoyo mutuo en la organizacion.
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6. Conclusiones

Se determinaron los procedimientos que permitieron evidenciar el comportamiento
organizacional y las caracteristicas que lo definen, se amplio el conocimiento sobre la

interaccion y el desempefio eficiente de los trabajadores en el entorno laboral.

Se describio la relacion que existe entre la inteligencia emocional y el comportamiento
organizacional y se conocié sobre el manejo de las emociones en los ambientes

laborales para trabajar con humanidad y eficacia.

Se identificaron los elementos estratégicos que son esenciales para lograr el éxito
laboral a través del comportamiento organizacional, y se comprendieron las

capacidades emocionales en el entorno laboral.
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7. Recomendaciones

Las administraciones de las organizaciones deben determinar los procedimientos que
permiten evidenciar el comportamiento organizacional y las caracteristicas que lo definen,
al ampliar el conocimiento sobre la interaccion y el desempefio eficiente de los

trabajadores en el entorno laboral.

El area de recursos humanos debe implementar metodologias y acciones sustentables que
unifiquen la inteligencia emocional con el comportamiento organizacional, a través de la
identificacion y manejo adecuad de las emociones propias y ajenas, como parte de la

formacion continua para trabajar con humanidad y eficacia.

Las organizaciones deben identificar los elementos estratégicos en los trabajadores que
son esenciales para lograr el éxito laboral a traves del comportamiento organizacional y

las capacidades emocionales en el entorno laboral.
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8. Palabras Clave

e Comportamiento
“Todas aquellas reacciones que tienen los seres vivos en relacion con el medio en el que se
encuentran” (Significados.com, 2022).

e Organizacion
“Es una asociacion de personas que se relacionan entre si y utilizan recursos de diversa indole con
el fin de lograr determinados objetivos o metas” (Roldan, 2017).

e Comportamiento Organizacional
“Campo de estudio que investiga el impacto que individuos, grupos y estructuras tienen en la
conducta dentro de las organizaciones, con la finalidad de aplicar estos conocimientos para mejorar
la eficacia de dichas organizaciones” (Robbins, 2004, pag. 8).

e Motivacion
“Capacidad de persistir ante reveses y fracasos” (Robbins, 2004, pag. 111).

e Administracion personal
“Capacidad de manejar emociones ¢ impulsos propios” (Robbins, 2004, pag. 111)

e Empatia
“Capacidad de percibir lo que sienten los otros” (Robbins, 2004, pag. 111).

e Inteligencia emocional
“Se refiere a un conjunto de capacidades, habilidades y competencias que no son cognoscitivas y
que influyen en la capacidad de una persona de enfrentar las exigencias y presiones de su entorno”
(Robbins, 2004, pag. 111).

e Ausentismo laboral

“Es el incumplimiento de las tareas asociadas a un puesto de trabajo” (Clavijo, 2022).
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e Liderazgo
“La capacidad de dirigir a los demas es una cualidad fundamental que buscan las organizaciones”
(Robbins, 2004, pag. 112).
e Autoestima
“Medida en que el individuo se gusta o desagrada” (Robbins, 2004, pag. 100).
e Conflicto
“Situacion en la que dos 0 mas personas o grupos disienten o son antagénicos. Es lo mismo que
divergencia o contraposicion” (Chiavenato, 2009, pag. 491).
e Conducta
“En el ambito de la psicologia se conoce que la conducta es la expresion de las particularidades de
los sujetos, es decir la manifestacion de la personalidad” (Equipo editorial, 2022).
e Productividad
“Medida del desempeno que abarca eficacia y eficiencia” (Robbins, 2004, pag. 23).
e Influencia
“Capacidad para inducir y modificar el comportamiento de las personas” (Chiavenato, 2009, pag.
499).
e Rotacion
“Es el retiro permanente de la organizacion, voluntario o involuntario” (Robbins, 2004, pag. 24).
e Desempefio
“Es la manera en que las personas cumplen sus funciones, actividades y obligaciones”(Chiavenato,

2009, pég. 12).
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10. Anexos
10.1 Anexo 1. Fichas Bibliogréaficas
Ficha Bibliografica
Area
Autor
Titulo del libro

Datos Editoriales

Tema

Subtema
Cita
Pagina
Ficha Bibliogréfica
Area Recursos Humanos
Autor Idalberto Chiavenato
Titulo del libro Comportamiento organizacional La dinamica del éxito en las

organizaciones

Datos Editoriales

2009, Segunda Edicion, México, D.F.

Tema El Comportamiento Organizacional
Subtema Introduccion al comportamiento organizacional
Cita El CO es una disciplina académica que surgi6 como un conjunto

interdisciplinario de conocimientos para estudiar el comportamiento
humano en las organizaciones. Aunque la definicion ha permanecido, en
realidad, las organizaciones no son las que muestran determinados
comportamientos, sino las personas y los grupos que participan y actdan en
ellas

Pagina

6
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Ficha Bibliografica

Area Recursos Humanos
Autor John M. lvancevich, Robert Konopaske, Michael T. Matteson
Titulo del libro Comportamiento Organizacional

Datos Editoriales

2006, Sexta Edicién, México, D. F.

Tema Comportamiento Organizacional

Subtema Fundamentos para entender el comportamiento en el trabajo

Cita Los factores demogréaficos, como la edad, raza y género, influyen en las
diferencias individuales. Ademas, la influencia genética repercute en las
diferencias individuales como el temperamento

Pagina 78

Ficha Bibliografica

Area Recursos Humanos

Autor Stephen P. Robbins

Titulo del libro Comportamiento Organizacional

Datos Editoriales

2004, Décima Edicion, México

Tema Comportamiento Organizacional
Subtema Personalidad y emociones
Cita Un término relacionado que aumenta de importancia en el estudio del

comportamiento organizacional es trabajo emocional. Todos los empleados
realizan un trabajo fisico y mental cuando aplican en su puesto su cuerpo y
sus facultades intelectuales, respectivamente. Pero la mayoria de las tareas
también requieren trabajo emocional, que ocurre cuando un empleado
expresa emociones adecuadas para la organizacion durante el trato entre
personas

Pagina
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