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RESUMEN

Este Trabajo de Practica Profesional profundiza en los conceptos que se relacionan con la
interrogante de ¢cuan importante es que un trabajador esté contento y cédmo se puede
lograr eso?, tomando tres pilares de estudio, el tipo de cultura empresarial en la que se
desenvuelve, los lideres que lo guian y las relaciones sociales haciendo hincapié en la
importancia de las emociones y su rol fundamental en la creacién de conexiones. Se
investigaron libros y articulos de expertos en temas de liderazgo, Recursos Humanos e
inteligencia emocional, estudios de consultoras sobre el bienestar y el clima organizacional
y encuestas globales y locales sobre problematicas en el trabajo. Luego del analisis de la
bibliografia utilizada y la experiencia personal se coincide en lo importante que es el factor
humano en una empresa, donde sus sentimientos, motivacion, bienestar, entre tantos otros
valores deberian ser el eje central por el cual se maneja una organizacion actualmente. Son
las personas con todas sus complejidades y aptitudes las que mueven a la empresa y sus
lideres bien establecidos quienes las empujan al éxito.



HIPOTESIS

En el presente trabajo se buscara responder el siguiente interrogante. ¢ Los trabajadores
que son tenidos en cuenta y estan contentos en sus puestos de trabajo, traducen dicho
sentir en una mayor productividad, cémo se logra eso?
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INTRODUCCION

En mis afos de carrera profesional trabajé en distintos tipos de empresas. Debido a la
variedad de tareas que hice y toda la gente que conoci descubri que no era la Unica
persona que se sentia estresada por el trabajo y que no habia una receta que dijera como
hacer las cosas bien.

Pasamos aproximadamente un tercio de nuestra vida en el trabajo y facilmente usamos la
mitad de las horas que tiene un dia para trabajar. Nos desplazamos, nos reunimos,
cumplimos objetivos, caemos en rutinas, y aun cuando todas las personas tienen una tarea
diferente, somos igual de humanos con emociones y de seguro queremos trabajar en un
lugar donde podamos sentirnos satisfechos.

Entonces me pregunté ;Qué cosas me satisfacen en el trabajo? ; Qué cosas no? Si el
sentido comun me dice que cuando estoy motivada rindo mejor, ¢ no seria igual dentro de
una empresa? Ya que cuando pienso en la sociedad contemporanea, pienso en una
sociedad compleja donde ya no alcanza con tener solamente personal que sea eficaz y
obediente.

Debido a eso, decidi analizar en este trabajo la importancia que tiene el factor humano en

las empresas. Me dispuse a investigar los conceptos que promueven la idea del empleado
como persona, del empleado que necesita relacionarse, sentir que colabora, que tiene un

propésito, y que puede en definitiva sentirse satisfecho con su puesto de trabajo.

Descubri que en la ultima década ya se venian analizando estas incégnitas y empezé a
cobrar mayor importancia el promover comportamientos y habitos saludables que ayuden a
crear ambientes de trabajo también saludables. Muchas empresas empezaron a adaptarse
a estos cambios con nuevas estructuras organizacionales, estimulando diversos estilos de
liderazgo, generando mayor motivacion y capacitacién a sus empleados, valorizando el
escuchar y responder al personal, a los clientes y a los proveedores. Buscaron priorizar el
capital humano por sobre otras cosas porque entendieron que los empleados son una
inversion que agrega valor.

En consecuencia, desarrollé este trabajo bajo tres pilares que considero resumen los
conceptos mas importantes para generar mayor productividad por parte de los empleados
en una empresa: la cultura organizacional, como el ambiente que rodea a los trabajadores
y esta lleno de valores y creencias que pueden apuntar a generar un clima mas saludable;
el liderazgo, como una cualidad fundamental que debe haber en una empresa para que
existan personas que guien y refuerzan esos valores y empujen a los trabajadores a rendir
al maximo; y finalmente el capital emocional, como una estructura que permite la creaciéon
de relaciones positivas, fomenta el trabajo en equipo y la colaboracion, donde se respetan
las opiniones e ideas de los demas miembros como asi también las emociones.



CAPITULO 1 : “LA CULTURA ORGANIZACIONAL”
<< Empresa saludable / Bienestar Laboral >>

La cultura organizacional esta conformada por valores compartidos, normas y convicciones
dentro de una organizacion. Una cultura se caracteriza por una clara formulacion de la
mision de la empresa y de la idea del negocio. Comprende ademas los objetivos, las
creencias, las rutinas y las necesidades de la empresa.

Las empresas que desarrollan sus identidades individuales tienen valores y creencias que
transmitir, no solamente productos que vender. Poseen historias que relatar, cuentan con
lideres a quienes sus trabajadores pueden emular, en definitiva son instituciones humanas
que proporcionan a su personal un significado practico dentro y fuera del trabajo.

Una cultura firme es una poderosa guia del comportamiento y ayuda a los empleados a
realizar mejor sus tareas. Sabiendo lo que se espera de ellos, los empleados no
desperdician mucho tiempo en decidir como actuar ante diversas situaciones. En cambio,
en una cultura débil los empleados desperdician tiempo simplemente tratando de entender
lo que deben hacer y como deben hacerlo.

Ademas una cultura fuerte permite que el personal se sienta mejor con respecto a lo que
hace y asi trabaje mas. Los empleados en culturas débiles suelen estar confusos, a veces
se sienten engafiados, son mas propensos a buscar culpables, porque en el fondo existe
mucha incertidumbre. Son las empresas las que pueden eliminar gran parte de esta
inseguridad al proporcionar estructuras, normas y un sistema de valores dentro del cual
operar como asi también fomentar un entorno de trabajo mas saludable.

Segun la Organizacion Mundial de la Salud:

“Un entorno de trabajo saludable es aquel en el que los trabajadores y jefes colaboran en un
proceso de mejora continua para promover y proteger la salud, seguridad y bienestar de los
trabajadores y la sustentabilidad del ambiente de trabajo en base a los siguientes
indicadores:

« La salud y la seguridad concernientes al espacio fisico de trabajo.

< La salud, la seguridad y el bienestar concernientes al medio psicosocial del trabajo
incluyendo la organizacion del mismo y la cultura del ambiente de trabajo.

% Los recursos de salud personales en el espacio de trabajo.

< Las formas en que la comunidad busca mejorar la salud de los trabajadores, sus
familias y de otros miembros de la comunidad”

Este modelo de empresa saludable ensefia a los empleados a gestionar el estrés, las
emociones, prevenir lesiones y ensefiarles a como pensar y accionar saludablemente para
lograr un mayor rendimiento. Se preocupa por mejorar de manera activa y continua la salud
de sus trabajadores, haciendo mas saludable tanto el ambito de trabajo como los habitos de
sus empleados dentro y fuera del entorno laboral para el éxito de la empresa. Promueve la

! Entornos Laborales Saludables: Fundamentos y Modelo de la OMS. Contextualizacion, Précticas y Literatura de Soporte.
Capitulo 3: http://www.who.int/occupational_health/healthy workplaces/en/index.html.



flexibilidad, la felicidad, el liderazgo compartido, la autenticidad, la diversificacion de género
y cultural, ademas de valorar y desarrollar a las personas que forman parte de ella.

“Debemos ofrecer un entorno de trabajo incluyente, en el que cada persona debe ser
considerada como individuo. Debemos respetar su diversidad y dignidad, y reconocer su
meérito. Deben encontrar sequridad, realizacion personal y un propoésito en sus trabajos. La
retribucion tiene que ser justa y adecuada, y las condiciones de trabajo limpias, ordenadas y
seguras.’

Algunas ventajas que brinda ser una empresa saludable pueden ser:

Mayor bienestar.

Mayor captacion y retencion de talento.
Reduccién de ausentismo laboral / rotacion.
Disminucioén de accidentes y enfermedades.
Aumento de productividad.

Mejora de imagen corporativa.

Mejor reputacion.

Mayor confianza y compromiso.

Mejora de competitividad.

Aumento de la innovacion.

Aumento de la satisfaccion del cliente.
Mayor rentabilidad.

YYYVYVYVYVYVYVYYVYVY

Como parte de mi investigacion descubri que para crear un entorno de trabajo saludable
una opcion es desarrollar una cultura organizacional que apunte a mejorar la “Felicidad en
el trabajo”.

1.1. Cultura de la Felicidad.

Abraham Maslow, psicélogo estadounidense, es conocido por la teoria sobre la jerarquia de
las necesidades de las personas, donde afirma que a medida que se van satisfaciendo las
necesidad basicas, surgen nuevas necesidades y deseos mas elevados.

Un trabajador contento por ejemplo es el resultado de una suma de distintos factores y de
disposiciones que puede otorgar el empleador, como la remuneracién, los beneficios, la
flexibilidad, la posibilidad de crecimiento y el ambiente laboral, entre otras cosas.

Sus necesidades basicas estarian relacionadas con conseguir un trabajo bien retribuido
econdémicamente, para poder alimentarse y tener un lugar donde vivir. Luego empezaria a
tomar dimension la seguridad en el trabajo mediante las ganas de tener estabilidad laboral.
Después surgen las necesidades sociales, y el sentirse a gusto con sus companeros de
trabajo. A continuacion de eso estan las necesidades de reconocimiento para elevar la

2 https.//www.jnjarg.com/johnson-johnson/johnson-johnson-de-argentina



autoestima, y finalmente la autorrealizacion, las necesidades de conectar con objetivos de la
empresa, gozar del prestigio y autoridad que otorgarian puestos altos de una organizacion.
Para conocer primero como se sienten los empleados, realicé una encuesta a 74
trabajadores. El grafico a continuacion indica que el 63,5% de las personas estan contentas
con el trabajo que realizan.

;En lineas generales te gusta tu trabajo?
74&nbsp;respuestas

@ Me gusta mucho lo que hago.

@ Estoy conforme con mi trabajo, pero no
me fascina.

@ No estoy satisfecho/a con mi trabajo.
@ Me es indiferente.

Como “Felicidad” es un concepto muy amplio, actualmente algunas empresas identifican
que el empleado se siente a gusto cuando:

% Disfruta de las tareas que le asignan.

% Esta cémodo con las personas que forman parte de su equipo de trabajo.

% Esta satisfecho con los beneficios financieros que obtiene del trabajo.

% Se siente respetado y valorado en el trabajo.

% Tiene la oportunidad y el espacio para mejorar su habilidades, entre otras cosas.

Palranes da
personalidad

Relaciones
Sociales

Acepiacion y Estabilidad
Ernpatia Financiera
Fuenie; Adapfado de fdipsdT vepsychology. comhapgi P
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Se espera que cuando los empleados estén contentos en sus puestos laborales lo puedan
reflejar en sus trabajos diarios. Si estan contentos se pueden mostrar mas motivados,
pueden trabajar mejor en equipo y el nivel de ausentismo es menor, lo cual proporciona una
mayor productividad. Es por eso que se busca entender al empleado como un todo y
ofrecerle un amplio abanico de posibilidades para que el trabajo le brinde el clima y las
herramientas adecuadas para su desarrollo y bienestar. Sin embargo, hay circunstancias
de la vida que afectan esos niveles de satisfaccion ya que la felicidad es un sentimiento muy
variable que no solamente depende de con quién se relaciona una persona, sino del propio
estado de animo. Un estado de animo que cambia constantemente y esta influenciado por
la voluntad y el deseo. Puede verse influida por el propio patrén de actividades incluso, es
decir por el trabajo concreto que se realiza. También es afectada por el temperamento y las
actitudes basicas, por la relaciéon que tiene una persona con sus lazos afectivos, con su
salud y con su preocupacion por el dinero. Muchas veces es el estrés lo que afecta ese
estado de animo y empiezan a aparecer las enfermedades, la tristeza, la fatiga espiritual, la
depresion e incluso el abandono.

Los mismos trabajadores encuestados indicaron tener altos niveles de estrés. A pesar de
estar a gusto con su trabajo, segun el grafico detallado abajo, mas de la mitad respondieron
que su trabajo les causa esa sensacion. Por lo que se puede comprobar que existen otros
factores que pueden perjudicar la percepcion de un trabajo y el grado de satisfaccion que
tienen. Para entender mejor el tema es necesario explicar que es el estrés, qué factores
pueden provocarlo y que consecuencias tiene para el empleado.

;Qué nivel de estrés te genera tu trabajo?

73 respuestas

30
29 (39.7 %)

20 21 (28.8 %)

13 (17.8 %)

8(11 %)

1.2. Estrés.

El estrés es entonces ‘la respuesta fisica y emocional a un dafio causado por un
desequilibrio entre las exigencias percibidas y los recursos y capacidades percibidos de un
individuo para hacer frente a esas exigencias™ y relacionado con el trabajo se describe

3 https.//www.argentina.gob.ar/sites/default/files/estres_y depresion_en_la_vida_laboral_0.pdf - pag 4
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como una serie de reacciones fisicas y psicoldgicas que ocurren de acuerdo a los siguientes
tipos de estresores cronicos:

% Demandas laborales excesivas que sobrepasan las capacidades del individuo para
resolverlas y lo deja en un estado de crisis constante.

+ Conflictos basados en problemas y dificultades que se originan entre personas que
interactian en roles complementarios tales como jefe y colaborador.

+ Cuando surgen conflictos entre las demandas laborales y las familiares. No se
puede satisfacer una sin descuidar las otras.

< Cuando una persona no acepta llevar a cabo un rol que le es propio por su posicion
laboral o por costumbre.

Algunos estudios dicen que la causa mas comun de estrés en el trabajo puede deberse a
las largas jornadas laborales. Pero la cantidad de horas no es el unico estresor laboral,
ademas se pueden incluir por ejemplo:

% Trabajos pesados con descansos infrecuentes, trabajos rutinarios que tienen poco
valor, trabajos que no permiten usar las habilidades de los trabajadores.

% Por falta de participacion de los trabajadores en la toma de decisiones, falta de
comunicacion en la organizacion.

+ Malos ambientes sociales y falta de apoyo o ayuda de compafieros y supervisores.

% Cuando las expectativas de trabajo estan mal definidas o son imposibles de lograr,
hay demasiada responsabilidad y demasiadas funciones.

+ Lainestabilidad en el trabajo o la falta de oportunidades para el desarrollo personal.

< Cuando hay cambios rapidos para los que los trabajadores no estan preparados.

+ Condiciones ambientales desagradables y peligrosas. El ruido, la contaminacion del
aire o los problemas ergonémicos.

Las consecuencias vinculadas al estrés afectan tanto a las personas que lo sufren, a las
organizaciones donde trabajan y a todo el contexto que las rodean, como también a sus
familias, entonces no es solo la persona la que padece las consecuencias sino que todos
aquellos que viven o se relacionan con ella.

La incertidumbre que esta siempre presente en el mundo laboral también genera estrés, lo
potencia. Para el empresario, el estrés esta relacionado con problemas financieros, con la
posibilidad de seguir creciendo y sosteniendo su negocio en el corto plazo, mientras que
para el empleado esa incertidumbre esta relacionada con la no certeza de un trabajo futuro.

De acuerdo a la Encuesta Nacional a Trabajadores sobre Condiciones de Empleo, Trabajo,
Salud y Sequridad (ECETSS) del 2018 en Argentina.

Aquellos que trabajan 48 horas o mas por semana son los que tienen mayores porcentajes

de efectos en su salud. Y aquellos a quienes se les imposibilita realizar pausas sufren de un
bienestar psicofisico bajo.
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Grafico 7.5. Indicadores de dafios a la salud y bienestar segiin caracteristicas de la configuracion del tiempo
y organizacion del trabajo (en % de trabajadores)
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“[...] las afectaciones a la salud son mas reportadas entre quienes se clasificaron como
expuestos a distintos riesgos del trabajo, incluyendo los psicosociales y de violencia laboral.
Todos los indicadores de salud muestran claramente una relacion entre los resultados de
salud y la exposicion a los distintos factores derivados de la organizacion del trabajo
seleccionados. Estos factores de impacto negativo estan compuestos por las exigencias
(cuantitativas, emocionales, de esconder emociones y de alto ritmo de trabajo), asi como
por la inseguridad en el empleo y la inestabilidad en el trabajo.”*

Grafico 7.9. Indicadores de daiios a la salud y bienestar segun factores de riesgo psicosociales
(en % de trabajadores)

MALA SALUD BIENESTAR ACCIDENTES DE ENFERMEDADES 3 6 + CONSULTAS
PERCIBIDA PSiCOFiSICO BAIO TRABAID LABORALES AL MEDICO

exsencs cumvtamuas  euestos | IECECE o
o exeusros (ECREY — R R

DUGENCADERITMOMUY  EXPUESTOS
e nooeuestos EETRE] (NN o{HEENEE CSEEE S(EEE

ENGENCISEMOCIONALES  BXPUESTOS T s | ik |
NO EXPUESTOS - 11,9%| - 14,8%| - 4,8% - 4,3% - 4,3%

uGeNCASESCONDER. D UESTOS
EMOCIONES no exeuestos | 2=~ =~ <l soxilll 4o
INESTABILIDAD LABORAL  EXPUESTOS R R B
no exeuestos (I oo~ 2o~ S| 704 54*
INSEGURIDAD LABORAL EXPUESTOS m _ 5,9% _ 7.9% - 7.4%
no exuesTos [N o7 27\ - 704 5%

En este grafico se observa que en cada rubro los trabajadores expuestos a exigencias e

inestabilidad sufren mayor nimero de accidentes, enfermedades y bajo nivel de bienestar.

“https://www.argentina.gob.ar/srt/observatorio-srt/encuestas-salud-trabajo/ECETSS-2018 - Pag 73
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Por otra parte, la exposicion a una exigencia de ritmo de trabajo alto todo el dia se
encuentra como uno de los elementos que impulsa los peores indicadores de salud de la
poblacion.

A raiz del estrés laboral incluso han ido surgiendo en el tiempo ciertos fendmenos sociales
que desafortunadamente influyen negativamente en la cultura organizacional de las
empresas.

1.3. Fendmenos Sociales:

> Entre una de las problematicas se encuentra la “adiccién al trabajo”. Es un fendbmeno
habitual y raramente detectado como enfermedad ya que para muchos esto se
valora como una gran virtud y en algunos ambientes la dedicacion excesiva al
trabajo se considera como algo positivo, incluso como un ejemplo a seguir. Pero la
adiccion al trabajo implica trabajar hasta la exclusién de todo aquello que sea ajeno
a esta actividad, lo cual se transforma en una obsesién que afecta al individuo tanto
emocional como fisicamente, se vuelve una obsesion a veces compulsiva, que se
niega, que genera culpa si no se continda trabajando, minimiza el ocio y los afectos
y cuando el adicto al trabajo resulta ser el jefe, trae graves consecuencias al resto de
la organizacion.

> El “burnout’ o “sindrome del quemado” es un estado de fatiga o frustracion generado
por la devocion a una causa, tipo de vida o relacion que fallé en la produccion de su
recompensa esperada. Es un estado de agotamiento fisico y emocional derivado de
condiciones de trabajo no gratificantes. Nace como una extenuacion de las
exigencias continuas y excesivas, lo que lleva a que la persona esté virtualmente
quemada.
Para muchos autores el “burnout” es producto del desapego y se manifiesta en todos
los ambitos, pero particularmente en el laboral no es resultado de una situacion
breve sino justamente producto de una progresiva sensacién de fracaso.

“Es una reaccion al estrés laboral prolongado o crénico y se caracteriza por tres
dimensiones principales: agotamiento, cinismo (menor identificacion con el trabajo),
y un sentimiento de reduccion de capacidad profesional™

Harry Levinson, un psicélogo y consultor estadounidense en temas laborales vy
organizacionales, ejemplifica algunas series de experiencias o situaciones que
generan esta sensacion extenuante de fatiga en los gerentes:

Cuando las tareas que estresan son repetitivas y prolongadas.

Cuando hay una imposicion de una enorme carga sobre sus hombros.
Cuando no tienen herramientas para apoyar sus decisiones.

Cuando son situaciones que generan emociones profundas frente a las que
deben contener y/u ocultar sus sentimientos.

K2 R K2 R
‘.0 0.0 ‘.0 0.0

° https.//www.iluli.eu/blogs/burnout%3A-an-occupational-hazard
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« Cuando son sobrecargados por tareas complejas, envueltas en discordia y
llenas de obstaculos que deben resolver con mucha intensidad pero que no
generan mucho impacto positivo.

« Cuando se los deja en una situacion de soledad sin que a nadie le importe, ni
el precio que pagaron, ni lo que sacrificaron para lograr el objetivo, ni el
castigo que absorbieron para que no afecte a nadie mas.

> En un extremo se encuentra el “karoshi” un fendbmeno que fue descubierto en Japén
y la traduccion exacta del término es “morirse por exceso de trabajo”. Para hacer
una breve mencion, este fendmeno social actualmente ya no es Unico de Japon sino
también esta en otras comunidades y paises. Por ejemplo, en China es conocido
como Guolaosiy en Corea del Sur como Gwarosa y se traducen de la misma forma.

Entre las causas mas comunes del “karoshi”, se cree que estan el estrés y la falta de
suefo provocados por las largas horas de trabajo, o el estar largos periodos frente al
escritorio. Aunque hay poca evidencia de que dormir poco puede acabar con la vida
de los empleados, se entiende que puede contribuir en el largo plazo a que ciertas
enfermedades o problemas de salud surjan debido a esto. (Mala alimentacion,
sedentarismo, depresion, desérdenes del sistema inmunoldgico, etc.)

> “Executive Drop out” o “desercion’, es un fendmeno que se da cuando ciertos
ejecutivos o personas de éxito toman la decision de dejar de trabajar y abandonar
sus brillantes carreras profesionales para irse a hacer tareas para las cuales estan
sobre calificados. Prefieren realizar distintas actividades que estan muy lejanas a lo
que es la cultura tradicional y la velocidad corporativa, pero que les brindan mucha
mas paz emocional y un ritmo mucho mas desacelerado.

> También existe algo llamado el “estrés postvacacional” que tiene lugar cuando los
empleados luego de gozar de sus vacaciones se reintegran al trabajo pero tienen
tanto nivel de angustia que les falla la concentracion y trabajan con desgano,
afectando asi a su desempefio laboral. Para prevenir esto, muchos empleados se
toman menos dias o empiezan a postergarlos debido a que quieren evitar el estrés
que se genera al regresar. Esta misma sensacion de estrés postvacacional se da los
dias lunes o domingos por la noche cuando mucha gente empieza a angustiarse
pensando en la cantidad de trabajo que le espera, con lo que no disfruta plenamente
del fin de semana. También se observa el “estrés prevacacional” cuando los
empleados empiezan a preocuparse por la cantidad de tareas y obligaciones que
tienen que desarrollar antes de ausentarse por vacaciones y por la culpa también
que sienten por dejar cosas inconclusas que afecten a algun compafiero de trabajo o
por el simple hecho de que se iran a gozar de sus dias de descanso y ocio mientras
otros no.

> El “presentismo patolégico” es cuando los empleados concurren a trabajar aun
estando bajo licencia médica o enfermos ya que consideran que deben cumplir con
sus responsabilidades antes de respetar su propia salud. A veces este fendmeno se
ve influido por una cultura de trabajo capaz de crear un estigma en torno a aquellas
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personas que deciden tomarse un tiempo libre porque son juzgados negativamente
por sus jefes o compafieros.

> La “hiperconexion” es uno de los fendmenos vinculados con el estrés que mas
impacto esta teniendo en la actualidad. Se define como el estar conectados todo el
tiempo. El estar permanentemente usando la tecnologia para comunicarnos con
otros lo que hace es derrumbar las paredes que existen en las casas y en la oficina
y disminuye la diferenciacion entre lo laboral y lo personal.

> Uno de los conceptos mas importantes que se considera al hablar de estrés es “el
disparo de amigdala” que sefiala Daniel Goleman, autor e investigador en el campo
de la inteligencia emocional, o “el punto Popeye” que resefa Karl Albrecht, famoso
empresario. Ambos tratan sobre el momento interno decisivo que surge en una
persona cuando las emociones se desbordan y estallan. Es un acontecimiento
mental de conviccion, caracterizado por una repentina sensacion de determinacion y
propdsito, que conduce a una accion decisiva.
Se le denomina “disparo de amigdala” o “secuestro amigdalar’, porque la amigdala
es un pequeio nucleo cerebral que forma parte del sistema limbico, y se encuentra
situado cerca del centro de nuestro cerebro y que podemos considerar como el
centro del procesamiento de la informacién emocional, y Punto Popeye, porque hace
referencia al personaje que luego de soportar continuos abusos del villano explotaba
en el preciso instante en que el alimento salvador, la espinaca, entraba en escena.
El centro de atencién es la emergencia actual o la crisis del dia. La forma de
manifestarse es a través de preocupacion, ataques de ansiedad, panico, frustracion
e irritacién, enojo e ira. Pero no necesariamente los que producen esto son los
problemas grandes sino pueden ser los pequefos inconvenientes que normalmente
no molestan, pero que subitamente se tornan abrumadores.

Entonces la capacidad de pensar con frialdad, tranquilidad y claridad en los momentos de
alta presion y manejar adecuadamente las tensiones se vuelve una ventaja que puede
diferenciar a los grandes profesionales y lideres de los demas. Ademas nadie goza de un
perfecto estado de salud ni es inmune a los golpes de la vida por eso también se vuelve
importante la conciliacion entre la vida personal y la laboral. En este balance es fundamental
incluir los conceptos de Calidad de vida en el trabajo y clima organizacional.

1.4. Calidad de Vida en el Trabajo y Clima Organizacional:
Continuando con la busqueda de aquellos conceptos que fomentan un entorno saludable
para que se desarrolle un empleado, descubri que es también importante crear un buen

clima organizacional e implementar iniciativas que mejoren la calidad de vida en el trabajo.

A partir de ello se empiezan a unificar los conceptos de satisfaccion y felicidad que describi
al principio del capitulo con los de calidad de vida y bienestar.
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“Calidad de vida implica crear, mantener y mejorar el ambiente laboral, tratese de sus
condiciones fisicas [...], o psicolégicas y sociales. Todo ello redunda en un ambiente laboral
agradable y amigable, mejora sustancialmente la calidad de vida de las personas dentro de
la organizacién y, por extension, también fuera de ellas.™

Es normal relacionar a la calidad de vida laboral con mejoras en salarios, mayores
beneficios y mejores condiciones de trabajo.

Por ejemplo de acuerdo al siguiente grafico obtenido de una encuesta a 73 trabajadores es
el salario una de las mayores insatisfacciones de cada trabajo y como se explicé es parte de
las necesidades mas basicas de un empleado. ’

¢Cuales son los motivos por lo que te gusta o no tu trabajo? Por favor elegi la opcion que corresponda segun la lista a
continuacion:

I Me gusta [ No me gusta Me es indiferente.
60
40
) II I.
0
Ambiente de trabajo. Jefe / Supervisor. Salario. Tareas a realizar. Beneficios otorgados. Horarios.

Esta concepcién que prioriza la satisfaccion del personal como calidad de vida en el trabajo
no creo que garantice exclusivamente que las personas trabajen mejor, pero al adquirir una
experiencia laboral mas plena, seguramente las probabilidades de que si suceda se
incrementaran significativamente.

Se puede interpretar ademas que el clima organizacional es la manera en que la
organizacion interactia con sus miembros y con el medio externo. Hace que se distinga una
empresa de otra e influye sobre la conducta de las personas. Es el resultado de una
compleja interrelacion de variables como el ambiente fisico de la organizacion, la estructura,
el liderazgo, la tecnologia, los aspectos sociales y econdmicos, cualquiera sea la
envergadura de la empresa.

“Basicamente, la satisfaccion en el trabajo procede de la concepcion de los resultados,
tratamiento 'y procedimientos justos. Si usted no siente que su supervisor, los
procedimientos de la organizacion o las politicas de pago sean justas, lo mas probable es
que su satisfaccion disminuya en forma significativa. Sin embargo, cuando los procesos
organizacionales y sus resultados se perciben como justos, se genera confianza. Y cuando

¢ Chiavenato, I. “Administracién de Recursos Humanos. El capital humano de las organizaciones”. 9°ed. México: Editorial.
McGrawHill. 2011. Pag 276

7 Fuente: elaboracion propia. Muestra 73 personas. Aclaracion: opciones no visualizadas “colegas/comparieros de trabajo”,
“ubicacién/lugar de trabajo”.
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se confia en el empleador se estda mas dispuesto a adoptar de manera voluntaria
comportamientos que vayan mas alla de los requerimientos formales del trabajo™

De acuerdo a la Encuesta Nacional a Trabajadores sobre Condiciones de Empleo, Trabajo,
Salud y Seguridad (ECETSS) promovida por la Superintendencia de Riesgos del Trabajo
(SRT) a través del Observatorio de Salud y Seguridad en el trabajo en el 2018 en Argentina:

“El apoyo social es un factor protector ante posibles riesgos psicosociales. Por lo tanto, su
indicador se configura en situaciones donde el trabajador obtiene ayuda de sus comparieros
si la pide, se siente valorado personal y/o laboralmente u obtiene ayuda de sus jefes si la
pide. También se considera la variable que indaga sobre el sentimiento de grupo, a través
del ambiente de trabajo entre compafrieros. La importancia de las relaciones sociales para
los trabajadores y el buen ambiente en el trabajo forma parte de sentirse integrado y
aceptado en una comunidad de trabajo. Es un factor critico para la construccion de la salud
y bienestar en el trabajo. El trabajo ofrece considerables oportunidades para interactuar con
otros miembros de la sociedad. Estas interacciones son trascendentales para el individuo,
para el aprendizaje y para el desarrollo de una cultura organizativa positiva.®

El gréfico siguiente tomado de esa encuesta indica que las relaciones interpersonales son
muy bien valoradas por los trabajadores. Un poco mas del 50% de las personas
manifestaron que tienen apoyo de los companieros y de los jefes en sus trabajos.

Grafico 5.27. Apoyo social en el trabajo segin variables sociodemograficas, calificacion de la tarea
y tamaiio del establecimiento™

APOYOD DE COMPANERDS APOYO IEFES

POBLACION TRABAIADORA

VAROMES
MUIERES

SEXD

15A 24 AflOS
25 A 34 ANDS
EDAD EN RANGOS 35449 ANDS
50 A59 ARDS
4010 MAS

1A 40 TRABAIADORES
41 A 200 TRABAADORES

201 Y MAS TRABAIADDRES 73,9%

TAMARO DEL ESTABLECIMIENTO

“El clima organizacional guarda estrecha relacion con el grado de motivacion de sus
integrantes. Cuando ésta es alta, el clima organizacional sube y se traduce en relaciones de
satisfaccion, animo, interés, colaboracion, etc. Sin embargo, cuando la motivacién entre los
miembros es baja, ya sea por frustracibn o por barreras en la satisfaccion de las

8 Robbins, S. & Judge, T., “Comportamiento organizacional” 13ed. México. Editorial Pearson 2009. Pag 89.
9 https.//www.argentina.gob.ar/srt/observatorio-srt/encuestas-salud-trabajo/ECETSS-2018 - Pag 52
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necesidades, el clima organizacional tiende a bajar, y se caracteriza por estados de
depresion, desinterés, apatia, insatisfaccion, etc...”"°

Uno de los rankings de mayor trascendencia de las mejores empresas para trabajar es del
Great Place to Work Institute, una firma global de consultoria. El Informe de “Los Mejores
Lugares para Trabajar’ en Argentina 2021, destacé solo 50 empresas de 135 que
participaron de la encuesta representando la opinion de 54.618 empleados."

En resumen los empleados participantes respondieron 60 preguntas que describen hasta
qué punto la organizacion en la que estan crea un gran lugar para trabajar para todos. El
85% de la evaluacion se basa en lo que los empleados informan sobre sus experiencias de
confianza y el logro de su maximo potencial humano como parte de su organizacion, sin
importar quiénes son o qué hacen. El resto incluye una evaluacion de las experiencias
diarias de todos los empleados con respecto a los valores de la empresa, la capacidad de
las personas para aportar nuevas ideas y la eficacia de sus lideres, para garantizar que
tengan una experiencia constante.

El top cinco de los mejores lugares para trabajar segun la cantidad de empleados fue el
siguiente:

% Mas de 1000 empleados:
1. Mercado Libre

Banco Galicia

Santander
Cerveceria y Malteria Quilmes @udmw w

SAP

ok owbd

% Entre 251 a 1000 empleados:

1. Hilton @ —
2. DHL Express : sl salesforce
Hilton
3. Salesforce
ohnson T
4. SC JOhnSOn A FAM%ICDMFAN\' Cltlbank
5. Citibank

% Hasta 250 empleados:
1. Stoller Q
2. Onapsis @ Qonapss 3;?7?
3. Novo Nordisk Stoller novo nordisk”
4. Assurant g A5 S RARET

Pero asi como existe un ranking también existe una certificacion llamada “Work & Life
Balance” otorgada por el European Institute of Social Capital (EISC) que surgi6é en Alemania
y luego se exporté con modelos similares adaptados a cada realidad y a otros lugares del

10 Chiavenato, I. “Administracion de Recursos Humanos. El capital humano de las organizaciones”. 9°ed. México: Editorial.
McGrawHill. 2011. Pag 67
" https.//www.greatplacetowork.com.ar/mejores-lugares-para-trabajar/los-mejores-lugares-para-trabajar-en-argentina/2021
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mundo. Es una herramienta de gestion para la optimizacion de una cultura orientada al
equilibrio de vida, entre los intereses corporativos y las inquietudes de los empleados.

Para lograr la certificacion se deben implementar iniciativas orientadas a las siguientes siete

categorias:

1) :

Horarioy
organizacioniaboral

Politicas de comunicaciénjs
e informaciénintema

Desarrollo de personal y

Beneficios econdémicos

Servicios paralas familias [§

©

Sistemade
mediciény control .

Iniciativa propia .

I

Horario laboral flexible (orientado por edades, time bonus por hijo)

* Reemplazos organizados y standarizados, experiencia interdepartamental
* Opcion home-office, locaciones diferenciadas por periodos, etc.

Comunicacion de las medidas amigables con el entorno familiar
Folleto de informacion, newsletter, newsflash en el intranet
Contacto para consultar, seminarios, etc.

Programas equitativos para empleados con o sin familia
Organizacion de seminarios para personal con responsabilidad familiar
Formacion en liderazgo con inteligencia emocional, energia vital, etc.

Ayudas especiales, préstamos,

* Tarjetas con descuentos

Servicio de tintoreria, etc.

Servicio de guarderia
Servicio de geriatria

* Colaboracion en la insercion laboral para familiares, etc,

* Porejemplo por medio de un balanced business scorecard

Registros de las estadisticas en recursos humanos, etc.
Encuestas de clima, Great Place to Work

Tres iniciativas originales que caracterice a la misma empresa

Todo analizado mediante auditorias en distintos lapsos de tiempo.

Los beneficios de contar con esta certificacion para una empresa suelen ser:

Y

Motivacion.
Compromiso.

>
>
>
>
>
>

Reduccion de estrés.

Reduccidén de costos por rotaciéon de personal.
Disminucion del absentismo laboral.

Mejora en la imagen corporativa.

Aumento de la competitividad.

Ideas que se han ido repitiendo a lo largo del capitulo.

\dobe Stock | $2:44577166

2 https.//factorhcreativo.com.ar/certificacionwork-life-balance/
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Algunos ejemplos de iniciativas que se han ido implementando en el ultimo tiempo son:

Horario flexible con ingreso y egreso méviles.

Horario de verano. Trabajando los viernes sélo hasta el mediodia.

Semana comprimida. Se encuentran todas las horas de trabajo semanal en 4 dias
dejando el quinto dia libre al empleado.

Jornada reducida.

Programas de trabajo desde el hogar.

Open desk. O zonas de trabajo abiertas.

Horario libre de reuniones.

Programa de dia sin emails para fomentar el contacto personal.
Dias sin reuniones programadas para concentrarse sin interrupciones.

Medio dia libre por mes para realizar actividades personales.

Dia o medio dia libre por cumpleafios.

Festejos de Navidad.

Cadetes para hacer tramites.

Transporte hasta y desde la empresa.

Tintoreria en la empresa.

Gimnasio en la empresa o un plan de actividad fisica.

Asesoramiento legal financiero y fiscal gratuito.

Guarderia de nifios subvencionada o dentro de la empresa.

Visitas de los hijos de empleados a las oficinas.

Permisos por maternidad y paternidad remunerados mas alla de lo estipulado por la
ley. Regreso paulatino post maternidad.

Licencias especiales remuneradas para cuidar a un familiar enfermo.

Servicio de asistencia las 24 horas por inconvenientes en viajes.

21



< Comedor / Maquinas expendedoras / Cafetera / Microondas / Heladera
« Instalacion de salas de relajacidn o inspiracion.

« Actividad al aire libre.

% Deportes / Salas de Videojuegos.

+ Viajes organizados para equipos de trabajo.

% Ping Pong / Metegol. *

=

Adobe Stock | #388593172

Esta probado que estas areas de esparcimiento o servicios mejoran el rendimiento, la
creatividad y benefician la relacion entre los distintos departamentos al potenciar la
comunicacion y fortalecer el espiritu colaborativo.

“Las pausas y los horarios flexibles son tan necesarios como los momentos de
esparcimiento y socializacion.”*

Pero algunos analisis identifican que este tipo de espacios son mas valorados por quienes
tienen que realizar tareas de alta concentracién y desgaste mental, ya que sirven como
escape y ayudan a mantener asi el alto rendimiento requerido.

“En ofros tal vez el lugar de trabajo es solo un lugar de trabajo y punto. Para dormir o
jugar se prefieren otros espacios o ambitos. [...] No todo es tan blanco y negro, no todo
es siempre tan efectivo, y menos cuando hablamos de gente y sus complejidades
individuales y colectivas. Bienvenidos los snacks libres para todos, pero también la
sinceridad de lo practicable y real para cada caso y empresa.”’®

3 Imagenes tomadas de https://stock.adobe.com/es/
" https://www.iprofesional.com/management/251160-confirmado-empleados-que-se-divierten-rinden-mas
'S https.//www.marketingyestrategia.com/ping-pong-en-las-empresas-y-la-busqueda-de-la-felicidad-corporativa/
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No todas las iniciativas son aplicables en su totalidad y de igual medida en todo tipo de
empresa, pero estas iniciativas podrian lograr aun buenos resultados cuando estan
adaptadas o si se dan dentro de un marco adecuado y sistematico.

A continuacion se detalla un grafico basado en una encuesta a trabajadores que realicé,
para obtener informacion sobre a qué servicios/beneficios tienen acceso en sus lugares
de trabajo. Tomando como punto de partida los ejemplos mas comunes y conocidos
socialmente.

;En tu horario de descanso tenés acceso a lo siguiente? Por favor selecciona todo lo que
corresponda.

73 respuestas

Comedor con men incorporad... 12 (16.4 %)
Comedor sin menu, solo mesa. ..
Microondas. 58 (79.5 %)

Heladera. 60 (82 2 %)
Cafetera.

Dispenser de agua fria. 47 (64.4 %)

46 (63 %)

Dispenser de agua caliente.
Maquina expendedora.
Kiosco o restaurante cercano.

(11 %)

Mo tengo acceso a nada.

;En tu trabajo tenes alguno de los siguientes beneficios? Por favor selecciona tode lo que
corresponda:

73 respuestas

Obra social.

Gimnasio.

Guarderia.

Descuentos en mercaderia v of. .
Facilidades de pago.

Viaticos pagos.

Bono mensual o anual.

Acceso a cursos de estudio / id. .
Dia de cumpieafios.

Minguno de los anteriores.
1] 20 40 &0 20

Es importante identificar qué iniciativas requieren solo vision y conviccién y diferenciarlas de
las que requieren una inversion para no descartar posibilidades de implementacion. Incluso
algunos estudios recomiendan medir el impacto que generan y luego aprender y corregirlas
cuando sea necesario. Para eso también es fundamental que la alta gerencia reconozca el
tipo de cultura que la empresa tiene, para saber como poder pulir y darle forma
adecuandola a las necesidades cambiantes del negocio y de la gente.
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“la cultura no se implanta de un dia para otro, ni se ejecuta producto de una orden, sino que
se gestiona.”®

Retomando entonces el tema de la cultura organizacional, cabe destacar también que para
darle forma exitosamente, los gerentes deben lograr crear una vision clara en la empresa,
con valores compartidos o proporcionando algun tipo de liderazgo a las personas con
quienes trabajan.

Los valores suelen involucrar a todos los aspectos de una empresa desde, cuales son los
productos que se fabrican hasta la forma en que se trata a los trabajadores. Las empresas
que se guian por fuertes valores compartidos suelen reflejar esos valores en el disefio de su
organizacion formal.

Los valores y creencias de una organizacién indican qué asuntos se priorizan. Por ejemplo,
en una empresa pueden ser las operaciones del momento, en otra las relaciones externas y
en una tercera la estrategia a largo plazo, en cada una es diferente el tipo de informacién
que se considera mas seriamente en la toma de decisiones y el que define la clase de
persona a la que se respeta.

Las creencias y los valores compartidos también desempefian un rol muy importante en la
comunicacion al mundo externo de lo que puede esperarse de una empresa, su reputacion
e imagen. Los valores compartidos actian como un sistema informal de control, e indican lo
que se espera de los empleados.

Pero una vez que se crean los valores que dan resultado, la empresa se ve luego atada a
ellos y a cédmo actuan los gerentes. Las acciones de ellos tienen que ser congruentes con
los valores porque cualquier incongruencia sera advertida y exagerada fuera de toda
proporcion sin importar las circunstancias.

Si los gerentes optan por estructurar o reforzar los valores compartidos es conveniente que
reconozcan los riesgos que estan asumiendo:

< Un riesgo puede ser que a veces las circunstancias econdmicas cambian mientras
que los valores siguen dirigiendo el comportamiento en formas que ya no son utiles
para el éxito de la organizacion.

+ El riesgo de resistirse al cambio:

“En el mundo corporativo, diariamente necesitamos adaptarnos a nuevos retos. Al
igual que muchos ofros gerentes, yo también me di cuenta que la mayoria de los
integrantes de mi equipo de trabajo tenian dificultades para adaptarse al cambio.
Con frecuencia escuchaba argumentos como: “ esta es la forma en que lo hemos
venido haciendo. ;Por qué cambiar ahora?” El problema es que si no aceptamos el
cambio como parte de la ecuacion, si no nos actualizamos y nos adaptamos,
corremos el riesgo de volvernos obsoletos.””

16 https://www.linkedin.com/pulse/ibm-de-haber-tocado-fondo-en-los-90s-su-exitoso-qué-sucede-urrutia/
" Dr. Cruz, C., “La Vaca”. Argentina. Editorial Taller del éxito. 2011. Pag 80.
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+ Cuando puede haber falta de congruencia. Si por ejemplo el comportamiento de la
gerencia contradice los valores procesados. Cualquier diferencia que exista por no
haber seguido los valores proclamados de la empresa o por no haberlos promovidos
empezara a afectar la fuerza de la cultura.

Una de las responsabilidades de los gerentes es detallar a los empleados la forma en que
se hacen las cosas dentro de la empresa. No se puede esperar que infieran lo que uno esta
pensando y por lo tanto esperar que hagan lo que uno quiere.

Por ese motivo, las organizaciones culturalmente fuertes comunican exactamente como
desean que se comporten sus empleados, explican detalladamente las normas aceptables
de decoro, llaman la atencion de sus empleados sobre la forma en que se tienen que
realizar los procedimientos. En resumen, crean ritos y rituales del comportamiento de su
vida corporativa.

Finalmente, ; podrias por favor indicar si la siguiente informacion es clara o no en tu trabajo?

I Informacion Clara (Transparencia) [l Falta de informacion (Incertidumbre)
60

40

20

Cuales son las tareas a Cuales son las metas u Coémo es la comunicacion Coémo es la comunicacion con
realizar. objetivos de tu area. interna entre colegas. clientes / proveedores.

De acuerdo al siguiente grafico’ como resultado de la encuesta, la mayor falta de
informacion esta en cémo son las formas de comunicacion con el resto del equipo de
trabajo como asi también con el ambito externo de la empresa. Lo cual puede causar
errores, malentendidos y demoras en el trabajo. Un 20% de los encuestados no tiene en
claro las tareas que tiene que realizar y un 10% cuales son los objetivos del area.

No solo los cambios en los valores modifican la cultura de una organizacion, las empresas
también realizan cambios en su cultura de acuerdo al pensamiento y al accionar de los
lideres. El estilo de estos lideres marca el perfil de la cultura de una organizacion y la
direccion de ésta. Los lideres deben tener conciencia del impacto que tienen sus ideas,
discursos, acciones, etcétera.

Todo aquel que tiene una auténtica conviccion de pensar en la gente y aprender
permanentemente escuchando y actuando, viendo a las personas como eje central del
proceso de negocios, puede desarrollarse perfectamente en el rol de lider. El perfil ideal es
justamente la combinacion de todos esos valores.

'8 Fuente: Elaboracién propia. Muestra de 73 trabajadores.
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CAPITULO 2: “LOS COMPORTAMIENTOS DE LIDERAZGO”.
<< Conexioén e Influencia >>

Existen muchas preconcepciones acerca de lo que hace a un lider. Hay quienes opinan que
ser exitoso te convierte en lider, o aquella persona que tiene un coeficiente alto deberia
serlo por su experiencia y conocimientos, también puede ser un lider quien trabaja frente a
una multitud o quien es dueno de un cargo jerarquico alto. Sin embargo, personas con estas
caracteristicas no siempre tienen altos niveles de liderazgo, o su rango de influencia es
pasajero, u olvidan incluso que también hay gente detras que los quiere seguir y tienen el
potencial para hacerlo.

“Un lider es una persona que es referente para un grupo de personas. Es una persona que
encabeza algun movimiento, grupo o institucion y que se ha ganado el respeto de las otras
personas que lo siguen y apoyan en sus acciones o decisiones.””

El concepto de “referente” denomina la relacién del lider con el grupo. Esta persona es la
que marca el camino o dirige al equipo porque se ha ganado el respeto:

Por lo que sabe.

Por cobmo se comunica con los demas.

Porque es capaz de tomar decisiones.

Por cémo se desenvuelve en épocas de crisis.
Porque entiende o intenta entender a los demas.

YYVYVYY

“Son lideres quienes, por medio de una comunicacion eficaz, influyen a otros a seguirlos”.
Barry Bowater, educador y consultor canadiense sobre liderazgo.

“Liderazgo significa que un grupo, grande o pequefio, esta dispuesto a confiar la autoridad a
una persona que ha demostrado capacidad, sabiduria y competencia.” Walt Disney,
empresario estadounidense.

“Un gran lider es el que puede ayudar a otros a descubrir su potencial por si mismos.” Bo
Bennett, empresario y autor estadounidense .

“Un lider tiene vision y conviccion de que un suefio puede alcanzarse. Inspira el poder y la
energia para que el trabajo se concrete.” Ralph Lauren, disefiador de moda y empresario
estadounidense.

De acuerdo a la Encuesta Nacional a Trabajadores sobre Condiciones de Empleo, Trabajo,
Salud y Seguridad (ECETSS) del 2018 en Argentina.?

' https://www.marianocabrera.com/como-ser-un-buen-lider/
20 https.//www.argentina.gob.ar/srt/observatorio-srt/encuestas-salud-trabajo/ECETSS-2018 Pag 53 - 54
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“La calidad de liderazgo se define como la percepcion del trabajador/a sobre el modo de
gestion de personal y capacitacion de los mandos superiores inmediatos en relacion a la
planificacién y asignacion de trabajo y la resolucion de conflictos. Tiene un rol central en el
clima social que se genera en los ambientes de trabajo.”

En el siguiente grafico se muestra que una gran proporcion de trabajadores valora
positivamente a sus lideres y que el liderazgo es mejor evaluado en los trabajadores de
empresas pequefas, de hasta 40 trabajadores.

Grifico 5.31. Liderazgo segun variables sociodemograficas y categoria ocupacional
(en % de trabajadores asalariados)?

LIDERAZGO-JEFE
RESUELVE BIEN

PLANIFICA BIEN
CONFLICTOS
POBLACION TRABAIADORA L 605% |
VARONES
S0 MUIERES L 55.8% ]
HASTA 34 ARIDS
EDADENRANGOS ~ ENTRE 35 Y 49 ANOS 61,9%
ENTRE 50 ANOS Y MAS

Grafico 5.32. Liderazgo del jefe segin calificacion de la tarea y tamaiio del establecimiento
(en % de trabajadores asalariados)*®
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Estos resultados sumados a los obtenidos de una encuesta a trabajadores que realicé,
permiten resumir en lineas generales que un buen lider es considerado como tal si tiene las
siguientes competencias o aspira a ellas:

Ser un lider inspirador.

Movilizador, motivador.

Saber marcar la direccion del equipo y empresa. Saber fijar el rumbo.
Dar empuje.

Inyectar ilusién y sentido de propdsito o mision.

Planificador.

Involucrarse con las tareas y los objetivos. Saber organizar y gestionar.
Ser resolutivo. Poder solucionar problemas en lugar de buscar culpables.
Saber asesorar.

VYYVYVYVYVYVYY
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> Estar en constante mejora profesional y personal. Aprender a crecer ayudando a
otros.
Conocer a los empleados. Generar sinergias.
Compartir inquietudes y celebrar resultados. Generar retroalimentacion. (Feedback
positivo).
Generar dialogo. Ser accesible. Reunirse con sus trabajadores. Fomentar la
comunicacion fluida.
Promover la participacion.
Saber mediar y alejarse de la toxicidad.
Ser considerado y asertivo. Intentar mejorar la relaciéon de las personas.
Buscar generar un buen clima laboral.
Hacer sentir a los empleados como que son parte de un todo, que son valorados,
que se los tiene en cuenta y se los escucha.
Saber transmitir:
+ Valores.
Igualdad de trato. Inclusividad.
Apoyo y compromiso.
Confianza.
Espiritu positivo.
Respeto.
Credibilidad e imparcialidad.
Etica y profesionalismo.
Gratitud y aprecio.
Empatia.

v Vv

YYYVYYVY V¥

Y

K2 R R K2 R K2 R 2 K2
0.0 0.0 0‘0 0.0 0.0 0’0 0.0 0’0 0.0

En el trabajo, ;Que significa ser un "buen lider” para vos?

66 respuestas

Tener la capacidad de conducir a un grupo de personas y que estas frabajen dando lo mejor de si

En primer lugar ser empatico con los demas, tener seguridad, ser una persona justa, positiva, con carisma
y caracter. Saber transmitir, poner y limites y no solo hacer hincapié en los errores sino también en los
logros.

Tener actitud proactiva y ser responsable

Guiar a otros , buscar consensos, trabajar en equipo

Ser una persona cumplidora, sepa trabajar en orden y respetuoso
Poder ayudar a cumplir los objetivos al grupo de trabajo

Poder guiar al resto brindando apoyo y seguridad.

Incentivar a los demas y generar buen clima
21

Ademas lo que puede validar al lider es su integridad, su capacidad de vivir de manera
coherente en su caracter, la correspondencia entre lo que hace con lo que dice. Cuando un

21 Fuente: Elaboracion propia. Imagen de muestra de las 66 respuestas obtenidas.
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lider puede vivir de una manera que conecta con la gente, que produce resultados y que
saca a lucir lo mejor de otras personas, entonces hace mas para validarse como lider que
cualquier otra cosa.

“Cuando existe un sentimiento subterraneo de aprecio y confianza, y los corazones de los
soldados estan ya vinculados al mando, si se relaja la disciplina, los soldados se volveran
arrogantes y sera imposible emplearlos.

Por lo tanto, dirigelos mediante el arte civilizado y unificalos mediante las artes marciales;
esto significa una victoria continua.

Arte civilizado significa humanidad, y artes marciales significan reglamentos. Mandalos con
humanidad y benevolencia, unificalos de manera estricta y firme. Cuando la benevolencia y
la firmeza son evidentes, es posible estar seguro de la victoria.

Cuando las 6rdenes se dan de manera clara, sencilla y consecuente a las tropas, éstas las
aceptan. Cuando las ordenes son confusas, contradictorias y cambiantes las tropas no las
aceptan o no las entienden. Cuando las 6rdenes son razonables, justas, sencillas, claras y
consecuentes, existe una satisfaccion reciproca entre el lider y el grupo.’??

El autor John C. Maxwell, experto en liderazgo, detalla de la siguiente forma las
caracteristicas mas importantes que tiene que tener un buen lider.

- Autodisciplina y perseverancia:

Los lideres exitosos siempre estan aprendiendo. El proceso de aprendizaje es progresivo,
es el resultado de la autodisciplina y la perseverancia. Implica desafiar las excusas y
eliminar toda tendencia a crearlas, suprimir las recompensas hasta terminar la tarea,
concentrarse en el resultado. Si una persona se concentra en las dificultades en vez de los
resultados se puede desalentar.

“Todo negocio o industria que otorgue igual recompensas a los holgazanes y los
superactivos, tarde o temprano se encontrara con mas holgazanes que superactivos.

-> Confianza:
“La CONFIANZA, es el fundamento del liderazgo”. #*

Los logros y fracasos de un lider marcan su credibilidad. Es importante reconocer los
errores y actuar sobre ellos. El caracter de un lider transmite muchas cosas a sus
seguidores. Cuando es fuerte, la gente confia en él y en su capacidad para desplegar su
potencial.

- Vision:

La visién ejerce liderazgo sobre el lider. Sin vision no iria a ninguna parte y nadie lo
seguiria. Comienza en uno. Surge de la historia y del pasado de cada persona y de quienes

2 Tzu, S., “El arte de la guerra” Posadas. 2°ed. Editorial Beeme. 2008. Pag 55

2 Maxwell, J. C., “EI ABC del Liderazgo”. 3°ed. Argentina. Editorial V&R. 2018. Capitulo 3.
2 Maxwell, J. C., “EI ABC del Liderazgo”. 3°ed. Argentina. Editorial V&R. 2018. Capitulo 5.
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la rodean. Va mas alla de uno, incluye a otros y anade valor. Ayuda a obtener recursos,
atrae potenciales, une a las personas.

= Influencia:
El autor define en su pagina web el liderazgo con una sola palabra: “influencia”

“Si no podemos influir en otros, no nos seguiran. Y si no nos siguen, no somos lideres [...] El
verdadero liderazgo consiste en ser la persona a quien otros siguen pero con agrado y
confianza”.

“La influencia agrega valor para inspirar el movimiento. La manipulacion accede a nuestras
emociones con malas intenciones, quita valor para obligar el movimiento. Los lideres
buenos usan su influencia para agregar valor a las personas y crear una cultura en la que
todos disfrutan del éxito.”

EXTENDER LA INFLUENCIA: Es la capacidad de otorgar poder. Cuando uno empieza a
desarrollar a otros, trabaja con esas personas y por intermedio de ellas. Se influye sobre
otros con el fin de obtener crecimiento en lo personal y para la organizacion; es compartir
influencia, posicién, poder y oportunidades con otros, es ver su potencial y mostrarles que
se cree en ellos.

-> Sucesion.
“El valor verdadero de un lider se mide por su sucesion™®
Los lideres que dejan un legado de sucesién para su organizacion hacen lo siguiente:

> Dirigen la organizacién con amplia perspectiva. Tienen en mente tanto el manana
como el hoy.

> Crean una cultura de liderazgo. Cuentan con lideres fuertes en cada nivel de la
organizacion y lideres en desarrollo que sean parte de la cultura.

> Pagan el precio hoy para asegurar el éxito mafana. Estan dispuestos a hacer

sacrificios para asegurar el éxito duradero.

Valoran el liderazgo en equipo por encima del liderazgo individual.

Se retiran de la organizacién con integridad.

vy

- Empatia:
Se conocen tres tipos de empatia:

> La empatia cognitiva es la que siente como piensa la otra persona con respecto al
mundo.

> La empatia emocional es la que reconoce de manera instantanea cémo se siente la
otra persona.

% https://johnmaxwellleadershippodcast.com/episodes/john-maxwell-your-influence-inventory
% Maxwell, J. C., “EI ABC del Liderazgo”. 3°ed. Argentina. Editorial V&R. 2018. Capitulo 10
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> La preocupacion empatica es la que expresa la manera en que uno se preocupa por
otra persona ayudandola en lo que se percibe que necesita.

La mejor manera de detectar las sefiales de un déficit de empatia en el liderazgo en alguna
0 en todas estas variedades es fijarse en el impacto que las acciones del lider tienen sobre
aquellos a los que lidera. Por ejemplo:

> Cuando los planes u objetivos no tienen sentido parece indicar que el jefe no
entiende codmo piensan los empleados.

> Cuando los comunicados o las 6rdenes enfadan a quienes las reciben puede indicar
que el jefe no sabe leer las emociones de sus empleados y pierde confianza.

> Cuando el jefe muestra actitudes que parecen frias hacia temas sensibles puede ser
un indicio de carencia empatica hacia los empleados. Esto pone al personal a la
defensiva, y hace que teman asumir riesgos.

Los lideres que mantienen un elevado nivel de comunicacion y contacto, que recorren su
lugar de trabajo y dedican tiempo a conocer bien a sus empleados, no suelen verse
afectados por el déficit de empatia. Lo mismo sucede con los lideres que crean una
atmosfera de trabajo en la que la gente se siente segura mostrandose sincera incluso con
su jefe.

-> Crecimiento:

“El liderazgo se desarrolla dia a dia”?*

Muchos de los factores que entran en juego en el liderazgo son intangibles. El respeto, la
experiencia, la fuerza emocional, la disciplina, la visiéon, el sentido de la oportunidad. Los
lideres necesitan madurar para ser efectivos:

No es estatica la capacidad del lider. Depende de la preparacion diaria. Aun con talento
natural debe entrenarse para llegar al éxito y afrontar las debilidades.

2.1. Tipos de Liderazgo.

Tanto en su articulo “Leadership That Gets Results” (Liderazgo que obtiene resultados) de
la revista Harvard Business Review, como en su libro “What makes a leader” (“Como ser un
lider”), Daniel Goleman, menciona un estudio realizado por la firma de consultoria
Hay/McBer (Actualmente “Hay Group”) que tomé una muestra de casi 4000 directores, de
una base de datos de mas de 20.000 ejecutivos en todo el mundo, para observar los estilos
de liderazgo que practican en la empresa.

La investigacion encontrd 6 estilos diferentes de Liderazgo, cada uno de ellos resultado de
diferentes componentes de la inteligencia emocional (La habilidad para gestionar nuestras
emociones). Es importante destacar que esta investigacion indica que los lideres con
mejores resultados no dependen de un solo estilo de Liderazgo, al contrario, emplean

2" Maxwell, J. C., “EI ABC del Liderazgo”. 3°ed. Argentina. Editorial V&R. 2018. Capitulo 2.
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muchos o la mayoria de estilos a lo largo de una misma semana dependiendo de la
necesidad del negocio.

YYVYVYY

Los

“lideres que marcan

autogobierno.

Y

Los “lideres autorizados” movilizan a la gente hacia una vision.

Los “lideres entrenadores” preparan a la gente para el futuro.

Los “lideres asociativos” crean armonia y lazos emocionales.

Los “lideres democraticos” construyen un consenso a través de la participacion.

la pauta” esperan obtener la excelencia y el

Los “lideres coercitivos” exigen una sumisiéon inmediata.

personales u obtiene
compromiso a través de
la participacion

ESTILO DE COMO CONSTRUYE IMPACTO EN EL CUANDO RESULTA APROPIADO
LIDERAZGO RESONANCIA AMBIENTE DE
TRABAJO
VISIONARIO Guia al personal hacia El mas fuertemente | Cuando el cambio requiere una nueva
(AUTORIZADO) un suefio compartido positivo vision, o cuando se necesita una
direccion clara
ENTRENADOR Conecta lo que uno Muy positivo Para ayudar a un empleado a
quiere con los objetivos contribuir con eficiencia al grupo
del grupo
ASOCIATIVO Valora las aportaciones Positivo Para curar diferencias en un grupo,
personales u obtiene motivar en épocas de éxito o
compromiso a través de fortalecer conexiones
la participacion
DEMOCRATICO | Valora las aportaciones Positivo Para crear grupo o consenso, o para

obtener sugerencias de los miembros
del equipo

QUE MARCA LA

Establece desafios y

Con frecuencia muy

Para conseguir grandes resultados de

una direccion clara en
una emergencia

PAUTA metas atractivas negativo, porque se un equipo competente y con talento
emplea mal
COERCITIVO Alivia los temores dando | Con frecuencia muy | En época de crisis, para cambiar una

negativo, porque se
emplea mal

mala situacion?®

% Adaptado de Goleman, D., “Cémo ser un lider’, 1°ed. Argentina. Ediciones B. 2018. Pag 66.
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¢ QUE TIPO DE LIDER ERES?

M4

DIRECTIVO CAPACITADOR AFILIATIVO

“iHaz lo que le digo!” “iVen conmigo!” “Las personas son lo primero.”

Demanda cumplimiento inmediato. Moviliza a otros hacia una vision. Crea armonia y relaciones emocionales.
Supervisa de cerca las acciones de sus Marca objetivos pero deja libertad Identifica oportunidades para dar feedback
colaboradares. sobre como conseguirlos. positivo y evita el confrontamiento.

o d 4

DEMOCRATICO DE REFERENCIA COACHING

“:Qué opinas ti?” “Haz lo que yo hago. Si no puedes, jlo haré yo!” “Prueba esto.”
Busca el consenso a través de la Lidera con el ejemplo. Se fija estandares Desarrolla a las personas. Da prioridad
participacion. Mantiene reuniones con su de desemperio altos y espera la misma al feedback y al apoyo. Se centra mas
equipo durante los procesos de decision. actitud por parte de los demas. en el desarrollo que en las tareas.

O, endalia

% Los “lideres coercitivos” (directivos) exigen un cumplimiento inmediato de sus ideas:
“haz lo que yo te digo”.

% Los ‘lideres orientativos” (visionarios o capacitadores) movilizan a las personas
hacia una vision especifica: “Ven conmigo”.

% Los ‘lideres dfiliativos” (asociativos) crean lazos emocionales y armonia y su
pensamiento es: “las personas son lo primero”.

% Los “lideres democraticos” crean consensos mediante la participacion y la frase
cabecera es: “qué piensas tu’.

< Los “lideres ejemplares” (que marcan la pauta o de referencia) esperan excelencia y
autoorientacion y su consigna es: “haz como yo ahora”.

% Los “lideres formativos” (entrenadores) desarrollan a las personas para el futuro y
aconsejan: “intenta esto”.

2 https.//www.endalia.com/news/2017/07/estilos-liderazgo-goleman/
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ESTILOS DE LIDERAZGO

“Haz

lo que te digo” “Ven conmigo™

Orientativo:
Moviliza a las
personas hacia
un objetive claro

Coercitivo: Exige
cumplimiento
inmediato de las
tareas

“Las persanas A
son le primero” ¢Qué plensas

"7

armonia y construye Crea acuerdos

lazos emocionales mediante la

@
Afiliativo: Crea R Democratico:

entre las personas participacion

“Haz como

vo, ahora” “Intenta esta”

Formativo:
Desarrolla a las
personas para el
futuro

Fuente: "Leadership That Gets Resultz”, Daniel Goleman,
Haorvard Business Review

Ejemplar: Espera
excelencia y
autonomia en el
desempenio
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Segun Goleman los ejecutivos también deben saber usar sus estilos de liderazgo en el
momento adecuado y en su justa medida. A veces los lideres que obtienen mejores
resultados no se apoyan en un solo estilo de Liderazgo sino que cambian dependiendo de
la situacion de negocios que se presente.

Muchos estudios han mostrado que quienes dominan mas de un estilo obtienen el mejor
rendimiento y el mejor ambiente de trabajo y los lideres mas efectivos varian con flexibilidad
de un estilo a otro segun lo necesiten.

Estos lideres no ajustan su estilo de manera mecanica de acuerdo a una lista de posibles
situaciones, sino que actuan de un modo mucho mas fluido. Son extremadamente sensibles
al impacto que producen en los demas y ajustan continuamente su estilo a la perfeccién
para obtener los mejores resultados. Por ejemplo el “Liderazgo situacional” implica
exactamente eso. Ken Blanchard y Paul Hersey, expertos en management, propusieron

Ohttps://desmanagement.wordpress.com/2013/06/18/
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que el lider adapte su estilo de liderazgo de acuerdo al contexto y en funcion de las
condiciones o madurez de los demas.

Continuando con la idea de que existen multiples estilos de liderazgo, por ejemplo, existe
también algo llamado “Liderazgo resonante”, donde los lideres no se distinguen por su
talento innato o su dominio técnico sino por la capacidad de inspirar en otros energia,
pasion y entusiasmo y logran que estos sentimientos se extiendan rapidamente a los
equipos de trabajo que conducen. Una parte fundamental de este estilo de liderazgo es ser
sensible a las emociones y saber direccionar y usar adecuadamente las propias
potenciando sentimientos positivos en los equipos creando resonancia. Uno de los signos
mas patentes del lider resonante es el optimismo y entusiasmo que exhiben sus
colaboradores, son mas transparentes en la comunicacion.

Pero no es facil permitir que otra persona asuma el liderazgo, para eso se requiere ser muy
abierto y capaz de reconocer qué conviene mas a la organizacion, como responder mejor a
un determinado asunto. Se trata de orientar el liderazgo hacia un tema concreto y de la
capacidad que tiene un grupo de personas que trabajan por un objetivo comun, de distribuir
el liderazgo segun las necesidades de la tarea en cada coyuntura. El lider mas apto sera
quién mejor comprenda esas circunstancias determinadas y sepa como enfrentarlas.

“Lideres conscientes”: Fredy Kofman, un economista asesor de liderazgo, refuerza la idea
de que el liderazgo es la forma por la cual un gerente gerencia. Una de las tareas
esenciales de un gerente es conseguir la plena cooperacion de sus colaboradores, lograr
que su motivacion pase del acatamiento exterior al compromiso interior.

Un equipo bien conducido y por lo tanto bien guiado funciona alineadamente, porque cada
uno de sus miembros considera como propias las metas del equipo. Los lideres excelentes,
se ganan la confianza y el respeto de sus colaboradores. Aunque primero, necesitan
convencer a sus empleados de que poseen el mérito necesario para estar al frente de un
equipo. Luego un buen lider promueve y demanda que sus colaboradores pongan en
practica todas las mismas cualidades, pues considera que tanto €l como sus empleados son
responsables de los logros del equipo. Esto crea una cultura en la que todos respaldan y
exigen el accionar consciente de los otros.

Aqui esta el eje central de lo que trata de sefalar Kaufmann: ser y hacer que otros hagany
hacer que otros nos ayuden a ser nosotros mismos, es la forma en que todos creceremos
como individuos y como organizacion.

Una buena diferencia entre gerentes y lideres es que los gerentes hacen bien lo que hacen
mientras que los lideres hacen lo que hay que hacer. Son muchos los gerentes que piensan
que con sélo tener el titulo automaticamente seran lideres y se focalizan en hacer cada vez
mejor lo que hacen. Sin embargo, son pocos los que piensan si estan haciendo realmente lo
que deben hacer.

Lo que uno hace puede también tener grandes implicaciones en la forma en que el lider
esta en un grupo. Si por ejemplo una persona siempre ve a otra como una molestia y nunca
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se detiene para conectar puede ser que esté atrapado en un modo de funcionar perjudicial
conocido como “atado a las obligaciones”.

Si sélo se fija en las debilidades de alguien y no en su potencial se estaria comportando
como un “perfeccionista”.

Cuando las personas estan inmersas en el modo “atado a las obligaciones” se concentran
en que las tareas se hagan e ignoran a la gente que los rodea, esto puede resultar
productivo a corto plazo pero si un lider se muestra demasiado rigido en este punto
fracasaria a la hora de conectar con la gente a la que lidera. En el modo “perfeccionista” las
personas se concentran en los puntos débiles de la gente. Los lideres perfeccionistas solo
evaluan los fracasos y nunca elogian el buen rendimiento. Sin embargo, ambos modos
pueden cambiarse. Los entrenadores pueden ayudar en este proceso de cambio y los
lideres que estén altamente motivados para mejorar pueden cambiar por su cuenta.

El lider que dedica su vida al desarrollo de personas y grupos produce un impacto tan
increible por mucho tiempo, que la gente lo sigue por lo que es y por lo que representa.

Asi como existen varios tipos de liderazgo y niveles que identifican las distintas formas en
que los lideres son analizados, Gallup una empresa estadounidense de analisis y asesoria,
mayormente conocida por sus encuestas de opinion publica, en uno de sus estudios hace
mencidon a que a veces los lideres a pesar de todo eso no saben qué mas hacer por el
bienestar de los empleados mas que tomar iniciativas como programas de salud o
flexibilidad en el trabajo y eso no es suficiente. Identificaron entonces que para un abordaje
de liderazgo eficaz, primero, los lideres deben saber que el bienestar de una persona esta
compuesto por 5 elementos: carrera, socializacion, finanzas, salud y comunidad. Todos se
relacionan entre si, y el trabajo influye y afecta a cada uno.

Teniendo esto en cuenta los lideres deberian:

0,

% Definir una cultura fuerte y sustentable. Destacar la importancia del bienestar y la
calidad de vida como parte de la empresa. Los lideres tienen que demostrar el
enfoque de una cultura asi a través de sus acciones y usando términos que todos
puedan entender. También expresando las estrategias de forma clara en las politicas
de la empresa, en las comunicaciones, en las 6rdenes que dan. Esas estrategias
ademas deben guiar el camino para acceder a los recursos, y deben ir de la mano
con reconocimientos y eventos que aumenten la energia del grupo y de las mismas
iniciativas. Incluso todo esto puede generar mayor compromiso, si por ejemplo los
empleados creen que los lideres si se preocupan por la calidad de vida de los
demas.

< Aumentar la transparencia y la difusion. Los lideres deben comunicar mas en épocas
de crisis, especialmente cualquier situacion que afecte al bienestar de la empresa o
de los empleados. Probablemente son los gerentes los mejores posicionados para
incluir en sus conversaciones diarias temas relacionados a esos problemas, y por
eso deben ser reconocidos cuando logran crear equipos de trabajo bien informados.
Pero es importante que esa informacion y el soporte provengan de los lideres
también.
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+ Optimizar los costos de los programas de beneficios de forma acorde y consistente.
Ofrecer multiples opciones, y medir y asesorar periddicamente cualquier iniciativa
para mejorar el bienestar. Controlar el porcentaje de participantes de esas iniciativas
y las razones por las que no participan, asegurar de que estén informados de que
existen. El bienestar es una inversidén en la experiencia de los empleados y hay que
poder controlar el impacto en la productividad.

El liderazgo se basa en generar impacto en otros, y al estar presente ese impacto dura mas.
Se basa en dar oportunidades a otros, devolver el favor o transferir habilidades. No
olvidarse de la gente que esta debajo y detras y lo que ellos pueden brindar a la compania
también. Tratarlos como seres humanos, darles autoridad y motivarlos para alcanzar el
éxito.

2.2. Motivacion.

La motivacion en el trabajo es una variable dinamica que se da entre la persona y el
contexto en el que ésta se desenvuelve; es algo que se va desarrollando con el tiempo al
combinar distintos factores como el puesto de trabajo, las tareas que se realizan y/o las
relaciones personales entre los equipos de trabajo.

Cabe destacar, que la motivacion es un proceso que comienza con una deficiencia
fisiologica o psicologica. Una necesidad, deseo, interés que activa un comportamiento
orientado hacia un objetivo, energiza la conducta y le da una direccién.

Dentro de una organizaciéon motivar a las personas resulta un desafio. Es hacer que se
sientan decididas, confiadas y comprometidas con los objetivos, es infundirles energia y
estimulo para que alcancen el éxito. Los lideres deben conocer las motivaciones humanas
para lograr la colaboracion de los empleados ya que existen varios factores que pueden
influir y dirigir la conducta de una persona hacia un objetivo en particular. Las mas
importantes son:

+ Fuentes Extrinsecas: son los incentivos que provienen del medio externo y que
estimulan al trabajador para obtener un beneficio. Representan aquello que el
empleado puede conseguir de los demas por su trabajo, como recompensas
econdémicas o reconocimiento social.

« Fuentes Intrinsecas: cuando la motivaciéon nace del propio individuo o se obtiene
del trabajo mismo. Son incentivos relacionados con las ganas de aprender,
desarrollarse, con el disfrute de las tareas, por el entorno favorable en el que se
desenvuelve y le produce satisfaccion. La recompensa es el sentimiento de
realizacion.

< Fuentes Transitivas: aquellos incentivos que un individuo, en beneficio de otros, le
aporta a otros trabajadores a través de su trabajo y por consecuencia se transforman
en las fuentes extrinsecas de los demas.

< Fuentes Trascendentes: son aquellas que buscan satisfacer las necesidades no
demandas de otros y se obtienen justamente por la accion compartida con terceros,
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dejando de lado los intereses individuales para poder trabajar en equipo. Es un tipo
de motivacién destinada a satisfacer las necesidades de otros mas que las propias,
para desarrollar ademas la potencialidad de los demas.

Por lo tanto, las fuentes transitivas y trascendentales generan una motivacién basada en lo
afectivo vinculado especificamente al logro de las relaciones con otras personas, y el
beneficio lo recibe directamente quien recibe el resultado y no quien lo genera.

La motivacion extrinseca por estar relacionada mas comunmente con recompensas
econdmicas no suele ser tratada por los jefes o gerentes, ya que es un tema manejado mas
por la empresa como politica interna. Entonces, la motivacion intrinseca toma un rol mas
importante pues los lideres si pueden trabajarla, ya sea mediante la comunicacién y el
feedback, también al intentar conocer a sus empleados para identificar qué cosas los
motiva, y en base a ello disefar estrategias para aumentar su satisfaccion.

Existen muchos otros factores que enriquecen este proceso, factores individuales como el
esfuerzo (energia) y las habilidades (inteligencia y destreza). Factores mas propios de la
organizacion como el disefio de las tareas, la cultura organizacional, el talento, la tecnologia
o el estilo de liderazgo por ejemplo. En cada caso el desempefio de los empleados
dependera de la motivacion que se les brinda en la empresa ya que lo que los motiva un dia
puede bien ser distinto a lo que los motive en el futuro, por lo que es importante entender
como funciona el proceso de motivacion.
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31 Chiavenato A.. “Comportamiento Organizacional: La dinamica del éxito en las organizaciones”. Mc Graw Hill, 2009 2da
Edicion. México. Pag 239.
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Primero surge una necesidad, deseo o interés que desencadena en el individuo la intencion
de eliminarlo, reducirlo u obtenerlo. Segundo busca el curso de accién para lograrlo y se
crea ese impulso que lo hara enfocarse en hacerlo. Si finalmente lo logra y satisface esa
necesidad el proceso de motivacion habra terminado, en caso contrario pueden generarse
aspectos negativos que influyen en su estado de animo (frustracion, estrés).

Cuando el desempefo es positivo se determina una recompensa y cuando no lo es una
sancion. Puede que la necesidad se revalorice después de esto iniciando un nuevo ciclo
del proceso de motivacion.

Sabiendo como es el proceso de motivacion y entendiendo que existen varios factores e
incentivos que propician la motivacion, los lideres pueden elegir la combinacion 6ptima para
cada empleado para que no solo mejore la conduccion del equipo sino también para
obtener mayor productividad de parte de ellos.

2.3. Liderazgo Positivo.

Es un modelo de direccién y desarrollo de personas que esta compuesto justamente por el
lider motivador, imprescindible para marcar direccidén, dar empuje e inyectar ilusiéon y el
manager que planifica, que organiza en la proximidad, que gestiona, resuelve y asesora.
Este no solamente se preocupa por las cosas, sino que se ocupa de ellas. Trabaja en
proximidad con sus propios compaferos.

El Liderazgo Positivo tiene un fuerte componente motivacional, orientado permanentemente
a la movilizacion de las personas, identificando qué es lo que las pone en marcha y
ayudandolas a ello. Esta basado en la mejora continua, tanto profesional como personal.

Un lider positivo esta convencido de que cuanto mas ayude a crecer a los demas, mas va a
crecer él como persona. Un lider negativo desarrolla su actividad destruyendo el trabajo de
otros, haciendo de la critica y la amenaza una constante.

Opino que lo ideal seria que el lider sepa transmitir a los demas una serie de valores mas
alla del cargo que ocupa, valores que también fueron mencionados cuando se hizo
referencia a lo que hace a un buen lider empresarial:

Las personas que a pesar de cualquier obstaculo priorizan la transparencia, la ética y el
respeto en sus funciones con los demas, son visualizadas como personas positivas que
motivan el trabajo del equipo bajo su cargo.

El liderazgo positivo tiene ademas un componente pedagodgico importante, ya que, a través
de sus acciones y oratoria, facilita el aprendizaje constante de las personas, motivandolos a
preguntar y participar de los procesos, cuestién que al mismo tiempo genera confianza en el
grupo.
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El liderazgo positivo es una maxima en la accion de liderar, en la que converge la
democracia, la participacion, el profesionalismo y el respeto mutuo, acompanado de canales
de comunicacién entre todos los niveles de la organizacion.

Trabajar el liderazgo positivo es reflexionar constantemente si las acciones fueron lo
suficientemente asertivas para mejorar la relacion entre las personas, promover el
aprendizaje y alcanzar la motivacion colectiva.

«cuando los lideres de las organizaciones promueven conductas positivas fomentando
expresiones frecuentes de gratitud, aprecio por las fortalezas, feedback positivo por el
trabajo bien hecho, comunicaciones empaticas, sentido de mision... La confianza, el
compromiso, la productividad, la innovacion, la satisfaccion del cliente y la rentabilidad es
significativamente mas alta que en otras organizaciones».>

Los directivos que mantienen un liderazgo optimista y entusiasta suelen obtener mejores
resultados y conservan durante mucho mas tiempo a sus trabajadores mas competentes.

Las personas cuando reciben retroalimentacion sobre sus fortalezas son mas proclives a
sentirse comprometidas y a ser mas productivas que cuando reciben retroalimentacion
sobre sus debilidades.

En este sentido, cobra una gran importancia la inteligencia emocional, concepto que
desarrollaré en otro capitulo aparte, la cual es una habilidad que busca hacer sentir a los
empleados como si fueran parte de un todo global en el que se les escucha, se les tiene en
cuenta y son valorados.

De hecho, el ‘salario emocional’ es una de las herramientas con las que trabajan los lideres
positivos. No se trata de pagar con dinero, sino con pequefos gestos que afiancen el
compromiso del trabajador con el grupo.

Ese “feedback” o “retroalimentacion” proveniente de los supervisores requiere del monitoreo
y de una transmision e intercambio regulares de informacion.

El feedback se entiende que es productivo y cumple con sus objetivos cuando nos referimos
a los hechos y no generalizamos un juicio hacia la persona. No es lo mismo puntualizar que
una tarea no cumple los estandares establecidos inicialmente y algo muy diferente es juzgar
que una persona es poco util o poco inteligente.

“Las personas cuando recibimos retroalimentacion sobre nuestras fortalezas somos mas
proclives a sentirnos comprometidos y a ser mas productivos que cuando recibimos
retroalimentacion sobre nuestras debilidades™?

Algunas personas opinan que la gente da lo mejor de si bajo presién y cuando esta
externamente motivada por fechas limite y la competencia. Otros sostienen que la gente se
desempefa mejor cuando esta feliz e internamente motivada por el amor hacia el trabajo.

https://www.apd.es/liderazgo-positivo-utilizarlo-exito/
3 https://www.apd.es/liderazgo-positivo-utilizarlo-exito/
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Pero ambas ideas sostienen que la calidad del desempeno esta relacionada con el trabajo
interior y lo que sienten.

Segun John C. Maxwell, las empresas no son la causa principal por la que la gente
renuncia, sino que es por los lideres. “La Empresa no les hace nada negativo. La gente si”
“Las personas renuncian a los individuos que los menosprecian, a los individuos que no son
dignos de confianza, a los incompetentes y a los inseguros™*

El estado de animo y el comportamiento del lider condicionan los estados de animo y los
comportamientos de todos los demas. Un jefe malhumorado e implacable crea una
organizacion téxica llena de gente que rinde por debajo de sus posibilidades e ignora las
oportunidades.

Los altos niveles de inteligencia emocional también crean ambientes en los que florece el
intercambio de informacion, la confianza y el aprendizaje. En cambio, bajos niveles de
inteligencia emocional, crean ambientes en los que abunda el miedo y la ansiedad. El
estado de animo del lider es literalmente contagioso y se propaga con facilidad y de manera
inexorable por toda la empresa.

3 Maxwell, J. C., “El Manual del Liderazgo”, EEUU. Editorial Grupo Nelson. 2007. Capitulo 16.
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CAPITULO 3: “CAPITAL EMOCIONAL”.

<< El conocimiento, las emociones y la colaboracion >>

Es comun referirse a los empleados en términos de recursos. Pero se pierde la nocion de
que son despueés de todo personas que se relacionan y tienen sentimientos y de ahi surge
la idea de “capital humano” o “gente”.

“En principio, la economia trata de los recursos y las necesidades de una sociedad y de la
relaciéon que existe entre ambos. Si el fin dltimo de la practica econémica son las ganancias,
las personas se convierten en un medio mas, una herramienta, un recurso, una estadistica.
[...] Cuando, en cambio, la gestion econdmica se dirige a la atencién de las necesidades
reales y esenciales de la sociedad, las personas pasan a ser fines y todos los demas son
medios.™

También a veces se habla de “Administrar con las personas”, segun Idalberto Chiavenato,
autor brasilero de varios libros sobre administracion, “Se trata de una nueva visién de las
personas, ya no como un recurso de la organizacion [...] sino fundamentalmente como
Sujetos activos que toman decisiones, emprenden acciones, crean innovaciones y agregan

valor a las organizaciones”.*

Las empresas, como la sociedad y los paises, son el resultado de una mezcla de edades,
de culturas, de estilos, de géneros, y de conocimientos, y es fundamental que puedan
generar estrategias para manejar la diversidad e impulsar la inclusion de cada uno de ellos
en el mundo laboral. Es importante evaluar las competencias y habilidades de la persona
independientemente de los aspectos sefialados con anterioridad.

Entonces cuando existe una mision y objetivos claros, un liderazgo positivo, estrategias a
largo plazo, constante capacitacion y libertad de decision, es mas factible que se puedan
integrar las culturas, etnias, y generaciones basandose en el conocimiento y en el respeto
mutuo de las diferencias.

Segun algunos autores, tanto el conocimiento como las emociones son activos importantes
para valorar una empresa. Pero es el capital emocional el motor de las personas y las
organizaciones por ser el conjunto de sentimientos, creencias, percepciones y valores. Y
todas las emociones positivas, como la pasioén, el impulso, la motivacion, entre otras ayudan
a enriquecer a las personas y a potenciarlas.

“Cuando la gente entienda lo que hay que hacer, cuando hay que hacerlo, como y, lo mas
importante, por qué, podremos, lograr que todo el mundo trabaje para la consecucion de las
mismas metas. Sera en ese momento cuando recibamos el mejor de todos los regalos: una
organizacién con un corazéon que posea la totalidad de las emociones que necesita para
vivir y respirar; una organizacion que tenga la habilidad de triunfar, gracias a las reservas
ilimitadas que aportan las personas que la componen’’

3% Sinay, S., “El apagén moral”, 1°ed. Argentina. Editorial Paidés. 2013. Pag 113y 155
% Chiavenato, I. “La gestion del talento humano”. 3° ed. México: Editorial. McGrawHill. 2009. Prefacio
37 Thomson, K, & Rodriguez T., A., “El capital emocional”. Madrid. Editoral ESIC. 2000. Introduccion.
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3.1. Capital Intelectual:

El conocimiento incrementa la capacidad de tomar decisiones y adoptar acciones para
lograr un determinado propdsito. La fuente principal de creacion de ventaja competitiva de
una empresa reside en la socializacion de los conocimientos en lo que cada individuo y el
equipo al que pertenece saben, en como usan lo que saben y en la capacidad de aprender
de cada sujeto.

Es necesario generar un sentido de pertenencia e identidad entre el empleado y la
organizacion y estimular un compromiso en ellos, desarrollar contextos que los fomenten.

Es posible entender el capital intelectual como la suma del capital humano o sea la gente, el
capital estructural como los elementos constitutivos de la empresa y el capital cliente como
la estructura externa.®
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El capital humano es la parte esencial y mas dinamica del capital intelectual. Es el conjunto
de:

Aprendizaje organizacional.
Habilidades.

Valores.

Actitudes.

Destrezas.

Experiencias.

* bttt

De las personas que forman parte de la organizacion.
“La gente no es el recurso mas importante de su organizaciéon. Son su organizacién.”™’

El capital estructural es el conjunto de conocimientos desarrollados y detallados por las
empresas que forman la estructura organizativa de la empresa, ya sea formal o informal.

% Procedimientos.
% Sistemas de informacion y bases de datos

3% Melamed, A., “Empresas (+) Humanas”. 1°ed. Argentina. Editorial Planeta. 2010. P4g.31-35
% Blanchard, K. “Liderazgo” https.//www.youtube.com/watch?v=Dbagz5XK64s Minuto 4:35
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% Actividades de | & D (Investigacion y Desarrollo).
% Sistemas de direccién y gestion.

% Sistemas de mediciéon y monitoreo.

% Cultura organizacional.

Y el entorno esta relacionado con el contexto organizacional en el que se desarrollan las
diferentes estrategias. Es el conjunto de los activos relacionados con los clientes,
proveedores y otros grupos de interés. Son las relaciones e imagen de la organizacion.

Entonces, tanto las personas como la organizacién y los clientes son la base del capital
intelectual. El conocimiento es fundamental ya que no deja de aumentar mientras los bienes
tangibles se van depreciando con el uso y es por eso que para conservar y desarrollar este
conocimiento, las organizaciones podrian enfocarse en fomentar un trabajo estimulante que
motive a las personas y les otorgue nuevas experiencias.

3.2. Capital Psicolégico:

Los recursos psicolégicos que poseen las personas también suelen ser factores
considerados clave para alcanzar altos niveles de desempefio. Especialmente porque el
Capital Psicoldgico se presenta como una expansioén de la nocién econdémica del capital.

Y asi como las otras formas de capital estan compuestas por ciertos elementos como por
ejemplo el tradicional (estructura financiera, estructura organizativa), el humano
(Conocimientos explicitos y tacitos) y el social (Redes de conexiones, normas y valores) el
capital psicolégico también tiene ciertos componentes: la autosuficiencia o confianza, la
esperanza, el optimismo y la resiliencia.

Quien se es
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Fuente: Adaplado da “Posifive psychological capifal: Beyond wrman and socia) capiial” e Luthans; Luthans, Lithans, 2004
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Confianza: es la creencia en las propias capacidades para organizar y ejecutar los cursos
de accion requeridos que produciran determinados logros y resultados. Es tener confianza
para asumir y realizar el esfuerzo necesario para tener éxito en tareas dificiles.

Esperanza: se entiende como un estado positivo de motivacién basado en la capacidad de
percibir y encontrar diferentes vias hacia las metas deseadas. Es la capacidad en
perseverar en una accion y en la aptitud para poder redireccionar los cursos de accion ante
alguna dificultad.

Optimismo: Es comprendido como un proceso psicolégico que implica la posibilidad de
obtener resultados positivos frente a alguna situacion, ya sea por alguna causa externa o
temporal, es hacer atribuciones positivas sobre el éxito actual y futuro para estar enfocado y
motivado en lograr una tarea.

Resiliencia: es entendida como la capacidad de recuperarse y/o enfrentar a la adversidad,
es la capacidad de sobreponerse al conflicto o al fracaso, para alcanzar el éxito,
fomentando con esto el progreso y una mayor responsabilidad. Algunas de las
caracteristicas que poseen las personas con un alto nivel de resiliencia en el trabajo son:
competencia social, habilidad en la solucién de problemas, autonomia y el sentido de un
propésito futuro. Las personas resilientes se desenvuelven mejor en los ambientes que son
poco estables, debido a que afrontan mejor los cambios, las adversidades y los riesgos.

Al fomentar todos estos atributos, que conforman al capital psicolégico de las personas, le
pueden brindar a la organizacion una ventaja competitiva frente a otros recursos
organizacionales tradicionales, facilmente reproducibles y mas susceptibles a cambios
coyunturales como por ejemplo el capital financiero o tecnolégico. Pues el capital
psicologico permite el logro de mejores desempefios a nivel individual y en los equipos de
trabajo mayor compromiso y dedicacién con la tarea, ademas mejoras en el desarrollo del
potencial personal y profesional de los trabajadores, asi como también construye un mejor
posicionamiento en el mercado laboral para la atraccion del talento.

El Capital Psicolégico se presenta de este modo como un estado psicoldgico positivo que va
mas alla del capital intelectual para obtener y sostener una ventaja competitiva.*
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El Covid 19 nos ha enfrentado a grandes desafios en el mundo laboral tanto en la Argentina
como a nivel mundial pero también ha puesto de manifiesto la importancia de intangibles

40 https.://www.eumed.net/libros-gratis/actas/2017/economia-retos/2-el-capital-psicologico-en-la-empresa.pdf
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como el capital psicoldgico, necesario para lograr una adecuada rutina laboral a través del
teletrabajo asi como para alcanzar los nuevos desafios organizacionales que este complejo
contexto ha generado a nivel global.

Existen actualmente algunas acciones que ayudan a desarrollar el capital psicolégico y son
por ejemplo:

< WORKSHOPS O TALLERES: son encuentros organizados para un nimero reducido
de participantes y normalmente de pocas horas. La idea es trabajar en ellos las
emociones o la inteligencia emocional y el fortalecimiento de los recursos personales
a través de actividades tedrico practicas.

< TALLERES DE MINDFULNESS (Conciencia plena): son encuentros también en los
que los participantes puedan adquirir las técnicas para trabajar el autoconocimiento,
la regulacion emocional, el control del estrés y la atencion plena. En el ambito
empresarial, el mindfulness es una practica que los directivos usan para optimizar su
rendimiento a partir de ejercitar la atencién y asi desconectarse de las interferencias
o ruidos externos. Las técnicas de mindfulness, como la meditacién, tienen como
objetivo ayudar a que haya mayor claridad mental, una vision mas global y alcanzar
el equilibrio emocional para luego poder tomar decisiones adecuadas en un
ambiente cambiante, estresante y mas competitivo. Ademas ayuda a manejar mejor
la incertidumbre y fortalecer la resiliencia.

% GENERACION DE REDES DE APOYO: es propiciar espacios donde los empleados
puedan vincularse entre ellos, mas alla de lo estrictamente laboral. Pueden ser para
encontrar socios, proveedores, distribuidores, como el Networking (red de
contactos), asi como para conectar entre familiares, amistades, mentores y
especialistas que orienten y aconsejen sobre qué hacer en distintos campos.

% ACCIONES DE CAPACITACION TECNICA: es realizar acciones de capacitacion
sobre temas técnicos e inherentes a la actividad diaria. Las personas podran
incorporar nuevos recursos operativos para fortalecer su trabajo y aumentar la
eficacia.

Actitudes de empleados deseables e indeseables:

El capital psicolégico se relaciona positivamente con actitudes deseables del trabajador,
como la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional y la satisfaccion vital, mientras
que lo hace negativamente con actitudes indeseables de éstos, como el cinismo, el estrés y
el abandono. Un mecanismo explicativo basico del efecto del capital psicolégico en las
actitudes de los empleados es que aquellos mas altos en capital psicolégico esperan que
les sucedan cosas buenas en el trabajo (optimismo), creen que son los responsables de su
propio éxito (eficacia y esperanza), y son menos sensibles a los reveses (resiliencia) en
comparacion con quienes presentan niveles mas bajos de capital psicolégico.
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Satisfaccion laboral. Se comprende como un estado emocional, sentimientos o respuestas
afectivas de la percepcion subjetiva de las experiencias laborales de la persona. Desde esta
perspectiva se desprende que el trabajador se siente satisfecho con su trabajo cuando, a
causa del mismo, vive sentimientos de bienestar, placer o felicidad.

Compromiso organizacional. Se entiende como la identificacion con la organizacion,
particularmente cuando el individuo cree firmemente en los valores y metas
organizacionales y demuestra un fuerte deseo por permanecer en la empresa. Es
importante destacar que este concepto se refiere a un empleado leal, que se identifica con
la organizacién y se involucra con la misma.

Satisfaccion vital. Es la valoracion global que la persona hace sobre su vida, comparando lo
que ha conseguido, sus logros, con lo que esperaba obtener, sus expectativas. Es
considerada como un estado psicoldgico resultante de la interaccion del individuo con su
entorno, el cual se puede dividir en dos; el micro-social (estado civil, familia, participacion
social, satisfaccion laboral, apoyo social), y el macro-social (ingresos, cultura).

En términos generales, esto indica que las personas que poseen un mayor capital
psicolégico estan mas satisfechos con su trabajo y comprometidos con la organizacion

Empleados inconscientes y conscientes:

Los empleados inconscientes son los que hacen precisamente lo opuesto a un problema.
Culpan a otros, buscan su propia gratificacion inmediata y son aquellas personas que se
preocupan por tener siempre la razén y no por resolver los temas. Suelen silenciar la
informacién importante y ocultan los conflictos. Cuando negocian se proponen
primordialmente derrotar a sus oponentes, esperan obtener lo que necesitan sin pedirlo,
hacen promesas irresponsables y no honran sus compromisos, sus emociones son
reprimidas o explotan irracionalmente.

Los empleados conscientes tienen actitud de asumir responsablemente su vida y en
ninguna situacion comprometen valores para lograr el éxito material. Son personas que
dicen su propia verdad y se preocupan de escuchar las verdades de los demas con
honestidad y respeto. Si se encuentran con dificultades intentan encontrar soluciones
creativas y se preocupan por honrar de manera impecable sus responsabilidades. Con
respecto a sus emociones se conectan con ellas y las expresan positivamente. El talento
aparece cuando se manifiestan cualidades que permiten distinguir a los empleados
conscientes de los inconscientes.

Debido a los avances tecnologicos mayor cantidad de gente puede trabajar desde sus
casas. El teletrabajo es una situacion tan frecuente y habitual que perdié sus caracteristicas
de ventaja competitiva para pasar a ser una herramienta de trabajo indispensable. Por eso
creo que es importante reconocer la importancia de los conocimientos y habilidades que
tiene la gente y buscar formas para detectar el talento, desarrollarlo, fidelizarlo e
incorporarlo en caso de no tenerlo.
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Algunos autores indican que los tres factores centrales que mas resaltan en los talentos
son:

% El coeficiente intelectual.
% La inteligencia emocional.
% La experiencia.

Seguramente la combinacion de los tres elementos es definitivamente indicador de un
verdadero talento, asi como la idea de que el intelecto y la experiencia por si solas pueden
influir en el buen rendimiento, pero creo que es la inteligencia emocional la que debe tener
un papel destacado en los puestos mas altos de la empresa.

.3. Inteligencia Emocional.

La inteligencia emocional es la habilidad que tienen las personas para reconocer,
comprender, gestionar y razonar sus emociones en cualquier aspecto de la vida cotidiana.
Es la capacidad para reconocer los propios sentimientos y los de los demas y tener la
habilidad para manejarlos.

“..se refiere a la capacidad de reconocer nuestros propios sentimientos, y los ajenos, de
motivarnos y de manejar bien las emociones, en nosotros mismos y en nuestras
relaciones...”™'

Las competencias emocionales determinan qué tan bien un empleado se relaciona con sus
colegas y son un factor fundamental a la hora de trabajar en equipo.

La inteligencia emocional en la empresa también sirve para procesar la frustracion y el
estrés, ya que un buen manejo de emociones y sentimientos negativos puede representar
una ventaja en el desempeno laboral.

Sin importar el rol de una persona dentro de la empresa, su fortaleza emocional sera de
gran ayuda para cumplir sus tareas basicas, pero aun mas importante, para destacar; pues
inteligencia emocional y liderazgo son dos aspectos que van de la mano.

Inteligencia emocional y liderazgo.

El modo en que un lider gestiona y canaliza las emociones para que un determinado grupo
alcance sus objetivos depende de su grado de inteligencia emocional.

“ Goleman, D., “Inteligencia emocional en la empresa”. Argentina. Editorial Vergara. 1999. Apéndice 1 “Inteligencia Emocional”
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En el trabajo, ; Qué significa ser un "buen lider" para vos?

70 respuestas

El que motiva y evita conflictos
Guiar por el mismo camino a todo los colaboradores, impulsar el sentido de pertenencia al grupo.
Tener empatia

Que la gente lo acompafie por compromiso y no por miedo, que sea capaz de ensefiar con métodos
accesibles y faciles de recordar. Que sea empatico con |la gente que tiene a cargo.

Conocimiento del drea, empatia con los colaboradores
Liderar con el ejemplo
Alguien que te alienta a superarte y te apoya incondicionalmente

Un buen lider es alguien a quién seqguir, en el que uno confia porque sabe

Sin inteligencia emocional una persona puede tener la mejor preparacion del mundo, una
mente incisiva y analitica y un surtido infinito de ideas inteligentes, pero aun asi se
considera que no sera un buen lider. Es por eso que se recomienda que los puestos
directivos sean para personas con un alto coeficiente emocional.

La inteligencia emocional puede ser una habilidad natural para algunas personas, pero
existen también estrategias para lograr un mayor liderazgo emocional, por ejemplo:

+ Autoconciencia: Tomar conciencia de los sentimientos, miedos y deseos que siente
uno para comprender el origen de sus emociones.

Las personas con un intenso conocimiento de si mismas no son ni demasiado criticas ni
exageradamente optimistas. Al contrario, son honestas consigo mismas y con otros.

Alguien que posee un alto conocimiento de si mismo sabe a dénde se dirige y por qué, en
cambio, una persona que carece de conocimiento de si misma tendera a tomar decisiones
que le creen trastornos internos al pisotear principios enterrados en su subconsciente.

Las decisiones que toman las personas que se conocen a si mismas convergen con sus
principios por lo que con frecuencia el trabajo les proporciona energia.

El conocimiento de uno mismo también puede ser identificado durante las revisiones de
rendimiento, ya que las personas que se conocen bien a si mismas conocen sus puntos
débiles y sus puntos fuertes y se sienten comodas hablando de ello y a menudo muestran
inclinacion hacia la critica constructiva. Por el contrario, las personas con un bajo nivel de
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conocimiento de si mismas interpretan el mensaje de que necesitan mejorar como una
amenaza o un indicio de fracaso.

% Autorrequlacién: Aprender técnicas de relajacion para evitar actuar
impulsivamente. Al tomar decisiones con calma se pueden manejar mejor las
emociones y sentimientos.

El autocontrol, que es como una insistente conversacion interior, es el componente de la
inteligencia emocional que libera a las personas de ser prisioneras de sus propios
sentimientos. La gente que mantiene dicha conversacion sufre momentos de bajo estado
animico e impulsos emocionales como le ocurre a todo el mundo pero encuentra modos de
controlarlos e incluso de canalizarlos de forma util.

La gente que controla sus sentimientos y sus impulsos, es decir la gente que es razonable,
es capaz de crear un ambiente de confianza y justicia. En un ambiente asi, las politicas y
las luchas internas se reducen de manera considerable y la productividad es mas elevada.
Ademas las personas que han conseguido un control sobre sus emociones son capaces de
avanzar al ritmo de los cambios contextuales.

La importancia del autocontrol en un lider es porque hace que aumente su integridad.
Muchos de los problemas que se producen en las empresas son causados por
comportamientos impulsivos.

El autocontrol es a menudo mal interpretado. Las personas que pueden controlar sus
emociones son a veces tomadas por frias y sus respuestas meditadas se interpretan como
una carencia de pasion nunca. Sin embargo, las demostraciones extremas de emociones
negativas definitivamente no son el motor de un buen liderazgo.

< Empatia: Reconocer las emociones de los colegas y ponerse en el lugar de los
demas ayuda a escucharlos con mayor atencion. Se comprenden otros puntos de
vista y se muestra un mayor liderazgo emocional.

Para un lider no significa adoptar las emociones de los demas como si fueran propias e
intentar satisfacer a todo el mundo. La empatia significa mas bien tener en profunda
consideracion tanto los sentimientos de los empleados como otros factores durante el
proceso de toma de decisiones.

La empatia es particularmente importante hoy en dia como componente del liderazgo y lo
es por al menos tres razones: trabajos en equipo, la globalizacion y la retencién de talentos.

- Un lider de equipo debe ser capaz de ver y comprender los diferentes puntos
de vista de todos los que lo forman. Su empatia le permite entender la
constitucion emocional de su equipo.

=> La globalizacion es otra razén porque el didlogo intercultural en los negocios
puede dar lugar a malentendidos y confusiones y las personas que poseen
empatia estan mejor sintonizadas para interpretar las sutilezas del lenguaje
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corporal y las palabras pronunciadas. Poseen un profundo entendimiento
tanto de la existencia como de la importancia de las diferencias étnicas y
culturales.

-> Los lideres necesitan empatia para desarrollar y retener a los buenos
empleados. Cuando estos dejan la empresa se llevan consigo sus
conocimientos y ahi es cuando entra en juego la importancia de ser un buen
entrenador y/o mentor. Los entrenadores y mentores que mas destacan son
los que saben meterse en la cabeza de las personas a las que estan
ayudando, saben como proyectar un feedback efectivo y cuando empujar
para conseguir un mejor rendimiento y cuando dar un paso atras.

< Motivacion / Habilidad Social: Un lider motivado por la pasion al trabajo sobresale
por encima de los demas y cuando se enfoca en los aspectos de su trabajo que
disfruta mas puede incluso contagiar entusiasmo y demostrar inteligencia emocional
y liderazgo.

La habilidad social consiste en movilizar a la gente en la direccidbn que se desea y las
personas que tienen esta habilidad tienden a tener una amplia red de contactos y poseen la
habilidad también de crear un punto de union con gente de toda clase.

La gente tiende a ser muy efectiva en el manejo de las relaciones cuando puede
comprender y controlar sus propias emociones y puede empatizar con los sentimientos de
los demas, incluso la motivaciéon contribuye a la habilidad social. De hecho las personas
habiles socialmente son efectivas en la direccion de equipos y la motivacion cuando es
publicamente visible hace de estas personas unos excelentes colaboradores. Su pasion por
el trabajo se transmite a los otros y todos se concentran en encontrar soluciones.

La motivacion de un lider sera inutil si no puede comunicar su pasion a la organizacién. Es
por eso que la habilidad social permite a los lideres poner en funcionamiento su inteligencia
emocional.

“Inteligencia Emocional se refiere a qué tan bien nos desenvolvemos y a nuestras
relaciones, los 4 dominios. Autoconciencia, saber lo que sentimos, por qué lo sentimos, que
es la base de, por ejemplo, una buena intuicion, una buena toma de decisiones [..] la
autogestion, lo que significa manejar tus emociones angustiantes de manera efectiva para
que no te paralicen, no se interpongan en el camino de lo que estas haciendo y, sin
embargo, sintonizarlas cuando se necesita para aprender lo que se debe. Cada emocion
tiene una funcion. Ademas, movilizar emociones positivas, involucrarnos, entusiasmarnos
con lo que estamos haciendo, alinear nuestras acciones con nuestras pasiones. El tercero
es la empatia, saber lo que otra persona siente y el cuarto es poner todo eso en una habil
relacion. Asi que eso es lo que quiero decir con inteligencia emocional..."*

42 Fuente: traduccion propia de https://www.youtube.com/watch?v=Y7m9eNoB3NU - Daniel Goleman Introduces Emotional
Intelligence. Big Think
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Inteligencia emocional: una introduccién

La inteligencia emocional -la habilidad de manejarnos a nosotros mismas y a nuestras relaciones con eficacia—

comprende cuatro capacidades fundamentales: autoconciencia, autogestion, conciencia social y habilidades sociales.
Cada capacidad, a su vez, esti compuesta por conjuntos especificos de competencias. A continuacién una lista de las
capacidades ysus correspondientes rasgos.

Autoconciencia

sAutoconocimiento
emuocional: |a capaci-
dad de interpretar y
comprender las propias
emociones, asi como de
FECONOCEr 5U impacto en
el desempeno laboral,
relaciones, y otros.

sAutoevaluacidn exacta:
una evaluacion realista
de sus fortalezas y limi-
taciones.

wAutoconfianza: un senti-
dofuerte y positivo del
valor propio.
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Autogestion

sAutocontrol: la capacidad
de mantener bajo control
las emociones y los impul-
sos disruptivos.

= Confiebilidad; un desplie-
gue constante de honesti-
dad e integridad.

s Copciencia: lacapacidad de
manejarse Uno mismo y sus
responsabilidades.

wAdaptabilidad: lacapaci
dad de ajustarse a situacio-
nes cambiantes y superar
obstaculos.

w Orrentacidn al legrozel im-
pulso por alcanzar un estan-
dar de excelencia interno.

wlnicrativa: la disposicion a
aprovechar oportunidades.

Conciencia social

= Empatio: la habilidad
para captar las emocio-
nes de otras personas,
comprender sus puntos
de vista e interesarse
activamente en sus pre-
OCUPACIDNes.

= Conciencia orgamizo-
cional: la capacidad de
interpretar las corrientes
de la vida organizacio-
nal, construir redes de
decisidn y navegaren los
asuntos polfticos.

= Orientacidn al servicio:
la habilidad de reconocer
y satisfacer las necesida-
desde los clientes.

Habilidades sociales

= Liderazgo visionario: |a habilidad de hacerse
carge de una visidn atractiva e inspirar con ella.

= Influencia: la habilidad de ejercer una gama
de ticticas persuasivas.

= Desarrollo de otros: la propension a reforzar
|as habilidades de otros mediante feedback
y orientacion,

=Comunicacidn: la habilidad de escuchar y en-
viar mensajes claros, convincentes y afinados.

= Catalizador del cambio: la destreza para gene-
rar nuevas ideas y liderar a las personas hacia
una nueva direccion.

» Manejp de confiictos: 1a habilidad de desactivar
desacuerdos y orquestar resoluciones.

= Creacion de lozos: la destreza para cultivar
y mantener una red de relaciones.

= Trabafo eneguigo y colaboracion: competen-
cia para promover la colaboracion y Ia construc-
cidn de equipos.

La creencia generalizada de que las personas mas exitosas son aquellas que tienen un alto
coeficiente intelectual va cayendo en desuso a medida que la Inteligencia emocional permite
apreciar la importancia de las emociones, ya que estas influyen de manera determinante en
nuestro dia a dia, e influencian gran parte de nuestros procesos de toma de decision. Asi
mismo, ser capaz de este tipo de procesos introspectivos le permite a los empleados
escuchar, analizar, interpretar y comunicarse de forma eficiente, reconocer sus necesidades
y las de los equipos, y facilitan las relaciones interpersonales, entre otros.

La inteligencia emocional en la empresa debe pasar por la propia persona, por el propio
desarrollo personal en que se intenta conocer a uno mismo y buscar una mejora continua.
De esta manera, la mejora empezara desde uno mismo para ir de cara a los demas y a la
empresa. Pero ademas de esto, se debe definir anteriormente cuales son los objetivos que
se pretende, contar con expertos profesionales en el campo de la inteligencia emocional y
se debe favorecer un buen clima que facilite los mejores resultados.

No hay ninguna duda de que las emociones juegan un rol significativo en nuestras vidas,
pueden generar estimulos y energias poderosas para alcanzar objetivos que nos
proponemos; pero, también pueden generar frustraciones profundas que inhiban nuestros

43 Clasicos HBR “Lo que hacen los grandes lideres” Serie Liderazgo. Pag 28
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pensamientos y acciones. En nuestras relaciones con los demas, pueden ser capaces de
ayudarnos a transmitir entusiasmo y reclutar seguidores de nuestros proyectos; pero,
también pueden generar conflictos y rechazos, si no sabemos controlarlas y manejarlas de
manera adecuada, es decir, “en forma inteligente”.

La Inteligencia emocional vs el Coeficiente Intelectual.

Las investigaciones realizadas por Goleman y otros autores, para la formulacion de la teoria
sobre la Inteligencia Emocional plantean que, el Cociente de Inteligencia (Cl), que durante
décadas se ha utilizado en los procesos de reclutamiento y seleccion de profesionales y
directivos, no es buen referente de éxito laboral y profesional.

Lo que demandan los empresarios de sus nuevos trabajadores, mas que sus aptitudes
técnico-profesionales, son las siguientes cualidades:

> Capacidad de escuchar y de comunicarse verbalmente.

> Adaptabilidad y capacidad de dar una respuesta creativa ante los
contratiempos y obstaculos. (Iniciativa)

> Capacidad de controlarse a si mismos, confianza, motivacion para trabajar
en la consecucion de determinados objetivos, sensacidn de querer abrirse un
camino y sentirse orgulloso de los logros conseguidos.

> Eficacia grupal e interpersonal, cooperacion, capacidad de trabajar en equipo
y habilidad para negociar disputas. (Habilidades interpersonales)

> Eficacia dentro de la organizacion, predisposicion a participar activamente y
potencial de liderazgo.

¢ Si tuvieras que contratar a alguien nuevo en tu trabajo, de las siguientes opciones, que valorarias

mas que tenga la persona?
73&nbsp;respuestas

@ Alto coeficiente intelectual. (Cociente de
inteligencia)

@ Alto nivel de inteligencia emocional.
(Capacidad de identificar y controlar las
emociones)

44

De acuerdo al grafico anterior, la mayoria de los trabajadores valora el grado de inteligencia
emocional que tiene una persona para ser tenida en cuenta en un puesto de trabajo.

4 Fuente: Elaboracion propia. Resultados de una encuesta con una muestra de 73 trabajadores.
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Ser consciente de los sentimientos propios, aceptarlos y utilizar la informacion que ofrecen
para beneficio de uno y de los demas es algo que se puede aprender, en cambio el
Coeficiente Intelectual es algo muy diferente. Uno nace con, o sin, la capacidad de
desarrollar habilidades matematicas, linglisticas o de otras clases, dandole mayores
limitaciones a la gente.

Michael Young, socidlogo inglés, fue autor del término meritocracia, concepto que incluye la
idea de descartar los criterios de edad y del nacimiento como fuentes de mérito para la toma
de un empleado y elevar a la educacion como la verdadera causa de ella. La féormula era
Coeficiente Intelectual + Esfuerzo = Mérito. Sin embargo, muchos otros autores mencionan
justamente la lucha y las limitaciones que tiene la gente para acceder a la educacion, lo cual
pone en manifiesto que no necesariamente es el coeficiente intelectual la Unica razén para
evaluar a una persona y etiquetarla de talentosa.

Segun investigaciones resumidas por Goleman, el sentimiento es anterior al pensamiento.
Una sefial llega mas rapido a la parte del cerebro que genera una emocién que a la parte
que razona el caracter de la sefal recibida y cual debe ser la respuesta correcta. Esto es lo
que le concede el poder que tienen las emociones de alterar el pensamiento. La
perturbacion emocional nos genera carencias en las capacidades intelectuales.

Modelo de aprendizaje de las competencias de la IE:

Disefiado por Goleman, este modelo autodirigido estad constituido por cinco pasos, donde
cada uno constituye una herramienta para realizar los cambios necesarios en las
competencias y llegar a ser un lider emocionalmente inteligente.
% Descubrir la vision futura de uno mismo y conectarse con las aspiraciones genera
pasion, energia y entusiasmo. Cuando uno cobra conciencia de la vision ideal de si
mismo se siente naturalmente motivado para desarrollar sus capacidades de
Liderazgo y comprende que quiere ser, cuales son los valores y compromisos que
dirigen su vida.

< Detectar como es uno en realidad y hacer un inventario de los talentos y pasiones
personales. La toma de conciencia de las fortalezas y debilidades abre el camino
para modificar el estilo de liderazgo. La manera de corregir distorsiones es
desarrollando la autopercepcién, solicitando feedback a la gente con quién se
trabaja, desarrollando la capacidad de autoconciencia y empatia, observando sus
propias acciones y la manera en que los demas reaccionan a ellas.

% Delinear un plan de aprendizaje que debe ajustarse tanto a las habilidades que haya
decidido desarrollar como a las realidades de su ambito laboral y personal.
Concentrarse en aquello que la persona quiere ser. Los deseos y objetivos deben
guardar relacion con las fortalezas y los ideales de la persona. Considerar que el
plan debe ser flexible y factible y ajustarse al estilo de vida y al ritmo de la persona.
También es importante reconocer cual es el estilo de aprendizaje que mas se adapta
a cada uno.
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< Experimentar con nuevos comportamientos, pensamientos y sentimientos. Cada vez
que una persona lidera un equipo repetira lo que vivid, lo que sabe o lo que hizo en
una situacion anterior y de esa forma refuerza su habito. Esto es un aprendizaje
implicito y es la manera en que se adquieren las capacidades de liderazgo. La clave
para incorporar una nueva capacidad emocional es practicar el nuevo
comportamiento hasta que se convierta en una accién automatica.

% Desarrollar relaciones de confianza que ayuden a cambiar. Necesitamos a los
demas para identificarnos con claridad, descubrirnos, reconocer nuestras fortalezas
y debilidades y desarrollar un plan para el ejercicio de las nuevas habilidades a
desarrollar. Los demas nos ayudan a ver las cosas que inadvertidamente dejamos
de lado. Hay que confirmar el progreso que vamos realizando y corroborar nuestro
modo de ver las cosas y permitirnos asi cobrar conciencia de nuestro
funcionamiento.

3.4. Inteligencia Social:

Es la capacidad humana para relacionarse y comprometerse y conseguir que cooperen con
nosotros. Es importante lo que percibimos sobre los otros y lo que hacemos en
consecuencia con esa consciencia del otro.

Goleman menciona también la “conciencia social’, que va desde percibir de manera
instantdnea el estado interior de otra persona, a comprender sus sentimientos y
pensamientos y la “facilidad social”’, que es la toma de conciencia social para permitir
interacciones fluidas y eficaces.

La Inteligencia Social es el conjunto de capacidades, habilidades y competencias para
visualizar correctamente el contexto, las situaciones y la gente y posicionarse de la manera
apropiada con honestidad e integridad. Es la facultad para conectarse con las personas
obteniendo resultados significativos y hacer que cada interaccién sea integralmente valiosa.

La Inteligencia social puede ser especialmente importante en situaciones de crisis cuando
las exigencias de un lider son demasiado grandes para que un subordinado las pueda
manejar ya que puede paralizar las capacidades criticas de la mente.

La atencion se fija en la amenaza por parte del jefe en lugar de en la tarea a realizar. La
memoria, la planificaciéon y la creatividad escapan por la ventana, la gente recae en viejos
habitos sin importar lo poco adecuados que sean para hacer frente a nuevos desafios.

Las emociones destructivas terminan infectando al grupo entero y anulando su rendimiento.
Pero los propios lideres no son inmunes al contagio del estrés lo que es una razén mas por
la que deberian tomarse el tiempo de comprender la biologia de sus emociones.

El autor, considera ademas que la inteligencia social como la emocional es otro de los
elementos esenciales en el desarrollo de las personas y de las organizaciones, porque nada
se logra por cuenta propia sino a través de la labor colaborativa y mancomunada de los
miembros de los equipos.
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“Cuando hay entusiasmo, conviccion, orden, organizacion, recursos, compromiso de los
soldados, tienes la fuerza del impetu, y el timido es valeroso. Asi es posible asignar a los
soldados por sus capacidades, habilidades y encomendarles deberes y responsabilidades
adecuadas. El valiente puede luchar, el cuidadoso puede hacer de centinela, y el inteligente
puede estudiar, analizar y comunicar. Cada cual es util.”*®

Segun el gréafico siguiente, obtenido de la encuesta a trabajadores, el 45,9% prefiere
decididamente trabajar en equipo, mientras que el 48,6% lo decide segun la situacion o
tarea a realizar.

¢ Preferis trabajar en equipo o solo?
748&nbsp;respuestas

@ En equipo.

® Solo.

@ Depende para qué.
@ Me es indiferente.

46

En el trabajo, ;Que significa ser un "buen lider" para vos?

70 respuesias

Un buen lider es el que rompe el status quo, y alimenta corazones.

Persona g sepa llevar adelante el trabajo

Un buen lider guia ,acompana ,escucha y te respeta

Guiar a otros , buscar consensos, trabajar en equipo

Un buen lider es responsable, honesto y empatico y promueve el trabajo en equipo.
Una persona que guie y ayude al grupo

Poder separar las tareas de un equipo del otro. En mi trabajo me toca hacer cosas de otros equipos y no
me corresponden pero tampoco pueden “retar” a todos los sectores todo el tiempo, a veces les dicen y a
veces no. Poder cuidar las tareas de un equipo me parece clave para hacerlo funcionar eficientemente.
Mis tareas estan delimitadas pero a veces me piden cosas de otros lados.

% Tzu, S., “El arte de la guerra” Posadas. 2°ed. Editorial Beeme. 2008. Pag 29
“ Fuente: Elaboracion propia. Resultados de una encuesta con una muestra de 73 trabajadores.
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Un equipo de trabajo es en definitiva un conjunto de personas que trabajan juntas con una
meta en comun, sus habilidades se complementan, se responsabilizan por el desempefo
del grupo, son una unidad. Hay sinergia cuando ese trabajo en conjunto da un mayor
resultado que si se suman los esfuerzos individuales de cada uno. Trabajar en equipo
refuerza el compromiso de los empleados y fomenta la cooperacion y un buen lider es quien
puede guiar a esas personas al éxito.
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CONCLUSION

A lo largo de este trabajo he pretendido descubrir los conceptos que apoyan la idea de que
el factor humano es el eje central de una organizacién. Considero que no solo encontré
autores que han escrito sobre el tema sino también que son las mismas personas las que
pueden demostrarlo.

Cuando se le preguntdé a varios empleados si estaban satisfechos con sus puestos de
trabajo, la mayoria indicé que si 0 que al menos hacian sus tareas a gusto aun si no fuera
algo fascinante. Sin embargo, viven en estrés. Un estrés que puede ser generado por varios
factores y que afecta a cada individuo de manera diferente.

Si los trabajadores se rodean de una cultura saludable, de lideres que crean lideres, y de
emociones positivas pueden lograr ganar una ventaja competitiva en el negocio. Es
fundamental que las empresas logren retener a su talento y evitar que aumenten los
ausentismos o disminuya la produccion por causas de salud o desmotivacion y un empleado
contento seria menos propenso a caer en alguna de esas situaciones.

Como consecuencia de esta investigacion fue mas facil identificar las razones por las que
un trabajador valora su trabajo e incluso las cosas que lo obligan a replantear su posicion en
una empresa. Asi es como el sueldo y los beneficios se convierten en necesidades basicas,
y las empresas agregan valor construyendo un clima laboral ameno y apasionante. En
cuanto los trabajadores se sienten contenidos y escuchados pasan a estar comodos, si
estdn mas motivados, pueden volverse mas creativos e innovadores, si hay respeto y
colaboracion se puede trabajar mejor en equipo y alcanzar mayores resultados.

Los conceptos analizados como el liderazgo, la inteligencia emocional, la cultura
organizacional, el capital psicologico, entre otros, no son solamente conceptos para
estudiar. Creo que es importante que las empresas entiendan que pueden proporcionar un
marco de referencia util para crear iniciativas nuevas, y que si las ponen en practica, con el
ejercicio cotidiano y la permanente inclusion lograrian que las personas se sientan mas
valoradas. Las organizaciones pueden animar a los empleados a ser auténticos, a ser
proactivos, también pueden intentar encontrar formas de crear estrategias de bienestar,
ofrecer propuestas mas atractivas para el empleado y asi incrementar la innovacion vy
motivacién para alcanzar el éxito.

Es una realidad que en cada empresa, no importa la envergadura que tenga, hay personas
que estaran afectadas por el estrés, por un jefe con el que no se llevan bien, por tener que
hacer tareas que le disgustan, por sentir mucha presion, por tener falta de tiempo y por el
cansancio, es por eso que creo es importante que dentro de esta realidad exista por un lado
un balance entre la vida privada y la laboral y al mismo tiempo que se sienta que existe un
genuino interés de las empresas en cambiar estos paradigmas tan comunes y que parecen
ser inevitables para todos.
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